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KONKURS
Zt OTE PIORO PRZEGLADU
ORGANIZACJI

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, wydawca
miesiecznika Przeglgd Organizacji, ogtasza konkurs na najlepszy
artykut opublikowany w Przeglqdzie Organizacji w 2015 r.

Warunkami konkursu objete zostanq wszystkie artykuty opublikowane
w pierwszym i kolejnych numerach Przeglqdu Organizacji w 2015 r.
oraz nadestane do redakcji do dnia 31 pazdziernika 2015 r.

Ocenie jury bedzie podlegata przede wszystkim wartos¢ naukowa publikacji,
innowacyjnos¢ i oryginalnosc¢ przeprowadzonych badan oraz sposoéb ich prezentacji.

Ogtoszenie wynikow konkursu nastgpi po 15 grudnia 2015 r.
w siedzibie redakcji: Warszawa, ul. Gorska 6/10, lok. 71.
Nagrody:
I nagroda: 1500 zt - w formie bezptatnej publikacji trzech artykutow w Przeglqdzie
Organizacji, dyplom uznania oraz , Ztote pioro Przeglqdu Organizacji”,
Il nagroda: 1000 zt - w formie bezptatnej publikacji dwoch
artykutow w Przeglqdzie Organizacji oraz dyplom uznania,
Il nagroda: 500 zt - w formie bezptatnej publikacji jednego
artykutu w Przeglgdzie Organizacji oraz dyplom uznania.

Wyniki konkursu zostang ogtoszone w dwunastym numerze Przeglgdu
Organizacji oraz na stronie internetowej czasopisma.
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RESTRUKTURYZACJA -

OD TRANSFORMACJI DO GLOBALIZACJI

Ryszard Borowiecki
Andrzej Jaki

Wprowadzenie

R estrukturyzacja stanowi proces radykalnych zmian
struktur gospodarczych, ktére implikowane sg zarow-
no przeobrazeniami w sferze mechanizmoéw funkcjonowa-
nia gospodarek, jak i dgzeniem do ksztaltowania nowych
$ciezek rozwoju przedsi¢biorstw w celu zwigkszenia ich
efektywnosci oraz konkurencyjnosci na rynku. Stwier-
dzenie to pozostaje w pelni zgodne z anglojezycznym
rodowodem terminu ,restrukturyzacja’, ktéry pochodzi
z polaczenia dwodch stow: ,to reconstruct’, czyli odbudo-
wa¢, przebudowad, oraz ,.structure”, czyli struktura. Grun-
towno$¢ i radykalno$¢ zmian zachodzacych w ramach
procesu restrukturyzacji jest wspolna cechg praktycznie
wszystkich definicji kategorii ekonomicznej, ktora od dzie-
siecioleci jest trwale obecna w przestrzeni gospodarczej
krajow o rozwinietej gospodarce rynkowe;j.

Szerokie zainteresowanie teoretycznymi i praktyczny-
mi aspektami restrukturyzacji zwigzane jest w polskiej
gospodarce z zainicjowanymi w 1989 roku procesami
transformacji systemowej, w ramach ktorych restruktu-
ryzacja stala si¢ integralnym elementem przeksztalcen
systemowych, majacych na celu transformacje gospodarki
centralnie sterowanej w nowoczesng gospodarke rynkowa
(Borowiecki, Siuta-Tokarska, 2012). Tego rodzaju perspek-
tywa postrzegania i analizowania proceséw restrukturyza-
cji stala sie zasadnicza przestanka dla sformulowania celu
niniejszego artykutu, ktérym jest przeprowadzenie analizy
zakresu, celéw oraz ewolucji wykorzystania restrukturyza-
cji w procesie przeksztalcen i rozwoju polskiej gospodarki
po 1989 roku.

Niniejszy artykul stanowi naukowa refleksje oparta
na badaniach' prowadzonych przez jego autoréw w od-
niesieniu do szeroko rozumianej problematyki restruk-
turyzacji, ktore zapoczatkowane zostaly w 1990 roku
w Owczesnym Instytucie Ekonomiki Przemystu Aka-
demii Ekonomicznej w Krakowie, a w kolejnych latach
kontynuowane byly w Katedrze Ekonomiki i Organizacji
Przedsi¢biorstw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie. Badania te na przestrzeni ponad 20 lat realizowane
byly takze w ramach wspolpracy naukowo-badawczej,
jaka w wymienionym zakresie prowadzg pracownicy tej
Katedry z przedstawicielami krajowych i zagranicznych
$rodowisk naukowych oraz biznesowych. Efekty wspot-
pracy publikowane byly m.in. w postaci monografii
naukowych, do ktérych odwotano sie réwniez w tresci
artykutu. W ten sposéb wyeksponowano tworczy wkiad

szerokiego grona autoréw wywodzacych si¢ z wymienio-
nych srodowisk w rozwoj wiedzy z zakresu restrukturyza-
¢ji procesow gospodarczych.

Restrukturyzacja jako proces
radykalnych zmian

eoria i praktyka restrukturyzacji wywodzaca si¢ ze
Stanéw Zjednoczonych oraz krajéw Europy Zachod-
niej silnie akcentuje jej celowy i dlugookresowy charak-
ter, wigzac jej pojecie z procesem ksztaltowania strategii
organizacji gospodarczej oraz podejmowaniem dzialan
zorientowanych na realizacje niezbednych i radykalnych
zmian w tym zakresie (Hurry, 1993, s. 69-82; Blatz i in.,
2006, s. 6). Restrukturyzacja jest zarazem traktowana
jako proces ukierunkowany na wzmocnienie zdolnosci
organizacji do realizacji jej celéw — w tym podstawowe-
go finansowego celu, jakim jest maksymalizacja warto$ci
gospodarki i jej podmiotéw (Myers, 1977, s. 147-175).
Réwnoczeénie akcentuje sie fakt, Ze jest to proces zmian
radykalnych i wieloobszarowych, ktdre sg zorientowane
na istotne obszary aktywnosci gospodarczej, co zrodzi-
fo w praktyce rézne rodzaje i odmiany restrukturyzacji
(Singh, 1993, s. 27; Hoskinsson, Turk, 1990, s. 459-475).
Przytoczony sposob rozumienia restrukturyzacji
w naturalny sposob rzutowal na zakres jej wykorzystania
w polskiej gospodarce. W tym miejscu nalezy zwrdcié
uwage na fakt, ze praktycznie do potowy lat 80. XX wie-
ku termin ten nie byl powszechnie obecny w rodzimej
teorii i praktyce gospodarczej. Nie znajdujemy go cho-
ciazby w wydanej w 1982 roku ,,Encyklopedii Organizacji
i Zarzgdzania”, w ktérym to wydawnictwie zawarto bli-
ski mu termin ,reorganizacja’, zawezajacy jednak jego
merytoryczng tre$¢ (Encyklopedia ..., 1982, s. 441-442).
W odniesieniu do opisu i analizy proceséw okreslanych
wspolcze$nie mianem restrukturyzacji uzywano wowczas
najczesciej takich okreslen, jak np.: zmiany strukturalne,
przemiany strukturalne, przeobrazenia strukturalne czy
tez rozwdj strukturalny. Dopiero druga polowa lat 80.
przyniosta upowszechnienie w Polsce pojecia restruktury-
zacji, czego istotnym zwiastunem byla przede wszystkim
wydana w 1986 roku monografia A. Karpinskiego, w ktorej
autor ten zdefiniowal restrukturyzacje jako proces zmian
strukturalnych w bazie materialnej spolteczenstwa, ktore
prowadza do zwigkszenia roli wszystkich tych elementéw
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tej struktury, ktdre reprezentuja nowoczesnos$¢ i z reguly
wyzszg efektywno$¢ od rozwigzan dotychczasowych. To-
warzysza temu najcze$ciej bardziej efektywne rozwigzania
w sferze systemu funkcjonowania gospodarki, korzyst-
niejsze relacje pomiedzy nakladami a wynikami gospo-
darczymi, a w rezultacie postep w zaspokajaniu potrzeb
ludzkich w kierunku rozwigzan bardziej niz dotad racjo-
nalnych i skutecznych (Karpinski, 1986, s. 20). Jak wynika
z przytoczonej definicji, podstawowa perspektywa reali-
zacji i oceny procesow restrukturyzacji, z jaka mielismy
do czynienia do 1989 roku, tj. w warunkach gospodarki
scentralizowanej, opartej na ograniczonym oddzialywa-
niu mechanizméw rynkowych na przebieg proceséw go-
spodarczych, byla plaszczyzna makroekonomiczna. Me-
chanizm funkcjonowania gospodarki planowej sprawiat
zarazem, ze problematyka restrukturyzacji byta wowczas
takze rozpatrywana z punktu widzenia zmian w obsza-
rze mezostruktury — w tym w szczegdlno$ci w obszarze
funkcjonowania i rozwoju przemystu (Sadzikowski, 1989,
s. 16). Tego rodzaju makro- i mezoekonomiczna perspek-
tywy postrzegania i wykorzystywania restrukturyzacji
w gospodarce polskiej pozostawaly dominujace az do
zainicjowania procesu jej transformacji systemowej.

Restrukturyzacja transformacyjna

T eoria i praktyka restrukturyzacji wyrosta na gruncie
wieloletnich doswiadczen rozwinigtych gospodarek
rynkowych zostala z powodzeniem zaadaptowana dla
celow zwigzanych z procesem transformacji polskiej go-
spodarki zapoczatkowanym w 1989 roku. Wpisujgc si¢ na
trwale w ten proces, zostala uksztaltowana w rodzimych
realiach gospodarczych jako restrukturyzacja transforma-
cyjna. Koncentrowala si¢ ona w pierwszej kolejnosci na
zmianach siegajacych samych fundamentéw dziatalnoéci,
a majacych na celu przystosowanie przedsigbiorstw, kto-
rych potencjaly gospodarcze i mechanizmy funkcjonowa-
nia zostaly uksztaltowane w zgola odmiennej rzeczywi-
stoéci gospodarczej, do regut gospodarki rynkowej. Byly
to zatem z istoty swojej zmiany radykalne, odnoszace si¢
w pierwszej kolejnosci do realizacji procesow prywatyzacji,
jako szczegdlnego przypadku restrukturyzacji wlasno-
$ciowej, jak réwniez implikowane wymogami samofinan-
sowania i zdolnosci do konkurowania konieczne zmiany
w obszarze systemu finansowego, struktury organizacyjnej
czy tez struktury zasobow gospodarczych przedsigbior-
stwa (Borowiecki, 1994, 1995, 2003; Czekaj, Owsiak, 1998;
Kaczmarek i in., 2005). Procesy restrukturyzacji transfor-
macyjnej zostaly takze ukierunkowane na dazenie do wzro-
stu efektywno$ci i skutecznosci przedsigbiorstwa z punktu
widzenia zdolnosci do realizacji jego celow, a tym samym
tworzenia warunkow dla lepszego zaspokajania oczekiwan
wlascicieli oraz innych interesariuszy przedsi¢biorstwa.
W tym kontekscie restrukturyzacja zostala potraktowana
w charakterze instrumentu, stuzacego:

- ksztaltowaniu rozwoju przedsigbiorstwa (Borowiecki,

1996, 1999),
« podnoszeniu konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa (Bo-
rowiecki, 1997),
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- wzrostowi efektywnosci funkcjonowania przedsigbior-

stwa (Borowiecki, 1998),

- wzrostowi efektywnosci kreowania warto$ci przedsie-

biorstwa (Borowiecki, Jaki, 2002).

Odnoszac wymienione cele restrukturyzacji do jej sys-
tematyki rodzajowej, nalezy stwierdzi¢, ze restrukturyza-
cja transformacyjna byla w pierwszej kolejnosci restruk-
turyzacja adaptacyjna, zwigzana z potrzebg szybkiego
dostosowania przedsi¢biorstw do wymogdéw gospodarki
rynkowej. Czesto byla to tez restrukturyzacja ratunkowa
(naprawcza), zorientowana na uchronienie przedsigbior-
stwa przed grozba bankructwa. Kolejne lata realizacji re-
strukturyzacji transformacyjnej dowiodly takze potrzeby
jej wykorzystania w charakterze instrumentu ksztaltowa-
nia rozwoju przedsi¢biorstwa. W takim przypadku mamy
do czynienia z restrukturyzacja rozwojowa, opartg na an-
tycypacji przysztych zmian na rynku i dazeniu do wyko-
rzystania przez przedsigbiorstwo pojawiajacych sie szans.

Ostatni z wymienionych celéw restrukturyzacji stat sie
podstawa do jej wykorzystania w charakterze instrumentu
ksztaltowania wartoéci przedsigbiorstwa, ktory w powia-
zaniu z koncepcja zarzadzania wartoscig stal si¢ przyczyn-
kiem dla powstania modelowych rozwigzan, odnoszacych
sie do prowartosciowej restrukturyzacji oraz mozliwosci,
zakresu i sposobow jej wykorzystania w przedsiebiorstwie
(Jaki, 2012, s. 78-86).

Sciste powigzanie restrukturyzacji z procesami trans-
formacji systemowej polskiej gospodarki leglo takze
u podstaw formulowania pogladéw stwierdzajacych, ze
skoro transformacja obejmuje rekonstrukcje struktury
gospodarki, w zwigzku z tym traktowa¢ nalezy restruktu-
ryzacje jako element transformacji (Chotaj, 1998, s. 446;
Hiibner, 1992, s. 153). Doéwiadczenia restrukturyzacji
transformacyjnej znajduja swoje bezpo$rednie odzwier-
ciedlenie w wielu jej definicjach formulowanych przez
réznych autoréw, badajacych po 1989 roku przebieg
i efekty procesow restrukturyzacji polskiej gospodarkiZ.

Restrukturyzacja w dobie globalizacji

W spolczesne realia gospodarcze, zwigzane z powol-
nym przechodzeniem gospodarki naszego kraju
w etap posttransformacyjny, wywoluja potrzebe pewnej
redefinicji sposobu postrzegania restrukturyzacji oraz
jej roli w ksztaltowaniu zmian w obrebie gospodarki
i jej podmiotéw. Nowe podejscie do restrukturyzacji
jest przy tym silnie zdeterminowane procesami poste-
pujacej globalizacji i umiedzynarodowiania dziatalno$ci
przedsiebiorstw, co stwarza z jednej strony nowe szanse
dla ich szybkiego rozwoju, z drugiej za$ strony rodzi
nowe wyzwania, jak réwniez potencjalne zagrozenia dla
kontynuacji ich dzialalnosci. Wspdlczesne podejscie do
restrukturyzacji winno zatem uwzglednia¢ fakt, ze aktu-
alnie coraz istotniejsze staje si¢ rozpatrywanie procesow
gospodarowania nie przez pryzmat granic politycznych,
lecz przez pryzmat granic regionalnych, wyznaczonych
przez zasieg, wielko$¢ i intensywno$¢ powigzan kapita-
fowych oraz obszary funkcjonowania korporacji trans-
narodowych, a takze bezpo$rednie i posrednie zwigzki
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miedzy réznymi podmiotami gospodarczymi. Procesy
globalizacji stworzyty w ten sposdéb nowe wyzwania dla
restrukturyzacji realizowanej w radykalnie zmienionych
warunkach dziatalno$ci przedsiebiorstw, opartych na
konieczno$ci sprostania wyzwaniom globalnego rynku
i wzrastajacej wspodlzaleznosci gospodarek narodowych
(Borowiecki, Jaki, 2003, 2006, 2013, 2014).

Era globalizacji zrodzila takze potrzebe nowego spoj-
rzenia na wiodacg role kapitatu intelektualnego jako ta-
kiego sktadnika zasobow gospodarczych przedsigbiorstwa,
ktérego pozyskanie i umiejetno$¢ wykorzystania staje sie
wspolczes$nie podstawowym zrédlem budowania przewa-
gi konkurencyjnej. Rezultatem postepujacej intelektuali-
zacji procesow gospodarczych sa m.in. nowe koncepcje
zarzadzania (zarzadzanie wiedzg, zarzadzanie kapitalem
intelektualnym) oraz wylonienie si¢ przedsigbiorczo$ci
intelektualnej (Borowiecki, 2000; Kwiatkowski, 2000). Jest
to takze zwiazane z pojawieniem si¢ i rozwojem sfery no-
wej gospodarki (new economy) jako szybko rozwijajacego
sie obszaru aktywnosci gospodarczej, a zarazem kolejnego
etapu historycznego rozwoju gospodarczego po rewolucji
przemystowej i rewolucji naukowo-technicznej (Boro-
wiecki, Jaki, 2007, 2008).

Procesy globalizacji przynoszace rozszerzenie do-
stepu do rynkow calego $wiata i tworzace ulatwienia
w zakresie przeptywu kapitatu rzeczowego, finansowego
i ludzkiego implikujg zarazem rosngca wspoétzalezno$é
gospodarek narodowych, ktéra skutkowaé moze takze
silniejszym oddzialywaniem sytuacji kryzysowych, poja-
wiajacych si¢ na lokalnych rynkach, na funkcjonowanie
regionalnego czy tez $wiatowego systemu gospodarcze-
go. Doswiadczenia ostatniego kryzysu gospodarczego
zdaja sie bowiem potwierdza¢ fakt, ze globalizacja moze
sta¢ sie takze czynnikiem sprzyjajacym rozprzestrzenia-
niu i poglebianiu si¢ sytuacji kryzysowych w wymiarze
miedzynarodowym. Sytuacja ta stala si¢ rowniez dosko-
nalg okazja do udoskonalenia stosowanych dotychczas
narzedzi restrukturyzacji oraz zarzadzania i analizy
dzialalno$ci przedsigbiorstw, jak réwniez do poszuki-
wania nowych rozwigzan w wymienionych obszarach
(Borowiecki, Wyslocka, 2012). Do$wiadczenia kryzysu
gospodarczego stanowiag obecnie okazj¢ do doskonale-
nia rozwigzan zarzadczych i analitycznych, umozliwiaja-
cych skuteczne funkcjonowanie i rozwdj przedsiebiorstw
w zmienionych uwarunkowaniach zewnetrznych (Boro-
wiecki, Jaki, 2009, 2010; Borowiecki, Kaczmarek, 2014;
Jakii in., 2011).

Wyzwania wzrastajacej intelektualizacji proceséw
gospodarczych oraz globalizacji dowiodly takze, ze prze-
trwanie i rozwdj przedsiebiorstwa wymagaja podejmo-
wania dzialan restrukturyzacyjnych zorientowanych nie
tylko na potrzebe rywalizacji, ale réwniez koordynacji
i wspoéldziatania z innymi podmiotami. Tego rodzaju
dazenie do poglebionej wspodlpracy miedzyorganizacyjnej
opiera si¢ na wykorzystaniu proceséw integracji i koope-
racji oraz tworzeniu struktur sieciowych i klastrowych,
stuzacych celowemu wspdldziataniu zorganizowanych
zasobow gospodarczych (Borowiecki, Rojek, 2011, 2012,
2013, 2014).

Permanentna restrukturyzacja

rocesy ciaglych zmian, ktére na trwalte wpisane zosta-

ty w funkcjonowanie, przeksztalcenia i rozwdj nowo-
czesnych przedsigbiorstw, zrodzity potrzebe odmiennego
postrzegania procesow restrukturyzacji, co wiaze sie
z pojeciem permanentnej restrukturyzacji. Stanowi ona
w polskich realiach gospodarczych odejscie od traktowa-
nia restrukturyzacji jako okazjonalnego przedsiewzigcia
zwiazanego z procesem transformacji systemowej, a szer-
szym niz dotychczas dostrzeganiem w niej instrumentu
zarzadzania przedsiebiorstwem — programowanie i wdra-
zanie zmian stuzacych ksztaltowaniu jego efektywnego
rozwoju. Permanentna restrukturyzacja jest bowiem
rozumiana jako efektywno$ciowo-twodrczy instrument
gruntownych zmian w przedsigbiorstwach, stwarzajacych
warunki do odniesienia przez nie sukcesu, tj. racjonalizacji
wykorzystania posiadanych kapitatéw, kreowania nowych
zasobdw potencjalu wytwdrczego wraz z wprowadzaniem
innowacji, unowoczes$niania struktury, metod i technik
zarzadzania, zwigkszenia efektywno$ci kreowania war-
tosci przedsiebiorstwa, zwigkszenia jego atrakcyjnosci na
rynku i uzyskania przewagi konkurencyjnej (Borowiecki,
2010, s. 27).

Postulat potraktowania restrukturyzacji jako procesu
permanentnego, nierozerwalnie zwigzanego z funkcjo-
nowaniem gospodarek, stanowi rezultat nastepujacych
uwarunkowan, z ktérymi mamy do czynienia we wspot-
czesnych realiach spoleczno-gospodarczych:

- realizacja restrukturyzacji wynika z masowych potrzeb
gospodarki jako systemu dynamicznego, podlegajace-
go nieustannym zmianom,

. restrukturyzacja jest immanentnie zwigzana z celo-
wym charakterem przedsiebiorstw jako podmiotéw
gospodarczych, permanentnie dazacych do wzrostu
skutecznosci i efektywno$ci funkcjonowania,
cele restrukturyzacji sg $cisle zwigzane z celami przed-
siebiorstwa i dgzeniem do ich realizacj,
procesy restrukturyzacji stanowig istotny instrument
ksztaltowania rozwoju przedsiebiorstwa, wytyczajac
istote jednej z jego strategii — strategii rozwoju poprzez
restrukturyzacje,
zlozono$¢ i roznorodno$é powigzan przedsiebiorstwa
z otoczeniem implikuje potrzebe ciaglego dostosowy-
wania jego dzialalnosci do zmieniajacych si¢ warunkow
zewnetrznych w zakresie oddzialywania czynnikéw
ekonomicznych, spotecznych, politycznych, prawnych
i kulturowych,
procesy restrukturyzacji umozliwiaja przeprowadze-
nie istotnych przeobrazen w sferze proceséw i syste-
mow organizacyjnych, technicznych i ekonomicznych,
przesadzajac o mozliwosci przetrwania i rozwoju
przedsiebiorstwa.

Potrzeba permanentnej restrukturyzacji to potrzeba
gruntownych zmian jako odpowiedzi na turbulentne
i coraz mniej przewidywalne otoczenie, w obrebie ktorego
przychodzi funkcjonowaé wspdlczesnym przedsiebior-
stwom. Doswiadczenia globalnego kryzysu gospodarcze-
go ukazaly dobitnie, Ze sytuacje kryzysowe zaburzajace
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przebieg proceséw gospodarczych wymuszaja podejmo-
wanie przez przedsigbiorstwa niezbednych dziatan re-
strukturyzacyjnych, ktére z jednej strony umozliwialyby
im odzyskanie zachwianej réwnowagi, z drugiej za$ sta-
nowily podstawe dla aktywnego ksztaltowania rozwoju
i antycypowania zmian zachodzacych w ich otoczeniu.
Stad restrukturyzacje potraktowaé dzi§ nalezy takze
jako podstawe dla sformulowania nowego paradygmatu
zarzadzania - paradygmatu permanentnej restruktury-
zacji, jako warunku przetrwania i rozwoju oraz zdolnosci
konkurowania przedsi¢biorstwa w warunkach zmienne-
go otoczenia. Tym samym paradygmat ten wpisuje si¢
do kanonu wzorcow dla teorii i praktyki wspolczesnego
zarzadzania oraz ewolucyjnego rozwoju nauk o zarza-
dzaniu jako dyscypliny naukowej. Rozwoj ten opiera si¢
na wielu ztozonych mechanizmach, obejmujacych takze
ewoluowanie i wzbogacanie paradygmatéw, stanowigcych
metodologiczne podstawy nauk o zarzadzaniu (Ciesielski,
2014, s. 3-6; Jaki, 2014, s. 8-13).

Podsumowanie

N aturalne przeobrazenia w funkcjonowaniu wspodtcze-
snych gospodarek, implikowane takze przez procesy
globalizacji, jak rowniez nagle i niespodziewane sytuacje
kryzysowe, zakldcajace przebieg proceséw gospodarczych
i stwarzajace zagrozenie dla trwaloéci funkcjonowania
przedsiebiorstw, zrodzitly nowe wyzwania réwniez dla teo-
rii i praktyki restrukturyzacji. W nowej bowiem globalnej
rzeczywistosci gospodarczej potrzeba rozwoju przedsie-
biorstw, przebudowa systemowa i modernizacyjna ich
struktur oraz przelamywanie stereotypdw, a takze wdra-
zanie nowoczesnych metod zarzadzania i innowacyjnych
rozwiazan stanowig bezdyskusyjny imperatyw gospodar-
ki XXI wieku i niejako na stale zostaly wpisane w funk-
cjonowanie, przeksztalcenia i rozwdj wspolczesnych
przedsiebiorstw. Dowodzi to takze potrzeby odmiennego
spojrzenia na istote restrukturyzacji, nie jako przedsie-
wziecia o charakterze jednorazowym, kojarzonego w Pol-
sce wylacznie z procesem transformacji systemowej, lecz
jako efektywnego narzedzia dokonywania niezbednych
zmian w dzialalnosci przedsigbiorstwa. Jest to problem
wazny zwlaszcza w kontekscie wspodlczesnych proceséw
postepujacej globalizacji, ktore stwarzaja nowe mozliwo-
$ci w zakresie tworzenia wielokierunkowych powigzan
kapitalowych, organizacyjnych i produkcyjnych pomie-
dzy przedsiebiorstwami funkcjonujacymi na rynkach re-
gionalnych i globalnych. Sprostanie wyzwaniom globalnej
gospodarki wymaga zarazem od przedsigbiorstw istotnej
reorientacji dzialalnosci - w tym zmiany strategii dziafa-
nia, co rodzi czgsto potrzebe wdrazania zmian o charak-
terze radykalnym, opartych na wykorzystaniu réznych
zakresow, rodzajow i instrumentdéw restrukturyzacji.
Restrukturyzacja transformacyjna zainicjowana w Pol-
sce na przetomie lat 80. i 90. XX wieku stala si¢ pionier-
skim procesem, stuzacym przechodzeniu od gospodarki
planowej do gospodarki rynkowej. Doswiadczenia go-
spodarki polskiej byly bowiem szeroko wykorzystywane
w procesach reformowania gospodarek innych krajow
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Europy Srodkowej i Wschodniej. Moga one by¢ takze
aktualnie pomocne w dziele reformowania gospodarek
takich krajow naszego regionu, jak np. Ukraina czy tez
Moldawia, ktdre z réznych przyczyn (w tym natury poli-
tycznej) maja dopiero przed soba koniecznos¢ wdrazania
radykalnych i kompleksowych zmian w mechanizmach
funkcjonowania przedsiebiorstw i gospodarki jako cato$ci.

Postulat permanentnej restrukturyzacji wpisuje si¢ wtas-
nie w t¢ nowa perspektywe posttransformacyjnego po-
strzegania jej roli we wspolczesnej gospodarce. Taki sposob
rozumienia restrukturyzacji jest takze dostrzegany w jej
definicji zamieszczonej w wydanym w 2004 roku ,,Leksyko-
nie Zarzgdzania”, gdzie silnie eksponuje sie z jednej strony
cechujacy ja radykalno$¢ i kompleksowos¢ dokonywanych
zmian, z drugiej za$ celowy i zamierzony ich charakter
(Leksykon ..., 2004, s. 490-491). Istotnym symptomem
zmian zachodzacych w tym zakresie w polskiej gospodar-
ce jest takze przyjecie w br. przez Sejm RP ustawy ,,Prawo
restrukturyzacyjne’, bedacej pierwszym aktem prawnym,
ktéry w sposob kompleksowy reguluje zaréwno kwestie
zawierania przez dluznikéw ukladu z wierzycielami w celu
unikniecia ogloszenia upadlosci, jak i prowadzenie dziatan
sanacyjnych przy réwnoczesnym zabezpieczeniu stusznych
praw wierzycieli (Ustawa ..., 2015). Niezaleznie bowiem od
tego, ze kazdy przypadek restrukturyzacji traktowaé nale-
zy indywidualnie, jako swoiste case study, doswiadczenia
zwigzane z realizacja procesu restrukturyzacji moga by¢
podstawa do formulowania wnioskéw, a poprzez to by¢
wykorzystywane przez te podmioty, ktére proces ten majg
dopiero przed soba.
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1) Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Wy-
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wie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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Restructuring — from Transformation
to Globalization

Summary

The theory and practice of restructuring, originating in
long-standing experiences of developed market economies,
was successfully adapted to the purposes related to the pro-
cess of the transformation of the Polish economy which was
initiated in 1989. In this way it was shaped as a transfor-
mational restructuring the base of which was privatization
and a radical change in the mechanisms of the functioning
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of domestic firms. The contemporary economic reality, re-
lated to the slow transformation of Poland’s economy into
the post-transformation stage, evokes a need to redefine the
way in which restructuring is perceived. The new approach
to restructuring is also strongly determined by the process-
es of progressing globalization and the internationalization
of the activities of enterprises. The new perspective of
post-transformational perception of restructuring is also
related to the recognition of permanent restructuring as
a new paradigm of contemporary management. Therefore,
the aim of the article is to conduct an analysis of the scope,
goals and evolution of the use of restructuring in the pro-
cess of the transformations and development of the Polish
economy after the year 1989.

Keywords

restructuring, transformation, globalization, permanent
restructuring

RESTRUKTURYZACJA KREATYWNA
WSPOLCZESNYCH INTELIGENTYNYCH
ORGANIZACJI W SWIETLE GLOBALNYCH
PRZEPLYWOW KAPITALU, WIEDZY | WARTOSCI

Wtadystaw Janasz
Krzysztof Janasz

Wprowadzenie

spofczesne organizacje wymagaja ciaglego ewo-
luowania swojej dzialalnosci. Potrzebuja nowej
filozofii biznesu i ksztaltowania nowej wartosci na glo-
balizujacym sie i integrujacym rynku oraz podejmowa-
nia takich rozwigzan decyzyjnych, regulacyjnych, ktére
beda kreowaly nowag warto$¢ dla klientéw i biznesu,
podnosily ich pozycje konkurencyjng, a takze ograni-
czaly niepewnos¢ i ryzyko (Janasz, 2011, s. 32-36).
Wzrost roli wiedzy (kapitalu ludzkiego) jest zwia-
zany z poziomem integracji nauki, techniki i edukacji
z wytwarzaniem i serwicyzacjg, rosnagcym potencjatem
naukowo-technicznym, nowoczesnymi organizacjami
(przedsigbiorstwami), a takze nasilaniem si¢ wzajem-
nych oddzialtywan wiedzy, ludzi i rozwoju réznych
sfer zycia (Obrebski, 2002, s. 44). Wiedza ludzka moze
by¢ wykorzystywana w przedsiebiorstwie, organizacji
i w regionie w okreslonych warunkach (mozliwosciach).
Najwiekszy zasob powstaje w wyniku badan naukowych
prowadzonych przez wykwalifikowanych specjalistow
(uczonych). Cze$¢ nowej wiedzy ksztaltuje si¢ (po-

wstaje) w procesie produkcyjnym. Wiedza techniczna
(konstrukcyjna, technologiczna) znajduje swoje od-
zwierciedlenie w nowych produktach, procesach tech-
nologicznych, nowej organizacji, nowych rozwigzaniach
marketingowych. Wymaga to jednak wyksztalconych,
tworczo wspodlpracujacych ze sobg zespoldéw pracow-
niczych. Wynika z tego, ze kapital ludzki jest bardzo
wazny, ale nie wystarcza do tworzenia i uzytkowania
wiedzy (Janasz, 2013, s. 35-58). Niezbedne sg réwniez
odpowiednie czynniki instytucjonalne i organizacyjne.
Z praktyki zycia gospodarczego wynika, Ze niejedno-
krotnie duze zasoby kapitatu ludzkiego nie potrafia efek-
tywnie wykorzysta¢ wiedzy (Marciniak, 2002, s. 63-65).
Trzeba wiec ja umie¢ rozpoznawa¢ i identyfikowac jej
mozliwoéci (Drucker, 1999).

Celem artykulu jest przedstawienie czynnikow
okreslajacych warunki funkcjonowania organizacji we
wspolczesnej szybko zmieniajacej si¢ gospodarce. Opra-
cowanie powstalo na bazie analizy literatury przedmio-
tu z wykorzystaniem wnioskowania indukcyjnego.
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Wiedza w rozwoju
innowacyjnej organizacji

prowadzonych od lat badaniach empirycznych

zasobOw niematerialnych, jak wiedza, postawy
i motywacje, w konwencji zasobowej szkoly zarzadza-
nia strategicznego wyrodznia si¢ na roznych etapach
(Krupski, 2012, s. 94-95):

. identyfikacje oryginalnosci zasobdw, stwarzajacej
przestanke do tworzenia wyrdzniajacych strategii
organizacji,

. wyznaczenie uzyteczno$ci réznych zasobdéw w spo-
zytkowaniu zasobow, a takze w uchwyceniu okazji
i unikania zagrozen,

. identyfikacje¢ okresu planowania réznorodnych wiel-
kos$ci zasobowych i rynkowych. I na tej podstawie
przewidywania o skali wystepowania strategicznych
orientacji rynkowych, a takze zasobowych funkcjo-
nujacych organizacji (przedsi¢biorstwa),

. zidentyfikowanie zwiazkéw wystepujacych miedzy
rodzajem preferowanej orientacji strategicznej, w tym
takze zasobowej, a stopniem turbulencji otoczenia.
Zdaniem R. Krupskiego (2012, s. 99), wiedza oraz
postawy, zachowania i motywacja pracownicza po-
siadajg rozne znaczenie w osigganiu przewagi stra-
tegicznej badanych podmiotéow. Upowszechnianie
modelu gospodarki wykorzystujacej wiedze tworzy
nowe wymagania rozwojowe niezbedne do dzialalno-
$ci wiedzochtonnych form dziatalnosci gospodarczej
(Srodowisko innowacyjne, tatwa dostepnos¢, wysokie
walory jako$ciowe) (Wosiek, 2012, s. 49).

Wiedza jest nowa podstawa wiasnosci bogactwa
i wolnosci. Trzeba wigc ja umie¢ rozpozna¢ i identy-
fikowa¢ jej mozliwosci (Handy, 1996, s. 182-183). P.E.
Drucker (1999) prognozuje, ze wlasnie wiedza stanie
si¢ jedynym znaczacym zasobem organizacji i spole-
czenstw przyszlosci. Liczne badania potwierdzajg, ze
nagromadzona i racjonalnie wykorzystana wiedza staje
si¢ wspodlczesnie czynnikiem motorycznym rozwoju
inwestycji niematerialnych, a tym samym - wystepujac
komplementarnie z inwestycjami materialnymi - stwa-
rzaja one swoisty efekt synergiczny, tj. wzajemnie si¢
wzmacniajg (Grudzewski, Hejduk, 2008, s. 24; Bednar-
czyk, 2011, s. 150-188).

Wiedza i informacja, ich jakos¢, a tym samym aktu-
alnoé¢, stanowig istotne czynniki konkurencyjnosci or-
ganizacji, ktore sg kreatywne, elastyczne, innowacyjne,
a takze potrafig tymi czynnikami tworczo i strategicz-
nie zarzadzaé. W globalizujacej sie gospodarce, a takze
w organizacjach znacznie cze¢$ciej miejsce diugookre-
sowej przewagi konkurencyjnej bedzie odgrywal pro-
ces zdobywania przewag krdétkookresowych (Lobejko,
2008, s. 74). Temu procesowi odpowiadaja nowe formy
organizacyjne podmiotéw, jakimi sg przedsiebiorstwa
sieciowe wykorzystujace wiedze.

Tworzenie wiedzy jest pierwszym etapem proce-
su zarzadzania nig. Kazda organizacja tworzy swoje
zdolnoéci, opracowujace nowe i uzyteczne rozwigzania.
Stuza do tego réznego rodzaju dzialania motywacyijne,
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okreslajace przewidywane mozliwosci rozwoju, ekspe-
rymenty i systematyczna edukacja. Tworzenie wiedzy
w okreslonej organizacji moze odbywac¢ si¢ jako pro-
ces oddzielny, paralelny, polegajacy na przewidywanej
zmianie konstelacji sktadowych wiedzy jawnej i niejaw-
nej pochodzenia endogenicznego badz egzogenicznego.

Podstawowym wyznacznikiem zmiany konstelacji
skladowych wiedzy jest strategia organizacji, przedsta-
wiajaca ogolna orientacje gospodarczy, ktora reprezen-
tuje dominujacy kierunek dzialania danego podmiotu.
Dotyczy to w szczegélnosci strategii innowacyjnej. Ta
ogdblna orientacja jest gléwna plaszczyzng i azymutem
postepowania kierownictwa organizacji w zwiazku ze
zmianami, ktére wystepuja w otoczeniu i przy oce-
nie wlasnego potencjalu konkurencyjnego (kapitatu
ludzkiego, organizacyjnego, finansowego, technicz-
no-produkcyjnego). Strategia innowacyjna najczesciej
pociaga za sobg konieczno$¢ powiekszenia zdolnosci
badawczo-rozwojowej, rozwinigcia powigzan i wspot-
pracy z podmiotami zewnetrznymi i monitorowania
otoczenia w celu pozyskania wiedzy i powiekszenia
swoich kluczowych kompetencji.

Budowa adekwatnego potencjatu
organizacji do tworzenia
i absorpcji wiedzy

roces tworzenia nowej wiedzy w organizacjach od-

bywa si¢ w wyniku $wiadomych interakcji miedzy
stronami spofeczng i techniczng. Oryginalno$¢ nowo
wytwarzanej wiedzy decyduje o mozliwo$ciach tworze-
nia innowacji. Myslenie wyobrazeniowe, ktore jest forma
myslenia holistycznego, sprzyja zaréwno oryginalnym
rozwigzaniom, jak i innowacjom. MySlenie wyobra-
zeniowe ulatwia inwencje, innowacyjno$¢, ostroznie
podchodzi do faktéw i informacji oraz ulatwia podej-
mowanie ryzyka. W generowaniu réznorodnych, moz-
liwych rozwigzan wykorzystuje si¢ kreatywne mysélenie
i podejscie innowacyjne. Na tym etapie procesu unika sie
oceny przedstawianych propozycji, aby nie prowadzito
to do hamowania procesu tworczego.

Proces ksztaltowania (tworzenia) wiedzy przyjmuje si¢
zanajwazniejszy sposrod pozostalych sktadowych wiedzy
organizacyjnej, warunkow jej powstawania, inicjatywy
pracownikow, pobudzania tworczej atmosfery i wspdt-
pracy z organizacjami tworzacymi wiedze¢. Kreowanie
wiedzy w organizacji prowadzi do ciaglej wewnetrznej
odnowy. Interaktywny proces tworzenia nowej wie-
dzy, a tym samym nowych pomystéw funkcjonuje za
posrednictwem mechanizmu ustawicznego uczenia sie
i uzyskiwania kolejnych umiejetnoéci (nagromadzonej
wiedzy organizacyjnej) i wynikajacej z niej kompetencji
(Morawski, 2005, s. 74-75). Japonscy badacze postuguja
sie czesto pojeciem ,,organizacyjnego” tworzenia wiedzy.
Jednakze organizacja nie moze wytwarza¢ wiedzy sama,
bez inicjatywy jednostek i ich grupowych interakeji. Kre-
owana wiedza jest doprecyzowana w grupie przez dialog,
wspolne doswiadczenia, obserwacje i dyskusje (No-
naka, Takeuchi, 2000, s. 27-31). Wiedza, jak wiadomo,
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jest wytworem spolecznym, ksztaltuje si¢ i podlega dy-
fuzji w procesie spotecznym. Plaszczyzng odniesienia
wspomnianego procesu jest wiedza relacyjna, ktéra
wykorzystuje skojarzenia wynikajace z okreslonej konfi-
guracji relacji spolecznych.

Zasygnalizowane kwestie wskazuja na to, ze katego-
rie wiedzy, kapitatu ludzkiego i intelektualnego dotycza
wielu skomplikowanych kwestii, co wynika ze zlozo-
nosci tresci tych kategorii (m.in. zdolnosci intelektu-
alne, preferowany styl myslenia, cechy psychofizyczne
osobowoséci podmiotu doznajgcego, wyksztalcenie,
motywacja, otoczenie i inne). Sama enumeracja cech
rozpatrywanych kategorii $§wiadczy o mozliwoséci po-
szukiwania nowych rozwigzan, ktére moga podlegad
ewolucji wraz z uptywem czasu (Antczak, 2013).

Organizacja (kraj), ktéra chce funkcjonowa¢ jako pod-
miot dziatania oparty na wiedzy, zwraca¢ powinna szcze-
goélna uwage na zwickszenie dotychczasowej skali dzia-
talnos$ci innowacyjnej. Jedng z mozliwoséci prowadzacych
do tego celu staje si¢ rozwdj wykorzystujacy innowacje
przyrostowe, ktdre powstaja na skutek absorpcji wiedzy
z zewnatrz i powstawania efektow (rezultatéw) zewnetrz-
nych przeplywéw wiedzy. Stwarza to ogromne mozliwoséci
w ksztaltowaniu potencjatu rozwoju organizacji, co wiaze
sie z hipotetyczng mozliwo$cia wykorzystania wiedzy
tworzonej przez innych. Te droge rozwojowa (strategie)
w sposdb udany realizowaly organizacje (gospodarki),
ktoére zaliczono do grupy krajéw nazywanych tygry-
sami azjatyckimi. Organizacje te (kraje) wykorzystaly
uczenie si¢ przez dzialanie z prowadzeniem dziatalno$ci
innowacyjne;j.

Uwaza si¢, ze innowacje przyrostowe stwarzaja
efekty zewnetrzne uczenia si¢ i rozwoju wiedzy, ktére
sa generowane przez dyfuzje wiedzy. Wykorzystuje
sie w tym celu réznorodne kanaly jej transferu (Ma-
jewska, Szulczynska, 2012, s. 105). Inaczej formulujac
mysl, mozna powiedzie¢, ze na podstawie pozyskiwanej
(tworzonej) wiedzy powstaja innowacje przyrostowe, tj.
praktyczne zastosowania istniejacej juz wiedzy. W wy-
niku absorpcji wiedzy pochodzacej z roznych kanatow,
jej przeplywu w postaci imitacji cudzych pomystow
(rozwigzan) mozna zwigkszy¢é poziom technologicz-
ny organizacji. Wspomniana zdolnoé$¢ do absorpcji
umozliwia prowadzenie dzialalnosci innowacyjnej przy
wykorzystaniu posiadanych zasobow wiedzy. Wpltywa-
ja na to w szczegdlnosci dwie cechy wiedzy: symulta-
niczno$¢ i nieliniowos¢ (Majewska, Szulczynska, 2012,
s. 5). Symultaniczno$¢ wiedzy oznacza, Ze ta sama
wiedza moze by¢ spozytkowana przez wiele organizacji
i 0séb jednocze$nie. Z kolei nieliniowo$¢ wiedzy wy-
raza si¢ w tym, iz ta sama wiedza zastosowana w roz-
nych organizacjach czy panstwach przynosi odmienne
rezultaty, tj. zrdéznicowane innowacje przyrostowe.
W konsekwencji organizacje (kraje) majace dopltyw
identycznej wiedzy moga rozwija¢ si¢ w réznym tempie,
co wynika z wystepowania odmiennych poziomdéw po-
tencjalu absorpcji (w szczegoélnosci posiadanej wiedzy
technicznej, mozliwoéci w zakresie uczenia si¢). Powo-
duje to istotne zréznicowanie innowacji przyrostowych
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w organizacjach, ktérych zrédlem staje si¢ ta sama wie-
dza (Hatch, 2002, s. 157-159).

Biorac pod uwage stadium rozwoju organizacji (kra-
ju), w ktérym znajduje si¢ gospodarka Polski, tj. fazy
przejécia miedzy stadium rozwoju stymulowanego
efektywnosécig a stadium stymulowanego innowacja-
mi, do wyboru pozostaja dwie mozliwosci (Soszyniska,
2012, s. 44). Albo uzyska si¢ to najwyzsze stadium, albo
spadnie si¢ do stadium nizszego. Ta ostatnia opcja by-
taby regresem i to istotnym, rozpatrywana zwlaszcza
w kontek$cie postrzegania przyszlego rozwoju organi-
zacji (kraju).

W literaturze przedmiotu formuluje si¢ twierdzenie,
ze podstawowym problemem w rozwoju spoteczno-
-gospodarczym staje si¢ budowa adekwatnego potencja-
tu, zdolnosci organizacji (gospodarki, spoleczenstwa)
do tworzenia i absorpcji wiedzy, przede wszystkim wie-
dzy technologicznej. W zwigzku z powyzszym uwaza
sie, ze wiedza byla i pozostaje podstawowg determinan-
ta wzrostu gospodarczego jedynie w tych panstwach,
ktére zbudowaly trwate zasoby potencjatu spoteczno-
-gospodarczego przez wieloletni wysitek inwestycyjny,
tj. uzyskaly zdolno$¢ do tworzenia i absorpcji wie-
dzy, a takze uzyskaly odpowiednio wysokie stadium
rozwoju spoteczno-gospodarczego (Soszynska, 2012,
s. 44-45). Dysproporcja wystepujaca miedzy pozio-
mem europejskiej nauki i edukacji a nieumiejetnoscia
przetworzenia tego poziomu na sukcesy technologiczne
i gospodarcze zostata okreslona ,europejskim paradok-
sem” (Galar, 2009, s. 43). Odnosi sie to w szczeg6lnosci
do innowacji przelomowych, ktére sg niezbedne do
uzyskania przewagi konkurencyjnej i wywoluja nowy
impuls rozwojowy.

Wspolczesnie coraz czes$ciej wystepuje przekonanie,
ze tworzenie i absorpcja wiedzy w znaczacym stopniu
determinowane s3 czynnikami instytucjonalnymi (in-
stytucje, organizacje, instytucje formalne, instytucje
nieformalne), skiadajacymi si¢ na system instytucjo-
nalny, stanowiacy przedmiot badan réznych nurtéow
ekonomii instytucjonalnej (Veblen, 1998; Landreth,
Collander, 1998, s. 497-506).

Ksztattowanie warunkow
sprzyjajqgcych podnoszeniu poziomu
innowacyjnosci organizacji

owy paradygmat rozwojowy wymusza zmiany w re-

lacjach miedzy organizacjami, wltadzami samorza-
dowymi, instytucjami pozabiznesowymi i rzadem. Jed-
ng z podstawowych rél administracji publicznej w XXI
wieku powinno by¢ koncentrowanie si¢ na strategicz-
nych celach i wyzwaniach, ktére wynikaja z globalnej
gospodarki. Takim celem z pewno$cig bedzie ksztalto-
wanie warunkow sprzyjajacych podnoszeniu poziomu
innowacyjnoséci organizacji (przedsigbiorstw), regio-
néw i kraju. Uwaza si¢ powszechnie, ze sukces cywiliza-
cyjny i spoteczno-gospodarczy odniosg te spotecznosci,
panstwa, regiony i organizacje, ktére wyksztalcg i wy-
zwolg w sobie endogeniczna zdolno$¢ do generowania
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kreatywnosci i innowacji (wiedza kreatywna, kapitat
intelektualny).

Wszystkie réznorodne cele strategiczne, programo-
wane w UE lub w kraju, powinny charakteryzowac sig¢
ograniczong liczba wymiernych celéw i zmierza¢ do
wpisania ich w motyw przewodni. Takim celem staje
si¢ inteligentny, zrdwnowazony rozwoj, ktéry powinien
sprzyja¢ wiaczeniu spotecznemu. Trajektoria ($ciezka)
trwaltego, zréwnowazonego rozwoju wymaga okreslo-
nych determinant, jakimi sg przedsiebiorczos¢, kre-
atywnos¢, innowacyjno$é, srodki finansowe, potrzeby
(preferencje) konsumentéw oraz mozliwosci, ktére
ksztaltuje rynek. Niezaleznie od wystepujacych roz-
nic w artykulowaniu poszczegélnych $ciezek rozwoju
(determinant) nalezy si¢ zgodzi¢ z twierdzeniem, Ze
innowacyjno$¢ organizacji rozpatrywana w réznych
przekrojach klasyfikacyjnych stanowi wypadkowa wie-
lu ztozonych i réznorodnych czynnikéw, ktére warun-
kuja zakres, skale, intensywnos¢ i kierunki prowadzo-
nej przez nie dzialalnosci innowacyjnej. Powszechnie
przyjmuje si¢, ze innowacyjnos¢ organizacji stanowi
jedno z podstawowych zrddel osiggania przewagi kon-
kurencyjnej. Kazda terytorialnie zorientowana sie¢, aby
moc sie rozwija¢ dynamicznie, potrzebuje potencjalu
innowacyjnego, a tym samym nowych produktow,
nowych ustug, nowej technologii i nowych systemow
organizacyjnych (Janasz, Janasz, 2014, s. 49-66).

Zwrdci¢ nalezy uwage na teorie regionu uczgcego
sie i regionu kompleksowego (Krawczyk-Sokotowska,
2012, s. 89-99). Koncepcja regionu uczacego sie odnosi
sie do twierdzenia, ze innowacje sa gléwnym czyn-
nikiem rozwoju regionalnego i wplywaja na poziom
rozwoju spoleczno-gospodarczego. Z kolei koncepcja
regionu kompleksowego nawiazuje do pojecia regionu
niedomknietego, tj. administracyjnie okreslonego, ale
otwartego na rozne relacje miedzyregionalne, obejmu-
jace strumienie informacji, wiedzy, innowacji, techno-
logii, finansow i ludzi.

Niezwykle ciekawym przykladem wyjatkowej krea-
tywnos$ci i innowacyjnosci jest Izrael. To niewielkie
panstwo lezace na Bliskim Wschodzie jest ,,krélem start-
upow”. Przedsiebiorstwa technologiczne i inwestorzy
z prawie calego $wiata kieruja swe kroki do Izraela
i wszedzie widzg niespotykane potaczenie odwagi, krea-
tywnosci i zapalu. To wlasnie sg cechy, ktore pozwolity
uczyni¢ z tego panstwa miejsce najwiekszej liczby start-
-up6w przypadajaca na liczbe mieszkancow na $wiecie
(Senor, Singer, 2013, s. 37). Jak pisza D. Senor i S. Singer
(2013, s. 41): ,,jest rzecza niemozliwg, by najwazniejsze
firmy technologiczne ignorowaly Izrael i wigkszo$é
z nich tego nie robi; prawie polowa topowych firm
technologicznych na $wiecie kupita w Izraelu start-upy
lub otworzyta tam osrodki badan i rozwoju”. Izrael spe-
cjalizuje si¢ w przedsigbiorczosci tzw. ambitnej — start-
upach, ktére moga powodowaé transformacje dzialow
przemystu na $wiecie. Dla $wiata, w tym Polski, ktéra
poszukuje drogi do innowacyjnos$ci, Izrael powinien
by¢ naturalnym terenem do prowadzenia badan i po-
szukiwan (Senor, Singer, 2013, s. 46-47).
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Innowacje zaczynaja si¢ od kreatywnych pomyslow,
ktére w nastepstwie czasu przekladaja si¢ na wynalazki,
produkty, ustugi, procesy i metody. Nie ma innowacyj-
nosci bez kreatywno$ci. Ta ostatnia polega na tworzeniu
powiazan. Innowacje nie moga powstawad, jesli pod-
miotom doznajacym i gospodarujagcym brakuje pasji
(Gallo, Jobs, 2011, s. 40). Bez tej cechy osobowos$ciowej
nadzieja na stworzenie koncepcji przelomowych jest
niewielka. Wszystkie innowacyjne organizacje maja
wizjonerskich lideréw. Wizja jest niezbedna, by roz-
wijata sie inwencja twdrcza (Gallo, Jobs, 2011, s. 92;
Grego-Planer i in., 2011). Nalezy jednak pamieta¢, ze
»innowacje s dla dlugodystansowcéw, a nie sprinteréw”,
jak twierdzi prof. D. Breznitz z Uniwersytetu w Toronto
(Stodolak, 2015, s. 76).

Niezbednos¢ synchronizacji
innowacyjnej polityki ponadnarodowej
makro- i mikroekonomicznej

W zwigzku ze zmianami paradygmatu cywilizacyjne-
go i wyzwan globalizacyjnych niezbedna staje si¢
racjonalna synchronizacja polityki makro- i mikroeko-
nomicznej. W tej plaszczyznie wzrasta, a nie zmniejsza
sie rola pafistwa w kreowaniu otoczenia przedsiebiorstw,
przede wszystkim otoczenia edukacyjnego (Maczynska,
2008, s. 17-18). Pociaga to za soba niezbedno$¢ ciagle-
go monitorowania przemian w gospodarce $wiatowej,
w tym proceséw zachodzacych w krajach Azji.

Wazng inspiracjg zmierzajacg do poglebienia badan
jest nowo powstala strategia Europa 2020 w Unii Euro-
pejskiej, ktora obejmuje trzy priorytety wzajemnie ze
sobg powigzane (Europa 2020, 2010):

- Rozwdj inteligentny - rozwoj gospodarki opartej na
wiedzy i innowacji,

- Rozwdj zréwnowazony - polegajacy na wspieraniu
gospodarki efektywniej korzystajacej z zasobow, przy-
jaznej i bardziej konkurencyjnej,

- Rozwdj sprzyjajacy wlaczeniu spotecznemu - wspie-
ranie gospodarki o wysokim poziomie zatrudnienia,
zapewniajgcej spojnos¢ spoteczng i terytorialng.

W celu materializacji wspomnianej strategii i pod-
niesienia jej skutecznosci kraje cztonkowskie UE beda
zmuszone do podejmowania wielu réznorodnych dzia-
fan zmieniajacych krajowe polityki innowacyjne (Ole-
drowicz, Krupowicz, 2010, s. 203):

- niezbedno$¢ reformowania krajowych i regionalnych
systemow oraz prowadzenie dziatalnosci badawczo-
-rozwojowej i innowacyjnej (rozwijanie okreslonych
specjalizacji, zacie$nianie wspodlpracy miedzyuczel-
nianej) ze spotecznosécig badawcza i biznesem, do-
stosowanie krajowych procedur finansowania sty-
mulujacych rozpowszechnianie technologii na calym
terytorium UE, zapewnienie odpowiedniej liczby ab-
solwentéw nauk $cistych, matematycznych, wprowa-
dzenie do edukacji szkolnej elementéw kreatywnosci,
przedsigbiorczosci i innowacyjnosci),

- promowanie wydatkéw na wiedze przez stosowanie
systemu ulg podatkowych, a takze instrumentow
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finansowych stymulujacych wzrost prywatnych przed-

siewzie¢ (inwestycji) w sfere badawczo-rozwojowa,

- wprowadzenie wsparcia posredniego, regulacyjnego,
tj. zmian podatkowych na rzecz inwestycji wspiera-
jacych pochodzacych z otoczenia biznesu, dotyczy¢
to takze powinno innych instytucji, ktérych funkcjo-
nowanie sprzyja¢ moze zwigkszaniu rozwoju techno-
logicznego i innowacyjnego poszczegélnych krajow.
W ciagu najblizszych dziesi¢ciu lat projektowane
zmiany przebiega¢ maja pod hastem Unia Innowacji
— i stac sig czescig strategii Europa 2020.

W modelu otwartym innowacji podstawows zasada
staje sie maksymalizacja warto$ci ptynacej z réznych po-
mystow, ktére moga si¢ pojawi¢ zaréwno w organizacji,
jak i poza nig. Oznacza to, ze granice migdzy organizacja
a otoczeniem przestajg by¢ szczelne, stajg sie otwarte, co
skraca dlugo$¢ trwania procesu innowacyjnego (Ches-
brough, 2003). Wspoélcze$nie rozwigzania z obszaru
open source (otwarte zrédlo) sa coraz czesciej wykorzy-
stywane w procesach innowacyjnych. Moga one przybie-
ra¢ rozny ksztalt i zakres — od kreowania innowacyjnych
rozwigzan inspirowanych potrzebami konsumentéow
(user - driven innovation) po organizowanie procesu
innowacyjnego w postaci otwartego modelu bizneso-
wego (open source business). Coraz wigcej organizacji
zaczelo otwierad sie na otoczenie i interesariuszy przez
angazowanie ich w procesy innowacyjne i wspdttworze-
nie nowych rozwigzan przez klientéw. Z innowacjami
opracowywanymi przez uzytkownikow $cisle wigze sie
pojecie ekonomii free revealing, wolnego dostepu do
bezplatnego ujawniania zastrzezonych informacji o wy-
nalazku innym, uzyskanym dzigki prywatnym naktadom
0s0b lub organizacji, dzigki czemu stajg si¢ one swoistym
dobrem publicznym. Ciekawg ilustracja zastosowania
ekonomii free revealing moze by¢ Uniwersytet w Glas-
gow — uczelnia utworzyla specjalng strone¢ internetowsa
— Easy Acces IP, na ktérej bezplatnie udostepnia sie wla-
sno$¢ intelektualna. Za posérednictwem platformy udo-
stepniane jest ok. 90% wynikéw badan prowadzonych
na uczelni (Open Source ..., http://www.pi.gov.pl/parp/
chapter, 2011). Wedlug ekspertéw, mozliwe jest zaréwno
korzystanie z teorii free revealing (bezplatne dzielenie
si¢ wiedzg) i systemu licencjonowania, poniewaz oba
te systemy moga by¢ wykorzystywane w sposéb kom-
plementarny, na zasadzie dopelniania i wspdtdziatania
(Open Source ..., http://www.pi.gov.pl/parp/chapter,
2011, s. 2). W okreslonych sytuacjach korzystniejszy
moze by¢ system licencjonowania, w innych podejscie
free revealing, co z punktu widzenia dobra spolecznego
jest bardziej korzystne.

Z dotychczasowych badan wynika, ze innowacyjnos¢
polskich przedsigbiorstw, oceniana na podstawie wy-
korzystywanych wskaznikéw do pomiaru tego rodzaju
dziatalnosci, odbiega in minus od poziomu notowane-
go w wigkszosci krajow UE. Odnosi si¢ to nie tylko do
innowacji produktowych i procesowych, ale réwniez
organizacyjnych i marketingowych. Znaczenie tych
ostatnich, jak juz sygnalizowano, wzrasta we wspol-
czesnym $wiecie. W unijnym ujeciu poréwnawczym,
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innowacyjnos$¢ polskiej gospodarki jest umiarkowana.
Potwierdzajg ten fakt rozne badania i raporty, z ktorych
jednym z najwazniejszych jest raport pt. ,Innovation
Union Scoreboard 2014”. Innowacyjno$¢ jest w tej me-
todyce mierzona na podstawie wskaznika zlozonego
(syntetycznego), ktory obejmuje swym zakresem skta-
dowe szeregu réznych wskaznikéw. Wedlug najnowszej
edycji wyzej wymienionego raportu, Polska, co prawda,
awansowala z ostatniej grupy skromnych innowatoréw
(modest innovators) do grupy umiarkowanych inno-
watoréw (moderate innovators), ale jest klasyfikowana
jako ostatnia w tej grupie, osiagajac syntetyczny wskaz-
nik innowacyjnosci na poziomie 0,279 (rys. 1). Zgodnie
z wynikami badania, sumaryczny wskaznik innowacyj-
nosci dla Polski w 2013 roku ksztaitowal sie na pozio-
mie 50,5% $redniego wskaznika dla krajow UE (28), co
stanowilo przestanke, ze kraj znalazt si¢ wérdéd umiar-
kowanych innowatoréw. Do ostatniej grupy skromnych
innowatoréw zaliczono kraje, ktérych sumaryczny
wskaznik innowacyjnosci ksztaltowal si¢ ponizej 50%
$redniego wskaznika dla krajéow UE. Do tej ostatniej
grupy zaliczono jedynie trzy kraje: Rumunie (0,237),
Lotwe (0,221) i Bulgarie (0,188). Sredni wskaznik dla
krajow UE ksztaltowal si¢ na poziomie 0,554 w bada-
nym okresie. Grupe lideréw stanowia kraje, w ktorych
sumaryczny wskaznik innowacyjnosci przyjmowat
warto$ci powyzej 120% s$redniego wskaznika krajow
UE (innovation leaders). W grupie doganiajacych (in-
novation followers) znajduja si¢ kraje, ktorych wartos$ci
$redniego wskaznika dla krajow UE przyjmowaly po-
ziom z przedzialu 90-120%. Sumaryczne wskazniki in-
nowacyjnosci dla krajéow UE wykazywaty wyrazny trend
rosnacy w latach 2006-2013, natomiast Polska charakte-
ryzowala si¢ do$¢ stabilnym poziomem, z minimalnym
trendem prowzrostowym. Z kolei wedlug najnowszego
raportu ,, Innovation Union Scoreboard 2015” wynika, ze
Polska osiagnela syntetyczny wskaznik innowacyjnosci
na poziomie 0,313, ktory daje jej miejsce wsrdd krajow
o umiarkowanej innowacyjnosci (moderate innovators)
(Innovation Union Scoreboard, 2015, s. 5).

Warto zauwazy¢, ze Polska zglosita w 2014 roku naj-
wiecej patentow (475) do Europejskiego Urzedu Patento-
wego (EPO) wéréd krajéw Europy Srodkowo-Wschod-
niej. Czechy zajelty drugie miejsce (167), a trzecie
Stowenia (123) (Polska przys$piesza z patentami, http://
www.pi.gov.pl/parp/chapter_86197 ,2015).

Polskie organizacje (przedsiebiorstwa) zajmuja jedne
z ostatnich miejsc, jedli si¢ wezmie pod uwage: $rednie
naklady na dzialalno$¢ innowacyjna, odsetek podmio-
tow wdrazajacych innowacje, $rednig warto$¢ produkeji
sprzedanej wyrobéw nowych lub istotnie ulepszonych,
niska pozycje w zakresie dziatalnoéci badawczo-roz-
wojowej zaréwno pod wzgledem naktadow, jak i liczby
organizacji prowadzacych taka dzialalno$¢. Wspieranie
innowacyjno$ci wymaga wielu dziatan w réznych obsza-
rach, poniewaz zrddet innowacyjnosci jest wiele i istotna
role w procesie innowacyjnym spelniaja uwarunkowania
kulturowe i spoleczne (Bendyk, 2010, s. 71-88). Podej-
muje si¢ kwestie potencjatu kreatywnego spoteczenstwa,
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Rys. 1. Potencjat innowacyjny krajow Unii Europejskiej
Zrodto: Innovation Union Scoreboard 2014, s. 5

za pomocg ktoérego mozna wiele powiedzie¢ o kondycji
innowacyjno$ci gospodarki. W rezultacie istotne dla
przysziosci kraju i Europy sg przemiany w sferze kultu-
rowej oraz wzrost kapitalu spotecznego stymulujgcego
innowacje nietechnologiczne (Bendyk, 2010, s. 71-88).

Wychodzac naprzeciw koniecznosci podejmowania
tematyki innowacyjnosci i spojrzenia strategicznego na
poziomie krajowym, Ministerstwo Gospodarki przygo-
towalo Strategie innowacyjnosci i efektywnosci gospodar-
ki na lata 2011-2020. Dynamiczna Polska'. Przywolana
strategia zwraca uwage na znaczenie, jakie innowacyj-
no$¢ powinna petni¢ w rozwoju spoteczno-gospodar-
czym kraju w nadchodzacych latach. Ma by¢ jednym
z dziewig¢ciu dokumentdéw strategicznych determinujg-
cych rozwdj kraju w perspektywie $rednio- i dlugookre-
sowej. Przyjmuje ona (podkreéla) role innowacyjnosci
jako podstawowego czynnika decydujacego o konkuren-
cyjnosci. W jej czesci diagnostycznej zidentyfikowano
stabe cechy polskiej gospodarki, sformulowano wizje jej
rozwoju, w zakre$lonym horyzoncie czasu, a takze sfor-
mutowano podstawowy cel strategiczny, wedlug ktdrego:
Polska ma by¢ gospodarka innowacyjna, opierajaca si¢
na wysoko wyksztalconym spoteczenstwie i sprawnym
zarzadzaniu, co ma wplyna¢ na pozycje kraju w europej-
skich i $wiatowych rankingach innowacyjnosci.

Nieskutecznosc polskiej
polityki innowacyjnej
oziom innowacyjnosci organizacji w istotnej mie-

P rze determinowany jest wyborem i konstrukcja
narzedzi oraz instrumentéw polityki innowacyjnej po-
nadnarodowej, krajowej i regionalnej (Czerniak, 2013,
s. 275-282; Weresa, 2014, s. 194-230). Rozwazania
teoretyczne odnoszace si¢ do modeli przebiegu procesu
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innowacyjnego pozwalaja na okre$lenie istotnych skta-
dowych elementéw modelu zintegrowanego procesu
innowacyjnego. Potwierdzajg one, ze niezbedna jest
integracja réznorodnych i rozleglych relacji rynkowych
(system sieci) oraz elastyczne dostosowanie do wyma-
gan rynku i mozliwosci organizacji przez proces inno-
wacji ciaglej, tj. systematycznej modyfikacji produktéw
i ustug.

Polityka innowacyjna w réznej skali oddzialuje na
podmioty tworzace narodowy system innowacji. Nie-
skuteczno§¢ krajowej polityki innowacyjnej wynika
ze stabo$ci poszczegdélnych segmentéw narodowego
systemu innowacji, jak réwniez z niklych powigzan
wystepujacych miedzy nimi (wielko$¢ i struktura
ponoszonych naktadéw, polityka podatkowa, system
ochrony wlasnoéci intelektualnej, polityka konkurencji,
system norm prawnych). Podmioty gospodarowania
i instytucjonalne tworzace narodowy system powin-
ny ksztaltowaé kulture nowego typu, ktéra powinna
uwzglednia¢ takie wartoéci i postawy, jak: przedsiebior-
czo$¢, kreatywno$¢, wiedza, aktywnosé, profesjonalizm,
angazowanie w dzialalno$¢ organizacji, zdobywanie
nowych kwalifikacji i umiejetnosci z wykorzystaniem
nowych technologii.

Poziom nakladéw finansowych na dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa w Polsce jest relatywnie niski,
co negatywnie oddzialuje na innowacyjno$¢. Naktla-
dy na te dziatalnos$¢ ksztaltujg si¢ w relacji do PKB
w ostatnim okresie transformacji na prawie niezmien-
nym niskim poziomie. W okresie recesji wydatki na
B+R spadaly. Istotng wadg struktury przedmiotowej
prowadzonych prac badawczo-rozwojowych jest
w kraju relatywnie duzy udzial badan podstawowych
w stosunku do tej pierwszej kategorii. W konsekwen-
¢ji oznacza to nikle przestanki lub mate jej rozmiary
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prowadzace do plaszczyzny wspolnych badan przed-
sigbiorstw i szkolnictwa wyzszego, ktére koncentruje
si¢ na badaniach podstawowych. W Polsce brakuje
wystarczajgcej koncentracji naktadéw inwestycyjnych,
przy niewielkiej ich skali, na wybranych dziedzinach
wiedzy i technologii, co powoduje ich rozproszenie na
rézne obszary dziedzin, przez co nie tworzy si¢ ocze-
kiwanego efektu synergicznego. Ma to na przyklad
miejsce w Finlandii i Irlandii. Polscy przedsiebiorcy
na czolowym miejscu wymieniajg jako bariere brak
wystarczajacych wiasnych $rodkéw na innowacje.
Najsilniej to ograniczenie odczuwaly male przedsie-
biorstwa innowacyjne. W krajowym systemie podat-
kowym nie ma wystarczajacych zachet dla wspierania
dzialalnos$ci badawczo-rozwojowej (niski poziom
zaufania). Dotychczas wystepujace preferencje podat-
kowe okazuja si¢ nieskuteczne. Potwierdza ten fakt
niewielki krag podmiotéw, ktdre z nich korzystaja.

Przedsi¢biorstwa napotykaja na znaczne trudnosci
w finansowaniu innowacji ze zrddet zewnetrznych.
Dotyczy to w szczegdlnoséci matych i §rednich przedsie-
biorstw. Uzyskanie na przyklad srodkéw finansowych na
finansowanie innowacji technologicznych ze strony Unii
Europejskiej jest utrudnione przez nadmiernie skompli-
kowang procedure i konkurencje ze strony programow
operacyjnych, a takze brak w pelni uksztaltowanego
rynku B+R, niedostateczng wspdtprace miedzy sekto-
rem B+R a sektorem biznesu, duzg liczbe aktéow nor-
matywnych, czeste ich zmiany, nadmierna formalizacje
i biurokratyzacje.

Upowszechnienie mozliwosci udzielania panstwo-
wej gwarancji dla splaty kredytéw na innowacyjne
inwestycje wplyneloby pozytywnie na realizacje przez
organizacje przedsiewzig¢ innowacyjnych. Odnosi¢ si¢
to powinno w szczegélno$ci do generowania innowa-
cji radykalnych (duze ryzyko), pomystéw dotyczacych
wiodacych dziedzin przemystu, zaawansowanych tech-
nologicznie. Kolejna §$ciezka prowadzaca do tego celu
mogtoby by¢ obnizenie rygoréw dotyczacych mozliwo-
$ci uzyskania statusu centrum badawczo-rozwojowego
przez przedsiebiorstwa przemystowe. Dotychczasowy
ich wplyw jest niewielki. Wynika to z surowych kryte-
riéw, ktore sag wymagane, aby uzyska¢ status centrum
badawczo-rozwojowego (przychody co najmniej 1,2 mln
EUR, 20% wspomnianej kwoty ma pochodzi¢ ze sprze-
dazy wilasnych ustug badawczo-rozwojowych).

Ogolng przeszkoda (barierg) w zdynamizowaniu in-
nowacji technologicznych jest wysoka biurokratyzacja
polskich instytucji publicznych, co zmniejsza sktonno$é
do podejmowania ryzykownych dzialan innowacyjnych
przez podmioty gospodarcze. Pocigga to za soba nie-
zbedno$¢ deregulacji, poluzowania szeregu ograniczen,
co moze stymulowa¢ i otwiera¢ nowe przestrzenie inno-
wacyjne. W zdecydowanie matym stopniu realizowane
sa innowacje technologiczne w ramach partnerstwa
publicznoprawnego.

Rozwazy¢ nalezatoby koncepcje powstania profesjonal-
nych posrednikéw funkcjonujacych miedzy jednostkami
naukowymi a przedsi¢biorstwami — brokeréw innowacji.
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Zadaniem brokeréw innowacji byloby przekazywanie
informacji o nowych wynikach badawczych, posrednic-
two przy zawieraniu umoéw kupna-sprzedazy wynikow
badan, posrednictwo w transferze wiedzy i technologii
(sprzedaz, nieodptatne przekazanie wynikéw badan), za-
kiadanie spotek typu spin-off, zajmowanie sie tworzeniem
sieci kontaktow, organizowanie spotkan przedsiebiorcow
z pracownikami naukowymi. W ocenie OECD brak
efektywnych posrednikéw technologii stanowi istotny
problem polskiego systemu innowacji. W okre$lonej
skali funkcje posrednikéw w komercjalizacji nowych
rozwiazan technologicznych moga spetnia¢ uczelniane
centra transferu technologii funkcjonujace w niektérych
uczelniach. Warunkiem niezbednym do tego jest popra-
wa po$rednictwa w transferze wiedzy i technologii wy-
nikéw badan i prac rozwojowych do gospodarki. Sposéb
finansowania instytucji po$redniczacych w transferze
technologii, powinien by¢ w znacznej mierze skorelowany
z osigganymi rezultatami.

Kolejna  przestanka zdynamizowania innowacji
w przedsiebiorstwach jest wzmocnienie motywacji wyna-
lazcow i innowatoréw przez premiowanie i nagradzanie
ich za efektywne innowacje i wynalazki. Wiedza i umie-
jetnoéci techniczne powinny znajdowaé¢ odpowiednie
uznanie i gratyfikacje materialng w systemie ptacowym
przedsiebiorstw. Byloby to korzystne z punktu widzenia
generowania innowacji.

Podsumowanie

N aczelna kadra kierownicza organizacji powinna nie
tylko inicjowa¢ i stymulowa¢ dziatania innowacyj-
ne, lecz traktowad te dziatalno$¢ jako podstawe strategii
przedsiebiorstwa. Niestety, staboécig zarzadzania w krajo-
wych organizacjach jest przewaga myslenia operacyjnego,
biezacego nad strategicznym mysleniem. Innowacyjno$é
z kolei nie stanowi, jak dotychczas, gtéwnej determinanty
strategii rozwoju przedsigbiorstw. Formulowanie wizji
przyszloéci wymaga od organizacji nowych kompetencji
w zarzadzaniu, a nie jedynie operacyjnej efektywnosci, ale
przede wszystkim perspektywy wymiany strategicznej,
tj. przefomowych, nowatorskich idei, ktére uruchomia
ludzka wyobraznie i inicjatywe spelniajaca swoja funkcje
w przyszlosci. Tematyka zwigzana z mysleniem o przy-
szto$ci determinowana jest zjawiskami o charakterze eko-
nomicznym, spolecznym, psychologicznym i kulturowym
(Janasz, 2014, s. 19). W dzialalnosci badawczo-rozwojowej
niezbedna jest tolerancja i prawo do ryzyka, bez takiej po-
stawy trudno sobie wyobrazi¢ dzialania innowacyjne na
szersza skale. Stad postuluje sie mozliwos¢ obejmowania
ubezpieczeniem ryzyka kierownictwa organizacji przed
odpowiedzialnoscig za straty w przypadku niepowodze-
nia w zakresie innowacji (ubezpieczenie typu Directors,
Officers). Zmniejszaloby to poziom ryzyka kierownictwa
organizacji z tytutu ewentualnych strat, a tym samym po-
mniejszatoby obawy przed podejmowaniem decyzji.
Duze, przelomowe i radykalne innowacje, biorac
pod uwage duze nakfady kapitalowe, relatywnie diu-
gi horyzont czasowy dochodzenia do spodziewanego
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efektu koncowego, a takze duze ryzyko nieosiagniecia
spodziewanego rezultatu, w wigkszej skali powinny by¢
realizowane we wspoélpracy i przy udziale jednostek na-
ukowych (alianse strategiczne, konsorcja, joint venture,
klastry). Dzieki wspdtpracy moze nastepowac przepltyw
mys$li naukowo-technicznej, co jest korzystne, poniewaz
ksztaltuje klimat kooperacji, grupowanie si¢ i tworzenie
korzystnych form funkcjonowania (np. tzw. montaz
finansowy).

Jednym z warunkéw zdynamizowania innowacji jest
doprowadzenie do wspolpracy w wielu dziedzinach kra-
jowych jednostek naukowo-badawczych z odpowied-
nimi o$rodkami badawczymi zagranicg. Przodujace
zagraniczne o$rodki badawcze posiadaja na ogot lepsza
aparature naukowo-techniczng i przeznaczaja wigksze
$rodki na badania. Polozenie wigkszej artykulacji niz
dotychczas w jednostkach naukowo-badawczych na
badania stosowane, zamawiane przez organizacje, kto-
re stanowia podstawe ich innowacyjnosci. Niezbedne
s tutaj okreslone kryteria, ktdre wplywaja na pogtle-
bienie koncentracji wysitku badawczego na badaniach
rozwojowych 1 stosowanych. Sprzedaz technologii,
ktéra powstaje w jednostkach naukowych w oderwaniu
od przedsigbiorstw jest trudniejsza, bardziej kosztowna
i czasochtonna. Wérdd kadry naukowej na ogdt wy-
stepuje przekonanie, ze dazenie do warto$ci dodanej
(zysku) stoi w sprzecznosci z poszukiwaniem prawdy.
Trzeba stworzy¢ dobre warunki do komunikacji bada-
czy z przedsigbiorstwami, a takze odpowiedni system
zachet do zakladania przez pracownikéw naukowych
wlasnych firm. Generowana na uczelniach wiedza moze
trafia¢ do sfery produkcyjnej przez specjalnie tworzo-
ne przedsiebiorstwa okres§lane mianem akademickich
spin-off lub spin-out: firmy tworzone przez uczelnie,
przez pracownikow uczelni, organizacje tworzone wo-
kot licencji i nowo powstale organizacje prowadzace
wspolne projekty badan. Aby nie przeciggaé procesdéw
badawczych w czasie, w jednostkach naukowych nalezy
zmierza¢ w kierunku dokonywania transferu techno-
logii przez sprzedaz praw patentowych lub udzielanie
licencji, powolywania biur funkcjonujacych w szkolach
wyzszych, zwigkszanie dostepu do nowoczesnej apara-
tury badawczej bez koniecznosci jej kupowania, a tak-
ze zwigkszenie sily powiazan jednostek naukowych
z przedsigbiorstwami. Warunkiem zdynamizowania
innowacyjno$ci w kraju jest takze zwigckszenie naktla-
déw na sfere B+R sektora prywatnego, uzupelnianie
$rodkéw prywatnych $rodkami pochodzgcymi z budze-
tu, europejskich funduszy kohezyjnych, ksztaltowanie
kultury innowacyjnej i system edukacji rozwijajacego
kreatywno$¢ i innowacyjno$¢é. Roéznorodnos$é deter-
minant, ktére wplywaja na poziom innowacyjnosci
organizacji, okresla konieczno$¢ dokonywania wyboru
wlasnego montazu modelu biznesowego, priorytetowe-
go celu, jakim jest innowacja.

Oceny strategiczne s3 coraz bardziej zlozone, nato-
miast wybory nabieraja cech silnie zrelatywizowanych.
Nie wyksztalca si¢ ani model rozstrzygajacy, ani domi-
nujaca szkola myslenia. Dlatego wybory strategiczne
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muszg by¢ permanentnie poddawane modyfikacjom
i ocenie (niepewno$¢, nieustanne zmiany, dynamika,
ruch, zasada sprzezen zwrotnych, interakcje). Zarza-
dzanie rozwojem organizacji polega wigc z jednej stro-
ny na dazeniu do wydluzania czasu zmian pozytywnych,
z drugiej na zmniejszaniu badz eliminowaniu zmian
negatywnych, ktore skladaja si¢ na proces innowacyjny.
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Creative Restructuring of Modern Intelligent
Organizations in the Light of the Global
Flow of Knowledge Capital and Values

Summary

This article presents the factors that determine the con-
ditions for the functioning of organizations in today’s
fast-changing economy. Theoretical deliberations on the
model of innovative process allow to identify major rea-
sons behind creating the model of integrated innovative
process. They indicate it is essential to integrate different
and extensive market networks (market systems) and
flexibly adjust to market requirements and organiza-
tional capability, i.e. undergo continuous restructuring
(modify products, technologies and services). To a vari-
ous extent, innovative policy exerts an effect on entities
making up national innovation system. Ineffectiveness of
domestic innovation policy stems from the weak points
of certain segments of the national innovation system as
well as weak relations among these segments (amount
and structure of capital, fiscal policy, intellectual proper-
ty protection system, competition policy, system of legal
norms).
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WIELOWYMIAROWA OCENA
EFEKTOW RESTRUKTURYZACJI
PRZEDSIEBIORSTW PRZEMYSLOWYCH

Jarostaw Kaczmarek

Wprowadzenie

W ujeciu systemowym rozwoj przedsigbiorstwa wig-
ze si¢ ze wzrostem jego zlozonosci (Bojarska, Bo-
jarski, 1972, s. 12). Widzac osadzenie przedsi¢biorstwa
w pewnym S$rodowisku (otoczeniu), rozwodj przedsie-
biorstwa oznacza skoordynowane zmiany jego systemoéw,
dostosowujace je do ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia,
ktére obejmuja: wprowadzanie nowych elementéw do
systemu przedsiebiorstwa, poprawe jakosci istniejacych
elementéw, zmiany struktury systemu (Pierscionek,
1996, s. 11-12). Rozwdj przedsigbiorstwa, bedac proce-
sem wielowymiarowym i zlozonym, jest ksztaltowany
przez warunki, podzbiér czynnikéw oraz procesy wy-
razajace dziatanie praw ekonomicznych, a takze bedace
ich efektami korzys$ci ekonomiczne (Chomatowski, 1993,
s.37146). W ujeciu tradycyjnym rozwdj to proces zmian
jakosciowych, natomiast wzrost jest wigzany najczesciej
ze zmianami ilo§ciowymi. Te nie wystepuja jednak
w oderwaniu od zmian jako$ciowych - wzrost jest in-
tegralng czescig rozwoju przedsiebiorstwa (Gabrusewicz,
1995, s. 45-48).

Efektywnos¢ mozna uznaé za kwantytatywna charak-
terystyke wiasciwosci rozwoju przedsiebiorstwa. Wynika
to z warto$ciujacego charakteru tej kategorii w ocenie
dynamiki rozwoju, warunkéw, czynnikéw i proceséw ja
ksztaltujacych. Efektywnos¢ jest kategorig ztozong i wielo-
wymiarowa, objasniang licznymi relacjami uzyskiwanych
przez przedsiebiorstwo efektéw i nakltadéw poniesionych
w celu ich uzyskania. Efektywno$¢ i rozwdj wynikaja
z umiejetnego wykorzystania zasobow, z przeistoczenia
warunkow w czynniki, przy wykorzystaniu proceséw go-
spodarowania (Chomatowski, 1993, s. 83-88). Uzyskane
w ten sposob rezultaty dzialalnosci przedsiebiorstwa znaj-
duja swoje odzwierciedlenie i ksztaltujg warto$¢ przedsie-
biorstwa, bedacy jedna z uniwersalnych miar efektywno-
$ci jego funkcjonowania.

Restrukturyzacja, przebiegajac w skali mikro, ksztal-
tuje mozliwo$ci rozwoju w ujeciu makroekonomicznym.
Réwnoleglym procesem jest restrukturyzacja na pozio-
mie gospodarki, bedaca jednym z elementéw polityki
strukturalnej. W wielu ocenach restrukturyzacja okresu
zmian systemowych posiada charakter przemian rady-
kalnych ze wzgledu na zakres, glebokos§¢ i tempo ich
przebiegu (Belka, Trzeciakowski, 1997, s. 35-49). Pod-
jeta w artykule problematyka wpisuje sie w nurt oceny
restrukturyzacji przebiegajacej w nadal trwajacym

procesie transformacji gospodarki polskiej. Jest ona
skoncentrowana na przedsiebiorstwach przemyslowych,
tworzacych obiekty mezostruktury w postaci dzialow
Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD). Prowadzone
badania w ujeciu diugookresowym (lata 1990-2014)
bazuja na opracowanej koncepcji wielocechowej miary
restrukturyzacji (zmienna objasniana), a badanymi jej
obszarami (zmiennymi obja$niajacymi) sa: kosztochlon-
no$¢ przychodow ze sprzedazy, produktywnos¢ majatku,
struktura majatkowo-kapitalowa oraz odnawianie za-
sobow majatku trwatego. Celem badan jest pomiar oraz
ocena kierunkéw i intensywnosci zmian restrukturyza-
cyjnych. Analizie poddano wspdtwystepowanie zmian
wartoéci syntetycznej (wielocechowej) miary restruktu-
ryzacji i miary efektywnoéci mezostruktury przemyslo-
wej, a dowodzong hipotezg jest wplyw restrukturyzacji
(syntetycznej miary badanych jej obszaréw) na warto$é
przedsigbiorstw tworzacych mezostrukture przemyslo-
w3, bedaca miarg efektywnosci'.

Restrukturyzacja
a transformacja gospodarki

T ransformacja w Polsce objela usuniecie bezposred-
nich powigzan miedzy panstwem a podmiotami
gospodarczymi (deregulacja). Proces ten wspolistniat
z powstawaniem i rozwojem rynkow oraz intensywny-
mi dzialaniami, szczegélnie poczatkowego jej okresu,
w obszarze deflacji, demonopolizacji, denacjonalizacji,
restrukturyzacji i tworzenia nowych instytucji gospo-
darczych (Dewatripont, Roland, 1996, s. 2). Cechy
transformacji ksztaltuja jej model, ktory jest opisem
zwigzkéw miedzy podjetymi dzialaniami a spodzie-
wanymi skutkami. Sposob rozpowszechnienia zastoso-
wanego modelu przybiera postaé strategii (Zukrowska,
2010, s. 290-291). W przypadku Polski model transfor-
macji posiada cechy radykalizmu zmian, heterodoksyj-
nosci zakresu reform, szybkiego otwarcia gospodarki,
antycypacyjnoséci rozwigzan oraz integracji z krajami
rozwinietymi.

Formutujac zagadnienie wystepujacych dylematow
i dysharmonii w przebiegu transformacji gospodarczej
(elementu transformacji systemowej), wskaza¢ mozna
na podstawowe dwie ich przyczyny: niespojnosé czyn-
nikéw sprawczych (panstwo i polityka gospodarcza)
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i niewspolmiernos¢ dynamiki strukturalnej (Kaczma-
rek, 2013a, s. 27-33; Baltowski, Miszewski, 2006, s. 97).
W wielu opiniach stopien zaawansowania prywatyzacji
uznawano za miernik jako$ciowych zmian transforma-
cyjnych — czynnik restrukturyzacji (Fisher, Gelb, 1991,
s. 96-98). Bylo to podejscie bledne, a za wazniejsze
uzna¢ nalezy budowanie instytucji, tworzacych nowe
otoczenie dla podmiotéw gospodarki, ktére wymusza
dziatania proefektywnosciowe, stad takze restruktury-
zacje i wpisujaca si¢ w nig mozliwa prywatyzacje (Fu-
kuyama, 2004, s. 85).

Wejscie Polski do Unii Europejskiej przyniosto
opinie o zakonczeniu procesu transformacji, zatem do-
konanej tranzycji. Tak jednak nie jest, bowiem zakon-
czona zostala jedynie jej faza, ktora przyniosta wprowa-
dzenie rozwigzan juz nieaktualnych dla wspoélczesnej
gospodarki - cywilizacja przemystowa zostaje obecnie
zastepowana cywilizacjg informacyjna i gospodarka
oparta na wiedzy (Drucker, 1994, s. 109; Sadowski,
2005, s. 426-429).

Restrukturyzacja w kontekscie celow i rozwoju
przedsiebiorstwa to proces rekonstrukeji lub przebu-
dowy struktury - jest on tozsamy ze zmianami struk-
turalnymi w bazie materialnej, ktore prowadza do
zwigkszenia roli wszystkich tych elementéw struktury,
ktére reprezentuja nowoczesno$¢ i z reguly wyzsza
efektywno$¢ od rozwigzan dotychczasowych (Karpin-
ski, 1986, s. 20). W Polsce jest ona jedng z plaszczyzn
transformacji (Maczynska, 2001, s. 21, 35-49) wobec
perspektywy doéwiadczen zagranicznych skoncen-
trowanych na przedsigbiorstwie (Singh, 1993, s. 27).
Uniwersalnym celem restrukturyzacji jest zmiana przy-
czyniajaca si¢ do poprawy racjonalnosci i efektywnosci
gospodarowania zasobami oraz czynnikami wytwor-
czymi, nadanie strukturze gospodarczej (organizacji)
cech nowoczesnoéci, elastyczno$ci, innowacyjnosci
i adaptacyjnosci (Borowiecki, 2002, s. 360-361).

Jako droga rozwoju ma ona na celu zlikwidowanie
rozbiezno$ci miedzy kierunkiem zmian zachodzgcych
w otoczeniu a trajektorig przedsiebiorstwa oraz takie
jego uksztaltowanie, aby moglo nadaza¢ (adaptowac
si¢), a nawet wyprzedza¢ zmiany otoczenia (antycy-
powac). Do kluczowych zadan restrukturyzacji nalezy
stworzenie podstaw konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa i jego produktow, doprowadzenie do trwalej po-
prawy wynikéw gospodarczych, zwiekszenie wartosci
rynkowej przedsigbiorstwa (Porter, 1985, s. 50-62;
Slatter, 1984, s. 1984, s. 89; Copeland i in., 1997, s. 33).

Przedmiot i metoda badawcza
efektow restrukturyzacji

P rzedstawiony kontekst rozumienia restruktury-
zacji, rozwoju i efektywnosci gospodarki oraz jej
podmiotow stal sie podstawg podjecia badan nad tymi
procesami, przebiegajacymi od 1990 roku w trans-
formujacej si¢ gospodarce polskiej. Umozliwiajg one
rozpoznanie, opis i skwantyfikowanie dynamik tych
zmian, tj. proceséw wyznaczonych celami transforma-
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cji gospodarczej oraz ich wspolwystepowania i oddzia-
tywania na efektywno$¢ struktur gospodarki polskiej.
Efektywno$¢ uznana zostala za atrybut rozwoju, a pro-
cesy ja opisujace i ksztaltujace zostaly poddane kwanty-
fikacji z wykorzystaniem miar, powigzanych w uklady
strukturalne i zlaczonych w miary syntetyczne. Przed-
miotem analizy w artykule jest wyodrebniony z cato-
$ciowych badan proces restrukturyzacji i jego efekty,
stad szczegolowe ustalenia w zakresie konstrukeji miar
syntetycznych (restrukturyzacji i kreowania warto$ci)
odnalez¢ mozna w przywolanych pozycjach biblio-
graficznych, w tym w postaci calo$ciowego modelu
opisujacego przebieg i efekty transformacji gospodarki
polskiej (Kaczmarek, 2012, s. 103-114). Analizowana
strukturg jest przemystowa mezostruktura gospodar-
ki? - jej elementami sg dzialy PKD utworzone z catosci,
jakimi sg przedsigbiorstwa przemystowe’.

Ocena dziatan restrukturyzacyjnych posiada wie-
le szczegélowych ujeé, jednak czastkowe ich efekty
- ujawniajgce si¢ np. w postaci wzrostu produktywnosci,
wydajno$ci, zmiany wartoéci oraz struktury majatku
i kapitalow czy umocnienia pozycji konkurencyjnej
- znajduja swoje odzwierciedlenie i ksztaltujg wartos¢
przedsiebiorstwa (Hurry, 1993, s. 69-74). Jego pomiaru
dokonano przy uzyciu miar wzglednych (miar zwrotu).
Ich przyjecie wynika z uznania wartosci (jej tworzenia)
oraz rozwoju jako celéw komplementarnych (Osbert-
-Pociecha, 2007, s. 340). Finansowym wymiarem roz-
woju przedsiebiorstwa jest wlasnie tworzenie wartosci,
stanowigcej miare efektywnosci zaréwno przedsigbior-
stwa, jak i gospodarki (Rappaport, 1986, s. 77). Kon-
struujac syntetyczna (wielocechowg) miare wartosci,
stuzacg ocenie tak rozumianej efektywnosci, zawarto
w niej dwa ujecia: mikroekonomiczne (kreowanie ko-
rzysci z punktu widzenia wlascicieli przedsiebiorstwa)
oraz makroekonomiczne (tworzenie produktu krajo-
wego) (Kaczmarek, 2013b, s. 493-504).

Z kolei syntetyczna miara restrukturyzacji wyjasnia
i kwantyfikuje cztery podstawowe procesy przebudowy
przebiegajace w obiektach mezostruktury - postepu
technicznego i zastapienia pracy zywej pracg uprzed-
miotowiong®, sprawnoséci gospodarowania majatkiem
(predkosci krazenia kapitalu zastosowanego w postaci
majatku trwalego i1 majatku obrotowego), procesu
ksztaltowania struktury majatkowo-kapitatowej i jego
nastepstw oraz procesu odnawiania produkcyjnego
zasobu majatku trwalego (Mtynarski, Kaczmarek,
2014, s. 127-138). W trakcie doboru kategorii i relacji
ekonomicznych, charakteryzujacych i kwantyfikuja-
cych efekty restrukturyzacji, uwage skoncentrowano
na kluczowych wielkosciach, cechujacych ekonomike
dziatalno$ci obiektow mezostruktury. Zwigzane jest to
z wyrazanym pogladem, ze koncentrowanie badania
efektow restrukturyzacji na wynikach finansowych jest
niewltasciwe, bowiem wyniki te stanowia jedynie od-
zwierciedlenie rezultatéw ekonomicznych osiggnietych
przez przedsigbiorstwo (Kaczmarek, 2012, s. 103-114).

Miara ta pozwolila na analize i ocene zmian stop-
nia zaawansowania restrukturyzacji przemyslowej
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mezostruktury gospodarki w latach 1990-2014. Z wy-
korzystaniem procedury rangowania dokonano oceny
trwalosci i czesto$ci zajmowania miejsc przez obiekty
na liScie rangowej mezostruktury w latach 1990-2007
oraz 2007-2014°. Dzi¢ki analizie $redniej pozycji ran-
gowej 1 jej zmiennosci przeprowadzono klasyfikacje
obiektéw mezostruktury. Podsumowanie badan sta-
nowi ocena wspolwystepowania zmian wartoéci syn-
tetycznych (wielocechowych) miar - restrukturyzacji
oraz efektywnos$ci mezostruktury przemystowe;j.

Ocena procesow ksztattujqcych
intensywnos¢ restrukturyzacji

Koszty pracy i koszty materialne

M ezostruktura przemystowa w poczatkowych i kon-
cowych latach analizowanego okresu nie wykazu-
je duzych réznic w zakresie potozenia obiektéw (nie-
wielki wzrost rozproszenia) w uktadzie wspotrzednych
opisanych wartoscia wskaznika kosztow pracy i wskaz-
nika kosztéw materialnych. Obiekty i punkt centralny®
zblizyly si¢ jednak do poczatku uktadu wspoétrzednych,
w wiekszym stopniu przez zmniejszenie wartosci
wspolczynnika kosztéw pracy.

Wypetnienie obszaru powstajacego z obnizania si¢
warto$ci wskaznika kosztow pracy (przy wzglednie
stabilnym poziomie kosztow materialnych) nastapito
gtownie przez koszty ustug obcych. Powodowane to
bylo procesami rozpinania struktur przedsi¢biorstw
oraz rozwojem outsourcingu. Po 2004 r. stabilizacja
warto$ci wskaznika kosztéw pracy oznacza ogranicze-
nie skali tego zjawiska, jednak wejscie w faze recesji
w 2009 r. ponownie wywarlo presje na koszty pracy.
Stabilne wartoéci wskaznika kosztéw materialnych,
przy ograniczaniu wkladu pracy ludzkiej, nie sa wy-
starczajacym dowodem na wzrost intensywnosci poste-
pu technicznego. Niemniej jednak przez wzrost udziatu
kosztéow ustug obcych zbudowane zostaly silniejsze
powigzania miedzy podmiotami w mezostrukturze
przemystowe;j.

Warto$ci $rednich pozycji rangowych dzialéw PKD
oraz odchylenia standardowego w ujeciu wartosci
wskaznika kosztow pracy wskazuja w latach 2007-2014
wyrazne utrwalenie struktur rangowych. W grupie
obiektow o wysokiej i stabilnej pozycji rangowej silna
reprezentacja dotyczyla przemystow wydobywczych,
podobnie jak w latach 1990-2007, co jest przestanka
podtrzymujaca dyskusje o kierunkach zmian struktur
gospodarki okresu transformacji.

Naktadochtonnosci czgstkowe
i produktywnosc¢ majqtku

L ata 1990-1997 charakteryzuje wzrost produktywno-
$ci mezostruktury przemystowej, poézniej nastapity
wahania, kolejny wzrost w 2003 i 2004 roku i obnizanie
si¢ produktywnosci do 2009 r., a nastepnie stabilizacja.
W latach 1990-2007 wiodace pozycje zajmowala i nadal
zajmuje (2007-2014) produkcja wyrobdéw tytoniowych,
wytwarzanie i przetwarzanie koksu oraz rafinacja ropy

4

naftowej, a takze produkcja komputeréw i pojazdow
samochodowych.

W koncowych latach okresu analizy widoczny jest
obraz mezostruktury przemystowej silnie zageszczo-
nej (mniejsze réznice pod wzgledem nakladochlonno-
$ci czastkowych) wobec stanu z poczatku tego okresu,
a punkt centralny, zblizajac si¢ do poczatku uktadu
wspolrzednych (ocena pozytywna), wskazuje na rela-
tywnie wieksze zmniejszenie obcigzenia przychodow
ze sprzedazy majatkiem trwalym niz obrotowym.

Obnizenie nakladochtonnosci charakteryzowalo sie
wysoka dynamika tylko do 1995 r. W kolejnych latach
wystapily pewne wzrosty obcigzenia przychodéw ze
sprzedazy majatkiem trwalym w okresach ozywienia
gospodarczego, natomiast obcigzenie majatkiem obro-
towym bylo w miare stabilne, z zarysowang lekka ten-
dencjg wzrostowg od 2004 r. - zatem produktywno$é
tej cze$ci majatku malala.

Struktura majqtkowa i kapitatowa

M ezostruktura przemystowa w koncowych latach
analizowanego okresu wykazala silne zageszcze-
nie obiektow wokoél punktu centralnego (wobec po-
czatkowego rozproszenia) — dzialy PKD charaktery-
zowaly sie zblizonymi wartosciami obu wskaznikow
czastkowych. Punkt centralny i obiekty przemiescity sie
w kierunku osi wskaznika struktury majatkowej, prze-
kraczajac w wiekszosci przekatng ukltadu (réwnowaga
struktury majatkowo-kapitalowej). Od 2002 r. zmiany
podazaly w kierunku wzmocnienia struktury kapitato-
wej i jej stabilizacji od 2007 r., przy wzglednej stabil-
nosci struktury majatkowej od 2000 r. Mezostruktura
przemystowa wykazata w tym czasie przecietna relacje
warto$ci kapitatu wlasnego do obcego na poziomie 1,08
(zasadniczo réwnowage), natomiast wartosci majatku
trwatego do obrotowego w wysokosci 1,43.

Analiza zmian warto$ci wskaznika struktury majatko-
wo-kapitalowej wskazuje na znaczne pogorszenie ogélnej
sytuacji finansowej w poczatkowym okresie transformacji
(do 1994 r.) oraz dalsze, o nizszej dynamice, trwajace do
2001 r. Okres ozywienia gospodarczego, obserwowanego
od 2002 r., cechuje poczatkowa poprawa, pdzniej wzgled-
na stabilizacja (od 2006 r.) wartosci analizowanego wskaz-
nika, jednak nie przekroczyta ona poziomu odniesienia
(jednosci - ,zlota reguta bilansowa”). Dzialami PKD,
ktére przekroczyly ten poziom, byty m.in. gérnictwo rudy
metali, produkcja odziezy, produkcja farmaceutykéw,
gornictwo ropy naftowej i gazu.

Odnawianie trwatych zasobow produkcyjnych

P roces ten przebiegal ze zmienng intensywnoscia,
odpowiadajac zmianom koniunktury gospodarczej.
Zwraca uwage niski poziom wskaznika odnawiania ma-
jatku trwatego w latach 2001-2003, nizszy anizeli w po-
czatkowym okresie transformacji (recesji transformacyj-
nej). Jego ponowny wzrost nie byt znaczacy (2004-2008),
po czym nastapilo obnizenie i stabilizacja.

Dokonujgc wydzielenia wskaznika nakladéw na ma-
jatek trwaly i wskaznika jego zuzywania, uwidacznia
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si¢ roznica w dynamice przebiegajacych w czasie zmian.
Czynnik nakladéw na majatek charakteryzowaly znacz-
ne zmiany w czasie, odpowiadajace fazom koniunktury
gospodarczej, natomiast bardziej ustabilizowane byty
warto$ci opisujgce intensywno$¢ zuzywania majatku
z zarysowanym jednak wyraznym wzrostem w latach
1998-2005.

Procesem charakteryzujacym zmiany w mezo-
strukturze przemyslowej bylo takze rozproszenie jej
obiektow - dzialy PKD silniej zréznicowaly si¢ pod
wzgledem warto$ci wskaznika zuzywania majatku
trwatego. Droga punktu centralnego wyznaczyla bliski
proporcjonalnemu wzrost warto$ci obu wskaznikow
czagstkowych.

Zdecydowana wigkszo$¢ dzialéow PKD (blisko 2/3)
wykazala si¢ przede wszystkim duzg zmiennoscig oraz
niska $rednia pozycja rangowa pod wzgledem odna-
wiania majatku trwalego. Jest to cecha, ktéra nie wy-
stapila w przypadku poprzednio analizowanych czast-
kowych miar restrukturyzacji. W grupie dzialéw PKD
o wysokiej i stabilnej pozycji pod wzgledem wartosci
wskaznika odnawiania majatku trwalego znalazly sie
(znaczaca przewaga procesu inwestowania w majatek
wzgledem jego zuzywania): goérnictwo ropy naftowej
i gazu, produkcja wyrobow tytoniowych, gérnictwo
rud metali oraz wydobywanie wegla kamiennego i we-
gla brunatnego.

Ocena restrukturyzacji w ujeciu
miary syntetycznej

P oczatkowy okres transformacji charakteryzuje silna
zapas¢ lat 1991-1993 opisana wartoscig syntetycz-
nej miary restrukturyzacji, przezwyci¢zona jednak
do$¢ szybko w kolejnych pieciu latach. Mozna jg uznaé
za punkt odbicia - impuls do podjecia intensywnych
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zmian restrukturyzacyjnych. Zachodzace w tym cza-
sie zmiany nosza ceche niepowtarzalnosci, a pomimo
znacznego ozywienia gospodarczego lat 2002-2007
poziom miary restrukturyzacji nie osiggnal juz tak
znacznych warto$ci. Rok 2008 wyznaczyl ponowne
oslabienie aktywnosci i postepujace ostabienie dziatan
opisujacych procesy restrukturyzacji - mezostruktura
przemysltowa, jak cala gospodarka, weszta w okres sta-
gnacji (rys. 1).

W analizowanych 25 latach wystapily tylko takie
trzy okresy, w ktérych tempo zmian wszystkich sktado-
wych oraz miary restrukturyzacji bylo dodatnie — 1994,
1996 i 2011 rok, natomiast tylko w 1998 roku wszyst-
kie tempa zmian byly ujemne. Na 120 analizowanych
w 62 przypadkach wystepowal wzrost, a w 58 spadek
warto$ci analizowanych miar (syntetycznej i jej sktado-
wych). Srednie tempo zmian miary restrukturyzacji dla
lat 1990-2007 wyniosto -0,41%, wobec -1,56% dla lat
2007-2014.

W latach 1990-2007 najwyzszymi i najnizszymi war-
to$ciami mediany miary restrukturyzacji (dla zbioru
3,61) charakteryzowaly sie dzialy PKD:

o 11. GOrnictwo ropy
naftowej i gazu ziemnego
(7,46),

o 16. Produkcja wyrobow e
tytoniowych (6,99),

o 35. Produkcja pozostalego
sprzetu transportowego
(2,69),

10. Gérnictwo wegla
kamiennego i brunatnego

o 30. Produkcja maszyn (2,72),
biurowych i komputeréw o 27. Produkcja metali
(5,50), (2,78),

o 23. Wytwarzanie koksu, e 14. Pozostale gornictwo
produktéw rafinacji ropy (2,92),

naftowej (5,02), .
o 22. Dzialalnos¢

wydawnicza; poligrafia

i reprodukcja zapisanych

nos$nikow (4,10).

26. Produkcja wyrobow
z pozostalych surowcow
niemetalicznych (3,06).

4,3
4,1
3,9
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- 3,5
3,3
3,1
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2,7
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Rys. 1. Wartos¢ miary restrukturyzacji i jej sktadowych dla mezostruktury przemystowej w latach 1990-2014
Uwagi: wartosci standaryzowane, stymulanty. Syntetyczna miara restrukturyzacji (MR) - os prawa. PPM - produktywnosc¢ kosztow pracy
i kosztow materialnych, PM - produktywnos¢ majqgtku, SMK - struktura majqgtkowo-kapitatowa, OMT - odnawianie majqtku trwatego.

Zrédto: opracowanie wtasne
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Pomimo wystepowania zmian na pozycjach rangowych,
zwlaszcza $rodkowych, ocena mezostruktury przemy-
stowej w latach 2007-2014 pod wzgledem stopnia i za-
kresu dokonywanych zmian restrukturyzacyjnych nie
jest zadowalajgca. Czolowe miejsca zajmuja wymienio-
ne uprzednio dzialy PKD o tradycyjnym przedmiocie
dziatalno$ci (z wyjatkiem produkeji farmaceutykow
i lekéw), a ich pozycja byta w wigkszosci stabilna.

W latach 2007-2014 najwyzszymi i najnizszymi
warto$ciami mediany miary restrukturyzacji (dla zbioru
3,53) charakteryzowaly si¢ dzialy PKD:

o 12. Produkcja wyrobow o 16. Produkcja wyrobow

tytoniowych (8,05), z drewna oraz korka,

« 07. Gornictwo rud metali z wylaczeniem mebli
(5,70), (2,70),

o 06. Gornictwo ropy o 30. Produkgja pozostalego
naftowej i gazu ziemnego sprzetu transportowego
(5,14), (2,71),

o 19. Wytwarzanie o 05. Wydobywanie wegla

i przetwarzanie koksu

i produkt6w rafinacji ropy

naftowej (4,75), .
o 35. Wytwarzanie

i zaopatrywanie w energie

kamiennego i wegla
brunatnego (2,78),

18. Poligrafia i reprodukcja
zapisanych no$nikéw
informacji (2,79),

y

W syntetycznym, zbiorczym ujeciu zmiany, jakie zaszty
w mezostrukturze przemystowej w latach 1990-2014,
zaprezentowa¢ mozna w postaci mapy ciepla. Podsta-
wa jej utworzenia byly pozycje rangowe dzialéw PKD,
ktore zestawiono w kolejnosci malejacej wartosci $red-
niej pozycji rangowej, natomiast dzialy ujeto dla klasy-
fikacji PKD 2004 oraz PKD 2007 wzgledem bliskosci
przedmiotu dzialalnos$ci. Szczegdtowa analiza mapy
ciepta pozwala na identyfikacje zmian (dla potrzeb
dalszych opracowan), jakie zaszly w badanej mezo-
strukturze przemystowej w okresie 25 lat transformacji
gospodarki polskiej (rys. 2).

Wyznaczajac $rednia pozycje rangowa (wzgledem
warto$ci miary restrukturyzacji) i jej zmienno$¢ (od-
chylenie standardowe), dokonano klasyfikacji obiek-
tow mezostruktury przemystowej. Najwieksze zmiany
dotyczyly pozycji rangowych polozonych miedzy
obszarami ich dolnych i gérnych wartosci. W tym
ostatnim przypadku w obu podokresach (1990-2007,
2007-2014) sze$¢ na dziewieé przypadkow (wysoka
- do rangi 15 oraz stabilna pozycja — odchylenie do 5)
stanowily zasadniczo analogiczne dzialy PKD (pro-
dukcja wyrobow tytoniowych, koksu, rafinacja ropy

el,, gaz, pare wodna, o 24.Produkcja metali naftowej, produkcja odziezy, napojow, komputeréow),

gorgcg wodg i powietrze (2.81). natomiast w drugim podokresie nie wystapily dziaty

(4,60). zajmujace si¢ produkcja mebli, wyrobow metalowych
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36-1 14 11 8 10 11 6 11 12 8 8 8 10 10 9 6 9 13 12 13 31-1
22-1 |9 3 6 6 6 7 6 5 7 3 6 9 18- 11
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25-1 9 14 13 9 5 7 9 13 12 13 12 12 22-11
32-1 |13 14 9 9 11 6 7 5 6 5 6

3M-1 |8 7 11 11 14 12 10 16 15 11 11 27-1
19-1 14 14 13 13 10 10 9 8 11 8 10 15-11
24-1 13 14 14 13 13 20-11
34-1 | 5 14 7 6 10 12 13 12 10 10 9 10 29-1I
20-1 10 12 10 12 6 16 - 11
21-1 | 4 14 13 17-11
29-1 28-11
17-1 14 12 13 14 13-11
26-1 14 23-11
14-1 12 12 10 14 14 14 14 08 -1l
27-1 12 24-11
10-1 11 05- I
35-1 30-11

Rys. 2. Mapa ciepta pozycji rangowych wzgledem wartosci miary restrukturyzacji dziatéow PKD dla mezostruktury prze-
mystowej w latach 1990-2014

Uwagi: najnizsza wartos¢ rangi przypisana jest najwyzszej wartosci analizowanej miary. Klasyfikacja PKD dla okresu
1990-2007 oznaczona jako ,,I”, dla okresu 2007-2014 jako ,,II”

Zrédto: opracowanie wtasne
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oraz gumowych, a ich miejsce zajelo wytwarzanie
i zaopatrywanie w energie el., gaz, pare itd., naprawa
i instalowanie maszyn oraz produkcja pojazddéw sa-
mochodowych. Poza tym ostatnim dziatem PKD oraz
produkcja komputeréw mezostruktura przemystowa
jest zatem reprezentowana przez dzialy przemystowe,
niebedgce istotnymi nos$nikami postepu, o trwatych
pozycjach rangowych.

Klasyfikacja obiektow
mezostruktury przemystowej

P ositkujac si¢ wynikami analizy dla pary miar - re-
strukturyzacji i efektywnos$ci - dokonano w ko-
lejnym kroku oceny mezostruktury przemyslowej
w kierunku grupowania dzialéw PKD o jednorodnych
cechach. Przeprowadzajac proste prostopadle przez
wspolrzedne punktu centralnego wyznaczonego przez
$rednig dwuwymiarows, mozna sklasyfikowaé obiekty
mezostruktury przemystowej do czterech kwadrantow

(rys. 3).
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Efektywnosc

kwadrant 1 - ponadprzecietna wartos¢ miary efektywnosci i re-
strukturyzacji,

kwadrant 2 - ponadprzecietna wartos¢ miary efektywnosci i po-
nizej przecietnej wartos¢ miary restrukturyzacji,

kwadrant 3 - ponadprzecietna wartos¢ miary restrukturyzacji
i ponizej przecietnej wartos¢ miary efektywnosci,

kwadrant 4 - ponizej przecietnej wartos¢ miary restrukturyza-
cji i efektywnosci

Rys. 3. Potozenie obiektéw wzgledem wielkosci miary efek-
tywnosci i miary restrukturyzacji mezostruktury przemystowej
w 2014 roku

Zrédto: opracowanie wtasne

Pierwsze trzy kwadranty mialy jednakowa liczebno$¢,
po osiem dzialéw PKD. Tylko kwadrant czwarty (najmniej
korzystna sytuacja) liczyl sze$¢ dzialéw PKD. W pierw-
szym kwadrancie (najbardziej korzystana sytuacja) czo-
fowe miejsca zajely przemysty wydobywcze z wiodacymi
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Tab. 1. Obiekty mezostruktury przemystowej o najwyziszych
i najnizszych wielkosciach miary efektywnosci oraz miary re-
strukturyzacji w 2014 roku

Wysoka efektywnosc - wysoki
poziom restrukturyzacji (1)

07. Gornictwo rud metali

06. Gornictwo ropy naftowej i gazu ziemnego

12. Produkcja wyrobéw tytoniowych

33. Naprawa, konserwacja i instalowanie maszyn i urzadzen

08. Pozostate gérnictwo i wydobywanie

09. Dziatalno$¢ ustugowa wspomagajaca goérnictwo i wydobywanie

11. Produkcja napojow

14. Produkcja odziezy

Wysoka efektywnosc - niski poziom restrukturyzacji (2)

05. Wydobywanie wegla kamiennego i wegla brunatnego

30. Produkcja pozostalego sprzetu transportowego

25. Produkcja metalowych wyrobow gotowych,
z wylgczeniem maszyn i urzadzen

15. Produkgja skor i wyrobow ze skoér wyprawionych

28. Produkcja maszyn i urzadzen, gdzie indziej niesklasyfikowana

23. Produkcja wyrobéw z pozostatych mineralnych
surowcow niemetalicznych

17. Produkcja papieru i wyrob6w z papieru

20. Produkgja chemikaliow i wyrobéw chemicznych

Wysoki poziom restrukturyzacji - niska efektywnosc (3)

19. Wytwarzanie i przetwarzanie koksu
i produktéw rafinacji ropy naftowej

35. Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie el., gaz,
pare wodng, goraca wode i powietrze

26. Produkcja komputeréw, wyrobéw elektronicznych i optycznych

29. Produkgja pojazdéw samochodowych, przyczep
i naczep, z wylaczeniem motocykli

10. Produkgja artykuléw spozywczych

21. Produkgja podstawowych substancji farmaceutycznych oraz lekéw

32. Pozostata produkcja wyrobow

27. Produkgja urzadzen elektrycznych

Niski poziom restrukturyzacji - niska efektywnos¢ (4)

16. Produkcja wyrobow z drewna oraz korka, z wytaczeniem mebli

18. Poligrafia i reprodukeja zapisanych nosnikéw informacji

24. Produkcja metali

22. Produkcja wyrobéw z gumy i tworzyw sztucznych

31. Produkcja mebli

13. Produkcja wyrobow tekstylnych

Zrédto: opracowanie wtasne
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Miara restrukturyzacji

Miara efektywnosci

Rys. 4. Ksztattowanie sie wartosci miary efektywnosci (MW) oraz miary restrukturyzacji (MR) mezostruktury przemystowej w latach

1990-2014

L]wagi: wartosci standaryzowane; miara efektywnosci (MW) - os prawa

Zrodto: opracowanie wtasne

przedsigbiorstwami gornictwa ropy naftowej i gazu ziem-
nego (PGNiG S.A.) oraz goérnictwa rud metali (KGHM
»Polska Miedz” S.A.), a takze produkeji wyrobdw tytonio-
wych. Pozostale dzialy PKD pozostawaly zdecydowanie
blizej punktu centralnego (naprawa, konserwacja oraz
instalowanie maszyn i urzadzen, produkcja napojow, pro-
dukcja odziezy, pozostate gornictwo i wydobywanie, dzia-
talno$¢ wspomagajaca gornictwo i wydobywanie). W prze-
ciwlegtym kwadrancie - czwartym, o ponizej przecietnej
warto$ci miary restrukturyzacji i efektywnosci, znalazly
sie dzialy PKD: produkcja wyrobdw z drewna oraz korka,
poligrafia i reprodukcja, produkcja metali, produkcja wy-
robow z gumy i tworzyw sztucznych, produkcja mebli oraz
produkeja wyrobdéw tekstylnych (Tab. 1).

Wykorzystujac informacje o ksztaltowaniu si¢ pozycji
danego dzialu PKD z punktu widzenia wartosci par po-
wstatych z miar wielocechowych, mozna dokona¢ dalszej
analizy i oceny stanu oraz jego zmian w czasie. Stanowi
ona punkt wyjscia do analizy indukcyjnej, a zatem poszu-
kiwania i poznania szczegdtowych czynnikéw ksztaltuja-
cych te sytuacje, co stanowi wskazanie dalszej drogi badan.

Podsumowanie

K sztaltowanie si¢ wartosci miary restruktury-
zacji oraz miary efektywnosci mezostruktury
przemystowej wskazuje na ich wspotwystepowanie
(wspélczynnik korelacji rang Spearmana wynidst
0,70, p<0,05). Przesunigcie krzywej warto$ci miary re-
strukturyzacji (MR) o rok (korelacja 0,31) oraz o dwa
lata (korelacja 0,11) w kierunku poczatku uktadu
wspotrzednych ujawnia oddalanie si¢ jej przebiegu od
przebiegu zmian warto$ci miary efektywnosci (MW).
Przyja¢ zatem mozna istnienie braku op6znienia wply-

wu podjetych zmian restrukturyzacyjnych na efek-
tywnos$¢ mezostruktury, chociaz po sytuacji wstrzasu
2008 roku, warto$¢ miary efektywnosci wzrastata do
2010 r., natomiast miary restrukturyzacji malala (rys.
4). Przy istnieniu bliskiej bardzo silnej, statystycznie
istotnej korelacji (wspolwystepowania), mozliwe jest
okreslenie zwiazku przyczynowo-skutkowego z wyko-
rzystaniem liniowego réwnania regresji kwantylowej
(medianowej) w postaci (R* = 0,53, p<0,05 dla obu
wspotczynnikow regresji). Opisuje on wpltyw efektéw
restrukturyzacji na kreowanie warto$ci jako miary
efektywnosci dzialania przedsi¢biorstw tworzacych
obiekty mezostruktury przemyslowej, potwierdzajac
sformulowang hipoteze.

Wykorzystujac miary syntetyczne (jako pary, w tym
przypadku restrukturyzacji i efektywnosci), mozliwe
jest analizowanie i ocena zageszczenia obiektow, polo-
zenia punktu centralnego oraz jego trajektorii, pozycji
rangowej obiektow i jej zmiennos$ci oraz porzadkowa-
nie i klasyfikacja obiektow. Wyniki przeprowadzenia
tych dwdch ostatnich czynnosci zostaly przedstawione
we wczesniejszej czedci artykutu. Takie dziatania pro-
wadzone w sposob ciagly — o charakterze monitoro-
wania - moga mie¢ zastosowanie w tworzeniu zasobu
informacji wykorzystywanych przy podejmowaniu
decyzji z obszaru polityk gospodarczych. Zaleta miar
wielocechowych w procesie dedukcji jest ich synte-
tyczna konstrukcja i wynikajace z niej szerokie pole
percepcji. Wazna jest jednak swiadomos¢, ze wyjasnie-
nie przyczyn opisujacych i ksztaltujagcych wartos¢ tych
miar jest mozliwe tylko na podstawie analizy i oceny
ksztaltowania sie wielkosci komponentéw miar synte-
tycznych (poziom posredni i elementarny), co stanowi
wskazanie drogi dalszych badan.
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Przypisy

1) Publikacja zostala sfinansowana ze srodkéw przyznanych Wy-
dziatowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.

2) Pojecie ,,dzialalno$¢ przemystowa” obejmuje sekcje PKD:
B - Gérnictwo i wydobywanie, C — Przetwdrstwo przemystowe,
D - Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie el., gaz, parg itd.

3) W latach 2007-2014 (klasyfikacja PKD 2007) badaniem ob-
jeto 30 przemystowych dzialéw PKD, a zgromadzony mate-
riat liczbowy charakteryzowal przedsiebiorstwa niefinansowe
o liczbie pracujacych od 10 osdb, ktdre zlozyly obowiazkowe
sprawozdanie statystyczne (oznaczane jako F-01/-Oloraz
F-02 i SP) - 14 382 przedsigbiorstw na koniec 2014 r. Dla lat
1990-2007 (klasyfikacja PKD 2004) zbidr dziatéw PKD liczyt
27 obiektéw, utworzonych przez 14 447 przedsigbiorstw (stan
na koniec 2007 roku). Badane przedsigbiorstwa przemystowe
posiadaty w 2014 roku udzial w wartosci dodanej calej zbio-
rowosci przedsigbiorstw (produkcyjne, handlowe i ustugowe)
w wysokosci 54,1%, a ta z kolei udzial w sektorze instytucjo-
nalnym przedsiebiorstw w Polsce na poziomie 88,7%.

4) Koszty pracy obejmuja koszty wynagrodzen, ubezpieczen
spolecznych i innych $wiadczen, natomiast koszty materialne
sg suma kosztow materialdw, energii oraz amortyzacji.

5 Dla celéw poréwnawczych wartoéci dla 2007 r. prezentowane
sg na rysunkach wedlug dwdch klasyfikacji — PKD 2004 oraz
PKD 2007. Wszystkie tabele i rysunki w artykule odwotuja sie
do wskazanego uprzednio zrddla danych statystyki publicznej,
stanowiac opracowanie wlasne danych liczbowych.

6) Punkt centralny mezostruktury nie jest wyrazony $rednia
z wielkosci wynikowych, lecz przez odniesienie do siebie sum
wielko$ci czynnikowych.
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Multivariate Assessment of the Effects
of Restructuring Industrial Enterprises

Summary

An assessment of the effects of the restructuring of industri-
al companies is based on the four leading areas of change:
capital intensity of sales revenue, asset productivity, asset
and capital structure, and renewal of fixed assets. The use of
statistical methods and the developed multi-feature mea-
sure of restructuring allows for conducting an analysis of
the scope of restructuring in a selected group of companies
(over 14 thousand) for long time series (1990-2014). The

4

conducted ranging procedure is a basis for assessing the
structural durability of the analysed structure as well as the
classification of its mezo-aggregates — the sections of PKD
— Polish Classification of Economic Activities (726 observa-
tion units). It was analysed coexistence of changes in the
value of synthetic (multivariate) restructuring and efficien-
cy measures in the industrial mezo-structure. It has been
proven the hypothesis about the impact of restructuring on
the enterprise value as a measure of its efficiency.

Keywords

restructuring, efficiency, industry, multi-feature measure

DECYZJE INWESTYCYJNE W PROCESIE
RESTRUKTURYZACJI MIKROPRZEDSIEBIORSTW

Henryk Sobolewski
Sebastian Checinski

Wprowadzenie

trwalanie i rozwdj gospodarki rynkowej w Polsce

wymusza w obszarze teorii i praktyki gospodarczej
nowego, bardziej wnikliwego spojrzenia na funkcjo-
nowanie matych, a szczegdlnie mikroprzedsiebiorstw.
Dominujaca liczba tych podmiotéw we wspodlczesnej
gospodarce powoduje, ze te przedsi¢biorstwa maja co-
raz wieksze znaczenie i coraz wiekszy udzial w rozwoju
cafej gospodarki. Dlatego tez ich rozwdj powinien by¢
waznym elementem polityki nie tylko samorzadowej, ale
i panstwa. Rozwoj przedsiebiorstwa jest m.in. wynikiem
strategii inwestycyjnej, a ta z kolei zalezy od wielu czyn-
nikow. Inwestycje podejmowane w przedsiebiorstwach
charakteryzuja si¢ duzym stopniem niepewnosci, a na-
wet ryzyka. Kluczowa dla najmniejszych podmiotow jest
kwestia centralnej pozycji wlasciciela w podejmowaniu
decyzji i bezposrednim zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.
Taka postawa wiasciciela determinuje strukture kapitatu,
ktdra cechuje si¢ dominacjg kapitatu wlasnego, w znacz-
nej mierze niewystarczajacego na sfinansowanie duzych
inwestycji.

Mysla przewodnig, a zarazem podstawows teza
tego opracowania jest stwierdzenie, ze podstawowym
elementem skladowym kazdej decyzji inwestycyjnej
w mikroprzedsigbiorstwach jest samodzielnos¢ ekono-
miczna i prawna wla$ciciela oraz jego indywidualne mo-
tywy i preferencje, a takze zasoby posiadanych $rodkow
finansowych.

Celem artykutu jest zidentyfikowanie w aspektach
teoretycznym oraz praktycznym charakteru inwestycji
realizowanych przez mikroprzedsi¢biorstwa. W  tych

okolicznosciach kluczowy problem badawczy niniejszego
opracowania dotyczy poznania preferencji przedsiebior-
cow w zakresie kierunkéw angazowania zasobow finan-
sowych w $wietle badan teoretycznych i weryfikacji ich
w badaniach empirycznych. Ich znajomo$¢ ma istotne
znaczenie zaréwno z makro-, jak i mikroekonomicznego
punktu widzenia. Wiedza o preferencjach inwestycyj-
nych mikroprzedsiebiorcow pozwala na stymulowanie
zachowan inwestycyjnych tych podmiotéw oraz moze
doprowadzi¢ do poprawy efektywnosci podejmowanych
przedsiewzie¢ inwestycyjnych. Aby zrealizowal przyjety
cel, dokonano analizy literatury przedmiotu oraz prze-
prowadzono badania empiryczne, wykorzystujac metode
ankietowg.

Istota i klasyfikacja inwestycji
w swietle literatury przedmiotu

P rzedsiewziecia inwestycyjne podejmowane przez
przedsiebiorstwa charakteryzuja si¢ duzym stop-
niem zrdznicowania. Dysproporcje zachodzace po-
miedzy nimi moga wynika¢ m.in. z odmiennych celéw
inwestycyjnych, z indywidualnych mozliwoéci ich
przygotowania oraz realizacji, a takze z réznego zakresu
przedmiotowego (Busse von Colbe, Lassmann, 1990).

W literaturze przedmiotu odnalezé mozna szereg
roznych klasyfikacji badanego zjawiska. Pierwsze
z nich ujmuja rozpatrywany problem z punktu widze-
nia kierunku angazowania kapitalu (przedmiotowego
zakresu inwestycji). W klasycznej typologii autorstwa
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W. Rogowskiego (2013, s. 27) zidentyfikowano dwa ro-
dzaje inwestycji: rzeczowe oraz finansowe. Nieco innej
(szerszej) klasyfikacji dokonal z kolei J. Rézanski (2006,
s. 14), ktéry eksponuje trzy zasadnicze kierunki anga-
zowania $rodkéw pienieznych. Wedlug niego, inwestycje
moga przybiera¢ charakter rzeczowy, finansowy, a takze
niematerialny.

Z punktu widzenia dzialalno$ci rozwojowej przed-
siebiorstw najwigksze znaczenie maja inwestycje rze-
czowe, ktorych istotg jest angazowanie kapitalu w dobra
o charakterze materialnym (rzeczowym). Zdaniem
A. Michalak (2007, s. 21), istota inwestycji rzeczowych
sprowadza si¢ do wydatkowania §rodkéw pienieznych
celem powigkszenia majatku trwalego przedsigbiorstwa.
Podobnie twierdzi W. Rogowski (2013, s. 28), wedlug
ktérego inwestycje rzeczowe polegaja na angazowaniu
kapitalu w skladniki aktywoéw rzeczowych - rzeczowy
majatek trwaly oraz wartosci niematerialne i prawne
(ale w ujeciu praw majgtkowych - licencje, znaki towa-
rowe, patenty). W konsekwencji przyrost majatku moze
prowadzi¢ do wzrostu jego wartosci, a takze wzrostu
okreslonych dochoddéw finansowych. Innymi potencjal-
nymi efektami inwestycji w majatek rzeczowy moga by¢
przede wszystkim przyrost zdolnosci produkcyjnych
podmiotéw gospodarczych, wzrost wartosci oraz wzrost
konkurencyjnoéci organizacji.

S. Listkiewicz i inni (2004, s. 28-29) wskazuja, ze in-
westycje rzeczowe moga podlega¢ dalszej kategoryzacji.
Autorzy klasyfikuja je w zaleznosci od etapu cyklu zycia,
w ktérym znajduje si¢ przedsiebiorstwo. Wyrdznili oni
podzial inwestycji na dwie grupy: pierwotna oraz wtor-
ng. Pierwszg grupe okreslaja oni takze mianem inwe-
stycji zatozycielskich, poniewaz obejmuja one wszelkie
naklady ponoszone w celu rozpoczecia pracy przedsie-
biorstwa. Nabywany jest wowczas majatek niezbedny do
prowadzenia okreslonej dzialalno$ci. Z kolei druga gru-
pa - inwestycje wtorne — zwigzane sa z etapami wzrostu
oraz stabilizacji przedsigbiorstwa, a wiec podejmowane
sg one w organizacjach juz funkcjonujacych. Autorzy
wskazuja, ze moga one podlega¢ dalszym podzialom,
m.in. z punktu widzenia motywéw (celéw) realizacji
tego typu inwestycji. Rozpatrujac problem w takim
kontekscie, wyrdzniaja oni inwestycje ukierunkowane
na zamiane, modernizacj¢ oraz rozwoéj majatku trwalego.

Warto zaznaczy¢, ze w polskiej oraz zagranicznej
literaturze przedmiotu wystepuje wiele podobnych
podejs¢ do klasyfikacji inwestycji rzeczowych, ktére
podejmowane sg przez funkcjonujace przedsigbiorstwa,
np. na inwestycje odtworzeniowe, modernizacyjne oraz
rozwojowe (Gawron, 1997, s. 15-16). Przykladem in-
nego nazewnictwa tej grupy inwestycji, to inwestycje
zastepujace, inwestycje zwiekszajace skale oraz inwe-
stycje umozliwiajace rozw6j nowych rodzajow produk-
¢ji i technologii (Johnson, 2000, s. 21). Mozna zatem
stwierdzi¢, ze przytoczone powyzej klasyfikacje inwe-
stycji rzeczowych réznig si¢ od siebie jedynie nazew-
nictwem, a charakterystyki poszczegoélnych wariantow
inwestycji w wymienionych podejsciach sa w znacz-
nym zakresie ze sobg zbiezne.
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Oceniajac poszczegdlne rodzaje inwestycji mozna
przyjaé, ze gtéwna istotg inwestycji odtworzeniowych
jest zastepowalno$¢ zuzytych skltadnikow majatkowych.
W zwigzku z tym nalezy uzna¢, ze ten rodzaj inwestycji
w zasadzie nie prowadzi do zwiekszenia zdolnosci pro-
dukcyjnych przedsiebiorstwa, lecz do utrzymania ich na
dotychczasowym, niezmienionym poziomie, z tym Ze
zastepowalnos¢, cho¢ zaliczana do reprodukeji prostej,
nosi w sobie cze$ciowo znamiona inwestycji moderni-
zacyjnych (zastepowalne urzadzenia i maszyny sa naj-
czes$ciej nowe i noszg znamiona postepu technicznego,
a wiec zwiekszaja zdolnosci produkcyjne w jednostce
czasu). Z kolei inwestycje modernizacyjne (zwane row-
niez racjonalizacyjnymi) sprowadzaja si¢ do zamiany
dotychczasowego majatku trwalego na skladniki nowsze,
ktére dodatkowo cechuja sie lepszymi parametrami uzyt-
kowymi. W nastepstwie inwestycji racjonalizatorskich
w przedsiebiorstwie moga wystapi¢ dodatnie efekty, wy-
razajace si¢ w zredukowaniu kosztoéw pracy, zwiekszeniu
wydajnosci badz tez podniesieniu jako$ci wytwarzanych
produktéw. Natomiast w efekcie inwestycji rozwojowych
wzrastaja moce wytwodrcze organizacji. Wynika z tego,
ze podejmowanie inwestycji rozwojowych powoduje
wzrost skladnikow majatkowych w przedsigbiorstwie,
ktére w konsekwencji prowadza do przyrostu iloéci pro-
dukowanych wyrobéw lub $wiadczonych ustug (Liicke,
1991, s. 48-49).

Bardzo ciekawej systematyzacji inwestycji rzeczowych
dokonali réwniez Levy i Samat (1986, s. 20-23), a takze
Johnson (2000, s. 28). Zostala ona zaprezentowana na
rysunku 1. Wynika z niego, ze autorzy przeprowadzili
podzial inwestycji rzeczowych wedtug zaleznosci ekono-
micznej, co pozwolito im zidentyfikowaé zaleznosci po-
miedzy korzys$ciami ekonomicznymi ptynacymi z przed-
siewzie¢ inwestycyjnych. Zaleznosci te opisuja wplyw
jednej inwestycji na korzyséci plynace z innej inwestycji
rzeczowej lub korzysci uzyskiwane z dziatalno$ci przed-
siebiorstwa. Wedlug autoréw, poszczegdlne inwestycje
realizowane w ramach jednego przedsiewzigcia moga by¢
od siebie wzajemnie zalezne oraz niezalezne. W wypadku
inwestycji niezaleznych nie wystepuje wzajemne oddzia-
tywanie poszczegdlnych przedsiewzie¢ inwestycji na sie-
bie. Z kolei w wypadku inwestycji zaleznych taki wplyw
jest obecny. Mozna wyrdzni¢ przedsiewzigcia, w ktorych
jedna inwestycja powoduje wzrost korzysci generowa-
nych przez drugg inwestycje. Opisang zalezno$¢ okresla
sie mianem inwestycji komplementarnych. Natomiast
w wypadku inwestycji wzajemnie uwarunkowanych ko-
rzy$ci ptynace z jednej inwestycji rzeczowej sa zalezne od
uzyskania korzysci z innej inwestycji. Korelacja ujemna
wystepuje w warunkach zmniejszenia korzysci generowa-
nych przez jedng inwestycje spowodowanych realizacja
innej inwestycji — inwestycje substytucyjne. Najwyzszy
stopien ujemnej zaleznosci wystepuje w sytuacji, gdy rea-
lizacja jednej inwestycji wyklucza podejmowanie innej
- inwestycje wzajemnie wykluczajace sie.

Nalezy zaznaczy¢, ze poza scharakteryzowanymi po-
wyzej mozliwosciami klasyfikacji inwestycji rzeczowych,
w bardzo obszernej w tym zakresie literaturze przedmiotu
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Inwestycje rzeczowe

Inwestycje rzeczowe
niezalezne

Inwestycje rzeczowe

KN, + KN, = KN, zalezne
|
| | | 1
Inwestycje wzajemnie Inwestycje Inwestycje Inwestycje
wykluczajqce sie substytucyjne uwarunkowane komplementarne
KN, + KN, < KN, lub KN, KN, + KN, > KN, KN, » KN, KN, + KN, < KN,

gdzie:

KN, - korzysc¢ osiqgana z realizacji inwestycji A,

KN, - korzysc¢ osiqgana z realizacji inwestycji B,

KN, - suma korzysci osiqganych z tqcznej realizacji inwestycji A i B

Rys. 1. Klasyfikacja inwestycji rzeczowych wedtug kryterium zaleznosci ekonomicznej
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Johnson, 2000, s. 28)

Tab. 1. Wybrane kryteria klasyfikacji inwestycji rzeczowych

Kryterium Klasyfikacja
1. zastepujace istniejace obiekty,
2. zwigkszajace skale dotychczasowej dziatalnosci,
Cel inwestycji (1) 3. strategiczne,
4. wynikajace z potrzeby poprawy bezpieczenistwa pracy, ekologii czy tez dostosowywania dziatalnosci
przedsiebiorstwa do obowiazujacych przepiséw, a nie bezpoérednio finansowych przestanek
1. utrzymanie dzialalnoci,
2. obnizenie kosztow,
Cel inwestycji (2) 3. rozwijanie istniejacych produktéw lub rynkoéw,
4. ekspansja na nowe rynki lub wprowadzenie nowych produktéw,
5. dotyczace bezpieczenstwa pracy i ochrony srodowiska
1. konwencjonalne, ktore sg integralnie zwigzane z dotychczasowym profilem dziatalnosci
Metody oceny przed51?b10rstwa, o . . o - o
efektywnosci 2. dyskrecjonalne, ktére nie Wodzq si¢ 1r1'tegralr11'e z dotychcz.asowe] lela%alnqsa p.rzefls1.c;b10rstwa,
sg rezultatem prac nad rozwojem strategicznym i w tym sensie odzwierciedlaja dazenia i dlugofalowe
cele organizacji, a ich realizacja zapewnia przedsiebiorstwu rozwoj
1. krétkoterminowe - cykl realizacji do trzech miesiecy, cykl zycia przedsigwzigcia do pieciu lat,
N 2. srednioterminowe - cykl realizacji od trzech do dwunastu miesiecy, cykl zycia przedsiewzigcia od
Cykl zycia L e
przedsiewziecia pieciu do d'21e51§c1u lat, o N o . S N
3. dlugoterminowe - cykl realizacji powyzej dwunastu miesigcy, cykl zycia przedsiewzigcia powyzej
dwudziestu lat
Efek,ty uzys,kéne 1. produkcyjne,
?d21alalngsc% 2. nieprodukcyjne
inwestycyjnej

System realizacji

-

. realizowane systemem gospodarczym,
. realizowane systemem zleconym

Zrédlo finansowania

-

. $rodki wlasne inwestora,
. $rodki obce (kredyt, pozyczka, dotacje),
. mieszane ($rodki wlasne i obce)

Udziat w tworzeniu 1. zakupowe — wymagajace tylko zakupu majatku,
majatku trwalego 2. budowlane - wymagajace réznych prac budowlano-montazowych i dtuzszego okresu realizacji
1. projektowane,
. 2. nowo rozpoczete,
Stan zaawansowania
3. kontynuowane,
4. oddane do uzytku

Rodzaj korzysci

U oA W N =

. obnizenie kosztow,

. zwiekszenie sprzedazy istniejacych produktow,
. redukcja ryzyka,

. rozw6j nowych rodzajow dziatalnosci,

. inwestycje typu socjalnego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Rogowski, 2013, s. 34-37)
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znalez¢ mozna wiele innych, aczkolwiek w duzym stopniu
zbieznych (w stosunku do opisanych powyzej) uje¢ oma-
wianego zagadnienia. Bardzo wnikliwg charakterystyke
stosowanych typologii inwestycji rzeczowych zapropo-
nowal W. Rogowski. Na podstawie jego badan dokonano
wyboru, zdaniem autordéw, najwazniejszych kryteriow po-
dziatu inwestycji rzeczowych, ktore zestawiono w tabeli 1.

Zaprezentowane zestawienie stanowi odzwiercie-
dlenie wieloaspektowosci omawianej problematyki.
W zaleznos$ci od indywidualnych motywéw oraz prefe-
rencji gospodarujace przedsiebiorstwa majg mozliwo$é
podejmowania bardzo zréznicowanych przedsiewzieé
inwestycyjnych. Nalezy jednak podkresli¢, ze wsréd wie-
lu kryteriéw klasyfikacji inwestycji wyodrebni¢ mozna
takie, ktére maja charakter podstawowy, bowiem od-
nosza si¢ do cech ekonomicznych inwestycji, oraz cha-
rakter uzupelniajacy (dodatkowy). Wsréd dodatkowych
kryteriow klasyfikacji inwestycji wyr6ézni¢ mozna m.in.
przedmiot inwestycji, powdd inwestycji, zakres i obszar
inwestycji. Zastosowanie uzupelniajacych wyrdznikow
moze by¢ przede wszystkim wykorzystywane do przed-
stawienia i jednoznacznego rozgraniczenia konkretnych
probleméw inwestycyjnych.

Metoda badawcza

téwnym narzedziem badan empirycznych byl kwe-

stionariusz ankiety, w ktérym proszono responden-
tow o okreslenie cech (w pytaniach zamknigtych), ktérymi
charakteryzowaly si¢ przedsiewzigcia inwestycyjne zrea-
lizowane w dotychczasowej dziatalnoéci przedsigbiorcy.
Specyfika problemu badawczego przesadzita o przyjeciu
metody badan ilosciowych, w ktdrej zastosowano narze-
dzia: analize poréwnawcza, wskazniki struktury, $rednie
arytmetyczne oraz hierarchie waznosci.

Do préby badawczej zakwalifikowano 177 mikroprzed-
siebiorstw, ktére zgodnie z przyjetymi kryteriami (naj-
wazniejsze znaczenie miato PKD), przynalezaty do jednej
z trzech wyodrebnionych dziedzin dziatalnosci: produk-
cyjnej, produkcyjno-ustugowej lub okotoprodukeyjne;.
Dobdr jednostek typowych do proby badawczej miat cha-
rakter celowy. Wykorzystano takze metode kuli §niegowej.

W toku badan przeprowadzonych na przelomie lat
2013/2014 ustalono, ze przedsiebiorstwa, ktére zakwa-
lifikowano do badanej proby, podejmowaly inwestycje,
pomiedzy ktérymi zachodzily znaczne dysproporcje.
Roéznice wynikaly przede wszystkim z réznych kierunkéw
angazowania kapitatu, odmiennych celéw inwestycyjnych,
systemow realizacji inwestycji, rynkéw, na ktérych pozy-
skiwano $rodki trwate oraz dlugosci cyklu zycia zakon-
czonych przedsiewziec¢ inwestycyjnych. W zwiazku z tym
utrudnione bylo stworzenie spdjnego oraz jednolitego
portretu inwestycji zrealizowanych przez badang zbioro-
wos¢. Dlatego tez poddano je charakterystyce z punktu
widzenia wyszczegolnionych kryteriow klasyfikacji. Nale-
zy bowiem podkresli¢, ze zaréwno w praktyce gospodar-
czej, jak i literaturze przedmiotu kryteria te powszechnie
uznawane s3 za podstawowe wilasciwos$ci, umozliwiajace
deskrypcje przedsiewzigcia inwestycyjnego.
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Nadmieni¢ nalezy, ze laczna liczba wskazan respon-
dentdw przy poszczegolnych kryteriach klasyfikacji inwe-
stycji byta w niektdrych przypadkach wigksza niz liczba
mikroprzedsi¢biorstw objetych badaniem. Respondenci
charakteryzowali bowiem wszystkie z dotychczas zreali-
zowanych inwestycji. Swiadczy¢ to moze o ich wysokiej
sktonnosci inwestycyjnej.

Charakterystyka inwestycji
zrealizowanych przez badane
mikroprzedsiebiorstwa

P ierwsze z wyszczeg6lnionych kryteriow, wedtug kto-
rych klasyfikowano inwestycje, zrealizowane przez
badang zbiorowo$¢, dotyczylo miejsca ich realizacji.
Pojecie to rozumiano jako miejsce, w ktérym genero-
wane sg efekty ze zrealizowanego przedsiewzigcia (np.
wzrost mocy wytworczych, zwigkszenie przychodow ze
sprzedazy itp.). Z przetworzonego materialu empirycz-
nego wynika, ze wszystkie podmioty zaklasyfikowane do
badanej proby realizowaly wytacznie inwestycje krajowe
(177 wskazan). Nie odnotowano natomiast ani jednego
przypadku inwestycji zagraniczne;j.

Kolejnym kryterium klasyfikacji inwestycji byt
kierunek angazowania $rodkéw pienieznych (rys. 2).
Respondenci dokonywali wyboru spoérod trzech wy-
szczegOlnionych rodzajéw inwestycji: rzeczowych, nie-
materialnych oraz finansowych.

Dominujgca liczba mikroprzedsiebiorstw podejmo-
wala inwestycje o charakterze rzeczowym (168 wskazan,
94,9% zbiorowosci). Obejmowaly one szerokie spektrum
nakladow, ktorych celem byta wymiana, moderniza-
cja oraz powigkszenie istniejacych $rodkéw trwatych.
Szczegélnym wypadkiem tego rodzaju inwestycji jest
zakup nowego wyposazenia produkcyjnego, zwigzanego
z rozszerzeniem domen dziatalnoéci, ktory zostat zreali-
zowany przez kilka badanych podmiotéw. Motywacja
przedsigbiorcow do podejmowania tego typu inwestycji
wynikata z kilku przyczyn, wéréd ktorych wymienié
nalezy przede wszystkim: dazenie do poprawy jakosci
wytwarzanych produktéw, podniesienia rentownosci
przedsigbiorstwa, dostosowania dziatalnosci do wyma-
gan kooperujacych przedsiebiorstw, dostosowania dzia-
talnosci do zmiennych uregulowan prawnych, poprawy
zewnetrznego wizerunku mikroprzedsigbiorstwa oraz
jego pozycji konkurencyjnej itp.

Nalezy zaznaczy¢, ze podejmowanie inwestycji rze-
czowych stanowi dla badanych jedno z najwigkszych
wyzwan. Wsrdd zasadniczych powodéw takiego stanu
rzeczy wymieni¢ nalezy z jednej strony wysoki poziom
naktadéw finansowych ponoszonych na ich zrealizo-
wanie, z drugiej za$ dlugoterminowy charakter tego
typu inwestycji. Angazowanie kapitalu w rzeczowe
zasoby majatku jest bowiem zwigzane z bardzo dlu-
gim okresem zwrotu $rodkéw poniesionych na jego
pozyskanie. W toku badan ustalono, ze okres zwrotu
niektorych inwestycji zrealizowanych przez badane mi-
kroprzedsigbiorstwa wynosil ponad 10 lat. Dlatego tez
respondenci wychodzili z zalozenia, ze wszelkie decyzje
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dotyczace inwestycji rzeczowych majg dla nich znacze-
nie strategiczne. Ich podejmowanie kazdorazowo po-
przedzone bylo doktadnym zanalizowaniem wszelkich
»za 1 ,przeciw”. Bledne decyzje dotyczace kierunkdéw
wydatkowania zasobéw finansowych prowadza bo-
wiem do wystapienia w przedsi¢biorstwie negatywnych
skutkow, ktore sg trudne do odwrocenia. W skrajnych
przypadkach ich nastepstwem moze by¢ bankructwo
mikroprzedsi¢biorstwa.

Kolejny kierunek angazowania kapitalu dotyczyt
inwestycji niematerialnych. Ten rodzaj inwestycji zrea-
lizowaly 64 mikroprzedsiebiorstwa, stanowiace 36,2%
zbiorowosci. W toku badan ustalono, Ze respondenci
ponosili wydatki na zakup koncesji, licencji oraz know-
-how. W badanej prdbie nie stwierdzono natomiast zad-
nych inwestycji, ktorych celem bylyby prace badawczo-
-rozwojowe. Przedsiebiorcy, ktorzy podejmowali tego
typu aktywno$¢ inwestycyjna, kierowali si¢ najczesciej
checig rozwoju przedsigbiorstwa, dazeniem do poprawy
opinii oraz reputacji przedsiebiorstwa wsréd obecnych
oraz potencjalnych klientéw, a takze checig wypracowa-
nia przewagi konkurencyjnej. Natomiast mikroprzed-
siebiorstwa, ktére nie realizowaly tego typu inwestycji,
wsrdd najczesciej wymienianych przyczyn takiego stanu
rzeczy wskazywaly na wysokie koszty inwestycji w kapi-
tat intelektualny, trudnos$ci w jednoznacznym okresleniu
efektow z inwestycji niematerialnych, a takze brak woli
do rozwijania dziatalno$ci.

Badani mikroprzedsigbiorcy zaznaczyli, ze zdaja so-
bie sprawe z rosngcego znaczenia inwestycji w kapitat
intelektualny. W wywiadach pogltebionych podkreslali
bowiem, Ze czynniki, takie jak wiedza, technologia orga-
nizacyjna, stosunki z klientami, umiejetno$ci zawodowe
w istotnym stopniu wplywaja na mozliwos¢ redukeji
kosztéw dzialalnosci, poprawy wyniku finansowego
oraz poprawy pozycji rynkowej przedsiebiorstwa. Wska-
zywali takze, Ze rosnaca rola innowacji niejako wymusza
angazowanie zasobow finansowych w kapitat intelektu-
alny. W toku badan podkreslali oni réwniez, ze planuja
podjecie tego typu inwestycji w przyszlosci.

Inwestycje finansowe
Inwestycje niematerialne

Inwestycje rzeczowe

0% 20%

4

Dane na rysunku 2 wskazuja, ze trzecim kierunkiem
angazowania kapitatu, ktéry wyszczegdlniono w narze-
dziu badawczym, byly inwestycje w aktywa finansowe.
Dziatalno$¢ taka podjeto 48 mikroprzedsigbiorstw, co
stanowi 27,1% zbiorowo$ci. Podstawowym celem zwia-
zanym z podejmowaniem tych inwestycji byla che¢ za-
gospodarowania wolnych zasobéw finansowych, gdyz
ten rodzaj inwestycji nie jest bezposrednio zwigzany
z prowadzona dzialalnoscig wytworcza badanych jed-
nostek. Mikroprzedsigbiorcy lokowali kapital zaréwno
na okresy krotko-, jak i dlugoterminowe. Wéréd pod-
stawowych rodzajow inwestycji finansowych najczesciej
wskazywano na lokaty bankowe. Kapital powierzano
réowniez funduszom inwestycyjnym. Mniejsza popular-
noscia cieszyly si¢ natomiast inwestycje w akcje oraz
obligacje.

Przedsiewziecia inwestycyjne zrealizowane przez pod-
mioty stanowigce badang populacje zostaly réwniez pod-
dane klasyfikacji z punktu widzenia zrédel pozyskiwania
rzeczowego majatku, tj. rynku, na ktorym majatek ten
zostal zakupiony (rys. 3). Wyrdzniono dwa warianty od-
powiedzi: rynek pierwotny oraz rynek wtorny. Zaznaczy¢
nalezy jednak, ze nie mozna dostrzec wyraznej domina-
cji ktoregokolwiek z wyrdznionych zrédel pozyskiwania
majatku. Co prawda przewazaly zakupy dokonywane na
rynku pierwotnym (71,2% wskazan), jednakze réznica
pomiedzy drugim z wyszczegdlnionych wariantéw (ryn-
kiem wtérnym) jest nieznaczna (66,7% wskazan).

Brak wyraznej tendencji w zakresie Zrodet pozyskiwa-
nia majatku spowodowal, ze kwesti¢ t¢ poddano dalszej
analizie. Nalezy jednak podkregli¢, ze nie mozna dostrzec
wyraznej prawidlowosci pomiedzy rodzajem rynku, na
ktérym pozyskiwany jest majatek, a biezaca sytuacja
finansowg przedsigbiorstwa. Zaleznosci nie s3 dostrze-
galne takze z punktu widzenia rozmiaréw przychoddéw
ze sprzedazy oraz domeny dzialalno$ci przedsiebiorstwa,
a takze czasu funkcjonowania przedsigbiorstwa na ryn-
ku. W wywiadach poglebionych respondenci wyjasniali
jednak, ze poszczegdlne decyzje dotyczace zrodet pozy-
skiwania majatku produkcyjnego sa zalezne od szeregu
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Rys. 2. Charakter zrealizowanych przedsiewziec¢ inwestycyjnych ze wzgledu na kierunek angazowania

s',rodkéw pienieznych
Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 3. Charakter zrealizowanych przedsiewzie¢ inwestycyjnych ze wzgledu na rodzaj rynku transakcji

Zrédto: opracowanie wtasne
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czynnikow, do ktorych zaliczy¢ nalezy przede wszystkim:
rodzaj majatku oraz koszt jego zakupu, funkcjonowanie
rynku wtérnego danego dobra, stan techniczny uzywa-
nych $rodkéw trwalych itp. Nalezy zatem podkresli¢, ze
nie mozna wskaza¢ jednej, zasadniczej przestanki od-
dzialujacej na decyzje przedsigbiorcéw w zakresie zrodet
pozyskiwania majatku. Sq one bowiem zalezne od szere-
gu réznych, wzajemnie uzupelniajacych sie czynnikéw.

Rozpatrujac charakter przedsiewzigé¢ inwestycyjnych
zrealizowanych przez mikroprzedsigbiorstwa uczestnicza-
ce w badaniu, pod uwage brano takze kryterium zwigzane
z cyklem zycia przedsiewziecia inwestycyjnego (rys. 4).
Pojecie cykl zycia inwestycji rozumiano jako okres, w kté-
rym jest ona eksploatowana oraz/lub generuje korzysci.
Respondenci mieli mozliwo$¢ dokonania wyboru sposrod
dwdch wariantéw odpowiedzi: inwestycji krotkotermino-
wych oraz inwestycji diugoterminowych. Dominujaca
liczba mikroprzedsigbiorstw angazowala kapital w przed-
siewziecia, ktdrych okres eksploatacji wynosi powyzej
roku (171 wskazan; 96,6% proby). Jednakze z nieznacznie
nizsza czestotliwoscig przedsiebiorcy podejmowali row-
niez inwestycje krotkoterminowe (142 wskazania; 80,2%
proby).

Dominujacy udzial inwestycji o charakterze dlugoter-
minowym jest nastepstwem angazowania kapitalu w ma-
jatek rzeczowy, ktorych okres eksploatacji wynosi kilka,
kilkanascie, a nawet kilkadziesiat lat. Powolujac si¢ na wy-
ja$nienia respondentéw, podkresli¢ nalezy, ze sredni wiek
maszyn wykorzystywanych przez badane jednostki wyno-
si 15-20 lat. Dodatkowo zaznaczy¢ nalezy, ze bardzo cze¢-
sto okres zwrotu niektorych urzadzen wynosi ponad 10 lat.
Mozna zatem podkresli¢, ze zasadniczg przyczyng dlugie-
go okresu eksploatacji maszyn i urzadzen produkcyjnych
sa wysokie koszty ich zakupu. Cho¢ majatek wykorzysty-
wany w dzialalnosci operacyjnej badanych jednostek nie
byt najczesciej zaawansowany technologicznie, to koszty
jego pozyskania i tak byly bardzo wysokie. W zwiazku
z tym krétki okres ich uzytkowania bytby nieuzasadniony
zaréwno z punktu widzenia racjonalno$ci gospodarowa-
nia majatkiem, jak i optacalno$ci ekonomiczne;.
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Inwestycje dtugoterminowe
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Ostatnim z kryteriow charakteryzujacych zrealizo-
wane przez badang zbiorowo$¢ przedsiewziecia inwesty-
cyjne byl cel podejmowania aktywnosci inwestycyjne;.
Wyszczegdlniono trzy warianty odpowiedzi: inwestycje
odtworzeniowe, modernizacyjne oraz rozwojowe (rys. 5).

Z przetworzonego materialu empirycznego wynika,
ze dominujaca grupa mikroprzedsi¢biorstw zrealizowala
przedsiewziecia inwestycyjne o charakterze moderni-
zacyjnym (162 wskazania; 91,5% zbiorowosci). W toku
badan ustalono, ze zakres tych inwestycji byt bardzo
zréznicowany. Obejmowal bowiem modernizacje poje-
dynczych maszyn, urzadzen, aparatéw, $rodkéw trans-
portowych, budynkéw, budowli itp. lub wigkszych grup
$rodkow trwatych powiazanych funkcjonalnie. Motywa-
cja przedsigbiorcow do unowoczes$niania majatku rze-
czowego wynikata gléwnie z dazenia do obnizenia kosz-
tow wlasnych produkcji przez zwigkszenie mechanizacji
i automatyzacji produkcji, a takze z checi podniesienia
zdolnosci produkcyjnej lub ustugowej przedsigbior-
stwa. Zdaniem badanych, inwestycje modernizacyjne
stanowig bardzo efektywnag forme inwestowania, gdyz
umozliwiajg intensyfikacje produkcji oraz zmniejszenie
pracochlonnosci i materialochtonnosci przy stosun-
kowo niskich nakladach inwestycyjnych. Naklady te
obejmowaly koszty rekonstrukeji wyposazenia maszyn
i urzadzen (koszty zakupu wysokowydajnego wyposa-
zenia) oraz naklady na roboty budowlano-montazowe,
ktére ograniczaja si¢ jedynie do uzyskania dodatkowych
powierzchni przez rozbudowe, adaptacje i zmiane do-
tychczasowego przeznaczenia obiektdéw (ten kierunek in-
westowania stanowit preferowang forme inwestowania).

Z kolei inwestycje o charakterze odtworzeniowym
zrealizowano w 153 mikroprzedsiebiorstwach (86,4%
zbiorowosci). Zasadniczym celem podejmowania tego
typu inwestycji bylo utrzymanie dotychczasowych
zdolnos$ci produkcyjnych na niezmienionym poziomie.
Badani wskazywali, Ze najczesciej obejmowaly one wy-
datki zwigzane z zakupem czesci eksploatacyjnych do
posiadanych $rodkéw trwatych. Respondenci podkresla-
li bowiem, Ze wymiana czgsci eksploatacyjnych stanowi
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Rys. 4. Charakter zrealizowanych przedsiewziec¢ inwestycyjnych ze wzgledu na dtugos¢ cyklu zycia inwestycji
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dla nich czesto duze obcigzenie finansowe, poniewaz ich
pozyskanie jest kosztowne. Nie zidentyfikowano nato-
miast innego zakresu przedmiotowego inwestycji o cha-
rakterze odtworzeniowym. Podkresli¢ nalezy bowiem, ze
w praktyce inwestycje odtworzeniowe w czystej postaci
wystepuja bardzo rzadko. W okresie bardzo szybkich
zmian technologicznych trudno bowiem znalez¢ inwe-
stycje rzeczowa, ktéra nie wigzalaby si¢ z zakupem
bardziej zaawansowanej technologii, dajacej wigksze
mozliwosci rynkowe, czy charakteryzujacej sie nizszymi
kosztami eksploatacji niz uzywana obecnie.

Inwestycje o charakterze rozwojowym podejmowalo
natomiast najmniej uczestniczacych w badaniu podmio-
tow. Zidentyfikowano 42 wskazania, co stanowi 23,7% ba-
danej zbiorowoéci. Stanowi to potwierdzenie wcze$niej-
szych wnioskéw o niskiej sklonnosci respondentéw do
rozwijania dzialalnoéci, rozumianej jako podejmowanie
przedsiewzig¢ inwestycyjnych w celu zwigkszenia zdol-
noséci wytworczych, wejscia na nowe rynki zbytu czy tez
wdrozenia nowych produktéw itp. Inwestycje rozwojowe
badanych mikroprzedsiebiorstw obejmowaly szerokie
spektrum wydatkéw, w ramach ktérych zidentyfikowano
naklady na kapital intelektualny oraz majatek rzeczowy
(produkcyjne $rodki trwate oraz nieruchomosci). Celem
inwestycji w kapitatl intelektualny bylo przede wszystkim
pozyskanie licencji, koncesji oraz certyfikatow. Natomiast
inwestycje rozwojowe w majatku rzeczowym zwigzane
byty z nakfadami na pozyskanie zaawansowanych tech-
nologicznie maszyn i urzadzen produkcyjnych, a takze
inwestycji w nowe budynki i budowle.

Podsumowanie

P odejmowanie kazdego przedsiewziecia inwestycyj-
nego uzaleznione jest od réznorodnych przestanek,
ktére oddziatuja na zachowania inwestycyjne przedsie-
biorcow. Liczne ujecia dziatalnosci inwestycyjnej, a tak-
ze trudnosci definicyjne oraz brak porozumienia w kwe-
stii dotyczacej ksztaltujacych ja czynnikéw powoduja,
ze nieustannie poszukiwane sa odpowiedzi na pytania
odnoszace sie do preferencji przedsigbiorcow w zakresie
obszaréw, w ktorych oni inwestuja. Przeprowadzone
badania wskazaly, ze mikroprzedsiebiorcy najczesciej
podejmujg si¢ realizacji przedsigwzie¢ stosunkowo
prostych. Dodatkowo nalezy zaznaczy¢, ze ich skala,
mierzona poziomem angazowanego kapitalu, jest nie-
wielka. Ponadto dowiedziono takze, Ze przedsigbiorcy
inwestujg najczesciej w projekty rzeczowe o charakterze
modernizacyjnym, co w konsekwencji wptywa na niski
stopient innowacyjnosci mikroprzedsigbiorstw. Dlatego
tez obecnie podejmowane sg proby stymulowania pro-
innowacyjnych zachowan mikroprzedsigbiorcow. Dzia-
tania te odbywaja si¢ m.in. za poérednictwem funduszy
europejskich, ktére w szczegdlnosci wspieraja inwestycje
w przedsiewzigcia innowacyjne, badawczo-rozwojowe
itp.

W niniejszym opracowaniu zidentyfikowano cechy,
ktérymi odznaczajg si¢ inwestycje podejmowane przez
najmniejsze podmioty gospodarcze. Poczynione rozwa-

4

zania moga zosta¢ wykorzystane zaréwno przez samych
przedsigbiorcéw, jak i rézne organizacje zajmujace sie
wspieraniem dzialalno$ci najmniejszych przedsigbiorstw,
aby jeszcze lepiej poznac ich potrzeby inwestycyjne.

Nalezy takze podkresli¢, ze konieczne jest podjecie
dalszych badan, ktére pozwola jeszcze lepiej poznaé prefe-
rencje mikroprzedsiebiorcow w zakresie podejmowanych
inwestycji. Wérdd najwazniejszych probleméw badaw-
czych w tym obszarze mozna wymieni¢ przede wszystkim
okreslenie 7Zrdédel finansowania inwestycji, zidentyfiko-
wanie przestanek, ktére stymulujg lub/oraz ograniczaja
sktonnos¢ inwestycyjng przedsiebiorcow, a takze scharak-
teryzowanie sposobow oraz narzedzi realizacji przedsie-
wzie¢ inwestycyjnych w zaleznosci od ich typow.
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Investments Decisions in the Process
of Microenterprise Restructuring

Summary

The aim of the paper was to identify in the practical and
theoretical context the nature of investments carried out by
microenterprises. In the paper, a vast body of literature on
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investments was presented. Moreover, on the basis of em-
pirical research investments carried out by the smallest en-
terprises were presented. The study was based on the results
of the investments projects on a sample of 177 micro-enter-
prises operating in Poznan at the turn of 2013-2014. The
study revealed that micro-entrepreneurs most often took
on relatively simple projects. In addition, it should be noted

ZARZADZANIE INWESTYCJAMI | 33

that the scope of investments in terms of capital amount
was low. Moreover, entrepreneurs invested most often in
projects related to modernization.

Keywords

investments, investment process, microenterprise

INWESTYCJE W DZIALALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW PRODUKCYJNYCH
NA OBSZARACH WIEJSKICH
WOJEWODZTWA MALOPOLSKIEGO

Katarzyna Zmija

Wprowadzenie

P rzedsiebiorstwa funkcjonujace we wspodtczesnej go-
spodarce rynkowej zmuszone sag do wprowadzania
nieustannych zmian w swojej dziatalnosci w celu dosto-
sowania si¢ do ewoluujacego otoczenia. Podmioty, ktére
nie dokonuja zmian lub ktérych reakcja na zdarzenia
zachodzace w otoczeniu jest zbyt wolna, nieuchronnie
starzeja si¢ i podupadajg (Drucker, 1992, s. 162). Wyni-
ka to z faktu, ze stagnacja w rozwoju jest rownowazna
z regresem wobec rozwijajacego si¢ otoczenia. Wspol-
cze$nie podstawowym warunkiem utrzymania pozycji
rynkowej oraz ekspansji przedsigbiorstwa na rynku jest
nie tylko sprawne zarzadzanie biezaca dzialalnoscia,
lecz réwniez podejmowanie optymalnych decyzji doty-
czacych rozwoju oraz zrédel jego finansowania. Wiele
z tych decyzji wiaze sie z podejmowaniem przedsiewzieé
o charakterze inwestycyjnym. Inwestycje uzna¢ mozna
za jedng z gtéwnych determinant rozwoju przedsigbior-
stwa. Trafno$¢ decyzji inwestycyjnych decyduje o per-
spektywicznej konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa, jego
udziale w rynku i mozliwoéciach generowania zyskow
(Sierpinska, Jachna, 2006, s. 324; Skowronek-Mielczarek,
Leszczynski, 2008, s. 261).

Rozwoj sektora przedsigbiorstw ma bardzo duze zna-
czenie dla rozwoju spoteczno-gospodarczego Polski i po-
szczegélnych jej regionéw. W odniesieniu do obszardéw
wiejskich jest czynnikiem umozliwiajacym rozwdj gospo-
darki wiejskiej i poprawe jakosci zZycia mieszkancow wsi.
Ogromna uwaga, jaka przywigzywana jest wspdlczesnie
do rozwoju przedsiebiorstw na tych obszarach, wynika
przede wszystkim z przekonania, Ze stwarzajg one szanse¢
na przezwyci¢zenie wielu niekorzystnych zjawisk, takich
jak: bezrobocie, niski poziom dochodéw rodzin rolniczych
czy tez wyludnianie si¢ i marginalizacja tych terendw
(Zmija, 2013, s. 76). Obszary wiejskie charakteryzujg sie

zdecydowanie nizsza aktywnoscig gospodarcza niz prze-
cietna w kraju i duzym zrdéznicowaniem przestrzennym
w tym zakresie. Taki stan rzeczy wynika przede wszyst-
kim z faktu, iz sg to tereny mniej zaludnione, o slabszym
wyposazeniu w infrastrukture techniczng i spoteczng,
co zmniejsza konkurencyjnos¢ funkcjonujacych na nich
przedsigbiorstw w zwigzku z nizsza dostepnosciag rynku
zbytu, potencjalnych kooperantéw czy instytucji otoczenia
biznesu (Rozwdj przedsiebiorczosci na terenach wiejskich ...,
2014, s. 6). Jako podstawowe przyczyny niskiej aktywno-
$ci gospodarczej mieszkancow wsi wymienia si¢ réwniez
czesto niski poziom wyksztalcenia ludno$ci wiejskiej oraz
niska dostepnos$¢ kapitatu (Czyzewski i in., 2012, s. 407).

Z punktu widzenia rozwoju obszaréw wiejskich szcze-
gblnie duze znaczenie ma rozwdj dziatalnosci produkcyjnej.
W wielu przypadkach przyczynia si¢ on do powstawania
duzej liczby nowych miejsc pracy oraz znacznie pobudza
lokalng gospodarke. Jak wskazuje B. Domanski (2001,
s. 127-134), rozwdj pojedynczego zakladu, zatrudniajacego
kilkudziesigciu pracownikéw, albo kilkunastu mniejszych
podmiotéw gospodarczych ma duze znaczenie dla gospo-
darki lokalnej, nawet gdy nie wplywaja one bezposrednio
na innych producentéw w regionie, poniewaz generujg one
konsumpcyjne efekty mnoznikowe. Z kolei P. Krugman
(1999) stwierdza wprost, iz lokalizacje, ktérym udalo sie
osiagnac sukces gospodarczy, to te, ktdre skupily na swoim
obszarze wiele podmiotdéw prowadzacych dziatalnos¢ prze-
tworcza (manufacturing). Firmy produkcyjne wystepuja
jednak w gospodarce rzadziej niz firmy handlowe i ustugo-
we, poniewaz ten rodzaj dziatalnosci wigze si¢ z konieczno-
$cig posiadania specjalistycznej wiedzy, a takze ponoszenia
wigkszych naktadéw finansowych (szczegdlnie zwigzanych
z technologia wytwarzania), z czym faczy sie réwnocze$nie
wigksze ryzyko prowadzenia takiej dziatalnosci.



34 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 9/2015

Celem niniejszego opracowania jest ocena znaczenia
dziatalno$ci inwestycyjnej dla rozwoju przedsiebiorstw
produkcyjnych zlokalizowanych na obszarach wiejskich
wojewddztwa malopolskiego. Zaprezentowano statystyki
ilosciowe odnoszace si¢ do podmiotéw prowadzacych
dziatalno$¢ produkcyjng na obszarze wojewddztwa, a na-
stepnie przedstawiono wyniki badan wtasnych dotycza-
cych projektéw inwestycyjnych, realizowanych przez pod-
mioty rozwijajace dziatalno$¢ produkeyjng na obszarach
wiejskich wojewddztwa matopolskiego przy wspoélfinan-
sowaniu $rodkami Unii Europejskiej'.

Metoda badawcza

a podmiot badan przyjeto przedsiebiorstwa prowa-

dzace dziatalno$¢ produkcyjna zaliczang wedlug
Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD 2007) do sekcji
C - przetwdrstwo przemystowe. Diagnoza stanu roz-
woju dziatalnosci odnoszacej sie do tej sekcji na obsza-
rach wiejskich wojewddztwa malopolskiego dokonana
zostala w oparciu o dane pochodzace z Banku Danych
Lokalnych Gléwnego Urzedu Statystycznego za lata
2009-2014. Prezentowane w dalszej cze$ci opracowania
wyniki badan odnoszace si¢ do inwestycji realizowanych
przez przedsigbiorstwa produkcyjne prowadzace dzialal-
no$¢ w sekcji C — Przetworstwo przemystowe stanowia
fragment badan, jakimi zajmuje si¢ autorka, dotycza-
cych kierunkdéw i efektéw wykorzystania srodkéw Unii
Europejskiej w finansowaniu inwestycji matych i $red-
nich przedsiebiorstw na obszarach wiejskich wojewodz-
twa matopolskiego.

Badaniami wlasnymi objeto beneficjentéw wybra-
nych dziatan Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich na
lata 2007-2013 (PROW 2007-2013, 2015), oferujgcych
bezzwrotne finansowe wsparcie dla projektéw inwesty-
cyjnych przedsigbiorstw. Wybrano dzialania dotyczace
wspierania rozwoju dziatalnoéci gospodarczej na obsza-
rach wiejskich, wdrazane przez Agencje Restrukturyzacji
i Modernizacji Rolnictwa, tj. dziatanie 311 - Réznicowa-
nie w kierunku dzialalnosci nierolniczej, dzialanie 312
- Tworzenie i rozwdj mikroprzedsigbiorstw oraz dziatanie
413 - Wdrazanie lokalnych strategii rozwoju dla operacji
odpowiadajacych warunkom przyznania pomocy w ra-
mach dziatan 311 i 312. Omawiane dzialania w swoim
podstawowym zalozeniu mialy stworzy¢ mozliwosci dla
powstania nowych miejsc pracy oraz zrdédet dochoddw,
alternatywnych wzgledem rolnictwa, poprzez stymulo-
wanie rozwoju dzialalnosci w zakresie produkcji, handlu,
turystyki, doradztwa lub innego rodzaju ustug (PROW
2007-2013, 2015, s. 300).

Badania przeprowadzono wsrdd beneficjentow, ktd-
rzy w latach 2007-2012 zakonczyli realizacje projektow
i otrzymali wyplate $rodkéw w ramach omawianych
dziatan. Objeto nimi beneficjentéw z obszaréw wiejskich
wojewddztwa malopolskiego. Dla potrzeb niniejszego
opracowania przeanalizowano odpowiedzi uzyskane przy
wykorzystaniu metody badan ankietowych od 40 benefi-
cjentow, ktorzy prowadzili dziatalno$¢ zaliczang do sekeji
C - Przetworstwo przemyslowe, w tym 11 beneficjentéw
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dziafania 311, 24 beneficjentéw dzialania 312 oraz 5 be-
neficjentéow dziatania 413. Badanych 40 beneficjentéw
pochodzito z 36 gmin zlokalizowanych na obszarze 14
powiatéw wojewoddztwa malopolskiego, w tym 7 benefi-
cjentéw pochodzito z gmin miejsko-wiejskich, natomiast
33 beneficjentéw — z gmin wiejskich.

Dziatalnos¢ produkcyjna
przedsiebiorstw na obszarach wiejskich
wojewodztwa matopolskiego

P odstawowym zrédtem danych statystycznych do-
tyczacych przedsigbiorstw na obszarach wiejskich
sg dane odnoszace si¢ do liczby podmiotéw gospodar-
czych zarejestrowanych na obszarach wiejskich, pocho-
dzace z rejestru REGON. Jak pokazuja publikowane
cyklicznie raporty o stanie sektora malych i $rednich
przedsiebiorstw w Polsce przygotowywane przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsiebiorczoéci, mozna szacowac, ze
prawie polowa podmiotéw zarejestrowanych w REGON
to podmioty nieaktywne. Zjawisko to ma charakter trwaly
i dotyczy wszystkich grup przedsiebiorstw, bez wzgledu
na wielko$¢, co pozwala przyjaé, ze wystepuje ono row-
niez w odniesieniu do przedsiebiorstw z obszardw wiej-
skich (Nurzynska, Poczta, 2014, s. 138). Niestety, Gléwny
Urzad Statystyczny nie gromadzi dodatkowych statystyk
na temat przedsiebiorstw funkcjonujacych na obszarach
wiejskich, co utrudnia glebsza analize stanu i specyfiki
przedsiebiorczosci wiejskiej.

Z danych pochodzacych z rejestru REGON wynika, ze
pod wzgledem poziomu przedsigbiorczosci wojewodztwo
malopolskie pozytywnie wyrdznia si¢ na tle kraju. Dane
statystyczne wskazuja, ze w latach 2009-2014 wojewddz-
two charakteryzowalo sie wyzsza dynamika wzrostu liczby
podmiotéw gospodarczych zarejestrowanych w rejestrze
REGON niz przecietna dynamika w kraju (13,6% wobec
10,1%), dzigki czemu udzial malopolskich podmiotéow
w 0g0lnej ich liczbie w kraju sie zwigkszyt. Duzg dynamike
przyrostu liczby podmiotéw w tym okresie zawdzigcza Ma-
topolska preznemu rozwojowi dzialalnoéci gospodarczej na
wsi. Podczas gdy w miastach liczba podmiotéw zwigkszyta
sie 0 10,9%, tj. 0 22,5 tys. podmiotéw, na wsi przybyto ich
niewiele mniej, bo az 20,2 tys., co stanowito wzrost ich licz-
by az 0 18,9%. Na koniec 2014 roku podmioty gospodarcze
z obszardw wiejskich regionu stanowity 11,5% ogétu pod-
miotéw zarejestrowanych na obszarach wiejskich Polski, co
dawato Malopolsce trzecie miejsce w kraju.

Najliczniej reprezentowane na obszarach wiejskich Ma-
fopolski sg mikroprzedsi¢biortwa, tj. podmioty o liczbie
pracujacych do 9 0s6b — w 2014 roku stanowity one 96,2%
ogolu wiejskich podmiotéw gospodarczych (na obszarach
miejskich - 95,1%). Firmy male i $rednie stanowig bardzo
nieliczng grupe przedsiebiorstw na wsi. W 2014 roku ich
udziat na obszarach wiejskich wyniést odpowiednio 3,4%
(na obszarach miejskich 3,9%) oraz 0,3% (na obszarach
miejskich 0,9%). W 2014 roku na obszarach wiejskich
funkcjonowalo jedynie 27 podmiotéw zatrudniajgcych co
najmniej 250 oséb, co stanowi zaledwie 0,02% ogétu pod-
miotéw wiejskich (w miastach odsetek ten wynosi 0,1%).
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W wojewddztwie malopolskim na koniec 2014 roku
w rejestrze REGON w sekcji C — Przetwdrstwo przemysto-
we zarejestrowanych bylo 35,3 tys. podmiotéw, podczas
gdy w skali catego kraju byto ich 371,8 tys. Z danych tych
wynika zatem, ze prawie co dziesigty podmiot prowadza-
cy tego typu dzialalno$¢ zarejestrowany byl w Malopolsce.
Zauwazy¢ nalezy, ze w latach 2009-2014 liczba podmio-
tow prowadzacych dzialalnos¢ produkcyjng na obszarach
wiejskich wojewddztwa malopolskiego zwiekszyla si¢
0 2,2 tys. podmiotéw, tj. o 15,3%, podczas gdy na obsza-
rach miejskich przybylo ich tylko 1,7 tys., tj. 10,0% (rys. 1).
W rezultacie udzial przedsiebiorstw wiejskich zarejestro-
wanych w tej sekcji wykazywat w analizowanym okresie
tendencje rosnaca, osiagajac w 2014 roku poziom 46,3%,
co oznacza, ze prawie co drugie malopolskie przedsigbior-
stwo produkcyjne w tej sekcji zarejestrowane bylo na ob-
szarach wiejskich. Dla poréwnania doda¢ nalezy, ze udziat
wiejskich podmiotéow gospodarczych w ogolnej liczbie
podmiotéw zarejestrowanych na obszarze wojewddztwa
wynosit w tym czasie 35%. Uzna¢ zatem mozna, ze przed-
siebiorstwa produkcyjne sg relatywnie czesciej lokowane
na obszarach wiejskich niz przedsiebiorstwa handlowe lub
ustugowe.

40 31,4 33,2 33,2 33,9 34,5 35,3
” 18,9
17,2 181 180 186 188 ,
20 . > .
10 14,2 151 149 153 157 164
0

2009 2010 2011 2012 2013 2014

—&— ogétem ——- miasto wies

Rys. 1. Liczba podmiotéw gospodarczych zarejestrowanych w sek-
c¢ji C - Przetworstwo przemystowe w wojewodztwie matopolskim
(w tys.)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie BDL GUS

Rozmieszczenie podmiotéw prowadzacych dzia-
falnos$¢ produkcyjng wykazuje duze zrdznicowanie
terytorialne. W ujeciu bezwzglednym najwigcej tego
typu podmiotéw zarejestrowanych byto w 2014 roku na
obszarach wiejskich powiatow wadowickiego (2,5 tys.),
krakowskiego (2,4 tys.), suskiego (1,3 tys.), tarnowskiego
(1,3 tys.), myslenickiego (1,2 tys.) oraz nowotarskie-
go (1,2 tys.). Uwzgledniajac jednak relacje liczby tych
podmiotéw do ogétu podmiotéw gospodarczych zare-
jestrowanych w danym powiecie, do powiatéw o duzym
udziale dziatalnosci produkeyjnej zaliczy¢ nalezy powia-
ty suski (26,5%), wadowicki (24,7%), myslenicki (16,0%)
i nowotarski (14,2%). Najmniej korzystna sytuacja
w zakresie poziomu rozwoju dziatalnoséci produkcyjnej
mieszkancéw wsi charakteryzuje powiaty z pdinocnej
cze$ci regionu (powiaty dabrowski, proszowicki, mie-
chowski), warto jednak zaznaczy¢, ze sa to rownocze$nie
powiaty charakteryzujace si¢ niskim poziomem wskaz-
nika przedsi¢biorczo$ci w poréwnaniu z pozostalymi
powiatami wojewddztwa.

Do najcze$ciej rejestrowanych na obszarach wiejskich
rodzajoéw produkeji zaliczy¢ nalezy produkcje wyrobdw
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z drewna oraz korka, ktora zajmuje si¢ 22,3% zarejestro-
wanych podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ w sekeji
C. Na dalszych miejscach znalazly si¢ produkcja meta-
lowych wyrobéw gotowych (14,1% podmiotdéw w sekcji
C), produkcja mebli (10,5% podmiotow w sekcji C),
produkcja artykuléw spozywczych (9,6% podmiotéow
w sekeji C) oraz produkeja skor i wyrobow ze skor wy-
prawionych (8,3% podmiotéw w sekcji C). Mozna zatem
stwierdzi¢, ze na obszarach wiejskich wojewddztwa do-
minuja przedsigbiorstwa o raczej tradycyjnym profilu
dziafalnosci.

Charakterystyka badanych
przedsiebiorstw produkcyjnych
i zrealizowanych projektow
inwestycyjnych

przeprowadzonych badan wynika, ze wsérdd przed-
siebiorcow dzialajacych na obszarach wiejskich woje-
wodztwa matopolskiego, ktérzy uzyskali wparcie finanso-
we dla inwestycji w ramach wybranych dziatan programu
PROW 2007-2013, dzialalno$¢ produkeyjng prowadzito
40 badanych, tj. 26,5% badanej populacji. Dzieki dofi-
nansowaniu z Unii Europejskiej zrealizowali oni projekty
na faczng kwote 8,3 mln zt. Laczna wartos¢ dotacji przy-
znanych tej grupie badanych wyniosta 3,3 miln zt. Dane
finansowe odnoszace si¢ do projektow zrealizowanych
przez badanych beneficjentéw zaprezentowano w tabeli 1.

W tabeli 2 ujeto podstawowe charakterystyki badanych
przedsiebiorcéw prowadzacych dzialalno$¢ produkceyjna.
Z zaprezentowanych danych wynika, ze na terenach wiej-
skich, charakteryzujacych si¢ tradycyjnie bardziej kon-
serwatywnymi cechami spoteczno-kulturowymi, wsréd
badanych przedsiebiorcow prowadzacych dziatalno$¢
produkcyjna zdecydowanie przewazali mezczyzni, ktorzy
stanowili 82,5% badanej grupy. Najliczniej reprezento-
wane byly grupy wiekowe 30-40 lat i 40-50 lat. Bardzo
niewielu bylo przedsigbiorcéw starszych i tych nalezacych
do najmlodszej grupy wiekowej, tj. do 30 lat.

Dominujaca forma prawng przedsiebiorstwa byta dzia-
falno$¢ gospodarcza prowadzona przez osobe fizyczna.
Przeprowadzone badania wykazaly, ze dofinansowane
przedsiebiorstwa byly firmami dziatajacymi na rynku od
dluzszego czasu, stosunkowo najczeéciej powyzej 10 lat,
najrzadziej natomiast dofinansowanie otrzymywaly
przedsiebiorstwa mlode, o stazu dzialania nieprzekra-
czajacym na moment przeprowadzania badan dwdch lat.
Zasieg prowadzonej dzialalnosci gospodarczej byt zrézni-
cowany, ale stosunkowo najwiekszy udzial w badanej gru-
pie miaty podmioty funkcjonujace na rynku regionalnym
(obszar wojewodztwa), a nawet krajowym. Zwrdcié uwage
nalezy na stosunkowo maly udzial podmiotéw dziataja-
cych na rynku lokalnym, ktére generalnie dominuja na
obszarach wiejskich. Ponad polowa badanych podmiotéw
zatrudniata pracownikéw na potrzeby prowadzonej dzia-
falnosci, posiadajac status mikroprzedsi¢biorstwa. Prawie
jedna trzecia badanych prowadzita swoje firmy na zasa-
dzie samozatrudnienia. Przedsi¢biorstwa zatrudniajace 10
0s6b lub wiecej stanowity nikly procent badanych.
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Tab. 1. Charakterystyki finansowe odnoszqce sie do projektéw zrealizowanych przez badanych beneficjentéow PROW 2007-2013 (w mln zt)

Badana erupa Liczba zakoriczonych Catkowita wartosc naktadow Wartos¢ przyznanych
grup projektow inwestycyjnych (z podatkiem VAT) dotacji
Przedsiebiorstwa prowadzace
dzialalno$¢ produkcyjnag w sekeji 40 8,3 3,3
C - Przetworstwo przemystowe
Przedsiebiorstwa ogotem 151 30,5 11,6
Udziat % 26,5 27,2 28,4
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari
Tab. 2. Wybrane charakterystyki badanych beneficjentow prowadzqcych dziatalnos¢ produkcyjng
Cecha Liczba %
odpowiedzi odpowiedzi
Kobieta 7 17,5
Ple¢
Mezczyzna 33 82,5
do 30 lat 7 17,5
powyzej 30 do 40 lat 16 40,0
Wiek
powyzej 40 do 50 lat 12 30,0
powyzej 50 lat 5 12,5
osoba fizyczna prowadzaca dziatalnos¢ gospodarcza 36 90,0
Forma organizacyjno-prawna
spotka kapitalowa lub osobowa 4 10,0
ponizej 2 lat 7 17,5
Dlugos¢ okresu prowadzenia 2do’5 lat 12 30,0
dziatalno$ci 6do 10 lat 8 20,0
powyzej 10 lat 13 32,5
lokalny 8 20,0
regionalny 14 35,0
Rynek dziatania
krajowy 12 30,0
krajowy i zagraniczny 6 15,0
brak zatrudnionych pracownikéw 12 30,0
Zatrudnienie zatrudnienie do 9 pracownikéw 25 62,5
10 i wiecej pracownikow 3 7,5
firma wchodzaca na rynek 4 10,0
firma o ustabilizowanej pozycji, starajaca sie te pozycje utrzymaé 4 10,0
Faza rozwoju przedsiebiorstwa
firma o ustabilizowanej pozycji, rozszerzajaca rynek 29 72,5
trudno powiedzie¢ 3 7,5
bardzo dobra 2 5,0
dobra 26 65,0
Sytuacja ekonomiczna przedsiebiorstwa
przecietna 11 27,5
zla 1 2,5
bardzo wysoki 3 7,5
ki 1 25,
Poziom innowacyjnosci wyso 0 >0
i zaawansowania technologicznego $redni 25 62,5
przedsiebiorstwa niski 1 25
trudno powiedzie¢ 1 2,5

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar
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Zdecydowana wigkszo$¢ dofinansowanych przedsie-
biorcow (72,5%) okreslata swoja pozycje na rynku jako
ustabilizowang, wskazujac réwnocze$nie na podejmowanie
dzialan majacych na celu poszerzanie rynkéw zbytu. Kolej-
ne 20,0% badanych wskazato, ze ich przedsiebiorstwo znaj-
duje si¢ w fazie wchodzenia na rynek lub tez ma ustabilizo-
wang pozycje i stara si¢ ja utrzyma¢. Zaden z respondentéw
nie uznal, Ze jego przedsigbiorstwo jest ,leaderem na da-
nym rynku” lub tez ogranicza swoja dziatalnos¢. Sytuacja
ekonomiczna przedsigbiorstwa byla przez ankietowanych
oceniana najczesciej jako dobra lub przecietna, a poziom
innowacyjnosci i zaawansowania technologicznego przed-
siebiorstwa oceniano przewaznie jako $redni.

Badania wykazaly, ze zrealizowane projekty zwiazane byly
przede wszystkim z produkcjg wyrobdw z drewna, artykulow
spozywczych, produkcja wyrobéw z metalu oraz mebli (rys.
2). W przemysle drzewnym dominowaly inwestycje w dzia-
talno$¢ zwigzang z produkcja wyrobow stolarskich i ciesiel-
skich na potrzeby budownictwa oraz produkcja wyrobow
tartacznych. Ich ogdlna warto$¢ siegnela kwoty 2,5 min zl
Beneficjentami projektow zwigzanych z produkeja spozyw-
cza byly przede wszystkim zaklady z branzy piekarniczej
i miesnej, a warto$¢ inwestycji w tej branzy wyniosta 1,6 min
zt. W przemysle metalowym zrealizowano inwestycje o war-
tosci 1,3 mln zt, a dominowaly w nim przedsiebiorstwa pro-
dukujace rdznego typu konstrukcje metalowe oraz produkty
obrébki metali. Pozostale projekty dotyczyly przemystu
odziezowego, poligraficznego, mineralnego (obrobka kamie-
nia) oraz naprawy i konserwacji maszyn lub innych branz
(przetworstwo tworzyw sztucznych, produkcja tekstyliow,
przemyst szklarski). Zrealizowano w nich jednak nie wigcej
niz po dwa projekty. Warto jednak nadmienic¢, iz najbardziej
kapitatochtonny projekt na ogdlna warto$¢ 736 tys. zt zreali-
zowany zostal w branzy szklarskiej.

produkcja wyrobow z drewna
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Do gléwnych celéw, ktérym stuzy¢ miala realizowana
inwestycja, badani przedsi¢biorcy zaliczali najczesciej
modernizacje parku maszynowego (80% odpowiedzi)
oraz rozbudowe zdolnosci wytworczych przedsigbiorstwa
(32,5% odpowiedzi). W przypadku 15,0% badanych inwe-
stycje dotyczyty wdrozenia rozwigzan o charakterze inno-
wacyjnym, przy czym chodzilo tutaj gléwnie o rozwiazania
innowacyjne na poziomie danego przedsigbiorstwa. Inwe-
stycje ukierunkowane byly réwniez stosunkowo czesto na
zmiane stosowanych rozwigzan na sprzyjajace ochronie
$rodowiska. Wskazane kierunki inwestowania zdetermino-
waly rodzajows strukture poniesionych nakltadoéw inwesty-
cyjnych. Przedmiotem wszystkich analizowanych projek-
tow byt zakup maszyn, urzadzen, narzedzi, wyposazenia
lub sprzetu komputerowego. Pozostale rodzaje nakladow
ponoszone byly zdecydowanie rzadziej: inwestycje w bu-
dynki i budowle oraz zakup $rodkéw transportu stanowily
przedmiot jedynie 6 projektéw, w ramach czterech pro-
jektéw ponoszono réwniez naklady na zagospodarowanie
terenu na potrzeby prowadzonej dziatalnosci produkcyjne;.
Przedmiotem zadnej z analizowanych inwestycji nie byt
natomiast zakup aktywéw o charakterze niematerialnym,
co wskazuje na ukierunkowanie realizowanych inwestycji
wylacznie na zwigkszenie wartosci rzeczowych zasobow
posiadanego majatku.

Znaczenie zrealizowanych
inwestycji dla dziatalnosci badanych
przedsiebiorstw produkcyjnych

W $wietle odpowiedzi respondentéw uznaé nalezy, ze
przyznane dotacje wspieraly realizacje przedsiewzie¢
inwestycyjnych, ktére mialy kluczowe znaczenie dla reali-
zacji ogblnej strategii rozwoju badanych przedsiebiorstw

produkcja artykutéw spozywczych |GGG 5
produkcja wyrobow z metalu |G +
produkcja mebli |GGG +

produkcja odziezy [N

dziatalnosc¢ w zakresie drukowania [N
cigcie, formowanie i wykariczanie kamienia [N
naprawa i konserwacja maszyn |

produkcja wyrobéw tekstylnych [l 1

produkcja wyrobow ze szkta [l 1

produkcja wyrobéw z tworzyw sztucznych [l 1

Rys. 2. Projekty wedtug rodzaju rozwijanej dziatalnosci produkcyjnej
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari
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produkcyjnych. Na taka role projektu wskazato 38 respon-
dentéw, tj. 95,0% badanych, réwnoczes$nie pozostalych
dwdch beneficjentéw uznalo, ze znaczenie inwestycji dla re-
alizacji strategii rozwoju przedsiebiorstwa bylo podrzedne.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze zrealizowane
inwestycje przyczynily si¢ do uatrakcyjnienia i posze-
rzenia gamy produktéw oferowanych w ramach prowa-
dzonej dziatalnosci produkcyjnej (rys. 3). Na podstawie
uzyskanych odpowiedzi stwierdzono, ze realizacja inwe-
stycji umozliwifa istotne ulepszenie produktéw 82,5%
badanych przedsiebiorstw. Ponadto, 30% przedsi¢biorstw
dzigki podjetej inwestycji wprowadzilo na rynek nowy
wyréb. Lacznie innowacje produktowe wprowadzito na
skutek realizacji projektu 38 spoérdéd 40 badanych, tj.
95% przedsigbiorstw. Obok innowacji produktowych
wdrazano réwniez, chociaz zdecydowanie rzadziej, inne
zmiany o charakterze innowacyjnym. Nowe rozwigzania
w zakresie stosowanych metod produkcji wprowadzono
w 12,5% przedsiebiorstw, natomiast nowe lub istotnie
ulepszone sposoby dystrybucji wprowadzono w co pia-
tym przedsiebiorstwie.

Obok zmian w ofercie produktowej oraz w zakresie
stosowanych technologii i sposobéw dystrybucji, reali-
zowane inwestycje wywarly istotny wplyw na podsta-
wowe charakterystyki dziatalno$ci prowadzonej przez
beneficjentow (tab. 3). Oceniajac wplyw inwestycji
na poziom przychodéw z prowadzonej dzialalnosci
produkcyjnej, stwierdzi¢ nalezy, ze pozytywny wplyw
projektu na przychody zaobserwowalo tacznie 85,0%
respondentéw, przy czym w przypadku 22,5% stwier-
dzono wzrost przychodéw o wiecej niz 30% w stosunku
do poziomu z okresu przed realizacjg inwestycji. Jedynie
15,0% badanych uznalo, ze przedsiewziecie nie miafo
wplywu na wysokos$¢ osigganych przychoddéw. Analiza
odpowiedzi beneficjentéw na temat wplywu zrealizowa-
nych przedsiewzig¢ inwestycyjnych na poziom kosztéw
prowadzonej dzialalnosci wykazata, ze 62,5% badanych
odnotowalo wzrost kosztéw, bedacy wynikiem realizacji
projektu. Ponad jedna trzecia przedsigbiorcow wskaza-
fa, ze inwestycja nie wplyneta na poziom ponoszonych
kosztéw, natomiast jedynie 2,5% respondentéw stwier-
dzito pozytywny wplyw projektu na koszty w postaci ich
zmniejszenia. Wnioskowa¢ zatem mozna, iz realizowane
projekty rozwojowe ukierunkowane byly w wigkszym
stopniu na wzrost skali i zakresu prowadzonej dzialal-
nosci anizeli na wdrazanie rozwigzan pozwalajacych na
osiagniecie oszczednosci kosztowych.

4

Zmiany w zakresie przychoddéw i kosztow przedsie-
biorstwa znalazly odzwierciedlenie w poziomie rentow-
nos$ci prowadzonej dziatalnosci. Zdecydowana wigkszos$¢
badanych, tj. 72,5%, ocenila, ze zrealizowana inwestycja
w sposob pozytywny wplynela na rentownosé prowadzo-
nej dzialalnosci, powodujac jej wzrost. Ponad 27% ba-
danych nie odczulo jednak wplywu projektu na poziom
rentownosci. Na skutek realizacji inwestycji 80,0% bada-
nych przedsiebiorstw zwiekszylo swoj udziat w rynku, na
ktérym prowadza dziatalnos¢. Jedynie w przypadku co
dziesiatego respondenta zrealizowana inwestycja nie wy-
warta wplywu na wielkos$¢ udziatu firmy w rynku. Pozy-
tywne efekty zrealizowanych przedsiewzie¢ inwestycyj-
nych obserwowane byly rowniez w zakresie wydajnosci
pracy oraz zdolnosci produkcyjnych przedsiebiorstw.

Realizacja projektow przyczynita si¢ réwniez do wy-
stapienia szeregu pozytywnych efektéw, odnoszacych sie
do réznych aspektéw dziatalnosci badanych przedsie-
biorstw. Wérod najczesciej wymienianych wyrdzni¢ na-
lezy poprawe warunkow w zakresie bezpieczenistwa i hi-
gieny pracy, na ktorg wskazala prawie potowa badanych
przedsigbiorcow oraz wzrost poziomu nowoczesnosci
$rodkow trwatych, bedacych w dyspozycji przedsigbior-
stwa, wskazywany przez co trzeciego badanego. Czgsciej
wymienianymi efektami inwestycji byly réwniez obnize-
nie materialochtonnosci i/lub energochtonnosci prowa-
dzonej dzialalno$ci, wzrost ogélnego poziomu nakladéw
inwestycyjnych w przedsigbiorstwie, zwigkszenie stopnia
dostosowania przedsiebiorstwa do wymagan ochrony
$rodowiska oraz opracowanie strategii rozwoju przedsie-
biorstwa na okres kilku nastepnych lat.

Za istotny efekt zrealizowanych inwestycji uzna¢ nale-
zy wzrost zatrudnienia w badanych przedsi¢biorstwach.
Lacznie w wyniku zrealizowanych inwestycji utworzono
55 nowych miejsc pracy, przy czym w strukturze nowo
zatrudnionych wyraznie dominowali mezczyzni, ktérzy
stanowili prawie 82% oséb nowo zatrudnionych. Struk-
tura beneficjentow wedlug liczby utworzonych miejsc
pracy wskazuje, ze 80% realizowanych przedsiewzigé
spowodowalo utworzenie nowych miejsc pracy, przy
czym w zdecydowanej wiekszoéci przypadkéow byto to
tylko jedno nowe stanowisko (rys. 4). Przecietnie w ra-
mach kazdego projektu utworzono ponad jedno nowe
miejsce pracy. Branza produkcyjna wykazata si¢ w tym
zakresie wyzsza efektywnoscig niz pozostate branze 0go-
tem, w ktérych tworzono przecigtnie niespetna jedno
nowe miejsce pracy w przeliczeniu na projekt.
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wyrobow
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sposobow dystrybucji
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metod produkcji (nowych technologii)

Rys. 3. Liczba przedsiebiorstw, ktore wprowadzity zmiany o charakterze innowacyjnym
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari
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Tab. 3. Wptyw zrealizowanego przedsiewziecia inwestycyjnego na podstawowe charakterystyki prowadzonej dziatalnosci produkcyjnej

Odsetek wskazan beneficjentow
Wyszczegolnienie
Znaczny wzrost Wzrost Bez zmian Spadek
Przychody z prowadzonej dziatalno$ci 22,5% 62,5% 15,0% 0,0%
Koszty prowadzonej dziatalnosci 0,0% 62,5% 35,0% 2,5%
Rentownos¢ prowadzonej dzialalnosci 10,0% 62,5% 27,5% 0,0%
Udziat w rynku 12,5% 77,5% 10,0% 0,0%
Wydajnos¢ pracy 12,5% 77,5% 10,0% 0,0%
Zdolno$¢ produkcyjna 7,5% 72,5% 20,0% 0,0%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar

5,0%
10,0%

20,0%

57,5%

B brak nowych miejsc pracy 3 nowe miejsca pracy

B wiecej niz 3 nowe
miejsca pracy

1 nowe miejsce pracy

B 2 nowe miejsca pracy

Rys. 4. Struktura badanych przedsigbiorstw wedtug liczby nowo
utworzonych miejsc pracy

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych
badari

Wyzej opisane zmiany, ktore byly nastepstwem zreali-
zowanej inwestycji, skutkowaty bardzo pozytywna ocena
ogolnego wplywu projektu na konkurencyjnos¢ badanych
przedsiebiorstw. Lacznie 77,5% badanych uznalo, ze in-
westycja wywarta bardzo duzy lub duzy wplyw na konku-
rencyjno$¢ przedsigbiorstwa, pozostate 22,5% badanych
uznalo ten wplyw za $redni. Podkresli¢ jednak nalezy, iz
fakt otrzymania dofinansowania ze $rodkéw UE stanowil
istotny czynnik zachecajacy do podjecia przedsiewziecia
inwestycyjnego. Co piaty przedsigbiorca w przypadku
odmownej decyzji o przyznaniu z dotacji zrezygnowalby
z przeprowadzenia inwestycji. Dla 68,0% badanych od-
mowna decyzja o przyznaniu dofinansowania wplynetaby
na ksztalt decyzji inwestycyjnej, opozniajac jej realizacje,
badz tez zmniejszajac zakres inwestycji. Jedynie 12%
przedsiebiorstw zrealizowaloby inwestycje w tym samym
zakresie i w tym samym terminie.

Warto réwniez nadmieni¢, ze dofinansowane inwe-
stycje pociagnely za sobg przeprowadzenie dodatkowych

przedsiewzig¢ inwestycyjnych, ktore realizowane byly przez
30% badanych przedsiebiorstw. Dotyczyly one najczesciej
modernizacji lub adaptacji budynkéw na potrzeby pro-
wadzonej dzialalnoéci lub zakupu dodatkowych maszyn
i urzadzen, a ich warto$¢ oszacowano na kwote ok. 1,3 min
zt. Tym samym uzna¢ nalezy, ze wsparcie w postaci dotacji
stanowilo istotny bodziec, sklaniajacy wiascicieli wiej-
skich przedsi¢biorstw produkcyjnych do podejmowania
przedsiewzig¢ inwestycyjnych. Warto jednak zaznaczyé¢, iz
badane jednostki charakteryzowaly si¢ duza aktywnoscig
inwestycyjna, o czym $wiadczy fakt, iz na moment przepro-
wadzania badan az potowa z nich byla w trakcie lub plano-
wala realizacje kolejnego przedsiewziecia inwestycyjnego.

Podsumowanie

S prawne funkcjonowanie wspodlczesnego przedsigbior-
stwa wymaga statych nakladéw inwestycyjnych oraz
przemyslanej i trafnej polityki inwestycyjnej, ktéra okre-
§li odpowiednie kierunki i rozmiary inwestowania, tak
aby doprowadzi¢ do stabilnego i diugotrwalego rozwoju
przedsiebiorstwa. Inwestycje maja dla przedsiebiorstwa
znaczenie strategiczne, gdyz naklady kapitalowe ponoszo-
ne na nie majg przynies¢ okreslone efekty w postaci np.
wzrostu zysku, rozszerzenia produkcji, modernizacji tech-
nologii, zwi¢kszenia udzialu w rynku, przyrostu wartosci
firmy, zwigkszenia poziomu konkurencyjnosci lub inne
efekty zatozone jako cel przy projektowaniu inwestycji.
Dzialalno$¢ inwestycyjna podejmowana przez przedsie-
biorstwa i efekty dzigki niej osiggane majg istotny wplyw
nie tylko na rozwdj samych przedsigbiorstw, lecz takze
w sposob posredni oddzialuja na inne sektory gospodarki
oraz caloksztalt zycia gospodarczego w Polsce.

Analiza dostepnych danych statystycznych wykazala, ze
obszary wiejskie wojewodztwa malopolskiego pozytywnie
wyro6zniaja sie pod wzgledem poziomu przedsigbiorczosci
na tle kraju. Na matopolskiej wsi w ostatnich latach obser-
wowano dynamiczny przyrost liczby podmiotéw prowa-
dzacych dziatalno$¢ gospodarcza, w tym takze dziatalno$¢
produkcyjna zaliczang do sekcji C — Przetworstwo prze-
mystowe, przy czym przedsigbiorstwa produkcyjne byly
relatywnie czgsciej lokowane na obszarach wiejskich wo-
jewodztwa niz przedsigbiorstwa handlowe lub ustugowe.
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Pogtebione badania dotyczace przedsiewzigé inwe-
stycyjnych zrealizowanych przez malopolskie przedsie-
biorstwa zajmujace si¢ dziatalnoscig produkcyjna, ktore
uzyskaly dofinansowanie w ramach wybranych dziatan
programu PROW 2007-2013, wykazaly, ze w dzialal-
no$¢ produkcyjna najczesciej inwestowali mezczyzni,
w wieku 30-50 lat, prowadzacy dzialalno$¢ gospodarcza
jako osoby fizyczne. Ze $rodkéw UE przeznaczanych na
inwestycje najczesciej korzystaly firmy o dlugoletnim
stazu dzialania i ustabilizowanej pozycji, nastawione
na ekspansje rynkowa. W odrdznieniu od duzej czesci
przedsigbiorstw wiejskich byly to firmy zatrudniajace
po kilku pracownikéw i posiadajace potencjal do zdoby-
wania ponadlokalnych rynkéw zbytu. Badane przedsie-
biorstwa funkcjonowaly w branzach tradycyjnie dobrze
rozwinietych na obszarach wiejskich.

Realizowane przedsiewziecia mialy do$¢ prosty
charakter. Przedsi¢biorcy preferowali przedsiewziecia
wiazace si¢ z zakupem nowych maszyn i urzadzen, co
moglto wynika¢ z faktu, iz dla tego rodzaju inwestycji
duzo fatwiej przygotowaé wniosek o przyznanie pomocy
oraz ekonomiczny plan operacji (biznesplan), jest ona
réwniez znacznie latwiejsza do rozliczenia na etapie
sktadania wniosku o wyptate dotacji. Badania wykaza-
ty, ze inwestycje przyniosty szereg pozytywnych zmian,
przyczyniajacych si¢ do rozwoju przedsigbiorstw oraz
pozwalajacych na wzrost ich konkurencyjnosci, odno-
szacych sie do oferty produktowej badanych przedsie-
biorstw, stosowanych metod produkcji oraz sposobow
dystrybucji, osiagganych wynikéw ekonomicznych,
zdolno$ci produkcyjnych, wydajnosci pracy, zatrud-
nienia, udzialu w rynku oraz innych sfer prowadzonej
dzialalno$ci. W $wietle wynikéw badan uznaé mozna, ze
badane przedsiebiorstwa produkcyjne charakteryzowaty
si¢ relatywnie duza aktywno$cig inwestycyjng, o czym
$wiadczy fakt, ze duza cze¢$¢ z nich podejmowata dodat-
kowe przedsiewziecia inwestycyjne powigzane z dofi-
nansowang inwestycja oraz byla w trakcie lub planowala
realizacje kolejnych projektow inwestycyjnych.

dr Katarzyna Zmija

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: zmijak@uek.krakow.pl
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wie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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Investments in Activities
of Manufacturing Companies in Rural
Areas of the Matopolskie Province

Summary

The development of the enterprise sector plays a great
role in the socio — economic development of rural areas
as it creates an opportunity to overcome many of the
negative phenomena occurring in these areas. Particularly
important is the development of manufacturing
companies, which create relatively large number of new
jobs and significantly boost the local economy. The aim
of the study is to evaluate the significance of investment
projects for the development of manufacturing companies
located in rural areas of Malopolska province. Statistical
data show that in rural areas of the Malopolska province
manufacturing companies are located relatively more
often than other activities. Rural entrepreneurs who
have benefited from EU grants chose activities which
are traditionally well developed in these areas, mostly
investing in projects which were fairly simple in nature.
Nevertheless, the projects resulted in many positive
changes, which contributed to the development of
enterprises and the increase in their competitiveness.

Keywords

manufacturing companies, EU grants, investments, rural
areas
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OPERACJONIZACJA FUNKCJONALNOSCI
| SKUTECZNOSCI DZIALANIA DLA POTRZEB
PROCESU ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Adam Stabryta

Wprowadzenie

elem opracowania jest przedstawienie wybranych

formut oceny, dotyczacych badan w zakresie anali-
zy diagnostycznej, odniesionej do procesu zarzadzania
przedsiebiorstwem. Szczegdlnymi formutami oceny oma-
wianymi w rozwinieciu niniejszego tekstu sa: wskazniko-
wa formuta funkcjonalnosci w kontekscie kosztu spetnia-
nia funkeji, punktowa formuta funkcjonalnosci, a takze
zoperacjonizowane ujecie skutecznosci dziafania.

Prezentowana koncepcja jest propozycja metod po-
miaru funkcjonalnosci i skutecznos$ci, ktére mozna za-
stosowaé zaréwno do oceny systemow organizacyjnych
i technicznych, jak i systeméw ekonomiczno-spotecznych.
Wyréznione formuly opieraja si¢ na podejsciu funkcjo-
nalnym i moga by¢ wykorzystane w réznych metodykach
badan diagnostycznych, jak réwniez w podejmowaniu
decyzji projektowych.

Istotg podejscia funkcjonalnego jest teza, iz nadrzedne
znaczenie w dzialalnoséci praktycznej maja normy uzyt-
kowe i sprawne dzialanie systemu. Odnosi si¢ je np. do:
wlasnosci wyrobu, operacji technologicznych, funkcji
spelnianych w procesie zarzadzania i w pracach admini-
stracyjnych, do czynnosci skiadajacych si¢ na dowolny
rodzaj ustugi, takze do etapow pracy tworczej. Podejscie
funkcjonalne, cho¢ akceptuje aspekt strukturalny, pod-
miotowy (behawioralny), ekonomiczny, etyczny w ocenie
systemow, nadaje jednak ,,funkcji” sens priorytetowy”.

Podejscie funkcjonalne konkretyzuje si¢ przede wszyst-
kim w analizie funkcjonalnosci, bedacej postegpowaniem
analitycznym, stuzacym do diagnozy oraz doskonalenia
dziatania i wlasno$ci wszelkiego rodzaju systemoéw. Jej
zastosowanie jest wielorakie. Mozna ja wykorzystywa¢
w diagnostyce, modelowaniu i projektowaniu obiektéw
technicznych, na przyklad maszyn, urzadzen, produktéw
codziennego uzytku, mozna tez ja stosowaé w organizacji
stanowiska roboczego, w badaniu procedur i wszelkich
proceséw (Smith, Fingar, 2007).

Kluczowe znaczenie ma podejscie funkcjonalne w me-
todzie analizy wartoéci, zajmujacej sie ,,dostosowaniem
systemow do funkeji oraz minimalizacja kosztéw spel-
niania funkcji” (Martyniak, 2002). Podejscie to odgrywa
réwniez istotna role w jakosciowej ocenie wyrobow, zna-
lazto ono takze pelny swdj wyraz w analizie systemowej,
gdzie w szczegdlnosci badane sa wzajemne oddzialywania
element6éw danej calosci, to zas ma w konsekwencji umoz-
liwia¢ znajdowanie efektywnych uktadéw funkcjonalnych

(rozwigzan systemowych) okreslonej caloéci. Na przyklad
przedmiotem analizy systemowej moze by¢ ksztaltowa-
nie $rodowiska naturalnego, badanie oraz racjonalizacja
funkgeji i relacji, jakie zachodza w ukladzie ,producent
-klient”, badanie i dobdr parametréw elementdéw technicz-
nych, pracujacych w ukladzie ,tarcia i smarowania” Jak
pisze L. von Bertalanfty (1976): ,,obiekt (w szczegdlnosci
system) daje si¢ zdefiniowa¢ jedynie na podstawie jego
spojnosci w szerokim znaczeniu tego slowa, to znaczy
na podstawie wzajemnych oddzialywan jego elementéw
sktadowych” - i dalej - ,w poréwnaniu do procedury
analitycznej, stosowanej w nauce klasycznej, z podzialem
na elementy skladowe i jednotorowg lub liniowa przyczy-
nowoscia jako kategoria podstawows, badania zorganizo-
wanych calosci o wielu zmiennych, wymagaja stosowania
nowych kategorii: wzajemnego oddzialywania, transakeji,
organizacji, teleologii itd., co stwarza wiele problemoéw
epistemologicznych, wymaga tworzenia modeli i opraco-
wania metod matematycznych”

Analiza funkcjonalno$ci za przedmiot badania przyj-
muje ukfad funkcjonalny danego systemu (dziedziny),
wlaczajac w ten uklad funkcje czastkowe, wspoldziata-
nia, relacje (interakcje). Rozumienie funkcji jako dzia-
tania (czynnos$ci) lub wilasnosci nalezy odnies$¢ réwniez
do wspoldzialania i oddzialywania. Definiujac funkgeje,
ogoélnie mozna przyjaé, ze wynika ona i jest okre$lona
przez cel (potrzebe), jakiemu ma stuzy¢ dany wytwor, np.
obiekt techniczny, system gospodarczy, inwestycja czy
tez projektowany system zarzadzania. Jasng jest przy tym
rzeczg, ze funkcje mozna odnie$¢ nie tylko do obiektéw
statycznych, ale takze do obiektéw dynamicznych, a wiec
procedur, proceséw, metod. Innymi stowy, funkcja moze
oznaczaé wlasnosé¢ (ceche) obiektu statycznego, ale takze
rodzaj dzialan i wlasnos¢ dziatan, a wigc roztozonego na
fazy procesu czy tez faz zachowania dynamicznego, przed-
stawiajacego zmienno$¢ stanéw systemu (np. zachowania
czlonkéw organizacji, zespotu).

Wspéldziatania i oddziatywania (interakeje) sa relacja-
mi, ktére tworza zespolenie funkcji czastkowych w funk-
cje zlozone. Te ostatnie nalezy traktowal jako dziatania
zlozone, ktore charakteryzujg si¢ okreslonymi wlasnoscia-
mi (,cechami dynamicznymi”).

Wiasnosci sa wiec funkcjami, ktére moga przyjmowaé
dwojaka postaé: statyczng lub dynamiczng. Wtlasnosci
statyczne to wszelkie cechy stanu systemu, a takze funkeje
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strukturalne. Przyktadem tych ostatnich moga by¢ relacje
uporzadkowania dowolnego systemu w ukladzie klasy-
fikacyjnym jednostopniowym lub wielostopniowym, to
takze wszelkie wyrdzniki, ktore przedstawiaja odleglosé,
a wigc réznice i podobienstwa miedzy elementami (cze-
$ciami sktadowymi) jakiego$ systemu lub miedzy syste-
mami (np. wariantami projektowymi).

Wiasno$ci dynamiczne natomiast wyrazaja - jak
wczeéniej powiedziano - zmienno$¢ stanéw systemu,
czyli odnosza si¢ do przyrostow parametréow (zmien-
nych), okre§lonych w czasie. Sa one np. okreslone jako
indeksy dynamiki lub tempa wzrostu, do grupy wielkosci
dynamicznych mozna tez zaliczy¢ zdyskontowane prze-
plywy pieniezne. W szeroko pojmowanej klasie wtasno-
$ci dynamicznych nalezy réwniez pomiesci¢ wydajnos¢,
zdolno$¢ produkeyjng, przepustowos¢.

Odrebng koncepcja badawcza jest analiza skutecz-
nosci dzialania. Jej geneza jest osadzona w prakseologii,
bedacej teorig sprawnego dzialania. T. Kotarbinski (1976,
s. 117 i nast.), definiujgc skutecznoé¢ jako ,dzialanie
prowadzace w jakim$ stopniu do skutku zamierzonego
jako cel’, nadal temu pojeciu znaczenie jednej z postaci
sprawnos$ci rozumianej w sposob uniwersalny. Pojecie
to dla potrzeb praktycznych musi zosta¢ zoperacjoni-
zowane ze wzgledu na przyjete cele (np. ekonomiczne,
techniczne, organizacyjne, spoteczne). Stad formuly
skutecznosci w sposob zasadniczy wspomagaja analize
diagnostyczng i decyzyjna (Wozniak, 2012). Analizy te
moga by¢ ukierunkowane rozmaicie w zaleznoséci od
dziedziny dzialalno$ci, przede wszystkim gospodarczej,
ale rowniez w odniesieniu do przedsiewzig¢ inwestycyj-
nych, do zarzadzania jako$cig, zarzadzania informacja-
mi, zarzgdzania zasobami ludzkimi i in. (Hamrol, 2015;
Bak, 2004).

Wskaznikowa formuta funkcjonalnosci

F unkcjonalnos$¢ w szerokim rozumieniu to satysfakcjo-
nujacy stopien spelniania funkcji przez dany system.
Moze to by¢ system rozpatrywany w aspekcie podmioto-
wym, przedmiotowym, strukturalnym badz procesowym
(w tym instrumentalnym). Przykfadami systemow sa:
systemy zarzadzania (w szczegoélnosci systemy organiza-
cyjne), maszyny i urzadzenia, wyroby uzytkowe, procesy
technologiczne i inwestycyjne, procesy zarzadzania finan-
sami, procedury administracyjne, prawne i in.

Pojeciem szerszym od funkcjonalno$ci jest stopien
spelniania funkcji. W zakresie tego wskaznika zawiera si¢
bowiem przedzial funkcjonalnosci systemu oraz przedziat
dysfunkcjonalnosci.

Stopien spelniania funkeji zawiera sie w przedziale (0, 1).
W przypadku gdy jest on pozytywnie oceniany, wowczas
mozna stosowa¢ termin funkcjonalnos¢.

Stopien spelniania funkcji (D;i D,) jest uniwersalnym
wskaznikowym kryterium oceny, stosowanym w bada-
niach technicznych i organizatorskich. Jego uniwersalne
formuly sg nastepujace:

D, :%, gdy N; = r; (1)

1

D=2t gdy N, <1, @
i

gdzie:
N; - wielko$¢ wzorcowa, wlasciwa i-tej funkeji,
r; — realizacja i-tej funkcji, odpowiadajaca stanowi

faktycznemu.
Funkcjonalno$¢ (F) jest okreslona przez nieréwnos¢:
def
F=Q (3)

gdzie Q; to dostateczny stopien spelniania funkeji.

Funkcjonalno$¢ to taki stopien spelniania funkeji,
ktory jest wiekszy lub co najmniej réwny, od przyjetego
w sposb umowny, dostatecznego stopnia speiniania
funkeji (Q; ). Jesli zatem na przyktad Q; = 0,6, to stopien
spelniania funkcji réwny lub wigkszy od 0,6 oznacza¢ be-
dzie, ze dany system spelnia wymagane funkcje w stopniu
dostatecznym lub wyzszym (czyli jest funkcjonalny). Stad
funkcjonalnoé¢ to stopien spetniania funkcji, zawierajacy
sie w granicach (Q;, 1). Przyjmuje sie bowiem, ze wielko$¢
wzorcowa jest wielko$cig graniczng, dlatego D; i D, zawie-
rajg sie w granicach (0, 1).

Dobro¢ (G) jest okreslona przez nierdwnos¢:

def
G=V, (4)
gdzie V;to dolna granica dobrego spelniania funkgji.

Dobro¢ to nalezyta jakos¢ wyrobu, ustugi, procesu,
ogblnie systemu. Dobro¢ jest szczegdlnym przypad-
kiem funkcjonalnoéci, przy czym V;> Q; . Wprowadze-
nie tego miernika tlumaczy si¢ przyjeciem zalozenia,
iz realizacja funkcji bedzie obcigzona pewnym ble-
dem. Innymi stowy, idealny stopien spetniania funkcji
réowna sie jednosci, za$ praktycznie (technologicznie)
jest zwykle mniejszy od jednosci. Taki przewidywany,
traktowany jako w pelni satysfakcjonujacy (a nie led-
wie dostateczny) stopien spelniania funkcji bedziemy
nazywac dobrocia.

Reasumujac, ocena spefniania funkgcji jest okreslona
w nastepujacych przedziatach:

a) stopien spelniania funkeji D; , D, w przedziale (0, 1),
b) funkcjonalnos$¢ F w przedziale (Q;, 1),

c) dobro¢ G w przedziale (V;, 1),

d) idealny stopien spelniania funkcji rowny jest 1.

Mozliwe jest tez zastosowanie przedzialéw referen-
cyjnych takich, ze jesli b; < r; < u;, to D;lub D,sa réwne
1, przy czym b; to dolna wielko$¢ wzorcowa, za$ u; to
gorna wielkos¢ wzorcowa.

W przypadku gdy D; lub D, zawieraja si¢ w prze-
dziale (0, Q;), wéwczas ma miejsce dysfunkcjonalno$é
(ostrzegawcza, wyrazna, destrukcyjna), przy czym zero
oznacza nieskuteczno$¢, bedaca szczegélnym przypad-
kiem dysfunkcjonalnosci. W prezentowanym ujeciu
wskaznikowej analizy funkcjonalnosci nie przewiduje
si¢ przedziatu ujemnego.

W uzupelnieniu do powyzszej interpretacji nalezy
podkresli¢, iz funkcjonalno$¢ odnosi¢ mozna zaréwno
do pojedynczych funkcji (dzialan, wlasnosci), jak i do
funkcji traktowanych w sposob zbiorczy. Oznacza to,
ze funkcjonalno$¢ wyraza oceng jakiego$ systemu, ale
ktéra mozna przeprowadzi¢ w dwojaki sposéb:
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a) odcinkowy,
b) kompleksowy.

Funkcjonalnos¢ obliczona w sposéb czastkowy dotyczy
oceny przedsiebiorstwa w jakiej$ pojedynczej dziedzinie,
np. produkcyjnej, logistycznej, informacyjnej, organi-
zacyjnej, administracyjnej, ekonomicznej - a wiec jest
odniesiona do poszczegdlnych funkcji okreslonego pod-
miotu. Funkcjonalnos$¢ kompleksowa natomiast obejmuje
oceng caloksztaltu dziedzin dzialalno$ci przedsiebiorstwa
(instytucji). Ten rodzaj funkcjonalno$ci stanowi podstawe
rozlegtych badan diagnostycznych, powiazanych z analizg
stosowang w procesie projektowania.

W obydwu wyrdznionych wyzej przypadkach funk-
cjonalno$ci oblicza si¢ wskaznik agregatowy, bedacy
$rednig arytmetyczng prostg lub wazong. Rozpatrywanie
funkcjonalnosci w formule agregatowej jest konsekwencja
przyjecia zalozenia, iz funkcjonalno$¢ jako podstawowe
kryterium oceny systemu ma charakter wielowymiarowy
i w zwigzku z tym jest ono okreslone przez szczegdtowe
wyznaczniki oceny. Tymi wyznacznikami sg subkryteria
i kryteria elementarne, a w przypadku wyrazenia funkcjo-
nalnoéci przez atrybuty jako wyznaczniki przyjmuje sie
atrybuty segmentowe lub elementarne.

W obliczaniu funkcjonalno$ci sprawg istotng jest usta-
lenie rodzaju wartosci charakterystycznych wyznacznikow
oceny, jakie zostaly przyjete w postepowaniu badawczym.
Wyznaczniki te to wielkosci ilo$ciowe lub jakosciowe, kto-
re uécislaja pomiar funkcjonalnos$ci®

Koszt spetniania funkcji

roblem okreslania kosztu spelniania funkcji dotyczy

badan diagnostycznych nad ekonomiczno$cia istnieja-
cych rozwigzan technicznych lub organizatorskich. Celem
tych badan jest ustalenie wyjsciowego poziomu kosztu
spelniania funkeji, to bowiem bedzie stanowilo podsta-
we przeprowadzenia prac poréwnawczych w kontekscie
oplacalnosci proponowanych rozwigzan.

Koszt spelniania funkcji to postulowany lub rzeczywi-
sty koszt systemu, jaki zostal poniesiony ze wzgledu na
0gol jego dziatan, wlasnosci technicznych i uzytkowych
lub ich zespdl, ewentualnie ze wzgledu na pojedyncza
wlasnos¢. W przypadku gdy odniesieniem bedzie na przy-
kiad ogot wlasnosci wyrobu, wowczas za koszt spelniania
funkcji mozna przyja¢ koszt wytworzenia (techniczny
koszt wytworzenia) lub koszt wlasny wyrobu. Natomiast
w sytuacji, kiedy bedziemy chcieli ustali¢ koszt spetniania
poszczegdlnych funkeji, powstaje zasadnicza trudno$é
rozdzielenia kosztu na pojedyncze, wyodrebnione funkgje.
Zastosowanie kluczy rozliczeniowych — np. kosztu zuzycia
materialéw i energii — najczeéciej okazuje sie niemozliwe
albo tez budzi zasadnicze watpliwosci.

W zwigzku z powyzszym przyjmujemy nastepujaca
koncepcje rozliczania kosztu funkcji:

1) funkcje systemu (wyrobu, procesu, pracy intelektualnej
itp.) sa rezultatem zuzycia okreslonego rodzaju nakla-
déw: sity roboczej, srodkéw pracy i przedmiotdw pracy,

2) nakfady s3 no$nikami kosztéw systemu i spelnianych
przez niego funkcji,
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3) funkcje, na ktore mozna wprost odnies¢ koszty, beda
okreslone mianem funkcji rozliczanych indywidualnie,
a wlasciwe im koszty mozna nazwa¢ kosztami funkeji
wyodrebnionych (dotyczy to takze funkeji wielorakie-
g0 przeznaczenia),

4) funkcje, ktére wystepuja w okreslonych zlozeniach,
traktuje sie jako niepodzielne albo nierozfaczne, za$
odpowiadajace im koszty proponuje sie nazwaé kosz-
tami funkcji scalonych,

5) ogdlna formuta kosztu spelniania funkcji (KF) przed-
stawia sie nastepujgco:

m T
KF=Zg,~+Zyk (5)
. i=1° k=1
gdzie:
g; - koszty funkcji wyodrebnionych,
¥y, — koszty funkeji scalonych.

Badanie dynamiki funkcjonalnosci
i kosztu spetniania funkcji

iniejsze badanie petni role weryfikujaca projekty roz-

wigzan organizacji i funkcjonowania systemu. Tutaj
nastepuje powigzanie analizy funkcjonalnosci (jako po-
stepowania diagnostycznego) z metodyka projektowania
systemow.

Zalozenie tego badania jest nastepujace: jezeli funkcjo-
nalno$¢ projektu systemu zostanie uznana za satysfakcjo-
nujacy, wowczas projekt powinien respektowaé postulat
ekonomicznosci. Innymi slowy, osiggniecie - poprzez
usprawnienie stanu istniejacego - wyzszej dynamiki
funkcjonalnoéci, wtedy bedzie oceniane pozytywnie pod
wzgledem ekonomicznym, kiedy jej towarzyszy nizsza dy-
namika kosztu spelniania funkeji. Analiza poréwnawcza
przebiega w tym przypadku w nastepujacy sposob:

1) obliczenie przyrostu funkcjonalnoéci AF:

AF=F,—F, (6)
przy czym F,>F,, (7)
2) obliczanie przyrostu kosztu spelniania funkecji AKF:
AKF = KF,— KE,, (8)
przy czym KF,> KF,, 9)
3) obliczanie wskaznika ekonomicznosci n:
_ AF . AKF
= Frz . KFrz (10)
gdzie:

F,, - funkcjonalno$¢ proponowanego rozwiazania,

F,, - funkcjonalno$¢ istniejacego rozwigzania,

KF,-koszt spetniania funkcji dla proponowanego
rozwigzania,

KF,, - koszt
rozwigzania.

Jezeli n > 1, woéwczas proponowane rozwigzanie jest
ekonomiczne®. Warto tu zaznaczy¢, ze funkcjonalno$é
moze by¢ wyrazona przez poréwnanie parametroéw
technicznych, organizacyjnych, informacyjnych, ergono-
micznych (jako miernikéw funkgeji), ale takze stosuje sie
punkty preferencyjne dla sformulowania funkcjonalnosci
systemu.

spelniania funkcji dla istniejacego
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Punktowa analiza funkcjonalnosci

punktowej analizie funkcjonalnos$ci mozna wyrdz-
ni¢ nastepujace etapy postepowania:
I) okreslenie formuly wazonej funkcjonalnoéci systemu,
I) normalizacja punktowa stopnia spelniania i-tej funk-
¢cji w systemie:
a) W postaci rozwinietej,
b) w postaci zredukowanej,
) ustalanie wag poszczegdlnych funkcji,
IV) ocena agregatowa (indeks punktacji funkcjonalnosci IPF)
V) kategoryzacja indeksu IPF (Stabryla, 2005).

Etap 1. Okreslenie formuty wazonej funkcjonalnosci
systemu

Fi=Wi'ri (11)

gdzie:

F; - funkcjonalno$¢ systemu ze wzgledu na stopien
spelniania i-tej funkcji,

w; — waga i-tej funkcji,

r; - punktacja stopnia spelniania i-tej funkcji.

Nalezy wyjasni¢é, Zze w omawianej teraz metodyce prze-
widuje si¢ punktowa skale negatywna: zero (nieskutecz-
nos$¢) i punktacje ujemna. Wowczas w miejsce wzoru (11)
nalezy wprowadzi¢ ponizsza formute:

AF,' = Wi . r,- (12)

gdzie:

AF; - dysfunkcjonalno$¢,

- pozostale oznaczenia jak we wzorze (11), przy czym
pole dla r; to zero i liczby ujemne?*.

Etap II. Rozwini¢ta normalizacja punktowa stopnia
spelniania i-tej funkcji
1. Schemat punktowej oceny stopnia spelniania i-tej
funkcji:

Kwalifikacja pozytywna Punktacja
(stopnie ocen) (skala dodatnia)
I. Stopien wyrodzniajacy 6
Il. Stopien wysokiej przydatnosci 5
lll. Stopien dobry 4
IV. Stopien $redni 3
V. Stopien zadowalajacy (dopuszczalny) 1-2

Kwalifikacja negatywna (A)
(stopnie ocen)

Punktacja zerowa

Nieskuteczno$¢ spetniania funkeji 0
Kwalifikacja negatywna (B) Punktacja
(stopnie ocen) (skala ujemna)
I.  Stopien labilny -1do-2
Il. Stopien ograniczonych mozliwos$ci -3do-6
ll. Stopien krytyczny -7 do -8

2. Wykladnia poszczegdlnych stopni ocen:

> przedstawienie ich interpretacji jako spelnienia okres-
lonych wymogoéw, wlasciwych dla przyjetych przedzialow
na skali kwalifikacyjne;j.

4

3. Istota oceny funkcjonalnosci (dysfunkcjonalnoéci):

> stwierdzenie ekwiwalencji miedzy stanem faktycz-
nym a okreslonym stopniem oceny (stosownie do wyktad-
ni poszczegolnych stopni ocen).

Zredukowana normalizacja punktowa stopnia spefnia-
nia i-tej funkcji (o niskiej rozdzielczosci)
1. Schemat punktowej oceny stopnia spelniania i-tej
funkeiji:

Kwalifikacja pozytywna Punktacja
(stopnie ocen) (skala dodatnia)
I.  Stopien bardzo dobry (wyrdzniajacy) 6
I. Stopien dobry 4-5
Il Stopien zadowalajacy (dopuszczalny) 1-3

Kwalifikacja negatywna (A)
(stopnie ocen)

Punktacja zerowa

Nieskuteczno$¢ spetniania funkeji 0
Kwalifikacja negatywna (B) Punktacja
(stopnie ocen) (skala ujemna)
I. I Stopien ograniczonych mozliwosci -1do-2
Il. Stopien krytyczny -3do-6

Etap III. Ustalanie wag poszczegdlnych funkeji:

4 - funkcje bezwzglednie konieczne (dominujace),
2 - funkcje wymagane (zasadnicze),

1 - funkcje przydatne (dobre).

Etap IV. Ocena agregatowa (indeks punktacji funkcjo-
nalnosci IPF)

m
IPF=), w;-r, (13)
i=1

1

gdzie oznaczenia jak wczeénie;j.

Etap V. Kategoryzacja indeksu IPF

- Kategoria S (wzorcowa) — wielkos¢ indeksu IPF powy-
zej 80% warto$ci maksymalnej,

- Kategoria A (wiodgca) - wielko$¢ indeksu IPF w grani-
cach 61-80% wartosci maksymalnej,

- Kategoria B (przecigtna) - wielko$¢ indeksu IPF w gra-
nicach 40-60% wartosci maksymalnej,

- Kategoria C (niskiej przydatnosci) — wielkos¢ indeksu

IPF ponizej 40% warto$ci maksymalne;j.

Przy korzystaniu z punktowej analizy funkcjonal-
nosci sprawg istotng jest prawidtowa konstrukcja prze-
licznikéw warto$ci charakterystycznych (wlasciwych
dla poszczegélnych funkcji) na punkty®. Podstawa
sg zawsze warto$ci wzorcowe, z ktérymi poréwnuje si¢
wartoéci charakterystyczne stanu faktycznego. Wzorce
kwalifikuje sie najwyzej i przypisuje si¢ im maksymalna
liczbe punktéw bez wzgledu na to, czy odpowiadajace im
wartoéci charakterystyczne bedg bezwzglednie state czy
tez zmienne. O ile jednak przeliczniki funkcji ilo$cio-
wych zwykle wyrazaja ich odwzorowanie liniowe (pro-
porcjonalne) na punkty lub sg umownym przelozeniem
przedzialéw liczbowych na punkty, o tyle przeliczniki
funkcji jakosciowych sg konstruowane w inny sposéb.
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W tym przypadku stopien spelniania i-tej funkcji jest
okreslony przez konwencjonalistycznie interpretowang
relacje podobienstwa (ze wzgledu na pojedyncza funkcje
lub ich agregat) miedzy badanym systemem S a wzor-
cem M. Przyklad przeliczania stopnia podobienstwa na
punkty przedstawiaja tabele 11 2.

Tab. 1. Jakosciowe relacje podobieristwa i ich przeliczanie na
punkty (rozwinieta normalizacja punktowa)®

Kwalifikacja jakosciowych
relacji podobienstwa
miedzy S a wzorcem M

Punktacja

Skala dodatnia i zero

S jest identyczny jak M 6
S jest bardzo podobny do M 5
S jest umiarkowanie podobny do M 4
S jest nieco podobny do M 1-3
S jest catkowicie rozny od M 0

Skala ujemna

S jest wyraznie przeciwstawny do M -1do-2
S jest w wysokim stopniu przeciwstawny do M | -3 do -6
S jest kranicowo przeciwstawny do M -7do-8

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 2. Jakosciowe relacje podobienstwa i ich przeliczanie na
punkty (zredukowana normalizacja punktowa)

Kwalifikacja jakosciowych
relacji podobienstwa
miedzy S a wzorcem M

Punktacja

Skala dodatnia i zero

S jest identyczny jak M 6
S jest wyraznie podobny do M 4-5
S jest dostatecznie podobny do M 1-3
S jest catkowicie rézny od M 0

Skala ujemna

S jest przeciwstawny do M -1do-2

S jest w wysokim stopniu przeciwstawny doM | -3 do -6

Zrédto: opracowanie wtasne

Nalezy doda¢, ze przyjeta skala ocen w tabelach

1 i 2 moze by¢ rozbudowana w przedziatach ujemnych

w zalezno$ci od wystgpienia okreslonych zdarzen (w przy-

jetym obszarze badan empirycznych). Ponadto dopuszcza

sie swobode ostatecznych rozstrzygnie¢ i stosowania ocen
punktowych utamkowych, jak réwniez ich zaokraglania.

W przeliczaniu stopni spelniania funkeji na punkty
przyjmuje si¢ nastepujaca metodologie:

1. Jednostka pomiaru jest 1 punkt: w procedurach oceny
stosuje sie jego wielokrotnoé¢, a takze wartosci utam-
kowe (analogicznie jak w warto$ciowaniu pracy, ran-
kingu kwalifikowanym, parametryzacji osiagnieé¢ na-
ukowych itp.).

2. Punktacja (nota punktowa) moze by¢ ustalona na skali
jednolitej z zerem, np. 0, 1, 2, 3, ... (z utamkami lub bez)
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lub na skali wybidrczej (selektywnej) z punktami bazo-
wymi, np. 0, 2, 4, 8, 16; 0, 3, 4, 6; 0, 1,5, 2. W tym ostat-
nim przypadku chodzi o to, ze pewna punktacja jest
nieaktywna w danym systemie oceny (w okreslonych
sytuacjach). Ta nieaktywna punktacja zawsze istnieje
i moze by¢ zastosowana.

3. Jezeli dla danego stopnia spelniania i-tej funkcji ma
miejsce ,punktacja w przedziale’, np. 1-2; 1-3; 4-5,
wowczas nalezy przedstawi¢ interpretacje przyznawa-
nia not punktowych dla poszczegolnych wartosci okre-
$lonego przedzialu (np. 1, 2; 1, 2, 3; 4, 5).

4. Stopnie spelniania i-tej funkcji (stopnie ocen) maja
przefozenie na punkty (noty punktowe).

5. Wymienione w p. 4 przelozenie to nadawanie ocen
punktowych w oparciu o ustalone klucze kwalifikacyj-
ne. Stanowig one podstawe merytoryczng do wystawia-
nia ocen punktowych. Moga to by¢ klucze ilosciowe
lub jakosciowe.

6. Mozna ustala¢ wagi dla kryteriow oceny, a takze dla
atrybutow.

7. Zero oznacza niespelnienie okreslonych kryteriéw oce-
ny badz zupelny brak zatozonych atrybutdw.

8. W ocenie punktowej s3 stosowane dwa podejécia:

jedno to normalizacja punktowa kryteriéw lub atrybu-

tow ilosciowych,

drugie to formuta jakosciowych relacji podobienstwa

iich przeliczanie na punkty.

Normalizacja punktowa kryteriéw lub atrybutéw ilo-

$ciowych polega na tym, ze kazdy stopien spelniania i-tej

funkcji ma oznaczona punktacje oraz podang wykladnie

(przez zastosowanie kluczy kwalifikacyjnych). Wyktad-

nia ta jest opisem poszczegdlnych stopni spelniania i-tej

funkcji, a zarazem uzasadnieniem nadawanych ocen
punktowych ze wzgledu na spelnianie kryteriéw oceny
lub zakres posiadanych atrybutéw.

Natomiast formuta jakosciowych relacji podobienstwa

i ich przeliczanie na punkty (tabele 1 i 2) ma nastepujaca

wykladnie:

a) stosuje sie te formule wtedy, gdy istnieje jedynie klucz
kwalifikacyjny dla wzorca M, ktéremu odpowiada naj-
wyzszy stopien spelniania i-tej funkeji, ewentualnie
gdy dysponuje sie kluczami kwalifikacyjnymi tylko dla
wzorca M i niektdrych nizszych stopni spelniania i-tej
funkeji,

b) klucze kwalifikacyjne dla relacji podobienstwa (miedzy
S a M) nizszych stopni sa ustalane na zasadzie zobiek-
tywizowanej oceny (np. eksperckiej); punktem wyjscia
jest klucz kwalifikacyjny wtasciwy dla wzorca M,

c) relacja podobienstwa okreslona jako: ,,S jest calkowi-
cie rézny od M” oznacza ,,zerowe podobienstwo” (ze
wzgledu na determinanty klucza kwalifikacyjnego
dla M),

d) w zwiazku z lit. b) i ¢) kwalifikacja jakosciowych re-
lacji podobienstwa i ich przeliczanie na punkty moze
by¢ przedstawiona z ograniczong adekwatnoscia (do-
kltadnoscia) do rzeczywistosci,

e) wprzypadku braku mozliwosci racjonalnego ustalania
kluczy kwalifikacyjnych dla relacji podobienstwa niz-
szych stopni nalezy zredukowac ilo$¢ tych stopni.
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Formuty skutecznosci w konwencji
normalizacji ilorazowej

kutecznos$¢ jest miarg zgodno$ci miedzy wartoscia
modelowa (planistyczng, zadang) a stanem faktycz-
nym (rzeczywistym). Miernik ten wskazuje na stopien
osiaggniecia celu. Formuly wskaznikéw skutecznosci
s przedstawione ponizej (Pawelek, 2008).
1. Wskaznik skutecznosci dla wartosci modelowej o ten-
dencji rosnacej
(,na maksimum”; wymaganej jako wielko$¢ wzrostowa):

Si=gt (19)
2. Wskaznik skutecznoséci dla wartosci modelowej o ten-
dencji malejacej
(»na minimum”; wymaganej jako wielkos¢ spadkowa):
Sy= g (15)
f
gdzie:
G,, - warto$§¢ modelowa okreslajaca projekcje celow na
max,
G',, — warto$¢ modelowa okreslajaca projekeje celow na
min,
Gy~ stan faktyczny (dla tendencji na max),
G's~ stan faktyczny (dla tendencji na min).
Z zalozenia:

Gr< Gy, dot. formuly normatywnej
G\ < GY G, #0o0raz Gy #0
3. Wskazniki skutecznosci dla przypadku nominant:
I
83=T;"L,gdyffSFm (16)
Ly
S4=Tf,gdy[‘f>[|m (17)

gdzie:

I',, — wartos$¢ graniczna nominanty,

I’y - stan faktyczny odniesiony do odpowiedniego ro-
dzaju nominanty.

Przedzial normatywny (nieprzekraczalny) skutecznosci:

(0, 1) dla liczb nieujemnych.

Przedzial rozszerzony (postulatywny) skutecznoéci:

(0, 1 + A) dla liczb nieujemnych.

Przedzial skutecznosci dla liczb rzeczywistych:

S:i(~L+1)

Wskazniki skutecznosci
realizacji projektu

kuteczno$¢ realizacji projektu to miernik, ktory

stanowi probierz zgodno$ci miedzy warto$ciami
parametréw (charakterystyk) wzorcowych a osiagnie-
tymi warto$ciami faktycznymi parametréw (charak-
terystyk). Parametry wzorcowe dotyczg na przyklad
projektow strategii zarzadzania i planu finansowego,
projektdw restrukturyzacji oraz inwestycji i in. Od-
powiednikiem parametréw wzorcowych sa okreslone
optima techniczne i ekonomiczne badz wielkosci
normatywne i postulowane, ustalone w sposéb do-
$wiadczalny. Natomiast wartosci faktyczne parame-
trow okre$laja stan osiagniety (rzeczywisty) danego

4

zamierzenia, a wiec jego realizacje. Nalezy przy tym
podkresli¢, iz pojecie parametru oznacza w tym kon-
tekscie kryterium oceny.

Wskazniki skutecznosci stuza do oceny zagregowanej
projektéw usprawnien ze wzgledu na stopien osiggniecia
parametrow wzorcowych (normatywnych lub postula-
tywnych). Wystepuja one w dwoch postaciach: zwyklej
(A)) iwazonej (A,):

A =L i Xib * Xis (18)
Tm & K

gdzie:

m - liczba badanych parametréw, przy czymi=1, ..., m,

x;, — warto$¢ faktyczna i-tego parametru,

x;s — warto$¢ wzorcowa (standard) i-tego parametru,

x7 - kwadrat wigkszej z dwoch liczb znajdujacych sig
w liczniku,

wdlgopie] o

Xi
przy czym:

w=3w, (20)

gdzie w; - waga i-tego parametru.

Jako wagi mozna przyjac:

5 - 6 parametry bezwzglednie konieczne (dominujace),

3 - 4 parametry wymagane (zasadnicze),

1 - 2 parametry przydatne.

Jezeli parametry badane (dotyczace stanu faktyczne-
go) i wzorcowe sg wielko$ciami nieujemnymi, to wskaz-
niki skuteczno$ci zawieraja sie w przedziale od 0 do 1.
Natomiast gdy parametry badane przyjmuja wartosci
ujemne, to wowczas wskazniki skutecznosci mieszcza sie
w przedziale - k do 1, gdzie - k jest liczba ujemng.

Jezeli parametry majg charakter jako$ciowy, to w tym
przypadku nalezy zastosowaé punktowa skale oceny
skutecznosci realizacji projektu. Oto przyklad skali
punktowej stopni skutecznosci:

stopien bardzo dobry 4 - 5

stopien dobry 2 - 3

stopien zadowalajacy 1

nieskutecznos¢ 0

przeciwskutecznos¢ — s do - 1

Nalezy tu doda¢, ze warto$ci wzorcowe parametrow
otrzymuja najwyzsza punktacje. Ocena punktowa jest
nastepnie przeliczana na wskazniki wedlug formuly (18)
lub (19).

Calosé¢ postepowania zamyka kategoryzacja wskazni-
kow agregatowych A; i Ay

0,96 — 1,00 realizacja wyrdzniajaca,

0,81 - 0,95 realizacja wysokiej przydatnosci,

0,71 - 0,80 realizacja zadowalajaca,

ponizej 0,71 realizacja niesatysfakcjonujaca.

Podsumowanie

P oszukiwanie udoskonalonych i nowych formut obli-
czeniowych funkcjonalnosci i skutecznosci stanowi
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zadanie o charakterze metodologicznym, ale przede
wszystkim praktycznym. Przedstawione formuly nale-
z3 generalnie do szerokiej klasy miernikéw sprawnosci
dziatania. Formuly zamieszczone w niniejszym opra-
cowaniu cho¢ réznig si¢ konstrukcyjnie miedzy soba,
to opieraja si¢ na podobnym profilu poréwnawczym.
Profil ten jest wyrazony przez relacje ,wzorzec — stan
faktyczny (badany)” lub przez ,zakres poréwnan wa-
riantéw projektowych”

Przedstawione formuly maja wielorakie zastoso-
wanie w diagnozie i analizie decyzyjnej, odniesionych
z jednej strony do oceny stanu faktycznego jakiegos
systemu, z drugiej zas do oceny projektéow ekonomicz-
nych, organizacyjnych, technicznych. W szczegélnosci
dotyczy to:

- analizy i projektowania strategii zarzadzania,
- planowania scenariuszowego,

. projektowania systemow organizacyjnych,

. organizacji proceséw eksploatacyjnych.

W szerokich badaniach diagnostycznych i projek-
towaniu powinny by¢ uwzglednione takie dziedziny,
jak: analiza rynku, zarzadzanie produktem, sterowanie
jako$cig, zarzadzanie procesowe, polityka finansowa,
planowanie i rozwdj miast (Szwabowski, Deszcz, 2001).
Proponowane formuly moga by¢ ukierunkowane za-
réwno na szczegoélowe dziedziny, jak i na kompleksowe
procesy gospodarcze.

prof. dr hab. Adam Stabryta
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: sekretkp@uek.krakow.pl

Przypisy

1) Niniejszy tekst jest rozwinigciem problematyki analizy
procesu zarzadzania, przedstawionej w artykule (Stabryta,
2013).

2) W przypadku wystgpienia wyznacznikéw o charakterze jakos-
ciowym muszg zosta¢ one przeliczone na punkty, a nastep-
nie ujete w postaci wskaznikow.

3) W przypadku gdy KF, < KF,,, oblicza si¢ wskaznik efektyw-
nosci € = KF,; : KF,. Przy zalozeniu, iz F,>F,, oraz jezeli
€ > 1, to wowczas uznaje si¢ proponowane rozwiazanie za
efektywne.

4) Dopuszcza si¢ takze liczby utamkowe (np. ,potéwkowe”).

5) Przeliczniki to inaczej klucze kwalifikacyjne. Pod tym poje-
ciem nalezy rozumie¢ schemat oceny obiektow (systemow)
i wyktadnie, bedaca interpretacja stopni oceny.

6) Relacje podobienstwa miedzy S a wzorcem M podlegaja
przeliczeniu na punkty w okreslonej skali.
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The Operationalization

of the Functionality and Effectiveness
of Activities for the Needs of the
Corporate Management Process

Summary

The work presents selected assessment formulas for
diagnostic analyses of corporate management systems.
It gives special attention to the ratio formula of
functionality in the context of the cost of performing
a given function, a point functionality formula, and
an operationalized approach to the effectiveness of
activities. The presented concept proposes methods
for measuring functionality and effectiveness, which
can be applied to organizational and technical as
well as economic and social systems. The identified
formulas can be used in various diagnostic analysis
methodologies as well as in design decision-making
processes.

Keywords

degree of performing a function; functionality dynamics;
point functionality analysis; effectiveness ratios


mailto:sekretkp%40uek.krakow.pl?subject=

48 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 9/2015

KONCEPCJA POMIARU WARTOSCI TWORZONEJ
PRZEZ APLIKACJE MODELI BIZNESU. PODSTAWY
TEORETYCZNE | STUDIUM PRZYPADKU

Jan Brzoska
Dorota Jelonek

Wprowadzenie

spolczesne zarzadzanie naznaczone jest para-

dygmatem wartosci, ktory stanowi wyznacznik
i warunek rozumienia funkcjonowania przedsigbiorstw
na rynku, a takze mozliwosci ich rozwoju. Zdolno$é
organizacji do tworzenia warto$ci (szeroko rozumia-
nej) postrzegana jest jako jeden z istotnych warunkow
osiggania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej.
Ma ona szczegélne znaczenie wobec nasilajacej sie
globalnej konkurencji oraz pojawiajacych sie zagrozen
zjawiskami kryzysowymi. Przedsiebiorstwa poszukuja
zatem takich metod i instrumentéw zarzadzania, ktore
umozliwiaja kreowanie wartoéci. Jednym z nich jest
projektowanie i aplikacja nowych modeli biznesowych,
ktérych komponentem oraz atrybutem jest koncepcja
generowania wartosci obecnie silnie zwigzana i opar-
ta na innowacjach. Architektura biznesowa stanowi
strukture takiego modelu i powinna umozliwia¢ kre-
owanie warto$ci dla klienta oraz oddziatywac na wzrost
warto$ci przedsigbiorstwa, umozliwiajac jego rozwoj
w dluzszej perspektywie czasu. Uzyskana wartos¢ de-
cyduje o tym, czy dany model biznesowy okazal si¢
skuteczny w realizacji celéw oraz osigganiu efektow
ekonomicznych, rynkowych i spolecznych. W tym
kontekécie waznym problemem badawczym zardéwno
z perspektywy rozwazan teoretycznych, jak i praktyki
zarzadzania s3 metody pomiaru, umozliwiajace ocene
skutecznosci i efektywnosci wdrazanych modeli bizne-
su. Pytanie badawcze zwigzane z tg problematyka brzmi
nastepujaco: w jaki sposéb mozna dokonywaé pomiaru
wynikow i efektow, jakie uzyskano poprzez aplikowanie
odpowiedniego modelu biznesu (lub zmiany w modelu
biznesu), wprowadzajac rdéznego rodzaju innowacje.
Wystepujaca w praktyce réznorodnos¢ innowacji wska-
zuje na wielowymiarowy charakter tworzonej wartosci,
uznano wigc, ze wlasciwa dla jej pomiaru i oceny jest
koncepcja oparta na Strategicznej Karcie Wynikow
(Balanced Scorecad — BSC, SKW).

Celem pracy jest przedstawienie zastosowania BSC
do pomiaru i oceny wynikéw oraz efektéw, jakie uzy-
skaly badane przedsiebiorstwa dzieki budowaniu mo-
deli biznesu zdolnych do kreowania absorpcji innowacji.
Przyjeto zatozenie (hipoteze badawcza), ze odpowied-
nio dobrane wyniki i ich miary BSC umozliwia ocene
skutecznosci i efektywno$ci dynamiki modeli biznesu
przedsigbiorstw wdrazajacych innowacje. Przedmiotem

badania (studium przypadku) byly zmiany strukturalne
modeli biznesu oraz zwigzane z nimi wyniki ekonomicz-
ne, rynkowe, procesowe i rozwojowe. Podmiotami badan
byly dwa przedsiebiorstwa. Pierwszym bylo przedsie-
biorstwo handlowo-ustugowe, drugim przedsigbiorstwo
produkcyjno-ustugowe.

Tworzenie wartosci - atrybut i wazny
komponent modelu biznesu

bserwowane w ostatnich latach zainteresowanie

modelowaniem biznesowym w duzym stopniu wy-
nika z konieczno$ci poszukiwania skutecznych metod
i sposobow konkurowania oraz wykorzystywania szero-
ko rozumianej wspdtpracy. Dobrg podstawa do mody-
fikowania i doskonalenia modeli biznesu sg informacje
uzyskane jako wynik modelowania proceséw bizneso-
wych organizacji (Jelonek, Stepniak, 2013, s. 176-185).
Nowoczesne modele biznesu pozwalaja na kreowanie
wartoéci opartej na innowacjach i efektach koopetycji
(Jelonek, 2012, s. 39-53). W szczeg6lnosci rozwdj teorii
i prac aplikacyjnych zwigzanych z modelami biznesu
wynika z nastepujacych powodow:

. stosowania modelu biznesu jako transparentnej kon-
cepcji tworzenia wartosci, zaréwno dla klienta, jak
i dla wtascicieli przedsigbiorstwa,

. poszukiwania instrumentéw i sposobow osiggania
przewag konkurencyjnych,

. traktowania modelu biznesu jako architektury dzia-
falnosci biznesowej, ktoéra jest zdolna do zapewnie-
nia organizacji efektywnosci poprzez generowanie
dochodu,

. traktowania modelu biznesu jako nos$nika wielu ro-
dzajéw innowacji,

. przydatnoéci modelu biznesu jako wartosciowego
narzedzia strategicznego zarzadzania w operacyjnej
dziatalno$ci przedsigbiorstwa,

. wykorzystania modelu biznesu jako wizji pomystu na
biznes stanowigcego propozycje dla potencjalnych
inwestorow.

Modele biznesu moga by¢ stosowane jako instrumen-
ty zarzadzania istniejacymi przedsigbiorstwami, jak tez
stanowig podstawe planowania dziatalnosci nowej orga-
nizacji. Rozwdj badan nad modelami biznesu zaowoco-
wal wieloma ich definicjami i koncepcjami.
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Obszerna ich analize, a takze klasyfikacje modeli
biznesu przedstawil w swojej pracy J. Brzoska (2014,
s. 144-147). Z kolei S.M. Shafer, H.J. Smith, J.C. Linder
(2005, s. 202), po przeprowadzonej analizie prac obejmu-
jacej badania nad modelami biznesu dokonane przez 12
badaczy, sformulowali jego koncepcje, traktujac model
biznesu jako reprezentacje bazowej logiki, wyboréw
strategicznych oraz tworzenia i zatrzymywania warto$ci
w obszarze sieci wartosci. Filarami tego modelu sg cztery
kategorie, ktore zawieraja elementy niezbedne do budowy
modelu biznesu, s to: wybory strategiczne, sie¢ wartosci,
tworzenie wartosci i przechwytywanie wartosci (rys. 1).

Wybory strategiczne <::>

Klient Dostawcy

Propozycja wartosci Informacje o klientach
Zdolnosci/lkompetencje Relacje z klientami
Przychéd/ceny Przeptyw informacji
Konkurencja Przeptyw produktéow
Oferta produktu

Strategia

Marka

Zréznicowanie

- ;

Tworzenie wartosci |::> Zatrzymanie wartosci

Sieci wartosci

Zasoby/aktywa Koszty
Procesy/dziatania Aspekty finansowe
Zysk

Rys. 1. Komponenty modelu biznesu
Zrédto: (Shafer i in., 2005, s. 202)

Warto doda¢d, ze autorzy prezentowanej koncepcji
uznaja model biznesu jako warto$ciowe narzedzie strate-
gicznego zarzadzania, ktdre jest takze przydatne w ope-
racyjnej dziatalnosci przedsigbiorstwa. Ponadto autorzy
przestrzegaja, ze przy budowie modelu moga pojawic si¢
jednak zakiécenia wynikajace z nastepujacych przyczyn:
1) bledne generalne zalozenia co do podstawowej logiki

biznesu (core logic),

2) ograniczanie si¢ w koncepcji strategicznych wyboroéw,

3) niezrozumienie istoty tworzenia wartosci i zatrzyma-
nia wartosci,

4) bledne zatozenia zdefiniowania sieci warto$ci (Shafer

iin., 2005, s. 204).

W jednej z najbardziej obszernych prac po$wigconej
budowie modeli biznesowych A. Afuah (2004, s. 2-8)
przedstawit model biznesowy przedsiebiorstwa jako
zespot dziatan, metod i czasu ich przeprowadzania,
wykorzystujac do tego swoje zasoby tak, aby stworzy¢
najwyzsza warto$¢ dla klienta oraz zapewni¢ sobie po-
zycje do przejmowania warto$ci. Autor ten stwierdza, ze
praktycznie innowacje moga by¢ aplikowane we wszyst-
kich elementach modelu biznesowego, sa niezbedne
dla tworzenia warto$ci dla klienta oraz majg zapewnié
pozycje do przejmowania wartoéci (Afuah, 2004, s. 7).
B. DemiliX. Lecocq (2010) przedstawili definicje modelu

KONCEPCJE ZARZADZANIA | 49

biznesu, koncentrujac si¢ na tworzeniu wartoéci. Wedtug
nich, model biznesu to ,0pis zalezno$ci pomiedzy ele-
mentami przedsigbiorstwa, ktérych wspdtpraca pozwoli
na kreowanie i dostarczanie wartosci dla klienta (Demil,
Lecocq, 2010, s. 227). Polscy badacze: T. Goltebiowski,
T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hejduk (Du-
dzik i in., 2008, s. 57) prezentuja bardziej rozwinieta
definicje modelu biznesu, ujmujac w niej obok logiki
dzialania i tworzenia warto$ci takze zasoby, procesy
i relacje zewnetrzne. W przeprowadzonych przez nich
bardzo interesujacych badaniach nad modelami biznesu
w polskiej gospodarce przyjeto, ze ,model biznesu jest
nowym narzedziem koncepcyjnym, zawierajacym ze-
staw elementow i relacji miedzy nimi, ktére przedstawia
logike dzialania danego przedsiebiorstwa w okreslonej
dziedzinie (biznesie). Model biznesu obejmuje opis
wartoéci oferowanej przez przedsiebiorstwo grupie lub
grupom klientdw wraz z okresleniem podstawowych za-
sobow, procesow (dziatan), a takze relacji zewnetrznych
tego przedsigbiorstwa, stuzacych tworzeniu, oferowaniu
oraz dostarczaniu tej warto$ci i zapewniajacych przed-
siebiorstwu konkurencyjno$¢ w danej dziedzinie oraz
umozliwiajacych zwigkszenie jego wartosci” (Dudzik
iin., 2008, s. 56).

Zdaniem tych autordw, elementami konstytuujacymi

model biznesu s3:
- warto$¢ dla klienta,
. zasoby i kompetencje,
. miejsce w fancuchu wartosci,
. zrédla przychodéw (Dudzik i in., 2008, s. 62-72).

Z kolei D.J. Teece (2010, s. 179), podchodzac do za-
gadnienia od strony systemu informacji w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, pisze, ze: ,model biznesowy okresla
logike, informacje i dowody, ktore wspieraja propozycje
wartoéci dla klienta oraz mozliwg strukture przychodéw
oraz kosztow przedsigbiorstwa, by te wartos¢ klientowi
dostarczy¢”. Propozycja wartoéci stanowi centralny ele-
ment modelu biznesu opartego na nastepujacych kom-
ponentach: segment klientéw, kanaly dystrybucji, relacje
z klientami, strumienie przychodéw, kluczowe zasoby,
kluczowi partnerzy, struktura kosztow (Osterwalder, Pig-
neur, 2012, s. 22). W badaniach nad modelami przedsie¢-
biorstw w aspekcie ekonomii spotecznej J. Brzdska (2009,
s. 61) dokonat modyfikacji tej koncepcji, uwzgledniajac
warto$¢ spoleczng jako wynik dziatalnoéci tego typu
przedsigbiorstw. Wsrdd elementéw modelu laczacych
go z otoczeniem znalazta si¢ takze franczyza spoteczna,
traktowana jako skuteczne narzedzie aplikacyjne. Kon-
cepcje te przedstawia rysunek 2.

W prezentowanym podejsciu do architektury modelu
biznesu F. Newth (2012, s. 8) traktuje propozycje warto$ci
jako jeden z sze$ciu jego elementow, obok takich kategorii,
jak: dynamiczne zdolnosci i procesy, strategiczne zasoby,
strumienie przychodéw, formula zysku i struktura kosz-
tow. Warto zwroci¢ uwage, ze trzy ostatnie elementy sta-
nowig konkretne propozycje zrddet i sposobéw genero-
wania wplywow ze sprzedazy, formuly zysku i marzy oraz
pokazuja strukture kosztéw, wynikajaca z zastosowanych
zasobow i procesow dla realizacji wartosci (rys. 3).
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Rys. 2. Model biznesu przedsigbiorstwa spotecznego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Osterwalder, Pigneur, 2012, s. 22; Brzéska, 2015, s. 61)

Coraz wigksze znaczenie majg koncepcje modelu bizne-
su, ktdre sa zdolne do tworzenia wartoéci opartych na inno-
wagcjach. Zaliczy¢ do nich mozna nowatorskie podejécie biz-
nesowe, ktdrego podstawg jest warto$¢ budowana w oparciu
o innowacje przedstawione przez W. Chan Kim i R. Mau-
borgne (2006, s. 30 i dalsze). Prezentowang koncepcje nazy-
wajg strategia blekitnego oceanu, opierajac ja na innowacji
warto$ci. Wymienieni autorzy przedstawili zasady, narze-
dzia oraz schematy dziatan, umozliwiajace budowe, a takze
wykorzystanie nowej przestrzeni rynkowej. Ich zdaniem,
jest to przestrzenn wolna od konkurencji. Takg przestrzen
wykreowa¢ moze tylko caly system dzialan prowadzacy
do skokowego przyrostu wartosci zaréwno dla klienta, jak
i dla catego przedsiebiorstwa. System ten koncentruje si¢ na
poszukiwaniu nowego obszaru rynkowego, przechwytujac
w nim popyt. Nie tworzy zatem przewagi konkurencyjnej
w tradycyjnym ukladzie konkurowania. Abstrahuje zatem
od analizowania sit konkurencyjnych M. Portera czy tez
teorii zasobowej budowania konkurencyjnej strategii. Jest
to mozliwe dzigki takim innowacjom, ktére umozliwiaja
obnizanie kosztéw produktéow przy réwnoczesnym pod-
wyzszaniu ich wartosci dla klientéw. O ile lansowane przez
W. Chan Kim i R. Mauborgne stwierdzenie, iz aplikacja
strategii blekitnego oceanu czyni konkurencje nieistotna,
jest kontrowersyjne, o tyle eksponowanie znaczenia war-
toéci dla klienta, a poprzez nig uzyskany wzrost wartosci
przedsiebiorstwa osiaganego dzieki innowacjom traktowaé
nalezy jako strategiczny imperatyw rozwoju wspdlczesnych
organizacji. Do nurtu innowacyjnych modeli biznesu moz-
na zaliczy¢ propozycje C.K. Prahalada i M.S. Krishnana
(2010, s. 38-47), ktorzy traktuja model biznesu jako jeden
z najwazniejszych elementéw struktury potencjatu konku-
rencyjnego i innowacyjnego przedsiebiorstwa, stuzacego
jego transformacji. Innowacje uznawane sg za czynnik dy-
namizujacy modele biznesu (Brzdska, 2014). Wéréd modeli
tworzenia innowacji coraz wieksze znaczenie przypisuje sie

modelom otwartym, ktdre akcentuja wspdtprace z konsu-
mentem (uzytkownikiem) jako jeden z filaréw wspottwo-
rzenia wartosci (Jelonek, 2013, s. 127-137).

Formuta zysku

Dynamiczne

. Strategiczne
zdolnosci
. zasoby
i procesy Model
biznesu
Strumienie Propozycja Struktora
kosztow wartosci kosztow

Rys. 3. Koncepcja modelu biznesu wg F. Newth
Zrodto: (Newth, 2012, s. 8)

Model biznesowy wedlug zasad tzw. nowej ery inno-
wacji opiera si¢ na konfiguracji architektury spotecznej
i architektury technicznej polaczonych procesami bizne-
sowymi. W takim modelu wyraznie eksponuje si¢ role
modeli proceséw biznesowych. W praktyce elementami
takiego modelu biznesu s3:

- architektura spoleczna (zasoby wiedzy, systemy zarza-
dzania, kompetencje, rozwoj pracownikéw, motywacja),
. architektura techniczna (urzadzenia informatyczno-

-telekomunikacyjne, komputery, systemy ICT, maszy-

ny itd.),

. procesy biznesowe, stanowigce potaczenie tych baz

(w istocie infrastrukturalnych) i zarazem czerpiace

z nich zasoby niezbedne do realizacji odpowiednich

produktéw, tworzacych wartosé¢ dla klienta.

Koncepcje te wykorzystano jako jeden z elementéw
opracowanego modelu badawczego pomiaru wartosci.



A

Metodyka pomiaru wartosci
w modelach biznesu

W sensie ogélnym zastosowane metody badwcze
obejmuja: analize strukturalng i dualne studium
przypadku. Do analizy komparatywnej modeli biznesu
dwoch przedsigbiorstw zastosowano metode jako$ciowa
(charakterystyka i analiza elementéw struktury modelu)
oraz metode ilo$ciowa (SKW). W szczegdlnosci do pomia-
ru warto$ci powstalej w wyniku aplikacji i zmian modeli
biznesu zastosowano metodyke badania opartg na trzech
podstawowych komponentach, co przedstawia rysunek 4.
Pierwszym z nich jest analiza otoczenia powszechne-
go. Obejmuje ona w szczegdlnosci: ekosystem innowacji
zwigzany z Gospodarka Oparta na Wiedzy (GOW), od-
dzialywanie konkurencji, relacje z partnerami, otoczenie
biznesu i sytuacje makroekonomiczng. Drugim elementem
opracowanej metodyki jest uksztaltowana architektura
biznesu umozliwiajaca analiz¢ zmian modeli biznesu. Wy-
korzystano w niej elementy koncepcji modelu biznesu tzw.
nowej ery innowacji (Prahalad, Krishnan, 2010, s. 38-42).
Poza omawianymi juz takimi elementami, jak: architektura
spofeczna, architektura techniczna i procesy biznesowe do
charakterystyki strukturalnej modeli biznesu zaliczono typ
i strukture tancucha wartosci. Trzecim z kolei elementem
opracowanego modelu badawczego jest ta jego czes¢, ktora
umozliwia ilo$ciowy pomiar wartosci. W tym przypad-
ku zastosowano elementy Strategicznej Karty Wynikow
(BSC), korzystajac z koncepcji przedstawionej przez R.S.
Kaplana i D.P. Nortona (2002, s. 28). W prezentowanym
modelu akcentuje si¢ znaczenie proceséw biznesowych,
co uzasadnione jest ich rola w tworzeniu warto$ci oraz we
wdrazaniu innowacji. Wynikiem aplikacji niemal kazdego
modelu biznesu jest tworzenie wielowymiarowej wartosci,
ktora w praktyce przektada sie na osiggane wyniki i efekty
przedsiebiorstwa. Ich pomiar jest istotnym instrumentem,
umozliwiajgcym oceng efektywnosci, konkurencyjnosci
i skutecznosci wdrazanych nowych modeli biznesu lub
zmian w funkcjonujacych modelach. W prowadzonych
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badaniach do takiej oceny zastosowano Strategiczng Karte
Wynikéw (BSC), co jest uzasadnione:

. zlozonymi, a nawet multiplikatywnymi efektami wdra-
zania réznych rodzajéow innowacji, a wigc produkto-
wych, procesowych, marketingowych, organizacyjnych
i spotecznych,

. podej$ciem opartym na zréwnowazonym rozwoju, co
oznacza uwzglednienie wynikéw wszystkich obszardéw
dziatalnosci przedsigbiorstwa,

- mozliwo$cig pomiaru osiaganych wynikéw i efektow
stwarzajacych podstawy ilosciowej oceny.

Warto doda¢, ze wyniki i efekty skonfigurowane w for-
mie BSC reprezentuja lub koresponduja z poszczegdlnymi
elementami modelu biznesu. Przyktadowo architektura
spofeczna w modelu biznesu jest reprezentowana przez wy-
niki (warto$¢) perspektywy uczenia sie i rozwoju, a procesy
biznesowe poprzez wyniki (warto$¢) perspektywy proce-
sOw wewnetrznych.

Pomiar i ocena wartosci tworzonej
przez aplikacje modeli biznesowych
— wyniki badan

yniki badan przedstawiono na przykladzie studiow
przypadkéow dwoch wybranych przedsigbiorstw.
Pierwsze z nich to przedsiebiorstwo handlowo-ustugowe
rozwijajace centra serwisowe. Drugim z badanych przed-
siebiorstw jest przedsiebiorstwo produkcyjne sektora
hutniczego — walcownia stalowych wyrobow dlugich wal-
cowanych na goraco. Opracowany model biznesu (rys. 4)
stanowil podstawe metody analizy dynamiki zmian jego
struktury w odniesieniu do badanego przedsigbiorstwa.
Zmiany te zwigzane byly z wprowadzanymi w organi-
zacji szeroko rozumianymi innowacjami. Mogly to by¢
innowacje produktowe, procesowe, organizacyjne, jak tez
marketingowe czy spoleczne. Model biznesu oparty na za-
sadach (teorii) nowej ery innowacji, ujmujacy architektu-
re spoteczng, techniczng oraz taczace je procesy bizneso-
we, umozliwia zaréwno analiz¢ zachodzacych zmian, jak

Wykorzystanie Indywidualne @
zasobow globalnych podejscie do klienta S
S
W
Wartos¢ bazujqca
« Gospodarka oparta na innowacjach
na wiedzy .
* Partnerzy X s : S = @
« Konkurenci [> Architektura |4 DZiatania | Architektura |:> 5 g §
« Otoczenie biznesu spoteczna 1 procesy techniczna = s &
. ) S;;(tuac_]a. Zatrudnienie | 4— Mapa procesu —» Zasoby
makroekonomiczna .
Strategiczne materialne
kompetencje P rocesy Technologie
biznesowe i
Zasoby . Urzqdzenia, zasoby >
wiedzy Typ i struktura i logistyczne E
Organizacja taricucha wartosci Zasoby ITC &

Rys. 4. Model pomiaru wartosci w modelach biznesu
Zrédto: opracowanie wtasne
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i pozwala tworzy¢ koncepcje rozwoju przedsigbiorstwa.
Kazdy dobrze skomponowany model biznesu generuje
wielowymiarowa warto$¢, ktora decyduje o efektywnosci
i konkurencyjnosci przedsi¢gbiorstwa. Do pomiaru tej
warto$ci wykorzystano Strategiczng Karte Wynikow.

Studium przypadku
— przedsiebiorstwo handlowo-
ustugowe (Przedsiebiorstwo A)

B adane przedsigbiorstwo dziala od 1999 roku, w 2014
roku warto$¢ sprzedazy byla na poziomie ok. 48
mln PLN, a jego zysk ekonomiczny (EVA) ksztaltuje sie
na poziomie 1,2-1,5 mln PLN. Badane przedsiebior-
stwo zatrudnialo na koniec 2014 roku 108 pracownikow.
W przedsiebiorstwie przeprowadzono badania zmian
modelu biznesowego w okresie 2006-2014. W tym czasie
(poczawszy od roku 2009) przedsi¢biorstwo zmienito mo-
del biznesowy z przedsi¢biorstwa handlowego na przed-
siebiorstwo handlowo-ustugowe poprzez uruchomienie
centrow serwisowych. Zwigzane to bylo z uruchomieniem
innowacyjnych proceséw serwisu wyrobdw stalowych,
umozliwiajacych realizacje nowych produktéw i ustug
(innowacje produktowe) w nowoczesnych centrach obstu-
gi klienta. Rozpoczeto $wiadczenie wyspecjalizowanych
ustug doradczych i projektowych, traktowanych jako pro-
dukt komplementarny wyrobdw hutniczych i budowla-
nych. Skutecznos¢ rozszerzonego zakresu ustug w duzym
stopniu zwigzana byla z wprowadzaniem nowoczesnych
systemow obstugi klientéw opartej na bliskich relacjach
i orientacji prosumenckiej (innowacja marketingowa).
Waznym czynnikiem umozliwiajacym wprowadzenie
innowacji byly $rodki finansowe uzyskane z programu
»Innowacyjna Gospodarka” (1,8 min EUR).

Najwazniejsze zmiany modelu biznesu analizowano
w jego trzech gléwnych komponentach, tj. architekturze
spolecznej, architekturze technicznej oraz dziataniach
i procesach biznesowych.

I. Architektura spoteczna

Rozwéj kompetencji inzynierskich i handlowych
w zakresie serwisu wyrobéw hutniczych, produkcji
i projektowania wyrobdw hutniczych. Zwigkszenie liczby
pracownikow z wyzszym wyksztalceniem. Wdrozenie sys-
temu CRM. Rozw¢j relacji o charakterze prosumenckim.
Formalizacja zasoboéw informacji i wiedzy (szkolenia, stu-
dia podyplomowe, rozbudowane systemy informacyjne).
Wspolpraca z producentami wyrobéw hutniczych.

1. Architektura techniczna

Wzrost aktywoéw i kapitalu wlasnego. Inwestycje w tech-
nologie serwisu wyrobéw hutniczych. Nowoczesne urza-
dzenia do przerobki plastycznej, obrobki metali i produkeji
konstrukcji stalowych. Dobrze zorganizowany system
logistyczny (dostawy od czotowych producentéw wyrobow
hutniczych). Dobra lokalizacja skfadéw handlowych i cen-
trow serwisowych. Rozwijanie funkcjonujacych rozwigzan
ICT. Wdrozenie ustug typu cloud computing, poczatkowo
Softare as a Service, potem Platform as a Service.

4

Ill. Dziatania i procesy biznesowe

Procesy biznesowe: serwis produktéw hutniczych,
zakupy, produkcja konstrukcji stalowych, sprzedaz wyro-
béw hutniczych, marketing rynku wyroboéw hutniczych,
projektowanie i doradztwo. Rozwiniety proces HR (dobér
kadr, system motywacji). Rozwiniety fancuch wartosci do-
stosowany do potrzeb klienta — Zrédlo tworzenia warto$ci
oparte na wyspecjalizowanych ustugach wyrobéw stalo-
wych, w mniejszym stopniu na dziatalno$ci handlowe;j.

Wyniki reprezentujace warto$¢ kreowang przez mo-
del biznesu badanego przedsiebiorstwa przedstawiono
w tabeli 1.

Studium przypadku
— przedsiebiorstwo produkcyjno-
ustugowe (Przedsiebiorstwo B)

lokalizowane w jednym z krajéow UE badane przed-

siebiorstwo powstalo w 1994 roku w wyniku restruk-
turyzacji duzego kombinatu hutniczego, dzialajac jako
spotka akcyjna, ktdrej akcjonariuszami w przewazajacej
cze$ci sg pracownicy. Na koniec roku 2014 osiggneto
sprzedaz na poziomie ok. 180 mln PLN, a jego ekono-
miczna warto$¢ dodana (EVA) ksztaltuje sie na poziomie
6-7 mln PLN. Badane przedsi¢biorstwo zatrudnialo na
koniec 2014 roku 236 pracownikéw W przedsiebiorstwie
przeprowadzono badania zmian modelu biznesowego
w okresie 2006-2014. W tym czasie nastgpowaly dos¢
powolne zmiany modelu biznesu, bowiem przez wiele lat
wprowadzano innowacje w bardzo ograniczonym stopniu
lub praktycznie wcale. Stosowany model biznesu opierat
sie¢ na ograniczonym asortymencie wyrobdw stalowych
dlugich, technologii walcowania na goraco, dzierzawio-
nym na korzystnych warunkach majatku produkcyjnym
i relatywnie niskich kosztach pracy. Zmiany w modelu
biznesu nastapily dopiero w sytuacji, gdy wprowadzono
nowe technologie (innowacja procesowa) oraz nowe pro-
dukty (innowacja produktowa). Kolejne zmiany nastapity
po uruchomieniu centrum serwisowego (w do$¢ ograni-
czonym zakresie), w tym przypadku uzna¢ je mozna za
innowacje o charakterze produktowym i marketingowym
(CRM).

I. Architektura spoteczna

Powolny wzrost kompetencji inzynierskich w zakresie
produkcji oraz serwisu wyrobéw hutniczych. Powolny
wzrost liczby pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem.
Rozwoj wspotpracy z dostawcami wsadu spoza UE oraz
hurtowniami i odbiorcami przemystowymi (w tym hut-
niczymi centrami serwisowymi). Formalizacja zasobdw
informacji i wiedzy (szkolenia). Ciagle duze znaczenie
wykorzystywania wiedzy ukryte;j.

Il. Architektura techniczna

Wykorzystanie kapitalu wlasnego do inwestycji
w nowe technologie i produkty (ksztaltowniki perforo-
wane). Nowoczesne urzgdzenia techniczne dla serwisu
wyrobow hutniczych (cigcie, obrébka skrawaniem, gie-
cie). Dobrze zorganizowany system dostaw spoza UE.
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Lepsze wykorzystanie dzierzawionego majatku. Struk-
tura zorientowana na produkcje typowych i innowa-
cyjnych wyrobéw hutniczych oraz ustug. Nowoczesne
systemy sterowania produkcja System informatyczny
controllingu. Lepsze wykorzystanie dzierzawionego ma-
jatku. Struktura zorientowana na produkcje typowych
i innowacyjnych wyrobéw hutniczych oraz ustug wyro-
béw stalowych.

Ill. Dziatania i procesy biznesowe

Procesy biznesowe: produkcja i sprzedaz klasycznych
i innowacyjnych wyrobéw dlugich, serwis produktéow
hutniczych, zakupy wsadu, zarzadzanie projektem. Proces
HR - system motywacyjny zwigzany z efektami (BSC),
wiekszy zakres szkolen. System zarzadzania jako$cig ISO,
controlling i zarzadzanie ryzykiem. Bardziej rozwiniety
tancuch wartosci - tworzenie wartosci opartej na efek-
tywnej produkcji zaréwno typowych, jak i innowacyjnych
wyrobéw dlugich oraz serwisu hutniczego. Przewaga
konkurencyjna oparta na relacji cena/standardowa jakos¢
produkowanych wyrobéw diugich (ksztaltowniki) oraz
na dyferencjacji (nowe produkty) i elastycznosci ustug.

Wyniki reprezentujace warto$¢ kreowang przez mo-
del biznesu badanego przedsi¢biorstwa przedstawiono
w tabeli 1.

Podsumowanie

Analiza wybranych koncepcji modeli biznesu wskazu-
je na znaczenie doboru i charakteru ich elementéw
umozliwiajacych tworzenie wartoéci zaréwno dla klienta
jakiinnych interesariuszy (szczegolnie wlascicieli). Wspot-
czesne architektury biznesu akcentuja znaczenie zasobdow.
Ich wartos$¢ postrzega sie jednak w aspekcie dostepu do
globalnych zasob6éw oraz tworzenia sieci wspolpracy. Jak
wskazujg studia literaturowe i badania wilasne autoréw,
propozycja i zdolno$¢ do tworzenia wartoéci stanowia
gltéwne elementy modelu biznesu. Tworzona warto$¢ dla
klienta i dla przedsi¢biorstwa w coraz wigkszym stopniu
zalezy od wdrazanych innowacji. Potwierdzaja to wyniki
badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwach handlo-
wo-ustugowym i produkcyjno-ustugowym. Zastosowanie
BSC w badanych przedsigbiorstwach pozwolito na ocene
ilosciowa rezultatéw wprowadzonych innowacji poprzez
zmiany modeli biznesu. W obydwu przedsiebiorstwach
nastapily korzystne zmiany w strukturze zatrudnienia,
odnotowano takze wzrost produktywnosci zatrudnionych.
Zmiany w architekturze spofecznej modeli biznesu nie
spowodowaly wzrostu innowacyjnoéci pracowniczej, co
wskazuje na korzystanie przez badane przedsigbiorstwa
z innowacji otwartych. Dzieki innowacyjnym zmianom
w procesach biznesowych nastgpila istotna poprawa jako-
$ci i wzrost oferowanych produktéw, co umozliwito duza
dynamike sprzedazy.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze zastosowanie BSC
umozliwia ocene¢ efektywnosci modeli biznesowych, co
wykorzystywa¢ mozna do zmian ich struktury ukierun-
kowanych na zwigkszenie zdolnosci do absorpcji i kreo-
wania innowacji.
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The Concept of Measuring the Value Created
by Business Modeles Aplication: Theoretical
Fundamentals and Case Studies

Summary

Designing and application of effective and efficient
business models is prerequisite of competitiveness
and ability to cooperate of contemporary enterprises.
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Creating value for clients and stakeholders is often an
emphasized factor as well as an attribute of a business
model. There submitted in the paper the concept of
measurement method of value that can be created by
application (usage) of innovation-oriented business
models. Presented measurement model is based on Bal-
anced Scorecard (BSC). Finally there put forward the
results of application of developed method in surveyed
enterprise.

Keywords

measurement of value, business model, Balanced Score
Card (BSC), prosumer

O POTRZEBIE ZMIANY W PODEJSCIU
DO ZASOBOW TECHNICZNYCH

W PRZEDSIEBIORSTWIE

Joanna Wisniewska

Wprowadzenie

P rzemiany spoleczne i gospodarcze ostatnich lat
uksztaltowaly nowy, globalny uklad na $wiecie. Two-
rza si¢ spoleczenstwa wiedzy i informacji, ktérych cechy
sg zasadniczo odmienne od spoteczenstw bogatych jedy-
nie w zasoby materialne i opierajacych swoja gospodarke
na eksploatacji tych zasobow (Ktak, 2010, s. 90-91). Sy-
tuacja ta jest pochodng turbulentnych zmian otoczenia,
wywolanych m.in. dokonujacym si¢ w niespotykanym
dotad tempie postepu technicznego.

Coraz wyrazniej zauwazana jest determinujaca rola
wspolczesnej techniki w rozwoju gospodarki $wiatowej,
odzywaja tendencje technokratyczne i ekonomokratyczne,
uksztaltowal si¢ swoisty imperatyw techniczny, nakazuja-
cy zrobi¢ wszystko, co technicznie mozliwe (Zacher, 2007,
s. 171). Zjawiska te doprowadzily do powstania nowego
paradygmatu organizacji, lokujacego w jej centralnym
miejscu zasoby wiedzy, co w konsekwencji zmienia nieco
miejsce techniki oraz sens i zakres strategii techniczne;j.

Wspolczesnie, powszechnie podkreslana jest potrzeba
dazenia do innowacyjnosci przedsiebiorstwa jako podsta-
wowego wymogu sprawnego funkcjonowania oraz rozwo-
juw niepewnym i zmiennym otoczeniu. Chodzi nie tylko
o dostosowywanie si¢ do zmian, ale ich antycypowanie,
wyprzedzanie badz kreowanie. W tej sytuacji przedsie-
biorstwom potrzebne s3: kreatywnos¢ oraz nowe pomysty
i technologie, ktére stanowig podstawe dzialan innowa-
cyjnych. Wywoluje to niezbedno$¢ nowego podejscia do
zasobow technicznych organizacji, szerszego niz dotad
spojrzenia na ich role w funkcjonowaniu przedsiebiorstw.

Celem artykulu jest scharakteryzowanie strategiczne-
go podejscia do zasobdw technicznych przedsigbiorstwa
z uwzglednieniem przemian zachodzacych w gospodarce
oraz wskazanie potrzeby zmian w podejsciu do ich miej-
sca i znaczenia w przedsigbiorstwie, co wynika z aktual-
nych uwarunkowan otoczenia.

Istota wspotczesnych
zasobow technicznych

T echnika jest swoistym czynnikiem pozwalajacym wy-
wiera¢ wplyw na przyrode, stanowigcym okreslony
element kultury i srodowiska zycia cztowieka.
Wspolczesne podejscie do techniki jest zdecydowanie
szersze i dalece odmienne od tradycyjnego, w ktérym od-
bierana byla gléwnie jako tzw. hardware (fizyczne maszyny
i urzadzenia) lub zespdt zaréwno srodkéw materialnych,
jakimetod stosowanych w dziatalnoéci gospodarczej (Orli-
kowski, 1992, s. 399; Biaton, Obrebski, 1989, s. 11).
Dostrzeganie szeregu waznych, a zarazem rdznorod-
nych aspektow zwigzanych z technika, ktére wykraczaja
poza wskazane elementy fizyczne oraz metody, ktérymi po-
stuguje sie czlowiek (obejmujace np.: reguly postepowania,
wiedze, umiejetnosci, projekty, aspekty spoteczne czy za-
rzadcze), przy jednoczesnym zwrdceniu uwagi na zmiany,
ktérym podlega wspdlczesne spoleczenistwo i gospodarka,
powoduje uswiadomienie niezwykle zlozonej natury czy
istoty techniki. W rezultacie prowadzi to do niejednoznacz-
nego interpretowania i definiowania wskazanej kategorii.
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B. Stiegler (1998, s. 17) proponuje na przyklad trak-
towanie jej jako zupelnie odrebnego rodzaju bytu ist-
niejacego obok bytéw nieorganicznych i organicznych,
ktéry jest swoistym rodzajem ,zorganizowanej materii
nieorganiczne;j”.

Technika zawsze postrzegana byla w powigzaniu
z dziatalno$cig czlowieka. Nurty odwolujace si¢ do
spotecznej konstrukeji techniki wskazuja nastepujace
elementy, pozwalajace zdefiniowa¢ te kategorie (Bijker
1in.,1989, s. 4):

1) artefakty — maszyny i urzadzenia bedace material-
nym przejawem techniki,

2) procesy - konieczne, aby przy uzyciu specjalistycz-
nej wiedzy przeksztalci¢ obiekty na wej$ciu (mate-
rialy, surowce, potfabrykaty) w obiekty wyjsciowe
(wyroby, ustugi, odpady),

3) wiedza ludzka - niezbedna dla wykorzystania arte-
faktow i procesow.

Takie podejscie uwzglednia kontekst symboliczny
i kulturowy, obejmujacy normy kulturowe, stosunki
spoteczne oraz praktyke projektowania i wytwarzania
produktéw spolecznie uzytecznych (Hatch, 2002, s. 157).

Bezsprzecznie i niezaleznie od kontekstu trzonem
kazdej techniki jest i zawsze byta wiedza (zaréwno na-
ukowa, jak i wynikajaca z praktyki, ktéra moze przyj-
mowac forme materialng badz niematerialng). Kwestia
ta jest o tyle istotna, ze aktualnie mamy do czynienia
z procesami ksztaltowania gospodarki opartej na wie-
dzy (GOW), w ktorej, jak twierdzi A.K. Kozminski
(1996, s. 7), zrodlem przewagi konkurencyjnej wigkszo-
$ci przedsiebiorstw sa przedsiewziecia wiedzochlonne.
OECD (1999, s. 82) charakteryzuje ten typ gospodarki
jako cechujacy sie¢ szybkim rozwojem dziedzin, ktére
zwigzane s3 z przetwarzaniem informacji i rozwojem
nauki (gléwnie przemyslu tzw. wysokiej techniki),
a takze technik i uslug spoteczenstwa informacyjnego,
wreszcie jako gospodarke bezposrednio bazujaca na
produkcji, dystrybucji oraz wykorzystaniu wiedzy i in-
formacji. Pojawia si¢ zatem okre$lona zbieznos¢ i sita
oddzialywania wiedzy jako podstawowej plaszczyzny
konstrukcji obu systemow.

Najistotniejsza cecha wspoéiczesnych przemian cy-
wilizacyjno-kulturowych jest rewolucyjnosé¢, zwlaszcza
w wymiarze naukowo-technicznym. Poszczegélne for-
my wspomnianej rewolucji (rewolucja cybernetyczna,
informacyjna, elektroniczna czy mikroelektroniczna,
komputerowa, telekomunikacyjna, biotechnologiczna
itp.) doprowadzily i nadal prowadza do utechnicznie-
nia, uinformacyjnienia i usieciowienia $§wiata, zycia
i dziatan ludzi (Zacher, 2013, s. 532). Pojawila sie
sfera cyberprzestrzeni, co spowodowalo réwnolegle
funkcjonowanie $§wiatow realnego i wirtualnego. Nowa
i, jak twierdzi L. Zacher (2015, s. 78, 87), wymagalna
oraz wszechobecna logika organizacyjng, a zarazem
modelem komunikacyjnym stala si¢ sieciowo$¢. Usie-
ciowienie jest elementem inteligentnego $rodowiska,
co oznacza nowe powigzania i relacje, nowe mozliwosci
dziatania i wspodlpracy (networking bez granic), takze
efekty synergiczne. W takim otoczeniu, wobec akce-

4

leracji postepu naukowo-technicznego, potrzebna jest
nowa wiedza techniczna.

Wspomniane zjawiska i procesy w istotny sposob de-
terminujg kwestie wspdtczesnego podejscia do techniki,
co przejawia si¢ wyodrebnianiem w jej strukturze na-
stepujacych podsystemow (Wisniewska, 2015, s. 129):

- Hardware - obejmujacy tzw. zmaterializowang tech-
nike w postaci maszyn, urzadzen technicznych oraz
wyposazenia technicznego;

- Software - w sklad ktérego wchodzg elementy o cha-
rakterze niematerialnym, obejmujace wiedz¢ wyma-
gang dla zastosowania hardware (programy, bazy
danych, projekty, metody);

- Orgware - to metody organizacji, struktury i spo-
soby pozwalajace polaczy¢é w systemowa calosé
hardware i software, ktére wspoélnie tworza tzw.
technoware. Jest to zatem zbior srodkéw spoleczno-
-ekonomicznych i organizacyjnych, zapewniajacych
efektywne stosowanie danego typu techniki i wiedzy
naukowo-technicznej (Nowakowski, 2007, s. 7);

- Humanware - obejmujacy umiejetnosci i kompeten-
cje pracownikéw, niezbedne dla wykorzystania po-
zostalych podsystemdw techniki — przy czym chodzi
nie tylko o kompetencje §ciéle techniczne, ale row-
niez takie, jak np. kreatywno$¢ czy umiejetnosé po-
dejmowania decyzji;

- Brainware - stanowiacy zindywidualizowany sposob
i powod, dla ktérego podmiot wykorzystuje zdoby-
cze techniki, co w rezultacie oznacza okreslong $wia-
domos$¢ istnienia techniki i technologii, zdolnos¢
i gotowos¢ ich uzycia, a takze istnienie kultury inno-
wacyjnej organizacji;

« Infoware - szeroko rozumiane no$niki informa-
¢ji (np. rysunki, schematy, wykresy, obrazy), dzie-
ki ktérym czlowiek zdobywa okreslong wiedze
na temat wlasciwosci i mozliwosci wykorzystania
oprzyrzadowania;

. Cysnetware — przestrzen wirtualna ze wszelkimi jej
komponentami, np. Internetem, wirtualng chmura
obliczeniowsg (cloud computing), platformami i por-
talami spoteczno$ciowymi, wirtualnymi laboratoria-
mi, ustugami teleimmersji, cyfrowymi bibliotekami,
e-bookami.

Tak szeroko zarysowane ramy techniki w przedsie-
biorstwie wymagaja uwzgledniania nie tylko okreslo-
nych aspektéw fizycznych, ale w znacznym zakresie
réowniez spolecznych czy zarzadczych. Prowadzi to
w rezultacie do konieczno$ci wyraznej zmiany w podej-
$ciu do zasobéw technicznych, m.in. w kontekscie ich
strategicznej roli i funkcji w przedsiebiorstwie.

Wigkszo$¢ funkgeji, jakie spelnia technika w orga-
nizacji, najogélniej sprowadzi¢ mozna do jednego
z dwoch rodzajow: ustugowe oraz innowacyjne.

Pierwsze z nich majg charakter operacyjny badz tak-
tyczny, drugie z kolei przybieraja wymiar strategiczny.
Przykladowe strategiczne funkcje techniki prezentuje
tabela 1.

Biorac pod uwage warunki, w ktoérych funkcjonuja
wspolczesnie przedsigbiorstwa, oraz fakt, ze wartos¢
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Tab. 1. Strategiczne funkcje technologii w przedsiebiorstwie
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Strategiczne funkcje

Cechy techniki

Typowe przyktady

Najwazniejsze zwigzane

z przetrwaniem Wybitne i trudne do powielenia

Stanowigce podstawe konkurencyjnosci firmy.

Techniki projektowania i opracowywania produktow.
Najwazniejsze elementy proceséw technologicznych

Drugoplanowe lub zwigzane
z wytwarzaniem (wdrozeniowe)

Powszechnie dostepne dla wszystkich konkurujacych,
ale najwazniejsze z punktu widzenia efektywnego
projektowania, wytwarzania i dostaw wyrobdéw firmy

Podstawowy park maszynowy, przyrzady,
materialy, komponenty (oprogramowanie)

Wytaniajgce sie lub kluczowe

Zwigzane z szybko rozwijajacymi si¢ dziedzinami
wiedzy, z potencjalnymi okazjami lub zagrozeniami
(o ile potrafi si¢ je sprzezy¢ z obecnymi
najwazniejszymi lub drugoplanowymi technikami)

Materialy, biotechnologia, oprogramowanie ICT

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Tidd, Bessant, 2011, s. 283)

ich zasobow technicznych zawarta jest w trzech aspek-
tach (Pawlak, 2010, s. 50-55):

. atrybutach technicznych (obejmujacych ekspertyzy
i prognozy techniczne czy technologiczne, poziom
rozwoju i innowacyjno$¢ techniki oraz wartosé
intelektualng),
sitach biznesowych (tj. rozmiarach rynku, konku-
rencji i barierach wzrostu, strategii firmy, réznorod-
noéci zastosowan techniki),
atrybutach finansowych (czyli wymaganiach inwe-
stycyjnych, potencjalnym ryzyku czy stopie zwrotu
i zyskownosci),
niezbedne jest zrewidowanie dotychczasowego podej-
$cia do tego rodzaju zasobow i ich udziatu w strategicz-
nym zarzadzaniu organizacjg.

Jak dotad do$¢ powszechnym zjawiskiem bylo po-
strzeganie zasobow technicznych, gtéwnie w kontekscie
operacyjnym badz taktycznym. W pierwszym przypad-
ku ma to zwigzek z ich ustugowa rolg na rzecz realizacji
proceséw wystepujacych w poszczegélnych obszarach
funkcjonalnych przedsigbiorstwa. W drugim technika
staje si¢ jednym z czynnikéw tworzenia przewagi kon-
kurencyjnej. Takie podejscie okreslalo do tej pory, dla
zdecydowanej wigkszosci podmiotéw formutujacych
i realizujacych wlasne strategie dziatania, gtéwna role
techniki we wspomnianych procesach.

Wspolczesne tendencje zmian wystepujace w oto-
czeniu przedsiebiorstw, nadajace kluczowe znaczenie
techniki w kreowaniu i determinowaniu $rodowiska
zycia oraz funkcjonowania czlowieka, coraz wyrazniej
zarysowuja potrzebe szerszego wlaczenia tego rodzaju
zasobow w ksztalt strategii rozwoju organizacji. W tym
przypadku optyka strategiczna oznacza dostrzeganie
potrzeby oraz kluczowej roli zasobow technicznych
w szeroko rozumianym procesie kreowania wartosci
organizacji.

Strategiczne podejscie do zasobow
technicznych organizacji

D otychczas istota skutecznej strategii przedsigbior-
stwa bylo posiadanie wyrdzniajacych sie na tle
konkurencji zasobdéw i umiejetnosci, ktoére sa war-

tos$ciowe, rzadkie i trudne do imitacji (Obtoj, 1993).
Z tego wzgledu obok strategii ogolnej organizacje for-
mulowaly strategie innowacji, ktérej rola polegata na
uzupelnianiu badz wrecz zastapieniu ogdlnego planu
funkcjonowania organizacji, w przypadku przyjecia
aktywnej $ciezki rozwoju. W praktyce zalezno$¢ po-
miedzy ogdlng a innowacyjng strategia rozwoju znaj-
dowata wyraz w zdolnosci organizacji do elastycznego
i szybkiego przystosowania si¢ do zmieniajacych sie
warunkow otoczenia (Pichlak, 2012, s. 136-137). W ta-
kich warunkach strategia techniczna przedsi¢biorstwa
traktowana byla zwykle jako ta cze§¢ strategii ogdlnej,
ktora odnosita si¢ do wyboru przyszlych systemow
technicznych (np. baz danych, instalacji przemysto-
wych, linii produkcyjnych), proceséw technologicz-
nych czy produktéow (Wisniewska, 2015, s. 133-134).
Zatem postrzegana byla gtownie jako plan dzialan od-
noszacych si¢ do jednego z podsystemdéw organizacji, tj.
podsystemu technicznego, ktérego realizacja winna po-
zwoli¢ osiagnaé podstawowe cele. W takim przypadku
podstawowe zadania strategii technicznej obejmowaty
jedynie (Tidd, Bessant, 2011, s. 286):

. zidentyfikowanie i rozwdj tych dziedzin lub dyscy-
plin, ktére powinny by¢ polaczone w celu uspraw-
nienia techniki funkcjonujacej w organizacji,

. identyfikacje¢ i eksploracje nowych kompetencji, ktd-
re s3 niezbedne, aby potencjal techniczny nie stat si¢
przestarzaly.

Wspolczesnie takie podejscie okazuje si¢ coraz
mniej wystarczajace. Odbywajace si¢ stopniowe prze-
chodzenie od gospodarki przemyslowej do informa-
cyjnej i dalej w kierunku gospodarki opartej na wiedzy
wymaga uwzgledniania podstawowych sit napedowych.
Juz gospodarka informacyjna, ktérej jednym z najistot-
niejszych atrybutdéw jest usieciowienie, wirtualizacja
czy digitalizacja, stawia specyficzne wymogi w proce-
sie ksztaltowania strategii rozwoju przedsigbiorstw ze
szczegélnym uwzglednieniem w niej roli najnowszych
osiaggnie¢ techniki, np. technik informacyjno-komuni-
kacyjnych (ICT).

W aktualnych warunkach technika przestala by¢
czyms$ zewnetrznym czy peryferyjnym, ktorego rola jest
jedynie wspomagajaca. Dzis, bedac istotna czescig kul-
tury czlowieka czy spoleczenstwa, powinna réwniez by¢
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w centrum uwagi podmiotéw gospodarczych. Technika
jest bowiem podstawa innowacji, ktorych rola w funk-
cjonowaniu i rozwoju przedsigbiorstw w gospodarce
opartej na wiedzy jest zasadnicza.

Obecnie strategie techniczng okresla sie na co naj-
mniej trzech poziomach (Kasprzak, Pelc 2012, s. 33):

- w zakresie ksztaltowania kompetencji firmy jako

odwzorowania zasobu wiedzy technicznej,

- w obszarze prac B+R jako zrédla wiedzy i nowych

rozwigzan technicznych dla produktéw i proceséw,

- w zakresie proceséw technologicznych i systeméow

wytwarzania produktéw jako $rodkéw bezposred-

niej konfrontacji rynkowej z konkurentami.

Zmierzanie w strone gospodarki opartej na wiedzy
oznacza przyjecie tezy o nadrzednej roli wiedzy w pro-
cesie kreowania wartos$ci, a co za tym idzie - uznanie
procesu budowania potencjalu wiedzy jako najwaz-
niejszego zadania kazdego podmiotu.

W zarzadzaniu rozwojem technicznym przedsie-
biorstwa niezbedne sg trzy kategorie wiedzy (tab. 2).

Strategiczne zarzadzanie organizacjg jest procesem
dokonywania wyboréw, ktére wspdlczesnie w odnie-
sieniu do techniki czy technologii stosunkowo czesto
sprowadza sie¢ do odpowiedzi na nast¢pujace pytania
(Janasz, 1999, s. 114):

- w jaki sposéb transformowaé posiadane zasoby
techniczne w ,sposoby operacyjne” (procedury,
procesy)?
czy przedsiebiorstwo moze tworzy¢ i sprzedawaé
tego rodzaju zasoby?
czy powinno dokonywac tego samodzielnie?
czy podmiot powinien dokona¢ zakupu okreslonych
zasobow technicznych?
czy i w jakim zakresie nalezy chroni¢ posiadane za-
soby techniczne?
czy i w jakim zakresie udostepni¢ technike innym
podmiotom?

Cyberprzestrzen tworzy $wiat zdecentralizowany,
otwarty, interaktywny, wieloosrodkowy, pozbawiony
granic, charakteryzujacy si¢ innym myéleniem, men-
talno$cia, wyobraznig, relacjami miedzyludzkimi, inng
kultura, $wiat sieciowego indywidualizmu, innej szyb-
kosci i skali. Powoduje to m.in. zmiane¢ tradycyjnego
ukladu sil i oddzialywan biznesowych, prowadzac
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do sytuacji, w ktorej na rynku wygrywaja gtéwnie ci,
ktorzy maja najwieksza zdolnos¢ techniczng, organiza-
cyjng, ekonomiczng i kulturowa do adaptacji, rozwija-
nia i skutecznego stosowania nowych technik i techno-
logii (Zacher, 2015, s. 81-82, 87-88).

Z drugiej strony, jak zauwaza m.in. L. Zacher (2015,
s. 88-89), wspolcze$nie tworcy innowacji i nowych
technik oraz ich dystrybutorzy tworza i umacniaja
nowe podzialy w $wiecie, prowadzace do pojawienia
sie okreslonego dystansu:

. generacyjnego - wynikajacego z nowej wiedzy
trafiajacej do mlodego pokolenia, stanowigcego
aktywna spolecznos¢ cyberprzestrzeni, ignoruja-
cg badz odrzucajacg zasady i wzorce przestrzeni
realnej,
technicznego — dotyczacego zastosowania nowych
technologii i zakresu ich asymilacji w réznych
organizacjach,
ideologicznego - zwigzanego m.in. z: globalizacja,
urynkowieniem wszystkiego, nasladownictwem
wzorcdw medialnych, stworzeniem etyki sieciowej,

. politycznego - opartego w zasadniczej mierze na

podziale ideologicznym.

Sytuacja taka powoduje, ze znaczenie techniki
w przedsiebiorstwie wykracza wspolczesnie poza sfere
jedynie probleméw operacyjnych. Decyzje zwigzane
z zasobami technicznymi warunkuja badz s3 determi-
nowane przez realizowane oraz projektowane strategie
rozwoju, ktore z kolei poddawane sg presji warunkow
otoczenia i towarzyszagcemu mu swoistemu imperaty-
wowi technicznemu.

Z tego wzgledu zarzadzanie technikg winno odbywa¢
sie na réznych poziomach, tak jak to ma miejsce w przy-
padku innych zasobdw, takich jak: personel, srodki trwa-
te, zapasy, kapital itp. (Santarek, 2008). Istnieje jednak
uzasadniona potrzeba okreslonej zmiany jakosciowej
w podejsciu do rozpatrywania zasobow technicznych na
poszczegdlnych poziomach zarzadzania, tj.: operacyj-
nym, taktycznym czy strategicznym.

W pierwszym przypadku chodzi np. o odejscie od
starego paradygmatu zarzadzania procesem eksploata-
¢ji, opartym miedzy innymi na koncepcji obslugi pro-
filaktycznej i zastosowaniu biznesowego podejscia do
zarzadzania eksploatacja (Szewczak, 2012, s. 109-118).

Tab. 2. Kategorie wiedzy niezbedne w zarzqdzaniu rozwojem technicznym

Kategoria wiedzy Zrédta wiedzy

Zastosowanie w sferze zarzqdzania technicznego

« nauki techniczne

Wiedza techniczna o praktyka inzynierska

o definiowanie i opracowywanie produktéw, procesow
i systemow technicznych

« nauki o zarzadzaniu
Wiedza organizacyjna « ekonomia
o praktyka zarzadzania

« zarzadzanie projektami technicznymi i organizacyjnymi
(laboratoria, produkcja itd.)

« teoria systemow
Metodologia integracji « projekty rozwojowe i innowacyjne

systemowe;j « procesy doskonalenia organizacji i procesy « tworzenie organizacji uczacych sie i zarzadzanie nimi

uczenia sie

« integracja systemow technicznych i socjalnych (ludzkich),

Zrédto: (Kasprzak, Pelc, 2012, s. 32)



A

Zarzadzanie technika na poziomie taktycznym
oznacza m.in. opracowanie i realizacj¢ planéw w za-
kresie pozyskania, wykorzystania oraz wymiany za-
sobow technicznych dla realizacji $redniookresowych
celow organizacji. W tym przypadku niezbedna staje
si¢ miedzy innymi: ocena rozwijanych technik pod
wzgledem nowoczesnosci i zgodnoséci z tendencjami
miedzynarodowymi, proces stymulowania realizacji
projektéw B+R oraz wspdtpracy w tym zakresie z in-
nymi podmiotami, tworzenie nowych modeli biznesu
przy wykorzystaniu nowoczesnych technik i inne dzia-
tania o podobnym charakterze.

Z kolei ptaszczyzna strategiczna wspolczesnie coraz
silniej zmusza do angazowania si¢ (samodzielnie lub
we wspolpracy z wyspecjalizowang jednostka B+R) w:
prognozowanie i poszukiwanie mozliwych kierunkow
rozwoju techniki, identyfikacje miedzynarodowych
tendencji badawczych (technik o rosngcym znaczeniu)
oraz potencjalnych nisz w zakresie dzialalno$ci B+R,
identyfikacje wiodacych twoércow okreslonych technik
w kraju i zagranica. Oznacza to potozenie znacznie sil-
niejszego niz dotychczas akcentu nie tylko na procesy
identyfikacji potrzeb technicznych, ale oceng Zrddet
i mozliwo$ci pozyskania zasobdéw technicznych oraz
decyzje w zakresie udost¢pniania oraz ochrony poten-
cjalu technicznego. Wskazana wcze$niej zmienno$é
i dynamika otoczenia, powstawanie nowych wzorcow
oraz tendencji w $rodowisku zycia i funkcjonowania
cztowieka powoduja, ze innowacyjno$¢ przestala byé
domeng nielicznych, ale stala si¢ obowigzkiem kaz-
dej organizacji. To z kolei oznacza, ze dotychczasowe
modele podej$cia do technologii traca stopniowo na
aktualnosci. Przedsigbiorstwa przechodza od innowacji
zamknietych, poprzez modele oparte na wspotpracy, do
koncepcji tzw. open innovation.

Wtlasciwa identyfikacja potrzeb technicznych oraz
zrédel ich zaspokojenia staly si¢ obecnie procesami
znacznie bardziej zlozonymi. Nie wystarcza bowiem
prosta analiza rynku, pozwalajaca oceni¢ aktualne
i przyszle potrzeby klientéw, istniejaca oraz potencjal-
na konkurencje, oraz diagnoza potencjalu technicz-
nego organizacji. Konieczne s takze: obserwowanie
postepéw w zakresie rozwoju nauki i techniki, analiza
trendow wystepujacych w tym zakresie czy prognozo-
wanie zmian techniczno-technologicznych. Dzialania
te wymagaja pozyskiwania, gromadzenia i przetwa-
rzania szeregu informacji, co powinno by¢ procesem
permanentnym oraz zorganizowanym i prowadzi¢ do
stworzenia swoistej bazy wiedzy o technikach: zna-
nych, dostepnych i pozostajacych w trakcie opraco-
wywania. Takie podej$cie pozwala gromadzi¢ wiedze
techniczng i technologiczng oraz tworzy¢ adekwatny
do zmian otoczenia potencjal konkurencyjny oparty
na technologii.

Podsumowanie

P odstawowe cechy wspodlczesnej gospodarki, zmie-
rzajacej w strone modelu opartego na wiedzy, kto-
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ry nadaje szczegdélnego znaczenia przedsigwzigciom
wiedzochtonnym, stawiaja wysokie wymagania wobec
przedsigbiorstw. Od tego typu organizacji oczekuje sie
m.in. swoistej ,inteligencji”, ktorej potwierdzeniem
jest rozwdj i osigganie wysokiej pozycji rynkowej
w oparciu o umiejetne wykorzystanie wiedzy. Z uwagi
na wystepujace permanentne zmiany otoczenia ,in-
teligencja” organizacji wymaga wsparcia atrybutem
innowacyjnoéci. Przy czym chodzi nie tylko o potrze-
be, ale i zdolnos¢ do innowacji. W tej sytuacji szcze-
golnego znaczenia nabieraja kreatywnos$¢ oraz nowe
technologie.

Biorgc pod uwage fakt, ze zmiany w otoczeniu maja
wspolczes$nie charakter niezwykle dynamiczny i coraz
bardziej turbulentny, w rezultacie obserwujemy od-
bywajacy si¢ swoisty wyscig innowacyjny. Zmienno$é
otoczenia, w ktorym funkcjonujg wspolczesne przed-
siebiorstwa, wywiera ogromny nacisk na spelnianie
coraz to nowszych potrzeb klientéw oraz wdrazanie
réznego rodzaju innowacji.

Podmioty zmuszone sg funkcjonowaé w obliczu
swoistego paradoksu, bowiem z jednej strony zlozo-
nos¢ i dynamika otoczenia powoduja, ze potrzeba co-
raz wiecej czasu, aby dostosowac¢ si¢ do pojawiajacych
zmian. Z drugiej strony, czas dostepny na taka reakcje
jest coraz krdtszy. W takiej sytuacji coraz trudniej jest
opracowal i realizowa¢ plan dlugofalowego rozwo-
ju. Proces dokonywania ocen strategicznych staje si¢
coraz bardziej ztozony, a podejmowane decyzje strate-
giczne i realizowane na ich podstawie plany dziatania
wymagaja staltych modyfikacji.

Szczegélnie silny wplyw na tak uksztaltowane
warunki otoczenia ma dokonujacy sie postep nauko-
wo-techniczny. Transformatywna rola techniki we
wspoltczesnym $wiecie sprowadza si¢ nie tylko do jej
wszechobecnosci (powszechne pojawianie si¢ w roz-
nych rodzajach systemow czy struktur), ale poprzez jej
wiekszg zlozonos¢ obejmuje coraz szersze i trudniej-
sze do przewidzenia efekty oraz zakres oddzialywa-
nia. W tej sytuacji nalezy szeroko zauwazy¢ jej skutki
(pozytywne badz negatywne), a takze mozliwosci czy
bariery, jakie tworzy dla strategicznej perspektywy
funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

Zaréwno zlozono$¢, jak i systemowos$¢ techniki
(mozliwo$¢ wielu réznych kombinacji poszczegdlnych
elementéw sktadowych) w sposéb naturalny wiazg sie
z kreatywno$cia zaréwno w sensie mozliwosci two-
rzenia nowych rozwigzan technicznych (innowacji
technicznych), jak i jej wykorzystania w zréznicowany
sposOb na rzecz innowacji w zakresie produktéw, pro-
cesdw, modeli biznesu itp.

Wskazane problemy, wystepujace wspolczednie
w mikro- i makrootoczeniu przedsi¢biorstw oraz po-
wstate na tym tle nowe paradygmaty innowacji (np.
open innovation, free revealing), sktaniaja do uznania
koniecznosci odmiennego od dotychczasowego po-
dejscia do zasobow technicznych w przedsigbiorstwie.
Wymagane jest przede wszystkim uwzglednienie ich
strategicznego wymiaru, co z kolei istotnie wplywa
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na ksztalt oraz role projektowanych strategii tech-
nicznych. Z drugiej strony oddzialuje takze na zmiane
sposobu i zakresu zarzadzania zasobami technicznymi.

Aktualnie traktowanie zasobéw technicznych orga-
nizacji wylacznie w konteksécie operacyjnym czy tak-
tycznym jest niewystarczajace. Zasoby te winny staé
sie¢ podstawa tworzonych strategii rozwoju, co wymaga
réwniez zmian, uwzgledniajacych znacznie szerszy niz
dotychczas zakres zarzadzania nimi.

Bioragc pod uwage ksztalt i charakter wspolczesne-
go otoczenia, a takze swoisty imperatyw techniczny
istniejacy na $wiecie oraz uznajac zasadnicza role
techniki i wiedzy w tworzeniu innowacji, koniecze
jest usytuowanie zasobdw technicznych w centralnym
punkcie procesu tworzenia i realizacji strategii rozwoju
organizacji.

dr hab. Joanna Wisniewska, prof. US
Uniwersytet Szczecinski

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania
e-mail: gjowi@wneiz.pl
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About the Need to Change in Approach
to Technological Resources of Enterprises

Summary

The basic features of the modern economy, aiming towards
a knowledge-based model that gives special importance to
knowledge-intensive ventures, place special demands on
companies. Since this type of organization requires specific
“intelligence” for development and achieving high market
position based on efficient use of knowledge. Due to the
existing permanent change of scene, “intelligence” attribute
of the organization requires support innovation. At the
same time it is not only the need, but the very ability to
innovate. In this situation, creativity and new technologies
are particularly important. Modern economy, its structure
and dynamics are determined by the trends of technology,
which in turn forms a specific technical imperative. The
importance of technology in the enterprise today goes be-
yond the conventional operational or tactical problems. his
causes a need for greater involvement of technical resources
in shaping the development strategy of the organization, as
well as changes in the manner and scope of their treatment
at various levels of management. Therefore the aim of this
article is to characterize strategic approach to technical
resources, taking into account changes occurring in the
economy and an indication of the need for change in the
approach to their place and importance in the enterprise,
due to the current conditions of the environment.

Keywords

management, technological resources, enterprise
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METODYCZNE ASPEKTY
LEAN ADMINISTRATION

Janusz Czekaj
Bernard Ziebicki

Wprowadzenie

W strukturze nowych koncepcji i metod zarzadza-
nia szczegdlne miejsce zajmuje lean manage-
ment. Jego idea, funkcjonujgca w krajowej literaturze
przedmiotu pod nazwa ,zarzadzanie wyszczuplajace
lub zarzadzanie odchudzone” (Martyniak, 2002, s. 101;
Zimniewicz, 2003, s. 68; Lisinski, Ostrowski, 2006, s. 7),
wywodzi sie od koncepcji lean production (,,odchudzo-
nej” produkgji) i opiera si¢ na paradygmacie tworzenia
wartoéci z punktu widzenia klienta oraz eliminacji
wszelkiego marnotrawstwa w procesach wytworczych
(Liker, 2005).

Analiza okre$len lean management, przeprowadzona
przez M. Lisinskiego i B. Ostrowskiego (2006, s. 71),
wskazuje na réznorodno$¢ ujec tej koncepcji. Moze by¢
ujmowana jako megametoda zawierajaca zbidr zasad,
poje¢ i technik, ktérych celem jest eliminacja marno-
trawstwa i wdrozenie efektywnego systemu zarzadza-
nia. Rozpatruje si¢ ja takze jako wizje, ktora cechuje
idea nieustannej poprawy i odlegly obraz doskonatego
przedsigbiorstwa.

Tradycyjne obszary zastosowan lean management,
odnoszace si¢ do systemu wytworczego, zostaly w ostat-
nich latach wzbogacone o podsystem zarzadzania i sfere
szeroko rozumianej administracji. Wymaga to jednak
odpowiedniego przystosowania, a takze rozwoju narze-
dzi zwigzanych z lean management.

Niniejszy artykul' po$wiecony zostal metodycznym
aspektom stosowania lean administration, wpisujacego
sie w nurt wspodlczesnych metod doskonalenia szero-
ko rozumianej sfery administracyjnej i zarzadzania
publicznego.

Marnotrawstwo w dziatalnosci
administracyjnej

Pojecie marnotrawstwa spopularyzowane zostalo
przez T. Ohno, ktéremu przypisuje sie autorstwo stynnych
siedmiu postaci marnotrawstwa (muda): nadprodukcji,
nadmiernych zapaséw, napraw/brakéw, zbednych ruchéw,
niepotrzebnego przetwarzania, oczekiwania, niepotrzeb-
nego transportu. Do przedstawionej listy czesto dodaje
sie jeszcze marnotrawstwo nieregularnosci (mura) i nad-
miernego obcigzenia (muri) (Imai, 2006, s. 125).

Wymienione rodzaje marnotrawstwa odnoszg si¢ do
dziatalno$ci produkcyjnej (wytworczej). Przedmiotem
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oddziatywania w tym przypadku sa materialy (surow-
ce, produkty) fizyczne. Kazdy przejaw marnotrawstwa
wplywa na obnizenie poziomu wartos$ci dodanej zawartej
w produkcie oferowanym klientowi.

Marnotrawstwo dotyczy¢ moze réwniez dzialalnosci
administracyjnej. W literaturze przedmiotu mozna od-
nalez¢ pierwsze proby identyfikacji omawianego zjawiska,
odnoszone do dzialalnoéci biurowej, rozumianej jako
obstuga administracyjna proceséw biznesowych. Dzia-
talno$¢ ta polega na zbieraniu i przetwarzaniu informacji
oraz podejmowaniu decyzji w warunkach wysokiego
poziomu pewnosci. Wedlug W. Lareau (2009), w dzia-
talnos$ci biurowej mozna wyrdzni¢ nastepujace kategorie
marnotrawstwa: ludzkie, procesowe, informacyjne, ma-
jatkowe oraz kierownicze (tab. 1).

W przypadku proceséw administracyjnych przyczyn
marnotrawstwa nalezy szuka¢ przede wszystkim w nie-
sprawnosciach  proceséw  informacyjno-komunikacyj-
nych. Jedna z pierwszych prob, w literaturze krajowej,
identyfikacji patologii wywolujacych marnotrawstwo
informacyjne podjat si¢ Z. Martyniak, ktéry omawiane
zjawiska rozpatrywal w trzech aspektach, a mianowicie
iloéci, jakosci i dyfuzji informacji, odnoszac je osobno
do informacji w ujeciu produktu i procesu®. Do podsta-
wowych niesprawnoéci informacji jako produktu zalicza
sie przeciazenie informacyjne, dwuznaczno$¢, a $cislej
wieloznacznoé¢ informacji oraz anemie¢ informacyjng
(oslabienie ,pola widzenia”). Natomiast za podstawowe
niesprawnosci procesu informacyjnego uwaza sie zalega-
nie informacji, ,dystorsje” informacji i opéznienia w prze-
kazie informacyjnym (Martyniak, 2000, s. 12).

Przecigzenie informacyjne wystepuje wowczas, gdy ja-
ka$ osoba otrzymuje znacznie wiecej informacji niz moze
(lub chce) wykorzysta¢. Do podstawowych negatywnych
skutkdw tego zjawiska zalicza si¢ wydluzenie czasu
potrzebnego na wyszukiwanie informacji, zwiekszenie
kosztow przetwarzania informacji, niesp6jnos¢ infor-
macji i obnizenie motywacji uzytkownika. Przecigzenie
informacyjne odbija si¢ ujemnie na jakoéci podejmowa-
nych decyzji i jakosci procesu decyzyjnego. W pierwszym
przypadku dotyczy precyzji podejmowanych decyzji,
a w drugim - czasu trwania procesu decyzyjnego. Do
zasadniczych przyczyn przecigzenia informacyjnego,
zwlaszcza stanowisk kierowniczych i sztabowych, zalicza
sie nieprecyzyjne okreslania potrzeb informacyjnych oraz
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Tab. 1. Rodzaje marnotrawstwa w dziatalnosci administracyjnej

Gtowne kategorie Rodzaje .
Opis
marnotrawstwa marnotrawstwa
Zestrojenie Brak koordynacji pracy.
Przydziat Wykonywanie niepotrzebnych zadan.
Marnotrawstwo ludzkie Oczekiwanie Oczekiwanie pracownikéw (np. na decyzje, informacje, naprawe sprzetu).
Ruch Niepotrzebne przemieszczanie si¢ pracownikow.
Przetwarzanie Zastosowanie zfej metody pracy.
Kontrola Kontrola, ktora nie daje trwatych, dlugookresowych ulepszen.
Zmiennodé Rekompensowanie lub poprawianie wynikéw odbiegajacych od
planowanych, zwigzane ze zmiennoscig w realizacji procesow.
. Nastepstwa arbitralnych decyzji bez uwzglednienia
Integracja ; . .
szerszego kontekstu i wszystkich konsekwencji.
Strategia Konsekwencje nieuwzgledniania celow dtugookresowych
8 (dzialania w oparciu o przyjeta strategie).
Zawodnosé¢ Bledy wynikajace z nierozpoznania uwarunkowan okreslonych dziatan.
Marnotrawstwo procesowe Standaryzacja Marnotrawstwo wynikajace z braku standaryzacji dziatan.
Optymalizacja Marnotrawstwo wynikajace z braku optymalizacji dziatan.
Harmonogram Marnotrawstwo zwigzane z brakiem lub niewlasciwym harmonogramem dziatan.
Praca naokolo Marnofrawst,wo zwiqzar}e z wystgpow?niem nieformalnych
procesow, ktore zastgpuja procesy oficjalne.
Nieréwny przeplyw Naste;}.)st\l/va .n.ier(’)wnor.r.liernego (plynnego.) przePlywu
materialow i informacji pomiedzy stanowiskami.
Sprawdzanie Wysilek zwigzany ze sprawdzaniem i kontrolowaniem prostych dzialan / rozwigzan.
Blad Marnotrawstwo zwigzane z wystepowaniem bledéw i pomytek.
Przektad Marnotrawstwo zwigzane ze zmiang formatu i wlasciwosci informacji.
Brak Marnotrawstwo zwigzane z brakiem informacji.
Marnotrawstwo informacyjne Wolna reka Naste;pst.wa dowolr}oéFi w twoerzniu informacji; nieuwzglednianie
potrzeb i standardéw informacyjnych.
Nieistotnos$¢ Tworzenie niepotrzebnych, nieistotnych informacji.
Niedokladno$¢ Konsekwencje niedokladnych oraz blednych informacji.
Magazynowanie Mgterie?ly zwigzane z realizacjy proceséw biurowych / administracyjnych,
ktore nie zostang wykorzystane lub tez sg za dtugo przetrzymywane.
Marnotrawstwo majatkowe Rozktad pracy Niedostosowanie srodkéw do rozktadu pracy.
Srodki trwate Srodki uwiezione w sprzecie i budynkach, ktore nie sa w petni wykorzystane.
Przemieszczanie Niepotrzebne przemieszczanie srodkéw i informacji.
Brak koncentracji Skupianie uwagi na mato istotnych problemach.
Marnotrawstwo Konsekwencje wynikajace z niewlasciwej struktury organizacyjnej
strukturalne jewynikaj ) Yot yjne).
Marnotrawstwo kierownicze
Marnotrawstwo Brak nalezytej dyscypliny organizacyjnej
dyscyplinarne yte) dyscypiiny org yne).
Marnotrawstwo Nastepstwa braku utozsamiania si¢ pracownikow
posiadania z realizowanymi zadaniami i rolami.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Lareau, 2009, s.

33-64)
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brak w strukturach zarzadéw stanowisk, odpowiedzial-
nych za ocene przydatnosci upowszechnianych informacji
i eliminacje¢ informacji nieuzytecznych. Precyzyjne okre-
$lenie: kto, kiedy i jakie informacje powinien otrzymywac
w danej organizacji - oto zasadnicza terapia przecigzenia
informacyjnego.

Zjawisko dwuznaczno$ci wystepuje w sytuacji, jesli
dana osoba moze interpretowac na rdzne sposoby te sama
informacje¢ bez mozliwosci ustalenia, ktéra interpretacja
jest dobra. Przyczyny dwuznaczno$ci informacji moga
by¢ rozmaite, poczawszy od coraz to powszechniejszego
uzywania roéznego rodzaju skrétow, przez nieprecyzyjne
podawanie danych, az po stosowanie réznego rodzaju
zargonow. W celu eliminacji, a co najmniej ogranicze-
nia do minimum wieloznacznosci informacji mozna
zaproponowac:

. opracowanie i stosowanie w przedsi¢biorstwach spe-
cjalnych stownikéw, zawierajacych jednoznaczne defi-
nicje réznego rodzaju informacji,

- wprowadzenie zwyczaju zwrotu informacji dwuznacz-
nej do jej nadawcy celem zweryfikowania, czy jest ona
rozumiana poprawnie, czy tez nie,

. zastosowanie odpowiednio przystosowanych nosni-
koéw informacji, ktére wykluczaja lub przynajmniej
znacznie ograniczajg ich dwuznacznos¢.

Okazuje sig, ze stosowanie pisanych nosnikéw infor-
magcji nie jest najlepszym rozwigzaniem. Lepsze wyniki
daje przekaz telefoniczny, nie moéwiac juz o przekazie
elektronicznym czy bezposrednim kontakcie nadawcy
i odbiorcy. Uwaza sie go za najlepszy $rodek zapobiega-
jacy dwuznacznosci informacyjnej, dajacy mozliwo$¢ na-
tychmiastowego sprzezenia zwrotnego i stosowania zasad
komunikacji niewerbalnej.

Anemia informacyjna, bedaca przeciwienistwem prze-
cigzenia informacyjnego oznacza niedobdr i ubdstwo
informacji zwane tez oslabieniem pola widzenia. Przez
»pole widzenia” w zarzadzaniu informacja rozumie si¢
ilo$¢ informacji, jaka dysponuje przedsiebiorstwo na dany
temat. Zjawisko anemii informacyjnej moze mie¢ rdzne
stopnie nasilenia. Najlagodniejsza posta¢ przejawia sie
w tym, Ze informacje sa wzglednie bogate, ale cz¢$ciowo
zdezaktualizowane. Znacznie bardziej zaawansowanym
jej stadium jest zréznicowanie informacji, ale rozproszo-
nych i niekompletnych, co praktycznie uniemozliwia ich
agregacje w uporzadkowane zbiory. Wreszcie moze ona
przyja¢ posta¢ kranicowego ubdstwa informacji, ktore
prowadzi przedsi¢biorstwo do quasi-§lepoty. Anemia in-
formacyjna przybiera posta¢ niepewnosci informacyjnej,
jesli w danym polu widzenia wystapi niekompletnosé
informacji. Niekompletno$¢ w zarzadzaniu informa-
cja zawsze ma jaki$ §cisle okreslony uklad odniesienia.
Moze nim by¢ na przyklad klient, produkt, ustuga itp.
Niekompletno$¢ informacji i wynikajaca z niej niepew-
no$¢ informacyjna jest szczegdlng postacia ubdstwa
informacyjnego, ktore polega na ostabieniu okreslonego
pola widzenia. Gléwna przyczyng anemii informacyj-
nej jest styl zarzadzania w znacznym stopniu zwigzany
z osobowoscig kierownikéw. Niektorzy z nich uwazaja
sie za intuicjonistow i wydaje si¢ im, ze ,,czujg” sytuacje
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decyzyjne bez wnikania w szczegélowe raporty, zwlaszcza
jezeli sg sformalizowane. Pomimo niekwestionowanej roli
intuicji w podejmowaniu decyzji wydaje si¢ jednak, ze
tzw. ,wyczucie” kierownicze moze by¢ skuteczne tylko do
pewnych granic, po przekroczeniu ktérych dochodzi do
anemii informacyjnej. Istotnym jej zZrodlem jest nadmier-
ne rozczlonkowanie zadan w procesie zarzadzania i brak
calo$ciowego ujecia zasobow informacyjnych przedsie-
biorstwa (Czekaj, 2012, s. 55).

Do podstawowych niesprawnoéci procesu informacyj-
nego zalicza si¢ zaleganie i ,,dystorsj¢” informacji oraz za-
wal informacyjny. Zjawiskiem najczesciej wystepujacym
jest zaleganie informacji, ktérego zasadnicza przyczyne
stanowi przecigzenie informacyjne. Dotyczy to zwlaszcza
tych punktéw obiegowych w procesie informacyjnym,
ktore sq wyposazone w uprawnienia decyzyjne. Inng przy-
czyna zalegania informacji w punktach obiegowych jest
nadmierne rozczlonkowanie proceséw informacyjnych,
niosace z soba szereg negatywnych konsekwencji, takich
przykladowo jak konieczno$¢ uzupelnienia niekomplet-
nych informacji, powodujace wydluzanie czasu zalegania
informacji w okreslonej komorce organizacyjnej i wzrost
kosztow procesu.

Zjawisko ,,dystorsji” informacji wystepuje w sytuacji,
w ktérej dwie (lub wiecej) osoby w rézny sposéb inter-
pretuja te sama informacje. Stanowi ona bardziej ztozony
przypadek dwuznacznosci informacji i oznacza $wiado-
ma lub nie§wiadomg deformacj¢ informacji w trakcie jej
przeplywu poprzez kolejne punkty obiegowe. Zasadnicza
jej przyczyna jest modyfikacja treéci i znaczenia informa-
cji w przekazie informacyjnym z jednego punktu obiego-
wego do drugiego.

Pomimo upowszechnienia si¢ nowoczesnej techniki
informatyczno-komunikacyjnej szereg informacji dociera
do uzytkownika z opéznieniem. I tak zjawiskiem czesto
wystepujacym sa dysproporcje miedzy czasem dostawy
produktéw jako dobr materialnych a czasem dostarczenia
informacji. Okazuje si¢, ze za szybkoscig przeplywow lo-
gistycznych nie nadazaja przeplywy informacyjne. Infor-
macja towarzyszaca produktowi badz procesom realnym
dociera do odbiorcy zwykle z mniejszym lub wiekszym
opdznieniem. Ma to miejsce rowniez wtedy, gdy infor-
macje dobrej jakosci sa zlokalizowane w okreslonych
punktach obiegowych, ale nie s3 w odpowiednich mo-
mentach przesytane, tak jakby nastapilo zatkanie kanatu
informacyjnego. Zjawisko to okre$lane mianem zawalu
informacyjnego jest pochodna braku integracji czynni-
kow: technicznego, ludzkiego i organizacyjnego. Okazuje
sie przy tym, ze coraz wigkszy wplyw na sprawnos¢ proce-
séw informacyjnych wywiera nie tylko postep techniczny,
ale kultura organizacyjna i elementy z nig zwigzane, jak
np. kwalifikacje pracownikéw, ich postawy, motywacje.
To samo mozna odnies¢ do czynnika organizacyjnego.
W przedsiebiorstwach kierownictwa koncentrujg si¢ na
zadaniach produkcyjnych, w organizacji ktérych wyko-
rzystuje si¢ szereg niekiedy bardzo subtelnych metod ko-
ordynowania proceséw pracy czy przestrzennej alokacji
stanowisk. Natomiast po$wigca si¢ niewiele uwagi zada-
niom ,,administracyjnym” i ,koordynacji calosciowe;j”
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Pochodna wystepowania przedstawionych niespraw-
noéci w przedsiebiorstwie jest nie tylko obnizenie war-
tos$ci generowanych i przesylanych informacji, ale wzrost
kosztéw funkcjonowania organizacji. Do nastepstw tych
zalicza si¢ takze nieprawidtowosci czy dysharmonie
wystepujace w zakresie czaso- i kosztochtonnosci skla-
dowych funkcji informacyjnej przedsi¢biorstwa (Czekaj,
2012, s. 62).

Zasadniczo zroédlem wartosci informacji, w szczegdl-
nosci za$ jej wartosci dodanej, moze by¢ poprawa stopnia
spelnienia funkeji oraz obnizka kosztéw jej wytworzenia
lub uzyskania oraz wykorzystania. Zrozumienie istoty
powstawania warto$ci informacji i okre$lenie jej no$nikéw,
awiec czynnosci ksztattujacych jej funkcje i koszty, wymaga
przeprowadzenia ,analizy elementarnej” procesu informa-
cyjnego i odpowiedniej klasyfikacji (Martyniak, 2000, s. 26).

Klasyfikacja no$nikéw wartosci informacji zaprezento-
wana w tabeli 2 i na rysunku 1 ukazuje rodzaj, wspoétzalez-
nosci oraz hierarchie czynnosci sktadajacych sie na proces
informacyjny. Podzielono je na cztery kategorie w zalez-
nosci od roli w tworzeniu wartosci i kosztow informacji.

ZA ZA
PCU PCU

PCU PCU
ZA ZA

Legenda:

ZI - zbieranie informacji, PT - przetwarzanie informacji, ON
- opracowywanie nosnikéw informacji, TR - transformacja infor-
macji, Pl - przesytanie informacji, Sl - sktadowanie informacji,
Al - archiwizacja informacji, WI - wyszukiwanie informacji, K|
- kontrola informacji, Ul - uzgadnianie informacji, ZA - zalega-
nie informacji, PCU - przygotowawczo-zakoriczeniowe czynnosci
umystowe

Rys. 1. Klasyfikacja czynnosci w procesie informacyjnym wedtug
Igryterium wartosci dodanej, opata na modelu S. Shingo
Zrédto: (Martyniak, 2000, s. 26)

Kategoria pierwsza obejmuje elementy usytuowane
w samym centrum (w okregu zarysowanym linia przery-
wang), a zalicza si¢ do nich czynnosci zbierania informa-
cji (ZI), przetwarzania informacji (PI) oraz opracowywa-
nia no$nikéw informacji (ON). Ich realizacja tworzy lub
zwieksza efekt uzytkowy procesu, rzutujac w zasadniczym
stopniu na funkcje informacji jako produktu. Stad mozna
je uzna¢ za fundamentalne.

4

Przesylanie informacji (PI), transformacja informa-
¢ji (TR), archiwizacja informacji (Al) oraz skladowanie
informacji (SI) sa czynnos$ciami zwigzanymi albo z przy-
gotowaniem albo przemieszczaniem informacji, albo tez
z gromadzeniem zasobdw informacyjnych, a wiec nie
tworzg one wartosci, lecz stanowia czynniki zwigkszajace
koszt procesu. A zatem nalezatoby dazy¢ do ograniczenia
ich liczby i stosowania najtaniszych metod ich realizacji.

Do trzeciej kategorii zalicza si¢ elementy sasiaduja-
ce z drugim okregiem, to jest czynnosci wyszukiwania
informacji (WI), kontrole informacji (KI) i uzgadnia-
nie informacji (UI). O ile kontrola informacji znajduje
uzasadnienie w potrzebie sprawdzenia, czy czynnosci
zaliczone do pierwszej grupy zostaly przeprowadzone
prawidfowo badz na ile informacja w sensie produktu
spelnia wszystkie niezbedne wlasciwosci okreslone przez
uzytkownika, o tyle uzgadnianie badZ wyszukiwanie
informacji stanowig pochodna typowych niesprawnosé
w realizacji procesu pracy. I tak wieloznaczno$¢ przeka-
zanych informacji wymaga wyjasniania i uzgadniania, zas
nieprawidtowo$¢ w zbieraniu i przetworzeniu informacji,
ktérych symptomem jest nadmiar lub niedobor wzgled-
nie niewlasciwa forma informacji, powoduje konieczno$¢
ich wyszukiwania. Czynnosci zaliczone do tej kategorii
nalezaloby eliminowa¢, ograniczajac si¢ i to w uzasadnio-
nych przypadkach wyltacznie do kontroli. Zwigkszajg one
koszty procesu, nie wplywajac na efekt uzytkowy procesu.

Ostatnia grupa wyrdznionych elementow, to jest zalega-
nie informacji i przygotowawczo-wdrozeniowe czynnosci
umystowe, ktdre z natury rzeczy nie tworzg wartosci. O ile
pierwszy nie wymaga komentarza, o tyle wystepowanie
drugiego badacze niemieccy tlumacza potrzeba zaznajo-
mienia sie z aktualnym stadium procesu oraz wdrozeniem
do pracy (Czekaj, 1998, s. 163). Pojawiajg si¢ one réwniez
w warunkach ,uczenia si¢” procesu lub w przypadkach
przerw technologiczno-organizacyjnych, po ktdérych
konieczna staje si¢ ponowna ,adaptacja’” pracownika.
Niewykluczone, Ze ich wystepowanie jest pochodng nie-
wladciwego podziatu pracy w zespole (zbyt daleko idace-
go rozczlonkowania zadan, nadmiernej specjalizacji) czy
wielosci rownolegle realizowanych proceséw.

Przedstawiona klasyfikacja stanowi jedna z zasadni-
czych plaszczyzn diagnozy proceséw informacyjnych.
Rejestracja i kwalifikacja czynno$ci zgodnie z ich katego-
ryzacja daje obraz struktury procesu, pozwala na identyfi-
kacje miejsc tworzenia warto$ci dodanej i kosztow traco-
nych oraz okres$lenie kierunkdw i sposobdw racjonalizaciji.

Istota i zatozenia lean administration

B iorac pod uwage okreslenie i interpretacje lean admini-
stration, funkcjonujace na gruncie literatury niemiec-
kiej (Office excellence, 2015; Lean Administration, 2015;
Wiegand, Franck, 2004; Wiegand, Nutz, 2007) oraz studia
i do$wiadczenia krajowe w zakresie organizacji proceséw
administracyjnych mozna przyjaé, ze lean administration
jest koncepcja doskonalenia podsystemu zarzadzania, obej-
mujacy zbidr zasad i metod szczegdtowych, zorientowana
na eliminacje marnotrawstwa zasobéw ekonomicznych
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Tab. 2. Klasyfikacja czynnosci w procesie informacyjnym
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Kategoria Czynnosci Funkcje lub przestanki realizacji Nosnik wartosci Zrédto kosztow
zbieranie informacji (ZI), . . )
o . zwiekszenie efektu uzytkowego
I przetwarzanie informacji (PI), w procesie informacyjnym, TAK TAK
Opracowywanie nosnikéw ksztattowanie jakosci informacji jako wytworu
informacji (ON).
przesytanie informacji (TI),
transformacja informacji (TR), i 5 izacji
I ) ji (TR) tworzenlle. warunk'(.)w.do real{zacp NIE TAK
archiwizacja informacji (AI), czynnosci kategorii pierwszej
skladowanie informacji (SI).
sprawdzenia jakosci informacji jako
kontrola informacji (KI), produktu (poprawnosci realizacji
I wyszukiwanie informacji (WI), | czynnosci pierwszej kategorii), NIE TAK
uzgadnianie informacji (UI). nastepstwo bledow w realizacji
procesow pracy
zaleganie informacji (ZA),
rveotowawczo-wdrozeniowe pochodne niewtasciwego podziatu
v przygoton pracy w zespole, wielos¢ rownolegle NIE TAK
czynnosci umystowe (PCU) . .
realizowanych proceséw, przerw w pracy

Zrédto: (Czekaj, 2000, s. 161)

i racjonalizacj¢ proceséw informacyjno-komunikacyjnych
z perspektywy strumienia wartosci.

Do podstawowych zasad lean administration, sprzyja-
jacych realizacji wyznaczonego celu, zalicza si¢ decentra-
lizacje zarzadzania (oparta na wysokich kompetencjach
pracownikow), delegowanie uprawnien, splaszczanie
struktur, racje klienta (wewnetrznego i zewnetrznego),
identyfikacje strumienia warto$ci dla kazdego z proceséow
(informacji jako produktu i procesu), odpowiedzialnos¢
osobistg, standaryzacje (nosnikéw informacyjnych i pro-
cedur), niezaktécony przeptyw wartosci, eliminacje¢ mar-
notrawstwa, wewnetrzng konkurencje pracownikow.

Funkcja gléwna systemu lean administration jest za-
tem poprawa efektywnosci organizacyjnej i ekonomicznej
podsystemu zarzadzania, natomiast funkcje czastkowe
obejmuja: racjonalizacje struktury systemu zarzadzania,
optymalizacje poziomu i struktury zatrudnienia, zasobow
informacyjnych, infrastruktury informatycznej i racjona-
lizacje przebiegéw organizacyjnych. Katalog sformutowa-
nych funkeji znacznie poszerza klasyczne ujecie systemu
lean administration, popularyzowane na gruncie litera-
tury niemieckiej i ograniczone wytacznie do przebiegdéw
organizacyjnych (procesow).

Proponowany zestaw funkcji wynika z ogélnej
metodyki doskonalenia organizacji przedsiebiorstwa
(Martyniak, 1987, s. 125) i wyznacza dwie $cisle ze sobg
powigzane plaszczyzny dzialan ,,odchudzajacych” pod-
systemu zarzadzania: statyczng, odnoszacy si¢ do struk-
tury organizacyjnej, i dynamiczng, zwigzang z procesami
informacyjno-komunikacyjnymi.

Plaszczyzna doskonalenia struktury obejmuje typowe
zadania zwigzane z diagnozg i projektowaniem struktury
systemu zarzadzania. Obejmuja one badanie funkcji ko-
morek i stanowisk organizacyjnych ze wzgledu na takie
kryteria, jak spdjno$¢, rozlacznoéé, zupelnosé, analize
zalezno$ci funkcjonalnych i hierarchicznych, rozmiesz-
czenia uprawnien decyzyjnych i podzialu zakresu odpo-
wiedzialnoéci (Stabryta, 1991, s. 27-31). Ocenie poddaje
sie takze etatyzacje i rozbudowe systemu zarzadzania ze
wzgledu na takie czynniki, jak szczeblowo$¢, rozpigtosé
kierowania, dazac do opracowania wzorcowych rozwigzan.

Plaszczyzna dynamiczna zwigzana jest z diagnoza
i ksztaltowaniem proceséw informacyjno-komunikacyj-
nych z perspektywy strumienia warto$ci. Diagnoza jest
zorientowana na identyfikacje wystepujacych niespraw-
nos$ci i zrédet marnotrawstwa w systemie zarzadzania,
w szczego6lnosci niesprawnosci informacji jako produk-
tu i procesu (niedobdr lub nadmiar informacji, dwu-
znaczno$¢ informacji, czas zalegania, nieuzasadnione
przeptywy). W procesie projektowania dazy si¢ do tego,
aby struktura proceséw informacyjno-komunikacyjnych
obejmowata wylacznie czynnos$ci tworzace warto$¢ do-
dang informacji i dodatkowe czynnoséci wspomagajace
tworzenie wartosci oraz sprzyjala minimalizacji cykli
i kosztéw procesow (Czekaj, 1998, s. 61-70).

Wyréznienie plaszczyzn lean administration struktu-
ralnej i procesowej ma charakter czysto metodologiczny.
W praktyce postepowania badawczego nastepuje ich inte-
gracja, podobnie integrowane sg takze osiggane w nich re-
zultaty (np. wzorce procesow sa integrowane z etatyzacja).
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Koncepcja metodyki
lean administration

dostepnej krajowej i zagranicznej literaturze

przedmiotu odnalez¢ mozna szereg metodyk
zarzgdzania ,odchudzajacego”, takich miedzy inny-
mi autordw, jak: J.P. Womack i D.T. Jones, H. Hirano,
J. Bicheno, D.V. Landvatera, czy firmy konsultingowej
Price Waterhouse. Ich charakterystyki zawiera na
przyktad praca M. Lisinskiego i B. Ostrowskiego (2006,
s. 151-162). Rozni je nie tylko zbidr przyjetych zato-
zen, podejscie badawcze czy stopien szczegdlowosci
toku postepowania, ale takze zestaw proponowanych
narzedzi szczegdlowych, wynikajacy z celu, orientacji
i zakresu przedsiewzigcia.

O ile system lean management dysponuje juz rozwi-
nietymi i sprawdzonymi metodykami szczegdélowymi,
o tyle odczuwa sie brak, przynajmniej w literaturze
krajowej, odpowiedniej koncepcji metodycznej lean
administration, uwzgledniajacej sformulowane cele
i plaszczyzny tego systemu. Zasadniczo nie wypraco-
wano, jak dotad, metodykilean administration. Ogélna
i oparta na podejsciu procesowym metodyke lean ad-
ministration prezentujg cytowani wczesniej niemieccy
badacze: B. Wiegand, Ph. Franck, K. Nutz. Przewiduje
ona dwie fazy: analizy i projektowania. Pierwsza stu-
zy identyfikacji stanu faktycznego i obejmuje analize:
struktury zlecen i produktéw, strumienia wartosci
w procesach biznesowych, struktury czynnosci w pro-
cesach i struktury informacji. W rezultacie nastepuje
identyfikacja typowych niesprawno$ci w procesach
zaréwno wytworczych, jak i informacyjnych oraz okre-
$§lenie potrzeb informacyjnych. Faza druga przewiduje
optymalizacje przebiegéw organizacyjnych z perspek-
tywy strumienia wartoéci (Lean Administration, 2015).

Bazujac na przedstawionej propozycji, a takze in-
nych koncepcjach badania struktury systemu zarza-
dzania i wybranych metodach doskonalenia procesow
informacyjno-komunikacyjnych?®, podjeto probe zary-
sowania kompleksowej metodyki lean administration.
Opiera si¢ ona na podejsciu diagnostyczno-wzorcu-
jacym, ujmuje strukturalna i procesowa plaszczyzne
podsystemu zarzadzania i przewiduje cztery fazy po-
stepowania oraz zalecane przy realizacji wyrdznionych
etapdw metody szczegdtowe (tab. 3).

Podsumowanie

P rzedstawiony zarys metodyki lean administration
jest proba integracji strukturalnego i procesowego
wymiaru systemu zarzgdzania. Obejmuje ona czte-
ry zasadnicze fazy: badan orientacyjnych, diagnozy
szczegbdtowej, projektowania i wdrozenia. Fazy te od-
powiadaja ogdlnej metodyce doskonalenia organizacji.
W strukturze proponowanej metodyki mozna wyrézni¢
kilka modutéw analizy i projektowania, a mianowicie
modul: struktury organizacyjnej, systemu zarzadzania,
zasobOw pracy, zasobow informacyjnych i procesow
informacyjno-decyzyjnych. Wieloaspektowy charakter

Tab. 3. Tok postepowania w systemie lean administration

Faza

Etap

Metody

Badania orientacyjne

Identyfikacja celow
organizacji

Analiza i studiowanie
dokumentagji, technika
drzewa celéw, macierz
dziatalnoéci przedsigbiorstwa

Analiza funkcji
systemu zarzadzania

Analiza i studiowanie
dokumentacji, wywiady, listy
kontrolne, analiza wartosci
organizacji, analiza wskaznikowa,
wykresy Hjimansa, technika SPIN

Analiza zatrudnienia
w sferze zarzadzania

Metoda wskaznikowa,
uproszczona metoda analityczna,
benchmarking wewnetrzny,
technika analizy i profilowania
kompetencji pracowniczych

Identyfikacja
i klasyfikacja
zbioru decyzji

Analiza i studiowanie
dokumentacji, wywiady,
metoda delficka, technika
analizy par, techniki
rangowania, dendrogramy

Klasyfikacja procesow
informacyjno-
-decyzyjnych

Analiza i studiowanie
dokumentacji, wywiady,
dendrogramy, macierze
funkeji-decyzji

Diagnoza szczegolowa

Analiza potrzeb
i no$nikow
informacyjnych

Analiza i studiowanie
dokumentacji, wywiady, metoda
delficka, badanie przez produkt,
BIAT, technika punktu zerowego,
metoda obiektywizacji potrzeb
informacyjnych, model zbioru
informacji kierowniczych,
metoda paraalgorytmizacji
zbioréw informacji, metoda
inwentaryzacji kompleksowe;j
systemu informacyjnego,

QFD, analizy zawarto$ci
informacji w dokumentach

Rejestracja
przebiegu procesow
informacyjno-
-decyzyjnych

Wykresy Clarka, wykresy
Bernatene-Griina, flowcharting,
analiza warto$ci procesow
informacyjnych, metody analizy
strukturalnej (np. SADT, KSA,
KSS), HIPO, analizy drog
przeptywu informacji, analizy
czasu przebiegu procesow
informacyjnych (DZA), metoda
zadaniowo-informacyjna

Analiza strumienia
warto$ci w procesach

Metoda diagnozy proceséw
informacyjnych, analiza
dyrektywna, analizy strumieni

informacyjno- informacyjnych, system
-decyzyjnych S. Shingo, technika mapowania
strumienia warto$ci
. Metoda analizy pracochlonnosci
Analiza .

Korzystania czast funkcji, uproszczona metoda
WYROZY . analityczna, metoda $rednich
pracy stanowisk . .

rozkladéw kompetencyjnych,
podsystemu .

. fotografia dnia pracy,

zarzgdzania Lo

obserwacje migawkowe
Okreslenie o S
niesprawnosci Analiza ilo$ciowa i jakosciowa,
. , rachunek kosztow, klasyfikacja
i kosztow traconych w, Klasyfikacj
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Op racowanie Modelowanie, technika SPIN,
ramowej struktury organigramy, klasyfikacja
systemu zarzadzania ganigramy, )
Metoda obiektywizacji potrzeb
informacyjnych, model zbioru
informacji kierowniczych,
Projektowanie metoda paraalgorytmizacji
struktury zasobow zbioréw informacji
informacyjnych kierowniczych, model sieci
sterowania informacjg, metoda
QFD, technika projektowania
formularzy dokumentéw
Technika mapowania strumienia
= wartosci, analiza warto$ci
g Projektowanie proceséw informacyjnych, analiza
§ przebiegu procesow dyrektywna, metoda zadaniowo-
‘QO—’\ informacyjno- -informacyjna, KIWA, SADT,
- -decyzyjnych HIPO, techniki twdrczego
myslenia flowcharting, wykresy
Clarka, wykresy Bernatene-Griina
Opracowanie
szczegOlowej Klasyfikacja, modelowanie,
struktury systemu technika SPIN, organigramy
zarzgdzania
Benchmarking etatyzacyjny,
Ustalenie obsad metoda analizy pracochtonnosci
osobowych funkgji, uproszczona metoda
w komorkach analityczna, metoda $rednich
organizacyjnych rozkladow kompetencyjnych,
systemu zarzadzania technika analizy i profilowania
kompetencji pracowniczych
E{:Zﬁ?;jﬁ;;a Harmonogramy, wykresy
. . Gantta, metody sieciowe, LOB
zmian w systemie
Opracowanie systemu | Metody analizy ilosciowej
2 monitorowania zmian | ijakosciowej
L
g Wadrazanie projektow
2 rozwiazan Harmonogramy, Wkresy
Gantta, metody sieciowe, LOB
Kontrola efektow
wdrazania Metoda wskaznikowa
usprawnien

Zrédto: (Czekaj, 2013, s. 74-76)

dr hab. Bernard Ziebicki

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzqdzania

e-mail: ziebicki@uek.krakow.pl

Przypisy

1) Publikacja zostala dofinansowana ze $rodkéw przyznanych
Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu ba-
dawczego.

2) Autorem koncepcji informacji jako produktu i procesu jest
wybitny specjalista z zakresu zarzadzania informacja H. Le-
sca. Jego zdaniem, informacja moze by¢ rozpatrywana jako
proces, w wyniku ktdrego jest si¢ poinformowanym, ale row-
niez jako rezultat (produkt) procesu informacyjnego (Lesca,
Lesca, 1995, s. 29-30).

3) W ich bogatym zbiorze znajduja si¢ miedzy innymi: analiza
dyrektywna, metoda KSS (analizy systemu komunikowania),
KIWA (analiza wartosci informacji i komunikowania), DZA
(analiza czasow przebiegu w systemie pracy administra-
cyjnej). Prezentacje¢ tych metod zawiera praca (Martyniak,
1993).

4) Ze wzgledu na ograniczong objeto$é zrezygnowano z cha-
rakterystyki metod szczegdélowych systemu lean administra-
tion. Wiekszos$¢ z nich zawieraja cytowane w opracowaniu
zrédta.

Bibliografia

[11 Czekaj J. (1998), Nosniki ,wartosci dodanej” w procesie in-
formacyjnym, ,,Organizacja i Kierowanie”, Nr 2, s. 61-10.

[2] Czekaj J. (2000), Metody zarzqdzania informacjg w przed-
sigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakdw.

[3] Czekaj J. (2013), Metody organizatorskie w doskonaleniu
systemu zarzgdzania, Wydawnictwo WNT, Warszawa.

[4] Czekaj J. (red.), (2012), Podstawy zarzgdzania informacjg,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakdw.

[5] Imai M. (2006), Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe, nisko-
kosztowe podejscie do zarzgdzania, Wydawnictwo MT Biz-

nes, Warszawa.

tej koncepcji sprawia, iz jej implementacja staje sie
niezwykle zlozonym przedsiewzigciem organizacyj-
nym. Wymaga specyficznych metod analizy i projek-
towania roznych elementéw systemu lean, a ich dobor
z zaprezentowanego, z pewnoscig niepeinego zbioru
instrumentdw, stanowi oddzielny problem badawczy.
Dotychczasowe efekty zastosowania zalecanych metod*
wydaja sie potwierdzaé zasadno$¢ ich wprowadzenia
do systemu lean administration.

prof. dr hab. Janusz Czekaj
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: czekajj@uek.krakow.pl

[e]

[71

[8]

[91

[10]

11
[12]

Lareau W. (2009), Filozofia kaizen w biurze, Wydawnictwo
Helion, Gliwice.

Lean Administration (2015), http://de.wikipedia.org/wiki/
Lean_Administration, data dostgpu: 01.03.2015 .

Lesca H., Lesca E. (1995), Gestion de I'information et perfor-
mances de lenterprise, Litec.

Liker J.K. (2005), Droga Toyoty. 14 zasad zarzgdzania wio-
dgcej firmy produkcyjnej swiata, Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa.

Lisinski M., Ostrowski B. (2006), Lean management w re-
strukturyzacji przedsigbiorstwa, Antykwa, Krakow-Klucz-
bork.

Martyniak Z. (1987), Organizatoryka, PWE, Warszawa.
Martyniak Z. (2000), Zarzgdzanie informacjg i komunika-
cjg - zagadnienia wybrane w Swietle studiow i badan empi-
rycznych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow.


mailto:ziebicki%40uek.krakow.pl?subject=
http://de.wikipedia.org/wiki/Lean_Administration
http://de.wikipedia.org/wiki/Lean_Administration
mailto:czekajj%40uek.krakow.pl?subject=

68 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 9/2015

[13] Martyniak Z. (2002), Nowe metody i koncepcje i zarzg-
dzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Kra-
kow.

[14] Martyniak Z. (red.), (1993), Nowoczesne metody
usprawniania procesow informacyjnych w organizacjach
gospodarczych i administracyjnych, Akademia Ekono-
miczna, Krakow.

[15]1 Office Excellence (2015), http://de.wikipedia.org/wiki/
Office_exellence, data dostepu: 01.03.2015 r.

[16] Stabryla A. (red.), (1991), Doskonalenie struktury orga-
nizacyjnej, PWE, Warszawa.

[17] Wiegand B., Franck Ph. (2004), Lean Administration I,
Die Analyse. So werden Geschdftsprozesse transparent,
Workbook, Lean Management Institut, Aachen.

[18] Wiegand B., Nutz K. (2007), Lean Administration
II, Die Optimirung. So managen Sie Geschdftsprozesse
richtig, Workbook, Lean Management Institut, Aachen.

[19] Zimniewicz K. (2003), Wspdiczesne koncepcje i metody
zarzgdzania, PWE, Warszawa.

4

Methodology Aspects of Lean Administration

Summary

The article presents methodological aspects of the concept of
lean administration, an adaptation of lean management to
improve administrative operations. The sources and types of
waste in administrative operations have been characterized.
The rationale and assumptions lean administration have
been discussed. The functions and planes of “lean” have
been defined. In the main part of the article the proposal of
methodology for lean administration have been presented.
The stages of research and recommended specific methods
have been characterized.

Keywords

lean administration, lean management, waste in administrative
operations, methodology of lean administration

KOOPETYCJA JEDNOSTEK
SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Piotr Bartkowiak
Maciej Koszel

Wprowadzenie

ysoka dynamika zmian w otoczeniu funkcjonowa-
nia wspdlczesnych organizacji, jego coraz wieksza
zlozonos¢ i towarzyszaca im rosngca niepewno$¢ przy-
czyniaja si¢ do ksztaltowania warunkéw tzw. ,nowej nor-
malnoéci”, ktérg okresla sie rowniez mianem turbulent-
nego otoczenia (Kotler, Caslione, 2009, s. XII). Czesciej
niz do tej pory wskazuje si¢ rowniez na znaczenie wybra-
nych zasobdw, ktore stanowig o potencjale organizacji
(Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska, 2013, s. 222-223).
Przedsi¢biorstwa komercyjne, ale i jednostki sektora pu-
blicznego, w tym jednostki administracji samorzadowej,
zmuszone s3 do podejmowania ciagltych inicjatyw, maja-
cych na celu elastyczne dopasowywanie sie do turbulent-
nego otoczenia. Potrzeba réwniez poszukiwania nowych
zrédet kluczowych zasobdéw, w tym przede wszystkim
niematerialnych, ktére trudno wyksztalci¢ samodzielnie
(m.in. poprzez czasochlonnoé¢ i kosztochtonno$¢ tego
procesu). Taka sytuacja stwarza warunki do podejmo-
wania inicjatyw o charakterze kooperacyjnym pomiedzy
dotychczasowymi konkurentami. Podej$cie polegajace
na jednoczesnej kooperacji i konkurencji okreslane jest
mianem koopetycji (Czakon, 2013, 5. 7).
Koopetycja jako nowy typ relacji miedzyorganiza-
cyjnych jest tematem licznych publikacji naukowych.

W znakomitej wigkszosci sg one po$wiecone zagadnie-
niu koopetycji wystepujacej miedzy przedsigbiorstwami
(Bengtsson i in., 2010, s. 194-197). Autorzy postanowili
dokona¢ adaptacji zalozen koopetycji na pole funkcjono-
wania jednostek samorzadu terytorialnego — gmin. Roz-
patrywanie relacji ksztaltujacych si¢ miedzy gminami
z perspektywy traktowania ich jako koopetycji wydaje
sie w pelni zasadne. Oprécz oczywistych sfer wspotpracy
tych podmiotéw istnieja aspekty podlegajace bezposred-
niej konkurencji.

Celem opracowania jest wskazanie mozliwo$ci
koopetycji podstawowych jednostek samorzadu te-
rytorialnego. W pierwszej czesci dokonano charakte-
rystyki relacji koopetycji, przedstawiono jej definicje,
podstawowe typologie, poziomy oraz najwazniejsze
cechy. Druga czes$¢ artykulu poswiecona jest relacjom
koopetycji zachodzacym miedzy jednostkami samo-
rzadu terytorialnego na szczeblu lokalnym - gmin-
nym. Autorzy dokonali adaptacji zatozen koopetycji
wystepujacej miedzy komercyjnymi przedsi¢biorstwa-
mi na grunt funkcjonowania jednostek administracji
samorzadowej. Artykul powstal jako wynik przepro-
wadzonych badan literaturowych, majacych charakter
systematycznego przegladu dostepnych zrddel - baz
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danych agregujacych publikacje naukowe w przedmio-
towym zakresie.

Istota koopetycji

posrdd trzech teoretycznych orientacji w rozwoju

spoteczno-ekonomicznym - konkurencji, koope-
racji, koopetycji — to ta ostatnia zyskuje wspodlczesnie
na znaczeniu (Jazwinska, Kiernozycka-Sobejko, 2006,
s. 610-611). Jednoczesna konkurencja i kooperacja
organizacji, czyli koopetycja, jest obecnie zjawiskiem
powszechnym i dotyczy dzialalnosci réznego rodzaju
organizacji. To jednak kooperacji przypisuje si¢ wio-
dacy, jesli nie dominujacg role w ksztaltowaniu relacji
miedzyorganizacyjnych o charakterze koopetycyjnym.
Przyczynia si¢ do tego potrzeba poszukiwania przez
organizacje nowych zrdédet kluczowych zasobow, nie-
zbednych dla efektywnego funkcjonowania organizacji
(Cygler, 2014, s. 331). Bardzo czesto okazuje sie, Ze
sg one w dyspozycji bezposrednich konkurentéw. Taka
sytuacja rodzi podstawy do nawigzania relacji wspot-
pracy miedzy dotychczasowymi konkurentami. Nie
oznacza to jednak zaprzestania konkurowania. Konku-
rencja i kooperacja dotyczg w tym przypadku innych
obszarow dzialalnoéci (Czakon, 2015, s. 71-72). Pro-
blem deficytowosci zasobdw nie odnosi si¢ wylacznie
do sfery dziatalno$ci przedsiebiorstw komercyjnych.
Réwnie istotna role odgrywa on w funkcjonowaniu
jednostek samorzadu terytorialnego na rdznych jej
szczeblach.

Popularno$¢ koopetycji na polu naukowym przeja-
wia sie¢ miedzy innymi rosngca liczbg publikacji, ktore
s3 jej poswigcone. Jednak bardziej istotnym wyznaczni-
kiem wzrostu zainteresowania koopetycja sg inicjatywy
podejmowane przez przedsigbiorstwa komercyjne (Cy-
gler, 2009, s. 143-181). Nie nalezy jednak ograniczaé
sie w tym miejscu do podmiotéw sektora rynkowego.
Konkurujgce ze sobg przedsigbiorstwa tworza sieci
wspolpracy, klastry, alianse strategiczne. Formy wspot-
pracy przyjmuja mniej lub bardziej formalny charakter.
Bez wzgledu na to ich wspdlnym celem jest osigganie
dodatkowych korzysci, ktérych podmioty nie sg w sta-
nie wypracowa¢ samodzielnie. Wérdéd potencjalnych
pozytkdéw koopetycji mozna wskazaé miedzy innymi na
wzrost innowacyjnosci, obnizenie kosztéow dziatalnosci
badawczej i rozwojowej, uzyskanie dostepu do cennych
i rzadkich zasobow, poprawe pozycji konkurencyjnej,
utrwalenie przewagi konkurencyjnej, zmniejszenie ry-
zyka dzialalnosci.

Czynnikiem, ktéry sprzyja kooperacji konkurentéw,
jest wystepowanie obszaréw komplementarnych ich
dzialalno$ci. To gtéwnie w odniesieniu do nich genero-
wane sg korzysci koopetycji. Wzrost konkurencji miedzy
podmiotami stymulowany jest natomiast w gldwnej mie-
rze przez wystepowanie obszaréw substytucyjnych. Nale-
zy jednak zaznaczy¢, ze zachodzenie relacji konkurencji
réwniez moze przekladaé si¢ na osigganie pozytywnych
efektow. Réwnie istotng obserwacje stanowi stwier-
dzenie, ze zakres obszaréw konkurencji i kooperacji

ZARZADZANIE PUBLICZNE | 69

ma charakter dynamiczny - struktura relacji moze ule-
ga¢ zmianom (Jazwinska, Kiernozycka-Sobejko, 2006,
s.611).

W pierwotnym znaczeniu przez koopetycje rozu-
miano oznaczala jednoczesne wystepowanie konkuren-
¢jiikooperacji miedzy podmiotami. Przez to okreslana
jest czesto mianem wspolpracy konkurentéw. Takie po-
dejscie nie oddaje jednak zlozonosci relacji koopetycji.
Potrzeba bardziej precyzyjnego zdefiniowania kluczo-
wych pojeé. Wedlug J. Cygler (2007, s. 64), koopetycja
jest ukfadem strumieni jednoczesnych i wspolzalez-
nych relacji konkurencji i kooperacji miedzy konku-
rentami zachowujacymi swoja odrebno$¢ organiza-
cyjna. Relacje koopetycyjne tworzone sa dla realizacji
sprecyzowanych celéw strategicznych w okreslonym
i wydtuzonym horyzoncie czasowym. Koopetycja moze
by¢ zatem rozpatrywana jako opcja strategiczna, ktéra
ma sprzyja¢ rozwojowi wszystkich podmiotéw wspot-
uczestniczacych w wymianie strumieni relacji. Tabela
1 uzupelnia charakterystyke relacji kompetycji, tworzac
jej pelny obraz.

Konstruujac definicje koopetycji, jej autorka odno-
sita sie do dzialalno$ci przedsiebiorstw. Przeniesienie
gtownych przestanek koopetycji na grunt funkcjono-
wania jednostek samorzadu terytorialnego — w analizo-
wanym przypadku gmin - nie wymaga jednak wprowa-
dzania istotnych korekt.

Podejscie zasobowe jako gtowna
przestanka koopetycji

K oopetycja znajduje swoje uzasadnienie miedzy inny-
mi w koncepcjach teorii gier, teorii kosztéw trans-
akcyjnych czy podejsciu zasobowym (Cygler i in., 2013,
s. 24-31). Z perspektywy funkcjonowania jednostek sa-
morzadu terytorialnego to wlasnie ta ostatnia wydaje sie
najlepiej przemawia¢ za koopetycja. Podejscie zasobowe
zaktada, ze organizacje (przedsi¢biorstwa, samorzady)
konkuruja ze sobg poprzez generowanie wzglednie trwalej
przewagi konkurencyjnej, ktora opiera si¢ na posiadanych
zasobach (Cygler, 2009, s. 72). Im zasoby sa bardziej cen-
ne, rzadkie, trudne do imitacji oraz mozna je wykorzystaé
w organizacji, tym przewaga konkurencyjna jest trwalsza
(Sankowska, 2012, s. 123). Samo pojecie zasobow moze
by¢ réznie definiowane, jednak wiekszo$¢ definicji odnosi
sie do zasobdw, bedacych w posiadaniu przedsigbiorstw.
Zasoby moga stanowi¢ zapasy dostepnych czynnikéw po-
siadanych i kontrolowanych przez organizacje. W innym
ujeciu zasobami sa materialne i niematerialne aktywa,
umozliwiajace przedsiebiorstwom produkcje dobr o okre-
$lonej warto$ci oraz oferowanie ich na rynku poszczegol-
nym grupom klientéw. J.B. Barney wyrdznia natomiast
trzy rodzaje zasobow. Sg to kapitat fizyczny, kapitat ludzki
oraz kapital organizacyjny (Cygler, 2009, s. 72-73).

Czy jednak z perspektywy funkcjonowania jednostek
samorzadu terytorialnego (gmin), przyjete definicje
odpowiadaja specyfice dziatalnosci tych podmiotow?
Powstaje pytanie o mozliwo$¢ bezposredniego przetrans-
ponowania przedstawionych wcze$niej poje¢ na inne pole



70 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 9/2015

Tab. 1. Cechy relacji koopetycji

Cecha

Charakterystyka i implikacje

Jednoczesno$¢ wystepowania
konkurencji i kooperacji

« strumien jednoczesnych (niesekwencyjnych) relacji konkurencji i kooperacji,
« mozliwo$¢ bardziej kompleksowej analizy koopetycji,

o szerszy kontekst badan nad koopetycja

konkurencji i kooperacji

z konkurencji)

« jasno okreslone obszary rywalizacji i wspéldziatania,
Rozdzielno$¢ wystgpowania o efektywna koordynacja dziatan uczestnikow relacji — koopetycji i niezaleznych strategii rozwoju,

« realizacja dwoch grup celow: wspélnych (wynikajacych z kooperacji) oraz indywidualnych (wynikajacych

Kompleksowosé¢

« koopetycja jako zbior zwigzkow i relacji podmiotéw w nig zaangazowanych,

« kluczowa rola kompetycji w strategiach uczestnikow relacji

o dzielenie si¢ komplementarnymi zasobami i umiejetno$ciami, ktére wnoszone sa w formie aportu,
Wspolzaleznos¢ » wzajemne uzaleznienie stron zaangazowanych,

« koopetycja jako gtéwny czynnik rozwoju strategicznego

Dynamizm

o dynamika relacji konkurencyjnych i zwigzkéw kooperacyjnych,
« nieustanne dazenie do zachowania rownowagi miedzy dwoma strumieniami relacji,
o potrzeba szybkich (natychmiastowych) reakcji na zmiany w otoczeniu,

« intensywnos¢ relacji uwarunkowana sektorowo

Dlugotrwato$¢ relacji » mnogo$¢ tworzonych porozumien,

o dlugoterminowy charakter zawieranych umow,

o struktura wewnetrzna koopetycji zalezna od liczby porozumien i ustalonych zakreséw

Formalno$¢ lub brak relacji

» mozliwo$¢ tworzenia formalnych ram funkcjonowania relacji koopetycji (umowy, porozumienia) lub
nieformalnych - porozumienia spofeczne,

» zwigzki sformalizowane umozliwiajg jednoznaczng identyfikacje koopetycji,

» porozumienia formalne (umowy) ograniczaja ryzyko zwigzane z koopetycja

Otwarty charakter

o brak limitu zaangazowanych stron

o brak ograniczen do wybranych sektoréw, rynkéw geograficznych,
o brak ograniczen form wspotdzialania i rywalizacji,

« koopetycja wewnatrz podmiotéw lub miedzy nimi,

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Cygler, 2009, s. 19-22)

dziatalno$ci administracji samorzadowej. Odnoszac sie
do pierwszej z przyjetych definicji, nalezy stwierdzi¢, ze
jednostki samorzadowe s3 w dyspozycji licznych zasobow.
Owe zasoby, bedace w posiadaniu samorzadéw, stanowi
kapital - kapitat nieruchomosci (zaréwno zabudowanych,
jak i niezabudowanych), kapital finansowy (budzet, jakim
dysponuja samorzady) oraz kapital organizacyjny, ktérym
moga by¢ np. przedsiebiorstwa uzytecznosci publiczne;.
Wszystkie ze wskazanych grup zasobdw cechuje to, ze
sg one w pelni kontrolowane przez jednostki samorza-
dowe. Pozytywnie nalezy réwniez odnie$¢ sie do kwestii
traktowania zasobdw jednostek samorzadu gminnego
jako aktywow materialnych i niematerialnych. W gtéwnej
mierze dotycza one dzialalnoéci przedsi¢biorstw $wiad-
czacych ustugi uzytecznoséci publicznej (komunalnych),
ale nie nalezy w tym przypadku ogranicza¢ si¢ jedynie do
nich. Nalezy wskaza¢ réwniez na inne podmioty - zakfa-
dy i jednostki budzetowe zajmujace si¢ ,produkejg” dobr
publicznych, ktére cechuje przede wszystkim réwnosé
dostepu dla wszystkich czlonkéw spotecznosci lokalnej
(mieszkancow gminy). Odnoszac si¢ do wskazanej przez
Barneya typologii, réwniez w przypadku jednostek sa-
morzadu terytorialnego mozna wskazaé na poszczegdlne

typy zasobdw. Zasoby kapitalu fizycznego gmin stanowia
przykladowo: polozona na jej terytorium infrastruktura
sieciowa (drogowa, energetyczna, zasoby naturalne czy
przestrzen — nieruchomosdci). Kapital ludzki jest $cisle
powiagzany z administracja samorzadowa (pracownicy
urzedéw administracji samorzadowej, ale rowniez kapitat
ludzki zgromadzony przez wszystkie podmioty powia-
zane - przedsigbiorstwa komunalne, szkoly, publiczne
zaktady opieki zdrowotne oraz publiczne zaklady opieki
spolecznej i inne). System powigzan spoltecznosci lokal-
nej z terytorium samorzadu daje podstawy do tego, by to
wszystkich mieszkancéw gminy traktowac jako jego kapi-
tat ludzki. Wreszcie, odnoszac si¢ do kapitatu organizacyj-
nego samorzadow szczebla lokalnego, mozna wskaza¢ na
rozlegle sieci powigzan wewnetrznych miedzy podmio-
tami (przedsiebiorstwa, instytucje) funkcjonujacymi na
terytorium gmin.

Konkurencja w relacjach
koopetycji gmin

J ednostki samorzadu terytorialnego, w tym szczegol-
nie na poziomie lokalnym, zmuszone sa do podej-
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mowania cigglych dziatan, majacych na celu poprawe
swojej konkurencyjnosci — utozsamianej z potencjalem
konkurencyjnym, strategia konkurencji oraz pozycja
konkurencyjna (Szatko, 2014, s. 142). Przyczyniaja sie do
tego wyzwania pojawiajace sie w strefach: ekonomicznej,
spolecznej, ekologicznej i przestrzennej. Konkurencyjne
pozostaja te samorzady, ktore posiadaja w swojej dyspo-
zycji zasoby umozliwiajace polepszenie standardu jako$ci
zycia mieszkancow. Nie bez znaczenia pozostaje réwniez
ksztaltowanie warunkow sprzyjajacych rozwojowi przed-
siebiorczoéci na réznych poziomach - zaréwno indywidu-
alnych postaw przedsigbiorczych, jak i przedsigbiorczo$ci
w zakresie dziatalno$ci duzych przedsiebiorstw (Twar-
dowski, 2014, s. 127).

Zmienne warunki panujace w otoczeniu wymusza-
ja na samorzadach podejmowanie réznego rodzaju
dziatan, w tym o charakterze restrukturyzacyjnym.
Ich celem jest zastepowanie nowymi elementami tych
czeéci struktury regionu, ktére nie sa przystosowane
do obecnych i przysztych czynnikéw lokalizacji i ne-
gatywnie wplywaja na atrakcyjnoé¢ dla potencjalnych
inwestorow (Lazniewska, 2013, s. 28).

Samorzady rywalizuja pomiedzy soba miedzy inny-
mi o inwestordw, organizowanie znaczacych wydarzen
(kulturalnych, sportowych czy innych), zewnetrzne
$rodki finansowania, dostep do infrastruktury o zna-
czeniu krajowym i miedzynarodowym (autostrady, por-
ty lotnicze), o znaczace organizacje i instytucje, ktére
bylyby sktonne do lokalizacji swoich siedzib na terenie
gminy czy wreszcie wysoce wykwalifikowany kapitat
ludzki. Pozyskanie tych czynnikéw wymaga posiadania
znaczacego potencjalu wewnetrznego. Z drugiej strony
ich pozyskaniu towarzyszy wzmocnienie dotychczaso-
wej pozycji konkurencyjnej. Taka sytuacja sprzyja jed-
nak tworzeniu si¢ dysproporcji miedzy regionami, jak
tez wewnatrz nich w ujeciu relacji centrum-peryferia.
Dlatego tez mozna wskaza¢ na gminy wysoce ,wyspe-
cjalizowane” w pozyskiwaniu kluczowych zasobow
istotnie wptywajacych na poziom rozwoju spoleczno-
gospodarczego — obszary metropolitalne. Z drugiej za$
strony wskaza¢ nalezy obszary poglebiania si¢ proble-
méw rozwojowych — obszary odplywu mieszkancow,
przedsiebiorstw, instytucji. Podstawowe czynniki kon-
kurencyjnosci terytorialnej, w tym na poziomie lokal-
nym, zestawiono w tabeli 2.

W odniesieniu do wskazanych wcze$niej rodzajow
pozadanych zasobdw, o ktdére konkuruja ze soba samo-
rzady gminne, warto przedstawi¢ podstawowe implika-
cje zwigzane z ich pozyskaniem. Autorzy postanowili
podda¢ analizie zasoby, ktére moga stanowié¢ o atrak-
cyjnosci inwestycyjnej gmin.

Inwestorzy gwarantuja generowanie strumienia
korzysci w dlugim horyzoncie czasu, zaréwno z per-
spektywy samorzadu (m.in. wplywy do budzetu), jak
i z perspektywy mieszkancéw (m.in. nowe miejsca
pracy). Pozadani sg tacy inwestorzy, ktérzy profilem
dziatalno$ci odpowiadajg strukturze kwalifikacji
mieszkancéw gminy. Taka sytuacja sprzyja procesowi
absorpcji wolnych zasobdw ludzkich. Niedopasowanie
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tych elementéw moze przyczyni¢ si¢ do zainicjowania
migracji - majgcych charakter wahadtowy (tylko dojazd
do pracy) lub stalych - zmiana miejsca zamieszkania
przez pracownikdéw. Moéwiac o tych pierwszych, nalezy
wskaza¢ na mozliwo$¢ pojawienia sie negatywnych na-
stepstw — wzrost zatloczenia i spadek bezpieczenstwa
na drogach. Migracje stale pozytywnie wplywaja na
sytuacje gmin, ktére przyjmujag nowych mieszkancow.
Stanowig oni Zroédio wplywéw budzetowych gmin.
Inwestorzy, wybierajac miejsce alokacji swoich zaso-
bow (lokalizacja przedsigbiorstw), kieruja sie jednak
wybranymi kryteriami, ktore okresla si¢ mianem czyn-
nikéw atrakcyjnosci inwestycyjnej gminy (nazywanych
inaczej atraktorami). Poprzez atrakcyjno$¢ inwesty-
cyjng rozumie si¢ zdolno$¢ do sklonienia inwestorow
do wyboru regionu jako miejsca lokalizacji inwestycji
(Gawlikowska-Hueckel, Uminski, 2000, s. 7). Wsrdd
gtownych czynnikéw atrakcyjnosci mozna wskazaé:

- bliskos$¢ granicy - sprzyja handlowi miedzynarodo-
wemu i znacznie obniza koszty transportu,

- wysoki poziom infrastruktury w gminie — wysokiej
jakos$ci infrastruktura transportowa zwieksza efek-
tywno$¢ prowadzenia dzialalnosci gospodarczej,
szczegllnie takiej, ktéra w znacznej skali opiera si¢
na szeroko rozumianej logistyce,

. dobrze wyksztalcona kadre - ktéra moze potencjal-
nie znalez¢ miejsce zatrudnienia na etapie: obstugi
realizacji inwestycji, bezposrednio w zrealizowanej
inwestycji,

. odpowiednio
biznes,

. duza aktywnos¢ inwestycyjna gminy, ktéra zwigza-
na jest z dotacjami i samofinansowaniem rozwoju

- $wiadczy to o wysokim potencjale przedsigbior-
czym wewnatrz struktur samorzadowych,

. system transportowy szybkich przewozéw - sie¢ auto-
strad, drog ekspresowych, gléwne magistrale kolejowe,
ktére sprzyjaja prowadzeniu wielkoskalowych dziatan
logistycznych,

- wysoki odsetek dobrze wyksztalconych mlo-
dych ludzi - w diugiej perspektywie moga zasila¢
przedsiebiorstwa,

- wysoka sile nabywczg gospodarstw i przedsigbiorstw
gminy oraz bezpo$redniego otoczenia - odzwier-
ciedla potencjalny popyt na produkty lub ustugi
przedsiebiorstwa,

. rozwdj turystyki — walory turystyczne wykorzysty-
wane sg jako element kampanii promujacych dany
region lub gmine, rozwdj turystyki sprzyja zatem
uzyskiwaniu pozytywnych efektéw (Szatko, 2014,
s. 145-146).

Biorgc pod uwage zestaw przedstawionych czynni-
kéw atrakcyjnosci inwestycyjnej, nalezy wskazaé, ze
konkurowanie, z tej perspektyw rozumiane jako rywali-
zacja o potencjalnych inwestoréw i strumien przyszlych
korzysci zwigzanych z alokacjg inwestycji na terenie
gminy, odbywa si¢ poprzez wzmacnianie czynnikow
wewnetrznych — mocnych stron gminy, przy jednoczes-
nym eliminowaniu lub ograniczaniu tych uwarunko-

rozwiniete instytucje wspierajace
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Tab. 2. Czynniki konkurencyjnosci samorzqdow terytorialnych

Rodzaj czynnika Przyktady

« polozenie w poblizu miedzynarodowych szlakéw transportowych,
o polozenie centralne — dobra dostepno$¢ transportowa,

Renta polozenia o polozenie w poblizu waznych wezléw transportowych - porty lotnicze, porty morskie, wezly kolejowe, wezty
drogowe,

« polozenie przygraniczne

o zrdznicowana struktura sektorowa gospodarki,

o stopien powigzan zewnetrznych i wewnetrznych przedsiebiorstw,

. . » wysoki udzial dziatalnosci ustugowej w strukturze przedsigbiorstw,

Czynniki ekonomiczne . o .
» rozwoj przedsigbiorczodci

« bezposrednie inwestycje zagraniczne,

« sytuacja na rynku pracy

. o struktura wg wieku i pkci,
Czynniki demograficzne . L L .
o przyrost ludnosci w regionie, powiecie, gminie

« wykwalifikowany i wyksztatcony kapitat ludzki,
Kapitatl ludzki o sklonnos¢ do ksztalcenia ustawicznego,

 wiedza i umiejetnosci ludzi

o sklonnos¢ ludzi do zrzeszania sie,
Kapital spoteczny « partycypacja w podejmowaniu decyzji wyborczych w panfistwie, regionie, gminie,

» poczucie wiezi i tozsamosci regionalnej i lokalnej

« obecnos¢ instytucji badan i rozwoju oraz jednostek szkolnictwa wyzszego,
Innowacyjno$¢ « zdolno$¢ do wytwarzania i absorpcji innowacji,

e powigzania interesariuszy w regionie

o zréznicowanie krajobrazu,

« wysoka jako$¢ powietrza, wod, gleb,
Jako$¢ otoczenia

i rozwj turystyki « bogactwo laséw, obecno$¢ miejsc przyrody chronionej (cennych ekosystemow),

o biordznorodnosé,

» obecnos¢ infrastruktury turystycznej o wysokim standardzie i jej wykorzystanie

Czynniki kulturowe « kultywowanie tradycji, zwyczajow, wierzen

o  obecnos¢ instytucji otoczenia biznesu,
Otoczenie biznesu o ) .
o organizacja targow, zwlaszcza miedzynarodowych

. « rozbudowa i dywersyfikacja sieci transportowej,
Infrastruktura techniczna ) o i . N L o L,
« inwestycje w infrastrukture ,$rodowiskowq” (wodociagi, kanalizacja, oczyszczalnie $ciekow)

o sprawny system edukacji,
Infrastruktura spoleczna o, .
« sprawna sie¢ ustugowa z zakresu ochrony zdrowia

o sklonnoé¢ do zrzeszania sie w zwigzkach celowych,

o wspolpraca w ramach miast, gmin, regionéw partnerskich,
Dzialalno$¢ samorzadowa » wplyw na rozwoj lokalnej przedsiebiorczosci — marketing terytorialny,
« dostepnoé¢ instytucji publicznych,

« silne przywodztwo

« ogolna sytuacja gospodarcza i spoleczna,
Sytuacja w kraju « klimat polityczny,
« przyjety model polityki regionalnej, polityk sektorowych, finanséw panstwa

» zobowiazania panstwa z tytulu umoéw i przynaleznosci do organizacji miedzynarodowych,

Czynniki migdzynarodowe o mozliwo$¢ korzystania z funduszy zagranicznych,

« internacjonalizacja gospodarki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Twardowski, 2014, s. 136)



A

wan, ktére stanowia stabe strony. Gminy, konkurujac
ze sobg, wykorzystuja przede wszystkim swoj potencjat
wewnetrzny. Jednak chcgc pozyskaé znaczace inwesty-
cje, wladze gminy musza uwzgledniaé sytuacje panu-
jaca w bezposrednim otoczeniu - gminach sgsiednich.
Nalezy mie¢ bowiem $wiadomo$¢ ograniczonosci po-
tencjalu gmin dzialajacych w pojedynke. Podobnie jak
przedsigbiorstwa, gminy w takich sytuacjach zmuszone
sa do nawigzywania wspolpracy z gminami o$cienny-
mi. Mozna wrecz wskaza¢ na uzaleznienie jednostek
samorzadu lokalnego od wspolpracy. Oddzialywanie
znaczacych inwestycji nie ma wylacznie wymiaru
lokalnego. Jego zasieg moze wychodzi¢ daleko poza
granice jednej gminy, przyjmujac charakter regionalny
- poziom mezo. Uzaleznione jest to oczywiscie od spe-
cyfiki inwestycji.

W dalszej cze$ci opracowania przedstawiony zosta-
nie aspekt wspolpracy gmin ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem kooperacji w zakresie dzialan nastawionych
na alokacje nowych inwestycji o znaczacym (regio-
nalnym) zasiegu oddzialywania. Postanowiono zatem
wykorzysta¢ studium przypadku - Poznanski Obszar
Metropolitalny, jako struktura terytorialna, prowadza-
ca wspdllna polityke w zakresie pozyskiwania inwestycji.

Kooperacja w relacjach koopetycji
gmin obszarow metropolitalnych

ednostki samorzadu terytorialnego na poziomie lo-

kalnym coraz czgsciej decyduja sie na nawiazywanie
wspolpracy. Tworzone sg zwigzki, porozumienia i sto-
warzyszenia, ktore stuzg realizacji celéw o charakterze
strategicznym (Dolnicki, 2012). Ciekawym przykltadem
wspolpracy miedzygminnej sg porozumienia zawierane
na terenie obszaréw metropolitalnych, ktérych rozwdj
w ostatnich dwdch dziesigcioleciach przebiega bardzo
intensywnie. Mozna réwniez wskaza¢ na specyficzne
jego przejawy (Porawski, 2013, s. 48).

Obszary metropolitalne w Polsce stanowig obszar miasta
centralnego (metropolitalnego) wraz z jego bezposrednim,
funkcjonalnym otoczeniem. Polskie obszary metropoli-
talne zostaly wydzielone (poddane procesowi delimitacji)
na potrzeby koncepcji przestrzennego zagospodarowania
kraju (Danielewicz, Turafa, 2011, s. 110-111).

Wyodrebniono w Polsce nastepujace obszary me-
tropolitalne: krakowski, 16dzki, poznanski, gérnoslaski,
tréjmiejski, warszawski i wroctawski (Smetkowski i in.,
2009, s. 59-61). Obszary metropolitalne cechuje miedzy
innymi:

- wysoka jako$¢ wuslug, instytucji i wyposazenia
materialnego,

- wysoki potencjal innowacyjny,

- duza konkurencyjnos¢ produkcji wyspecjalizowa-
nych uslug,

- silne wewnetrzne wiezi wspdltpracy na plaszczyznach:
gospodarczej, spolecznej i instytucjonalnej,

- wyjatkowo$¢ i specyfika miejsca (Nowak, 2010).

W ujeciu atrakcyjnosci inwestycyjnej obszary me-
tropolitalne przejawiaja zdecydowanie wysoki poziom
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i cechujg si¢ ponadprzecietng konkurencyjnoscia na tle
wszystkich regiondéw. Nie oznacza to jednak, Ze obszary
metropolitalne sg pod tym wzgledem jednorodne. Tak
samo zresztg jak réznig sie strukturalnie, funkcjonalnie
i morfologicznie. Mozna wskaza¢ na istotne rdznice
wewnatrz poszczegdlnych obszaréw metropolitalnych
i koncentracje wystepowania wysokich waloréw inwe-
stycyjnych w wybranych gminach wchodzacych w sktad
obszaréw metropolitalnych. Szczegélnie wysokim nasy-
ceniem czynnikéw konkurencyjnosci charakteryzuje sie
miasto centralne, ktdre agreguje jednoczesnie wigkszo$¢é
cech i funkcji calego obszaru metropolitalnego. Nalezy
jednak podkresli¢, ze kazda jednostka samorzadu tery-
torialnego wykazuje inne, specyficzne dla siebie uwarun-
kowania, wplywajace na atrakcyjno$¢ inwestycyjna.

Wspoélpraca miedzygminna wewnatrz obszaréw me-
tropolitalnych sprzyja osiagnieciu efektoéw, ktdre nie by-
tyby mozliwe do zrealizowania w ramach samodzielnej
dzialalno$ci. Specyfika obszaréw metropolitalnych wy-
kazuje zachodzenie bardzo silnych relacji w ich wnetrzu,
ktére integruja dzialania i sprzyjaja rozwojowi spolecz-
no-gospodarczemu. Réznorodno$¢ i przede wszystkim
komplementarno$¢ pelnionych funkcji przez poszcze-
golne gminy obszaru metropolitalnego czyni z nich
jedne z najbardziej atrakcyjnych obszaréw. Dostrzega si¢
to zaréwno z perspektywy mieszkancow, ktorzy oczekuja
wzglednie wysokiego poziomu zycia (dostep do specjali-
stycznych ustug, wysokiej jakosci infrastruktura, mozli-
woséci rozwoju zawodowego, dostep do instytucji kultury,
edukacji i sportu), jak i z perspektywy przedsiebiorstw,
ktére zainteresowane sa odpowiednim klimatem bizne-
su (specjalistyczna infrastruktura, chtonne rynki zbytu,
wykwalifikowany kapitat ludzki, blisko$¢ kontrahentow).

Swiadomos¢ wspélnego interesu jednostek samorzadu
terytorialnego tworzacych obszar metropolitalny jest klu-
czowa z perspektywy prowadzenia celowej polityki w za-
kresie ksztaltowania warunkow sprzyjajacych przyciaganiu
potencjalnych inwestoréw. Przejawia sie to we wzmac-
nianiu potencjalu wewnetrznego gmin poprzez rozwdj
i pozyskiwanie kluczowych zasobdw. Korzysci generowane
w wyniku lokalizacji nowej dzialalnoéci gospodarczej na
terenie gminy nie dotycza tylko jej obszaru. Gminy obszaru
metropolitalnego tworza miedzy sobg sie¢ relacji o bardzo
wysokiej intensywnosci. Grono uczestnikow relacji nie
ogranicza si¢ jedynie do samych jednostek samorzadowych.
Nalezy wskaza¢ réwniez na znamienitg role, jakg odgry-
waja przedsiebiorstwa, organizacje i instytucje oraz coraz
czedciej sama spoleczno$¢ lokalna. Ta ostatnia grupa inte-
resariuszy aktywnie uczestniczy w ksztaltowaniu rozwoju
samorzaddw. Mowi si¢ o partycypacji spolecznej mieszkan-
cOw gmin, ktorzy sg wyrazicielami oczekiwan wzgledem
jakosci zycia.

Dziatania integrujqce w Poznanskim
Obszarze Metropolitalnym

P oznanski Obszar Metropolitalny jest jednym z najprez-
niej rozwijajacych sie pod wzgledem gospodarczym
regionéw w Polsce. Badania przeprowadzone w ramach



74 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 9/2015

Europejskiej Sieci Obserwacyjnej Rozwoju Terytorialnego
i Spdjnosci Terytorialnej (ESPON) wykazaly, ze Poznan-
ski Obszar Metropolitalny nalezy do tzw. stabych MEGA
(Metropolitalnych Europejskich Obszaréw Wzrostu), co
stanowi najnizsza z pieciu kategorii klasyfikacji (global-
ne wezly, lokomotywy Europy, silne, potencjalne i stabe
MEGA). W grupie tej sklasyfikowano réwniez Gdansk,
Katowice, Krakéw, £L.6dz, Szczecin i Wroclaw. Natomiast
Warszawa zostala zidentyfikowana jako o$rodek kategorii
potencjalne MEGA (ESPON 1.1.1, Potentials for polycen-
tric in development in Europe, 2005, s. 12).

Obecnie omdwione zostang gtéwne kierunki wspot-
pracy gmin tworzacych Poznanski Obszar Metropoli-
talny. Maja one na celu wewnetrzng integracje obszaru
metropolitalnego, ktéra sprzyja:

- wzrostowi konkurencyjnosciregionu (metropolitalnego),

- budowaniu spdjnosci terytorialnej i przeciwdziata-
niu marginalizacji obszaréw problemowych,

. tworzeniu warunkéw dla skutecznej, efektywnej
i partnerskiej realizacji dziatan rozwojowych ukie-
runkowanych terytorialnie.

Przedstawione cele szczegolowe zostaly ustanowione
na potrzeby Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego
2010-2020: Regiony, Miasta, Obszary Wiejskie (2010, s. 3).

Charakteryzujac dziatania podejmowane w Poznan-
skim Obszarze Metropolitalnym, skupiono si¢ na tych,
ktére koncentruja si¢ wokot aspektow zwigzanych
z atrakcyjnoécig inwestycyjna gmin, ktérg uznano za
jeden z najistotniejszych przejawéw prowadzenia celo-
wej polityki rozwoju spoleczno-gospodarczego obsza-
réw metropolitalnych w Polsce.

Nadrzednym dokumentem wyznaczajacym kierunki
rozwoju Poznanskiego Obszaru Metropolitalnego jest
Metropolia Pozna#n 2020. Strategia Rozwoju Aglomera-
cji Poznariskiej. Ze wzgledow pragmatycznych (brak
w Polsce samorzaddw terytorialnych na poziomie
mezo, odpowiadajacych obszarom metropolitalnym)
zdecydowano si¢ w strategii, ze jej zakres przestrzenny
bedzie obejmowat gminy powiatu poznanskiego, ktére-
go terytorium odpowiada tzw. minimalnemu zakresowi
przestrzennemu obszaru metropolitalnego Poznania
(rdzen obszaru metropolitalnego). Nalezy jednoznacz-
nie podkresli¢, ze jest to kwestia uznaniowa. Zasieg
oddzialywania Poznania jako miasta metropolitalnego
wychodzi daleko poza granice powiatu poznanskiego
i obejmuje tacznie 41 gmin (na podstawie delimitacji
przeprowadzonej w 2006 roku) (Derc, Mackowiak,
2013, s. 66).

Strategia rozwoju obszaru metropolitalnego wyzna-
cza piec¢ gtoéwnych osi strategicznych, w ramach ktérych
sformutowano pakiety 28 programéw strategicznych.
Pierwsza o§$ strategiczna dotyczy zagadnien gospo-
darki przestrzennej i $rodowiska. Obejmuje przede
wszystkim dzialania zwigzane z ksztaltowaniem tadu
przestrzennego na terenie poszczegdlnych gmin, ktére
odbywa si¢ w zgodzie z zasadami zréwnowazonego roz-
woju. Giéwng przestanka tego dzialania jest racjonalne
gospodarowanie przestrzenig w zgodzie z miedzynaro-
dowymi standardami i normami dotyczacymi kwestii
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$rodowiskowych, krajobrazowych i urbanistycznych.
Priorytetem przedmiotowej polityki jest dopasowanie
zagospodarowania przestrzennego do potrzeb mieszka-
niowych, produkcyjnych i wypoczynkowych tak obec-
nych, jak tez przysztych pokolen lokalnej spotecznosci.

Druga o$ strategiczna stanowig kwestie infrastruk-
tury i organizacji transportu jako elementéw majacych
istotny wplyw na poziom jako$ci zZycia mieszkancow
i funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych oraz in-
nych organizacji i instytucji. Zadania w tym obszarze
koncentruja si¢ wokot rozbudowy i modernizacji sieci
infrastruktury transportowej calego obszaru metropo-
litalnego. Celami dzialan podejmowanych w ramach
osi strategicznej infrastruktura i organizacja transportu
s3: zwiekszenie dostepnosci transportowej w skali kra-
jowej i miedzynarodowej oraz zapewnienie wewnetrz-
nej spojnosci transportowej, czemu ma stuzy¢ rozwdj
zintegrowanego systemu transportu publicznego. Klu-
czowa okazuje sie by¢ rowniez eliminacja lub cz¢$ciowe
ograniczenie wystepowania istotnych problemoéw zwia-
zanych z transportem w obrebie obszaru metropolital-
nego - m.in. kongestia transportowa, wysoki poziom
zuzycia technicznego infrastruktury i niska dostepnos¢
do zbiorowego transportu publicznego w obszarach
peryferyjnych.

Kolejna o§ strategiczna obejmuje zagadnienia go-
spodarki oraz rynku pracy i bezposrednio odnosi si¢
do polityki inwestycyjnej w obszarze metropolitalnym.
Z punktu widzenia atrakcyjnosci inwestycyjnej i kon-
kurencyjnosci o$ ta ma znaczenie krytyczne. Celem
dzialan podejmowanych w ramach osi jest wspieranie
rozwoju gospodarczego i wzrost konkurencyjnosci
obszaru metropolitalnego jako miejsca ,dobrych”
inwestycji. Diagnoza strategiczna Poznanskiego Ob-
szaru Metropolitalnego, przeprowadzona na potrzeby
obecnej strategii rozwoju, wykazata stosunkowo ni-
ski poziom innowacyjnosci. Przejawia si¢ to miedzy
innymi niewielka liczbg przedsiebiorstw, ktérych
podstawowa dziatalnosci zwigzana jest z innowacjami
(np. branza high-tech). Réwnie niepokojacy wydawaé
sie¢ moze poziom zaawansowania dzialan wiasnych
przedsiebiorstw obszaru metropolitalnego w zakresie
badan i rozwoju. Nalezy jednak wskaza¢, ze od czasu
przeprowadzenia diagnozy sytuacja ta znacznie sie
poprawila. Celem dalszego rozwoju gospodarcze-
go konieczna jest intensyfikacja dzialan w zakresie
tworzenia sieci wspolpracy gospodarczej w oparciu
o rozwiniety rynek pracy. Sprzyja temu struktura lo-
kalnego potencjalu edukacyjnego i naukowego, ktory
charakteryzuje sie jednocze$nie wysokim stopniem
roznorodnosci, jak réwniez wysoka specjalizacjg. O$
strategiczng gospodarka i rynek pracy stanowig cztery
programy strategiczne:

1) Harmonizacja wspierania gospodarki.

2) Powigzania i transfer technologii.

3) Monitoring podazy i popytu na prace.

4) Wspolpraca systemu edukacji z gospodarka.

Szczegbdtowe charakterystyki programéw strategicz-
nych zawarto w tabeli 3.
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Tab. 3. Programy, cele i wybrane dziatania osi strategicznej gospodarka i rynek pracy Poznariskiego Obszaru Metropolitalnego

Program I. Harmonizacja i wspieranie gospodarki

Wybrane dzialania:

» Koordynacja promocji gospodarczej obszaru metropolitalnego;

o Opracowanie modelu samorzaddw i sektora prywatnego.

Cel: Wzmocnienie potencjalu gospodarczego obszaru metropolitalnego poprzez poprawe
zinstytucjonalizowanej wspotpracy podmiotéw gospodarczych z samorzadami.

« Identyfikacja i propagowanie tzw. dobrych praktyk oraz dzialan wspierajacych obstuge przedsiebiorcow;

Program II. Powigzania i transfer technologii

Wybrane dziatania:

dla odkry¢ i wynalazkéw z branz kluczowych;

» Rozwdj instrumentdw finansowania innowacji.

Cel: Rozszerzenie zwiazkéw technologicznych i organizacyjnych pomiedzy przedsiebiorstwami oraz ich powiazan z nauka i otoczeniem
biznesu - podniesienie innowacyjnosci i zwiekszenie konkurencyjnosci na rynkach krajowym i miedzynarodowym.

 Stworzenie forum kontaktéw przedsi¢biorcow z przedstawicielami nauki i otoczenia biznesu;

o Okreslenie branz kluczowych i opracowanie systemu zachet dla érodowiska naukowego i gospodarczego do poszukiwania nowych zastosowan

Program III. Monitoring podazy i popytu na prace

Wybrane dzialania:

« Stworzenie Obserwatorium Gospodarki i Rynku Pracy;

Cel: Wdrozenie systemu monitoringu podazy i popytu na prace, umozliwiajacego osiagniecie optymalnego zatrudnienia w obszarze
metropolitalnym poprzez jak najpelniejsze zagospodarowanie zasobow ludzkich przy wykorzystaniu istniejacych i nowych miejsc pracy.

» Opracowanie i uruchomienie systemu cyklicznego monitoringu ofert pracy.

Program IV. Wspolpraca systemu edukacji z gospodarka

Wybrane dziatania:

z edukacja.

Cel: Wypracowanie modelu wspétpracy edukacji z gospodarka, zapewniajacego lepsze dopasowanie
oferty ksztalcenia do kwalifikacji i umiejetnoéci oczekiwanych przez pracodawcow.

» Weryfikacja oferty edukacyjnej i ciagle dostosowywanie jej do potrzeb rynku;

» Opracowanie wstepnych zatozen funkcjonowania systemu koordynacji zarzadzania na poziomie ponadgimnazjalnym i wspotpracy gospodarki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Metropolia Poznari 2020. Strategia rozwoju aglomeracji poznariskiej, 2011, s. 98-106)

Czwartg o$ strategiczng stanowig ustugi spoteczne,
w tym tworzenie ich przyjaznego charakteru z per-
spektywy mieszkancéw. Uslugi spoteczne cechowat
ma zintegrowanie tematyczne, dobra dostepnosé
przestrzenna i ekonomiczna oraz atrakcyjna formuta
tak dla mieszkancow, jak i nierezydentéow (gtéwnie
turystow).

Zintegrowane zarzadzanie i marketing terytorialny
stanowig ostatnig, pigta o$ strategiczng zaprojektowa-
na na potrzeby strategii rozwoju obszaru metropolital-
nego Poznania. Gléwne cele w tym obszarze zwigzane
sg z ksztaltowaniem nowoczesnych modeli wspoipracy
i zarzgdzania w obszarze metropolitalnym. W tym
celu wykorzystywane sa zalozenia podejscia zintegro-
wanego, uwzgledniajacego wspolny interes wszystkich
samorzadow i interesariuszy metropolitalnych, w tym
zaréwno instytucji publicznych, jak i komercyjnych.

Podsumowanie

Koopetycja jako strategia relacyjna wewnatrz ob-
szarow metropolitalnych stanowi naturalng opcje
rozwoju gmin, a w konsekwencji catych obszaréw me-

tropolitalnych. Zaklada si¢ przy tym dominujacg role
relacji o charakterze wspotpracy. Wymaga to jednak
dokladnej weryfikacji. Tak samo zreszta jak okreslenie
szczegdlowych obszardéw zachodzenia relacji wspolpra-
cy i konkurencji. Réwnie przydatnym z perspektywy
poznania natury koopetycji wewnatrz obszaréw me-
tropolitalnych bedzie rozpoznanie korzysci plynacych
z jednoczesnego konkurowania i kooperacji. W tym
celu potrzebne jest jednak przeprowadzenie komplek-
sowej procedury badawczej, uwzgledniajacej rowniez
inne elementy charakterystyczne dla koopetycji.
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The Coopetition of Local Government Units

Summary

Under the conditions of ,new normality” organizations
are constantly looking for opportunities to optimize
its functioning. It is pointed out, inter alia, the need to
reduce costs, increase the efficiency of investments and
maximize the potential of companies resources, which
in turn should result in strengthening of competitive
advantage. Nowadays, organizations more often tend
to use such a solutions as networking with competitors
while still maintaining in a competitive relationship.
Such an approach is called coopetition, which is an
evolutionary development of strategies of cooperation
and competition. Coopetition is explored mainly on
the basis of the functioning of companies. Authors
suggest the possibility of occurring of this type of re-
lations between local government units, which has also
considerable scientific potential. The article focuses on
the characteristics of coopetition - its definition, main
features, basic typologies and potential benefits from
it. Second part of the article presents the possibilities
of using coopetition in the field of functioning of lo-
cal government units, with particular emphasis on the
communities forming metropolitan areas.

Keywords

local government, coopetition, metropolitan area
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