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STRESZCZENIE

Artykut poswiecony jest innowacjom spotecznym w orga-
nizacjach spoteczno-gospodarczych. Gtéwnym przedmio-
tem rozwazan sg organizacje gospodarcze, utozsamiane
z przedsiebiorstwem. Rozwazania te poprzedzono analiza
réznorodnych koncepcji rozwoju spotecznego, ktére moga
odgrywac inspirujaca role w powstawaniu ogétu innowacji
spotecznych, a co za tym idzie takze w przedsiebiorstwach.
Nastepnie oméwiono warunki spoteczne jakie moga two-
rzy¢ baze do zaistnienia innowacji spotecznych na ich te-
renie. Poswiecono przy tym uwage relacjom spotecznym
powstatym w przebiegu i organizacji pracy. Wskazano, iz
gtéwnym celem innowacji spotecznych w organizacjach
gospodarczych jest wtasnie poprawa tych relacji. Ujmujac
natomiast ogdlniej cel wdrazania wspomnianych innowa-
¢ji, stwierdzono, iz jest nim poprawa jakosci zycia nie tylko
zatrudnionych ale réwniez szeroko pojetego otoczenia.
Dokonano podziatu innowacji spotecznych w przedsie-
biorstwach dzielac je na wewnetrzne, nastawione na pra-
cownikéw oraz zewnetrzne, ukierunkowane na otocze-
nie i rynek. Podkreslono tez wage innowacji spotecznych
W rozwigzywaniu probleméw wspotczesnosci.

Stowa KLUCZOWE-? INNOWACIA SPOLECZNA, ORGANIZACJA GOSPO-

DARCZA, RELACJE SPOLECZNE W PRZEDSIEBIORSTWACH, KLASYFIKACJA INNOWACJI
SPOLECZNYCH W PRZEDSIEBIORSTWACH.

JEL CuassiFicaTion: O35

ZAGADNIENIA WSTEPNE. CELE ARTYKULU

iniejszy artykul zawiera refleksje na temat za-
gadnien zwigzanych z pojeciem ,innowacje
spoleczne’, jak rowniez na temat tego, jaki frag-

ment rzeczywisto$ci spolecznej obejmuja i komu moga

ABSTRACT

The article addresses innovations in socio-economic orga-
nizations. Its purpose is not to propose any particular inno-
vative solutions, but to focus on certain in fact conceptual
issues. Namely, several conceptions of social development
are elaborated, thought of as inspirations for the innova-
tions in question. To be even more precise, social relations
within companies or firms are targeted as the basis for the
rise of the innovations, the proper goal of which is an im-
provement of these very relations and thereby an increase
of the quality of life of the people engaged (especially em-
ployees).

In this context, a classification of the social innovations is
set forth; the classification according to which there are
internal innovations, dedicated to employees, and exter-
nal innovations reaching out to the environment, broadly
construed. The authors bring up some of the most urgent
social and economic problems and show how seeking to
solve them hinges on the ability to come up with the social
innovations of different sorts.

Key WORDS? sociAL INNOVATION; SOCIO-ECONOMIC ORGANIZATION;
SOCIAL RELATIONS WITHIN COMPANIES; CLASSIFICATION OF THE SOCIAL INNOVA-
TIONS.

stuzy¢. Refleksje te podbudowane s3 rozwazaniami in-
nych autoréw prezentowanymi w literaturze przedmiotu.

Tres$¢ literatury oraz poczyniona w dostepnym zakresie
obserwacja zycia spolecznego, wskazuje na fakt, iz co-
raz czesciej innowacje spoleczne dotycza nie tylko skali



»makro’, co jakby bylo ujeciem tradycyjnym, ale i ,,mi-
kro”, w odniesieniu do dziatan réznorodnych organizacji
funkcjonujacych w spoleczenstwie a w szczegdlnosci do
organizacji gospodarczych — przedsiebiorstw.

Celem artykulu jest przedstawienie czytelnikowi do za-
poznania si¢ i dyskusji nastepujacych kwestii:

o zrodla i inspiracje powstawania innowacji spotecz-
nych w réznorodnych organizacjach sfery spotecz-
no-gospodarczej — identyfikacja i omoéwienie,

o  problemy innowacji spotecznych na poziomie orga-
nizacji gospodarczej, utozsamianej z przedsigbior-
stwem - wyodrebnienie i interpretacja,

o cele innowacji spotecznych w przedsiebiorstwach —
propozycja sformutowan.

Jak pojmowane i opisywane s3 innowacje spoleczne?

W dyskusjach na temat znaczenia innowacji w roz-

woju przedsiebiorstw, determinant i barier wdrazania,

pojawiajg sie twierdzenia, ze tendencja do tworzenia
innowacji spolecznych obecnie bardzo si¢ rozwija. Pod-
kresla sie takze, ze ich waga bedzie rosta (Giza-Polesz-
czuk, 2013:80, Weresa 2014: 95). Teza powyzsza, ktora

podzielamy, znalazta potwierdzenie w dokumencie Mi-

nisterstwa Gospodarki w sprawie wprowadzenia inno-

wacyjnosci i efektywnosci (Strategia innowacyjnosci

i efektywnosci gospodarki. Dynamiczna Polska 2020,

2013: 20). Tematyka innowacji spotecznych nie jest

na razie dostatecznie precyzyjnie opracowana, mimo

iz bywa przedmiotem czestych dyskusji i badan empi-
rycznych. Niejednoznacznos$¢ za$ definicji innowacji
spolecznych znacznie utrudnia ich identyfikacje, po-
réwnywalno$¢ i zastosowanie, co zostalo juz oméwione

w artykule ,W strone innowacji spotecznych” (Biaton,

2015: 3). Z rozwazan w nim przedstawionych wynikaja

nastepujace wnioski:

1. Bazg odniesienia innowacji spotecznych jest ptasz-
czyzna spoleczna.

2. Cele innowacji spolecznych sprowadzaja si¢ do:
wzrostu poziomu dobrostanu spoteczenstwa, two-
rzenie nowych relacji miedzyludzkich badz poprawa
istniejgcych, wzmocnienie kapitatu spotecznego.

3. Klasyfikacji innowacji spotecznych mozna dokonac
przy pomocy nastepujacych kryteriow: zasiegu wy-
stepowania, beneficjentéw korzystajacych ze skut-
kow wdrozenia i dziedziny aktywnosci ludzkich.

4. Innowacje spoteczne s3 podzbiorem innowacji uni-
wersalnych.

Definicja innowacji spotecznych zostala natomiast sfor-
mulowana w nastepujacym brzmieniu:

»Innowacje spoteczne sa to wdrozone projekty, ktérych
celem jest powstanie zmiany spolecznej, w konsekwencji
czego nastepuje wzrost dobrostanu (poziomu i jakosci
zycia) oraz tworzenie nowych form relacji miedzyludz-
kich prowadzacych do: zapobiegania dezintegracji spo-
tecznej, wzrostu demokratyzacji zycia oraz wzmocnienie
kapitatu spotecznego” (Biaton, 2015:7).

Przedstawione w artykule zagadnienia innowacji spo-
tecznych w organizacjach, dotyczg polskich warunkéw
spotecznych i ekonomicznych.

2. WYBRANE IDEE | KONCEPCJE INSPIRUJACE
POWSTAWANIE INNOWACJI SPOLECZNYCH
W ORGANIZACJACH SPOLECZNO-GOSPODARCZYCH

W niniejszym artykule pojecie ,,organizacja” bedzie wy-
stepowalo w znaczeniu rzeczowym czyli jako pewnego
rodzaju calo$¢ zlozona z powigzanych czesci, a konkret-
nie przedmiotem rozwazan beda organizacje, ujmujac
najogolniej, spoleczno-gospodarcze.

W tabeli 1 przedstawimy przydatny do naszych rozwa-
zan podzial organizacji spoteczno-gospodarczych.



Tabela nr 1. Rodzaje organizacji spoteczno-gospodarczych

Rodzaje organizacji
Zwigzanez go-| Zawiazane Organizacje Nie bedace
spodarka zzarzadza- |spoleczneipo-| instytucjami
niem spote- zarzadowe, | pozarzadowy-
czenstwem przedsiebior- mi a dziata-
stwa ekonomii | jace narzecz
spolecznej zaspokajania
potrzeb spote-
czenstwa
Przedsiebior- Organizacje Stowarzysze- Szkoty réznego
stwa przemy- | samorzadéw nia, funda- poziomu
stowe o réz- lokalnych- cje, zwigzki nauczania.
nych formach | urzedy gmin, pracownicze Organizacje
wiasnosci wojewddztw, i branzowe nie stuzby zdrowia,
starostwa prowadzace kultury.
powiatowe. dziatalnosci T
gospodarczej. | Organizacje
opieki spotecz-
Przedsiebior- nej.
stwa ekonomii o
spotecznej: Orggmza_qe
penitencjarne
« Stowarzysze- itp.
Przedsiebior- Organizacje géedpzrig;/;/landoz;lc’ Organ'izacje
§twa ustugowe zwigzane gospodarcza. dma’;ajqce_pa
i handlowe z administracjg . rzecz partii
oréznychfor- |panstwowa- |° Fundacja politycznych
mach wiasnosci | ministerstwa, prowadzaca | oraz partie jako
komitety.... dziatalnod¢ | takje.
: gospodarcza.
Inne zwigzane ,
Z rozwigzy- + Spotka
waniem przez z ograniczona
panstwo odpowie-
réznorodnych dzialnoscia
probleméw - non profit.
spotecznych + Spotka
i gospodar- akcyjna - non
czych (PARP, profit.
AgencjaWla- |, spsidzielnia
snosci Rolnej, socjalna.
KIG, itp. o
Pafstwo ako « Spotdzielnia
takie : pracy.
« Zaktad
Aktywnosci
Zawodowej
(ZAZ).
+ Centrum
Integracji
Spotecznej
(CIS).

Irédto: opracowanie wiasne

Mozna zalozy¢ na podstawie potocznej obserwacji i tre-
$ci zawartych w literaturze fachowej i publicystycznej,
ze innowacje spoleczne, ktore zaistnialy, bagdz powin-
ny zaistnie¢ we wszystkich organizacjach, s3 w duzej
mierze determinowane przez zjawiska w skali ,,makro”
a pierwszym, bodajze najwazniejszym zrédlem powsta-
wania innowacji spotecznych sg zmiany szeroko pojetej
$wiadomosci spotecznej. Zaznaczy¢ tu nalezy, iz prze-
obrazanie si¢ spoleczenstwa powoduje nie tylko powsta-
nie innowacji strikte spotecznych. Powstaja tez nowe
produkty i ustugi o szczegdlnym znaczeniu dla ludzi

a organizacje, przedsigbiorstwa je produkujace i udo-
skonalajace maja wigkszy lub mniejszy udzial w rozwia-
zywaniu spolecznych problemoéw. Najdobitniej mozna to
przedstawi¢ na przykfadzie przeobrazania si¢ stosunku
do 0s6b niepetnosprawnych. Zmiana pogladu na temat
miejsca niepelnosprawnych w spoleczenstwie, sprawita,
ze rozwinela si¢ produkcja stosownego sprzetu, zarowno
rehabilitacyjnego jak i likwidujacego bariery architekto-
niczne, ktdry ulatwia integracje spoteczng oséb niepel-
nosprawnych.

Druga natomiast, w duzej mierze powigzang z wyzej
opisang inspiracja innowacji spolecznych jest inspiracja
zasugerowana przez celowe dzialania programowe. Za-
prezentujemy tu kilka idei i koncepcji, sformutowanych
przez naukowcdw i instytucje, gléwnie zwigzane z funk-
cjonowaniem Unii Europejskiej. Sg to, zaczynajac od
tych o najwigkszym stopniu ogdlnosci:

o koncepcja zréwnowazonego rozwoju,

o koncepcja flexicurity i spolecznej odpowiedzialnoséci
biznesu,

o koncepcja ekonomii spotecznej,

o koncepcje rozwoju administracji - New Public Ma-
nagement, Local Governance,

«  koncepcja logistyki spolecznej.

Koncepcja inspirujacg, ktéra najogoélniej ujmuje potrze-
by spoteczne wspdlczesnej rzeczywistosci i ktéra dotyczy
wszelkiego rodzaju organizacji, jest idea zrownowazone-
go rozwoju. Powstata w wyniku obserwacji, ktora wska-
zuje na to, zZe dzialalno$¢ nakierowana wylgcznie na zysk,
moze prowadzi¢ (obecnie obserwuje si¢ to jako fakt) do
negatywnych zjawisk ubocznych. (Herman, 2011: 95 -
141). Negatywnych zaréwno dla ludzi jak i przyrody.
Powinno sie wiec w zarzadzaniu organizacjami przywia-
zywa¢ duzg wage do spolecznego odbioru ich dzialan
Na koncepcji zrdwnowazonego rozwoju powinna by¢
budowana strategia zarzadzania, cele i metody dziatan
organizacji. Od tego zalezy efektywno$¢ dziatania catosci
gospodarki by byla korzystna dla spoleczenstwa i §rodo-
wiska przyrodniczego.

Konsekwencja wprowadzenia koncepcji zréwnowazo-
nego rozwoju w odniesieniu do wszystkich organizacji,
a zwlaszcza gospodarczych, jest idea Spotecznej Odpo-
wiedzialno$ci Biznesu (CSR), koncentrujaca si¢ na dzia-
taniach na rzecz znacznego zakresu interesariuszy we-
wnetrznych i zewnetrznych. To generuje wiele innowacji
spolecznych. Szczegdlnie istotnym efektem tych innowa-
cji sa uregulowania prawne, np. w zakresie ruchu konsu-
menckiego czy ekologii. Na temat Spolecznej Odpowie-



dzialno$ci Biznesu powstato bardzo duzo publikacji. Nie
mnozac definicji i opisdw z nig zwigzanych, nalezy zwro-
ci¢ uwage na inne koncepcje, ktore sa do niej paralelne
i ktére powstaly jako proba pogodzenia twardych zasad
rynku, w tym rynku pracy, z potrzebami bezpieczenstwa
socjalnego i ochrony socjalnej czlonkéw spoleczenstwa.
Jest to np. idea socjalna — flexicurity. Ujmuje ona dwa
problemy - problem bezpieczenstwa zatrudnienia i jed-
noczesnie elastycznosci zatrudnienia. Problemy te obej-
muja jednoczeé$nie pracodawcow i pracownikéw. Majg
z zalozenia dawac¢ obu stronom korzysci - pracodawcom
uzyskiwania pracownikéw o pozadanym poziomie i ro-
dzaju kwalifikacji, pracownikom mozliwo$¢ swobodnej
zmiany pracy dla nich na lepsza. Zawiera si¢ to w ela-
styczno$ci form zatrudnienia, elastycznosci organizacji
pracy, bezpieczenstwie socjalnym poprzez udzielanie za-
silkéw w okresie przejSciowym oraz stworzeniu korzyst-
nego systemu szkolen. Komisja i panstwa cztonkowskie,
opierajac si¢ na doswiadczeniach i wynikach analiz, do-
szty wspdlnie do wniosku, ze opracowujac i wdrazajac
polityke w dziedzinie flexicurity nalezy uwzgledni¢ czte-
ry nastepujace komponenty:

o ,Elastyczne i przewidywalne warunki uméw (z per-
spektywy pracownika i pracodawcy, a tak ze osob
posiadajacych i nieposiadajacych statego zatrudnie-
nia) osiagane dzigki nowoczesnemu prawu pracy,
ukladom zbiorowym i organizacji pracy;

o Kompleksowe strategie uczenia si¢ przez cale, za-
pewniajace stala zdolnos¢ pracownikow, szczegolnie
0s6b z najstabszych grup spolecznych, do dostoso-
wywania sie i do bycia zatrudnionym;

o  Skuteczna aktywna polityka rynku pracy, pomagaja-
ca w radzeniu sobie z szybkimi zmianami, umozli-
wiajaca skrocenie okreséw bezrobocia i utatwiajaca
zmiane pracy;

o Nowoczesne systemy zabezpieczenia spolecznego,
zapewniajagce odpowiednie wsparcie dochodow,
sprzyjajace zatrudnieniu i ulatwiajace mobilno$¢ na
rynku pracy. Chodzi tu o uwzglednienie szerokie-
go spektrum przepiséw dotyczacych zabezpieczenia
spolecznego ($wiadczenia dla bezrobotnych, eme-
rytury, ochrona zdrowia), umozliwiajacych pogo-
dzenie pracy z obowigzkami zwigzanymi z Zyciem
prywatnym i rodzinnym, takimi jak opieka nad
dzie¢mi (Komunikat Komisji Parlamentu Europej-
skiego, 2007: 9). Idea ta mimo wydawaloby sie ko-
rzystnych dla wszystkich rozwigzan, powoduje wiele
kontrowersji. Z jednej strony uwaza sie, ze oslabia
pracodawcow i ich konkurencyjno$¢ na rynku,
z drugiej za$ istnieje uzasadniona obawa, iz daleko

posunieta deregulacja rynku pracy i wieksze mozli-
wosci pracodawcdéw w zakresie zwalniania pracow-
nikéw moze by¢ przyczyna konfliktéw pracodawca
- pracownik a w dalszej konsekwencji pracodawca
- zwigzek zawodowy. Tego typu konflikty destabi-
lizujg, w odwrotnosci do zalozen omawianej idei,
bezpieczenstwo socjalne poszczegolnych obywateli
i obnizaja nastroje spoleczne. Tak dzieje si¢ w wielu
krajach ale zwlaszcza w krajach stabiej rozwinietych.
Obserwujemy to réwniez w naszym kraju.
Kolejng inicjatywa, zmierzajacg do aktywizacji gospo-
darczej i spolecznej czlonkéw spoleczenstwa, zwlaszcza
tych zagrozonych wykluczeniem, jest koncepcja ekono-
mii spolecznej i realizowana w zwigzku z nig koncepcja
przedsiebiorstw spotecznych. Ekonomig spoleczng moz-
na potraktowac nie tylko jako ide¢ inspirujaca, ale i jako
innowacja spoleczng jako taka. Ekonomia spoleczna to
dzialalno$¢ gospodarcza taczaca w sobie cele spoleczne
i ekonomiczne. Bywa okreslana réwniez jako gospo-
darka spoteczna lub przedsiebiorczo$¢ spoteczna. Poje-
cie ,przedsigbiorstwa spotecznego” laczy w sobie dwa
atrybuty: ,,przedsi¢biorczos¢” i ,,spoleczno$¢”. Pierwszy
z nich sygnalizuje, Ze idzie o organizacje, ktéra prowadzi
dzialalno$¢ gospodarcza prowadzaca do wytworzenia
warto$ci dodanej, ekonomicznej nadwyzki. Drugi za$ -
atrybut ,,spolecznoéci” wskazuje, ze podstawowe zasoby,
wykorzystywane przez przedsiebiorstwo, powinny by¢
przeznaczone na realizacje jego misji, ktorg jest przeciw-
dzialanie wykluczeniu spotecznemu poprzez aktywiza-
cje zawodowa i gospodarcza Jesli chodzi o zasoby, sedno
tkwi w bazowaniu na kapitale spolecznym, uksztaltowa-
nym w ramach okreslonej spotecznosci lokalnej (Hau-
sner, 2008: 9).

Kazda z organizacji z zakresu ekonomii spofecznej (ta-
bela nr 1) ma swoj wlasny zakres dzialania. Ich przed-
mioty dziatania sg rézne, chociaz faczy je wspdlny cel
- doprowadzenie do integracji zawodowej i spotecznej
0sob zagrozonych spofeczng marginalizacjg, tworzenie
miejsc pracy, $wiadczenie ustug spotecznych uzyteczno-
$ci publicznej (interesu ogolnego).

Podobny cel przyswieca tez instytucjom pozarzagdowym,
i tym prowadzacym dziatalno$¢ gospodarcza i pozosta-
tym. W warunkach polskich, powstanie i rozw6j organi-
zacji pozarzadowych mozna réwniez uznac za innowacje
spolteczng samg w sobie.

W Polsce dziala ponadto Miedzynarodowa Organizacja
Innowatoréw Spolecznych Ashoka (http://ashoka-cee.
org/poland/). Wedlug Billa Draytona, zalozyciela Asho-
ki, istotg jej dzialania jest inwestowanie w pomysty poje-



dynczych oséb. Pomysly te z zalozenia maja przyczyni¢
sie do istotnych zmian w danym spoleczenstwie.

Wymoég zwiekszania sprawnodci i efektywnosci $wiad-
czenia ustug publicznych przez jednostki samorzadu
terytorialnego pojawil si¢ w naszym kraju w latach 90
za sprawg, koncepcji menedzerskiego zarzadzania pu-
blicznego (New Public Management) i dalej rozwijang
w ramach koncepcji wspotzarzadzania lokalnego (Lo-
cal Governance). Zbior pojec i dzialan w ramach Local
Governance to propozycje dotyczace przyznawania or-
ganom administracyjnym wigkszych uprawnien, zmie-
rzajacych do bliskiej wspoétpracy z lokalnym sektorem
prywatnym i obywatelskim(Wiktorska-Swiecka, 2015:
21). Kluczowe za$ cechy koncepcji ,Nowego Zarzadza-
nia” to:

o decentralizacja wladzy, zapewnienie elastycznosci —
organizacja struktur wokdt poszczegdlnych ustug,

o wprowadzenie zasad konkurencji - relacji bazuja-
cych na konkretach i opartych na przepisach kon-
kurencji,

o menedzerski styl zarzadzania,

o nacisk na analize finansowg i oszczedno$¢,

o przejrzyste zarzadzania, jasno okres$lona odpowie-
dzialno$¢,

o jasno wyznaczone cele i wyniki - mierzalne kryte-
ria, wskazniki,

o orientacja na wyniki, kontrola wynikoéw i rezultatow
(Wiktorska-Swiecka, 2015: 15).

Kolejna koncepcja pobudzajaca powstawanie innowacji
spotecznych to logistyka spoteczna: , ksztaltowanie prze-
plywéw materialnych (oraz towarzyszacy im przepltyw
informacji) o szczegolnej roli spolecznej w celu uzy-
skania okreslonych waloréw czasoprzestrzennych (oraz
przymiotdéw uzupelniajacych), wynikajacych z potrzeb
spoleczenstwa i zapewniajacych jego prawidlowe funk-
cjonowanie” (Szottysek, Twardg 2013: 15). Koncepcja ta
ma znaczenie we wszystkich organizacjach ale praktycz-
ny jej wymiar zauwazamy zwlaszcza w obszarach: ochro-
ny zdrowia, rozrywki, turystyki, demokratyzacji zycia,
opieki spolecznej a takze — w obszarze penitencjarnym.
Wymienione organizacje, powolane do rozwiazywania
problemdw spotecznych i zaspokajania szczegolnych po-
trzeb spolecznych, jakby z zalozenia kierujg si¢ zasadami
logistyki spotecznej. Jednak sg one (np. szkoly prywatne,
prywatna ,,stuzba zdrowia”) jednocze$nie organizacjami
biznesowymi. Uwzgledniajac zasady logistyki spoteczne;j
instytucje te poza biznesem moga realizowa¢ cele ogol-
niejsze, gdzie chodzi o dobro beneficjenta przy uwzgled-
nieniu racji humanitarnych i moralnych i gdzie przy

podejmowaniu decyzji zarzadczych wlasnie je bierze sie
pod uwage, nie tylko wzgledy kosztéw i zysku.

Trudno precyzyjnie okreslic wplyw przedstawionych
koncepcji na powstawanie konkretnych innowacji spo-
fecznych w poszczegdlnych organizacjach. Mozna jed-
nak przypuszczaé, ze moze on by¢, przynajmniej poten-
cjalnie, istotny.

3. ORGANIZACJE GOSPODARCZE JAKO
PLASZCZYZNA POWSTAWANIA INNOWACJI
SPOLECZNYCH | CELE POWSTAJACYCH W NICH
INNOWACJI SPOLECZNYCH

Refleksje nad innowacjami spotecznymi w przedsiebior-
stwach sg bliskie refleksjom na temat spotecznie odpo-
wiedzialnego biznesu. Mimo wielu dzialan i szerokiego
propagowania, koncepcja ta ciagle jest dyskusyjna, gdyz
pogodzenie korzysci ekonomicznych z korzyscia spo-
teczng przysparza wiele problemow.

Organizacja gospodarcza, przedsigbiorstwo, tradycyj-
nie, pelni trzy funkcje: ekonomiczng, ktdrej istotg jest
podejmowanie decyzji w oparciu o rachunek ekono-
miczny; techniczng, ktdra obejmuje szeroko rozumiane
przygotowanie oraz realizacje proceséw produkcyjnych
oraz spoleczng, spelniang w stosunku do wlasnej ka-
dry pracowniczej oraz wzgledem otoczenia. W epoce
tzw. socjalizmu, wszystkie te funkcje byly z zalozenia
w symbiozie. Celem naczelnym wszystkich organizacji
gospodarczych mialo by¢ zaspokajanie potrzeb czlon-
kow spoleczenstwa. Nieefektywno$¢ systemu gospodar-
ki planowej, spowodowala po zmianach ustrojowych, iz
zaczeto przede wszystkim realizowaé zasady i to raczej
w skrajnej postaci, liberalizmu gospodarczego. W konse-
kwencji zaistnialo wiele niekorzystnych zjawisk. Przede
wszystkim nadmierne zréznicowanie poziomu zycia lu-
dzi, zwigzane z réznymi czynnikami. Sg to miedzy in-
nymi czynniki psychospoleczne i losowe, takie jak: bez-
radno$¢, nieszczescia i choroby. Poza tym, galopujacy
postep techniczny powoduje swego rodzaju wyklucze-
nie spotfeczne np. ludzi starszych. Nalezy jeszcze wspo-
mnie¢ o zniszczeniu $rodowiska przyrodniczego oraz
istotne zmiany w pojmowaniu rél zawodowych kobiet
i mezczyzn oraz wiele innych zjawisk, prezentowanych
w mediach i specjalistycznych publikacjach. Wszystko to
spowodowalo uznanie (za krajami zachodnimi), iz skraj-
ny liberalizm jest niewystarczajaca koncepcja gospoda-
rowania. Funkcja spoleczna przedsigbiorstw nabrala
szczegdlnego znaczenia. Wszystkie starania wokot inno-
wagcji spolecznych w organizacjach gospodarczych maja
doprowadzi¢ z zalozenia do zminimalizowania kosztow



spolecznych, zwigzanych z opisywanymi cechami wspot-
czesnego $wiata oraz do minimalizowania strat z zakresu
ochrony $rodowiska przyrodniczego. W zwiazku z po-
wyzszym, proponujemy nastepujaca klasyfikacje inno-
wacji spotecznych, ktore powstaja lub moga powstawac
w przedsiebiorstwach:

o Innowacje wewnetrzne w odniesieniu gtéwnie do
zatrudnionych, gdzie bedzie chodzilo o poprawe ich
funkcjonowania i jako pracownikéw i jako ludzi -
uwzglednianie ich psychiki, warunkéw zyciowych,
poziomu materialnego, potrzeb rozwoju i warun-
kéw pracy. Dzialania doprowadzajace do powstania
innowacji spotecznych w przedsiebiorstwie powin-
ny doprowadzi¢ do: motywacji do pracy w przedsig-
biorstwie, adaptacji pracownikéw, rozsadnej (z za-
chowaniem prawa do zmian i rozwoju) stabilizacji.

o Zewnetrzne, ukierunkowane na srodowisko natu-
ralne i ludzi, ktérzy wymagaja pomocy, gdyz znalezli
sie w niezawinionej przez siebie ztej sytuacji zycio-
wej. Za innowacje spoleczng mozna uzna¢ wszelkie
akcje, ktore przedsiebiorstwa organizujg w celu li-
kwidacji zjawiska nedzy, glodu, itp. Ogoélnie, inno-
wacje zewnetrzne, powstajace w przedsiebiorstwach
maja na celu wzmacnianie kapitalu spotecznego,
poprawe bytu i poprzez to zwiekszenie potencjatu
dzialania spofecznego, poczucia bezpieczenstwa so-
cjalnego.

Wspominano juz, ze kazda innowacja, nawet ta powsta-

jaca na bazie gospodarczej, ma znaczenie spoteczne i ze

sa przedsigbiorstwa produkujace produkty materialne

o doniostym znaczeniu spotecznym. Wrécimy do pro-

blemu niepelnosprawnoéci i postuzymy si¢ przykladem

przedsiebiorstwa, wdrazajagcego wyrdéb — wozek inwa-
lidzki. W pewnym momencie historycznym, woézek in-
walidzki mial wszystkie cechy innowacji produktowe;j:

o Byl wdrozony po raz pierwszy w danym przedsie-
biorstwie.

o Wplynal na wzrost konkurencyjnosci firmy i budo-
wal jej wizerunek.

o Zapewnil pozadane przez firme zyski.

Ostatni z wymienionych punktéw wymaga omdwienia.
Bezposrednim celem wdrozenia omawianego produktu
byt niewatpliwie wzrost konkurencyjnosci i prestizu da-
nego przedsigbiorstwa ale waznym przestaniem wdroze-
nia wozka inwalidzkiego jest realizacja pewnych zatozen
polityki socjalnej. Jest to zapobieganie wykluczeniu spo-
tecznemu o0s6b niepelnosprawnych. Omawiana innowa-
cja pelni podwdjna funkcje - innowacji produktowej,
zyskownej dla producenta oraz innowacji o szczegdlnym

znaczeniu spolecznym wpisujacej si¢ w okreslony kie-
runek polityki spolecznej. Mozna nazwa¢ ja innowacjg
hybrydowg. W tej sytuacji powstaje problem metody
finansowania procesu wdrozenia tego rodzaju innowa-
cji w ten sposob aby producent osiggnal pozadane zyski
a klient, beneficjent okreslonej strategii spotecznej, mogt
go naby¢. Naszym zdaniem podobne produkty o tak do-
niostym znaczeniu spotecznym powinny by¢ dofinanso-
wywane w procesie produkcji z innych nie tylko bizne-
sowych zrodel.

Nastepnym, waznym problemem przy rozpatrywaniu
innowacji spotecznych w przedsiebiorstwach sg panujg-
ce tam warunki spoleczne. Kazda innowacja spoteczna
powstaje na bazie juz wczesniej uksztaltowanej spotecz-
nosci. W okreslonych relacjach tworzacych wieksza ca-
tos¢ spoteczng (Sztompka, 2016: 32), organizacje gospo-
darcze a konkretnie ich pracownicy takg cato$¢ wlasnie
stanowig. Warto jeszcze dodac, Ze jest ona osadzona sg
w konkretnej epoce historycznej konkretnej kulturze
(Sztompka, 2016: 29). W warunkach polskich (nie tylko
zreszty), w strukturze przedsigbiorstw przewazaja przed-
siebiorstwa male i $rednie. Stanowig one niezbyt liczne
grupy spoleczne i charakteryzuja si¢ specyficznymi sto-
sunkami pracy. Badan na ten temat jest mato. Wyniki
przeprowadzonych wskazujg, iz w polskich MSP stosun-
ki te cechuje duzy indywidualizm a kadra zarzadzajaca,
ktorg zwykle s wlasciciele, ma czesto inklinacje pater-
nalistyczne. To wszystko sklada si¢ na niski potencjal ka-
pitalu spolecznego omawianego $rodowiska (Czarzasty,
2014). Korzystne byloby zainspirowanie innowacji spo-
tecznych, ktére by poziom samoorganizacji spolecznej
w MSP zwiekszyly. Ich ksztalt jest problemem do ustale-
nia, ewentualnie w odrebnej pracy opartej na badaniach.

Na gruncie przedsiebiorstw, na uwage zastuguje tez for-
malno-administracyjne kryterium ksztaltowania oma-
wianych stosunkow. Sg one uregulowane formalnie, na
ogol zapisane w formie instrukcji. To sugeruje, Ze po-
winny by¢ pozbawione emocji ( natura emocji moze by¢
w zasadzie takze uwarunkowana kulturowo). W prakty-
ce jednak, takie nie s3. Moga przybra¢ charakter kon-
fliktowy, gdzie emocje moga gérowa¢ nad racjonalnoscig
(Sztompka, 2016: 111). Poza stosunkami miedzyludzki-
mi, konfliktogenne moga si¢ okaza¢ warunki bytowe
w procesie pracy. Np. wowczas gdy biuro prezesa razaco
rézni si¢ od pomieszczen pracownikow szeregowych.

Uwazamy, ze cele innowacji spotecznych w przedsie-
biorstwach tak jak cele innowacji spotecznych w ogdle,
powinny obejmowac zgodnie z ich definicja:

o Poprawe jakosci zycia.



o Poprawe relacji miedzyludzkich.

o Budowanie kapitalu spotecznego.

Cel innowacji spotecznych - poprawa jakosci zycia,
gléwnie zawodowego, moze by¢ nastepstwem stosowa-
nia zasady sprawiedliwosci, ktorej rozumienie takze za-
lezy od uwarunkowan kulturowych. Na gruncie przed-
siebiorstwa, moze by¢ zrealizowane na fundamencie
dzialan doprowadzajacych do wzrostu plac, fundowaniu
specjalnych premii czy zapomdg, pomocy w organizo-
waniu wypoczynku, nade wszystko za$ zastosowaniu
sprawiedliwego podziatu pracy jak i podzialu tzw. nad-
wyzki ekonomicznej. Innowacje spoleczne, trudno tu
okresli¢ konkretnie jakie, winny powstawa¢ wlasnie na
tych fundamentach. Takze poprawa jakosci Zycia, $cisle
zawodowego moze nastapi¢ miedzy innymi dzieki inno-
wacjom spolecznym opartym na stosownym sposobie
stylu sprawowania wladzy w przedsiebiorstwie.

Cel - poprawa relacji miedzyludzkich to kategoria bar-
dzo ztozona, wynikajaca z faktu, iz czlowiek jest isto-

ta spoteczng, zyje i dziala w otoczeniu innych ludzi.
(Sztompka, 2016: 29). W organizacjach gospodarczych
wystepuja relacje pomiedzy nastepujacymi grupami
zbiorowosci:

Pracownicy - przetozeni.

Przetozeni — pracownicy.

Pracownicy - pracownicy.

Menedzerowie - partnerzy biznesowi.
Menedzerowie — dostawcy.

Pracownicy przedsiebiorstwa — wladza lokalna.

NS w b

Pracownicy przedsigbiorstwa — konsumenci.

Jakos¢ tych relacji wpltywa na wiele réznorodnych ele-
mentdw dziatania przedsiebiorstwa. Po pierwsze na sku-
tecznos¢, operatywnos$¢ pracownikow i ich wydajnosé
a wiec przyczynia sie do realizacji celéw ekonomicznych
organizacji. Dobra atmosfera, klimat wspotpracy i zaufa-
nia maja znaczenie nie tylko dla zyskéw i pozycji na ryn-
ku. W organizacji, w ktorej panujg przyjazne stosunki
pomiedzy wyzej wymienionymi podmiotami pracownik
moze odczuwaé przyjemnos¢ i satysfakcje z pracy a to
sprzyja i jego rozwojowi i rozwojowi przedsigbiorstwa.
Osiagniecie wysokiego poziomu jakosci relacji mie-
dzyludzkich, budowanie klimatu zaufania sa celem we-
wnetrznych innowacji spotecznych w przedsiebiorstwie.

E. Jedrych (Jedrych, 2013: 105-111), do celéw innowacji
spolecznych w przedsiebiorstwach zalicza:

1. Cele spoteczne a w ich ramach ,,zachecanie pracow-
nikéw do podnoszenia pozycji konkurencyjnej firm.

2. Cele organizacyjne - ,dazenie do zmian organi-
zacyjnych, powodujacych wzrost produktywnosci
pracy, bardziej efektywnego wykorzystania wiedzy
i umiejetnosci aby firma stala sie atrakcyjniejsza na
rynku pracy”.

3. Cele pracownicze a szczego6lnie rozwiniecie dzia-
tan powodujacych osiggniecie satysfakcji z pracy
a w tym znajdowanie réwnowagi pomiedzy praca
zawodowg a Zyciem prywatnym, zapewnienie oso-
bistego rozwoju pracownikow.

Ze sformulowan autorki wynika, ze sg one ukierunko-
wane bardziej na poprawe efektywnosci gospodarowa-
nia przedsiebiorstw, niz na zmiane spoleczng w zakresie
przedsiebiorstwa. Stanowig baze bardziej dla innowa-
cji organizacyjnych niz spolecznych. Poza tym autorka
przytacza sze$¢ nastepujacych argumentéw przemawia-
jacych za wprowadzaniem innowacji spotecznych w fir-
mach, co jakby potwierdzalo nasze spostrzezenie:

1. Innowacje spoleczne tworza warunki do podnosze-
nia produktywnosci.

2. Utatwiajg uzyskiwanie wyzszych zyskéw przez fir-
my.

3. Prowadza do korzystniejszych relacji pracowni-
czych.

Stwarzaja warunki do wzrostu satysfakeji z pracy.

5. Przyczyniajg si¢ do rozwijania kontaktéw ze $wia-
tem zewnetrznym.

6. Odwoluja sie do istotnych wartosci spotecznych, ta-
kich jak zréwnowazony rozwoj.

Tak wiec, identyfikacja celéw innowacji spolecznych
w przedsigbiorstwach jest nielatwa, gdyz czesto trudno
je wyodrebni¢ od celéw ekonomicznych. Ponadto w po-
wstawaniu innowacji spotecznych instrumentalne zna-
czenie maja innowacje zaistniale w innych dziedzinach
funkcjonowania organizacji , np. innowacje organizacyj-
ne.

Niektorzy autorzy, uwazaja, ze innowacje spoleczne sg
elementem etapu ogolnego procesu innowacyjnego,
zwigzanego z tzw. innowacjami otwartymi, innowacja-
mi, ktére powstaja dzieki wspolnym wysitkom wielu
zaangazowanych osob i instytucji, dzieleniu si¢ wiedza
(na Kwasnicki, 2014: 27). Problemem nastepnym jest
czesciowo juz poddane do dyskusji zagadnienie zrodet
finansowania przedsiewzi¢¢ innowacyjnych w przedsie-
biorstwach. Poza tym wydaje si¢ wazne - co finansowac?
Czy konkretne innowacje spoteczne? Czy raczej systemy
pobudzania kreatywnosci. Sg to tematy, ktérym powin-
no sie poswieci¢ samodzielne studium. Tematy wazne,
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gdyz rozwdj spoteczny powstaje jako skutek innowacji
spolecznych.

4, UwAGI KONCOWE

Artykul, jak powiedzialysmy we wstepie, ma charakter
refleksyjny, teoretyczno- opisowy. Naszym zamierze-
niem byl opis i w miar¢ moznosci ogdlne wyjasnienie
zjawiska innowacji spolecznych w przedsiebiorstwach.
Zapoznaly$my czytelnika z koncepcjami i ideami je in-
spirujagcymi. Przedstawily$my propozycje ich klasyfika-
cjiicelow.

Na koniec, w podsumowaniu, warto jeszcze raz zazna-
czyé, iz wspolczesne potrzeby i wyzwania spoleczne
w tym dehumanizacja pracy, powoduja powstawanie
potrzeb, ktére moga by¢ zaspokajane nie tylko przez
innowacje techniczne, nawet te majace duze znaczenie
dla spoleczenstwa. Potrzeby owe moga by¢ zaspokajanie
gléwnie przez innowacje spoteczne. Jak juz powiedziano,
inspiracja dla nich powstaje w globalnej rzeczywistosci
spolecznej ale realizacja konkretnych innowacji naste-
puje w réznych organizacjach, takze w gospodarczych,
przedsiebiorstwach. Wezmy na przyktad przedstawiong
w pierwszych partiach artykulu inicjatywe, ktéra suge-
ruje elastyczne warunki umoéw zwigzanych ze $wiadcze-
niem pracy. Nawet przy jasnym, jednoznacznym syste-
mie prawnym, kazdy pracodawca i pracownik moze to
inaczej zorganizowac.
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STRESZCZENIE

Problematyka modeli biznesowych jest powigzana z za-
gadnieniami metod i technik zarzadzania przedsiebior-
stwem w burzliwym otoczeniu. Zarzadzanie jakoscig pro-
cesow logistycznych wpisuje sie w tg problematyke jako
jeden z wazniejszych aspektéw i powinno by¢ uwzglednio-
ne w kreowaniu modeli biznesowych. Szczegdlnie wazne
jest to w przypadku mikroprzedsiebiorstw, ktére nie po-
siadaja odpowiednich zasobéw finansowych wspomaga-
jacych walke konkurencyjng na rynku. Celem artykutu jest
prezentacja wybranych modeli biznesowych oraz dyskusja
nad mozliwoscig ich zastosowania w tworzeniu autorskie-
go modelu biznesowego w mikroprzedsiebiorstwie.

SLOWA KLUCZOWE-? moDEL BIZNESOWY, MIKROPRZEDSIEBIORSTWO,

ZARZADZANIE JAKOSCIA, PROCESY LOGISTYCZNE

JEL CuassiFication: M19

1. WsTeP
P roblematyka doskonalenia metod zarzadzania ma

szczegblne znaczenie dla przedsiebiorstw prowa-

dzacych dziatalnos¢ w warunkach turbulentnych
zmian w otoczeniu. W nurcie wspierania rozwoju i wzro-
stu konkurencyjnosci sektora matych i $rednich przed-
sigbiorstw (MSP) istotne miejsce zajmuje problematyka
szeroko pojetej jakosci. Podkreslane jest znaczenie utrzy-
mywania okreslonych standardéw jakosci, przy czym de-
finiowanie ich jest trudne i wymaga specjalistycznego po-
dejscia do dziatalno$ci przedsigbiorstwa MSP. Rozpatrujac
procesy logistyczne w przedsigbiorstwie MSP menedze-
rowie koncentrujg si¢ na prawidlowej organizacji dziatan

ABSTRACT

Problems of business model is connected with methods
of management of enterprise in turbulent environment.
The quality management of logistic processes is the main
element of competitiveness of enterprises and should be
includes into business model structure. Significant is me-
aning of described standards in management, especially in
micro enterprises, who have not financial resources to de-
velopment and growth. The goal of article is presentation
of different business models and possibility to use them in
creation of business model in microenterprise.

KEY WORDS? susiess MODEL, MICROENTERPRISE, QUALITY MANAGE-
MENT, LOGISTIC PROCESS.

procesowych, czasie ich realizacji oraz na efektywnos$ci
proceséw. Z punktu widzenia zarzadzania jako$cia pro-
cesu logistycznego analize procesu logistycznego nalezy
odnie$¢ do kontekstu rynkowego, szczegdlnych zasobow
i umiejetnosci przedsigbiorstwa MSP, adaptujac kryteria
jakosci procesowej w obszarze wielu dyscyplin nauki (Sul-
kowski 2012: 39). Postawienie problematyki jakosci jako
celu wpisuje sie w koncepcje modelu biznesowego, kto-
ry zawiera zbidr zasad postgpowania przedsigbiorstwa
na rynku. Kreowanie modelu biznesowego przez firmy
duze i korporacje jest przedstawiane od lat 90-tych w li-
teraturze przedmiotu, natomiast jest niedostatecznie
zbadane w obszarze mikroprzedsigbiorstw. Opracowanie
holistycznego modelu biznesu dla mikroprzedsiebiorstw
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stanowi poczatek dyskusji o potrzebie jego kreowania
w takiej postaci, aby definiowal dzialalnos¢ gospodarcza
firmy i umozliwial jej wyréznienie na rynku krajowym
i miedzynarodowym. Autorski model biznesu przed-
stawiony w opracowaniu z pewnoscig nie wyczerpuje
mozliwosci jego modyfikacji i wymaga permanentnego
uzupelniania w oparciu o przyszle badania.

2. MODELE BIZNESU PRZEDSTAWIANE
W LITERATURZE

Pojecie ,,model biznesowy” moze by¢ interpretowane
jako opis przedsigwziecia prowadzacego do przyrostu
wartosci realizujacej dane przedsiewziecie firmy, lecz
takze jako sposéb realizacji, w tym zaprojektowania
systemu dziatania organizacji i systemu zarzadzania nig
(Okon-Horodynska 2013: 12). Przyjmujac, iz model
biznesowy odzwierciedla ekonomiczne atrybuty przed-
siebiorstwa nalezy uwzgledni¢ jego celowe uproszcze-
nia oraz schemat analityczny bedacy pewnym obrazem
rzeczywistej przestrzeni gospodarczej. Model biznesowy
stuzy objasnianiu i prognozowaniu, czyli ttumaczeniu
dziatan dotychczasowych i przewidywanych wynikow
w przysztosci (Samuelson, Marks 1998: 32-33). Model
biznesu wedlug Samuelsona i Marksa stanowi ujecie
kompleksowe proceséw biznesowych, opis ich koncep-
tualizacji, wyznaczenie poszczegélnych i niezbednych
etapow dzialan operacyjnych. W gospodarce opartej
na wiedzy funkcjonuje okreélenie nowy model biznesu,
jaki tworzony jest przez tzw. subsystemy, pomiedzy kto-
rymi zachodza wieloplaszczyznowe relacje, interakcje
i wspolzaleznosci pomiedzy poszczegolnymi cze¢sciami,
co wynika z rozwoju i uzycia technik informacyjnych
i cyfryzacji technologii (Duczkowska-Piasecka 2013:
132). W odniesieniu do sektora mikroprzedsigbiorstwa
czynnikiem wplywajacym na kreowanie strategii jest
ograniczona skala ich dzialalno$ci, co sprawia iz podej-
muja one dzialania skoncentrowane na stabych stronach
konkurentow (Janiuk 2004:. 82-83).

Jednym z bardziej aktualnych probleméw podejmowa-
nych we wspolczesnej literaturze przedmiotu jest do-
skonalenie modeli biznesowych na drodze innowacji.
Jak pisze B. Nogalski: ,,problematyka modeli biznesowych
i ich wykorzystanie moze w najblizszym czasie stac sig
priorytetem naukowego rozpoznania, w sferze pomocy
nauki o zarzgdzaniu dla wspélczesnych przedsigbiorstw”
(Nogalski 2011: 447). Wsréd wielu modeli prezentowa-
nych w literaturze przedmiotu wigkszo$¢ opiera si¢ na
zjawiskach badanych w duzych organizacjach, wérdd
nich nalezy wyrdzni¢:

o Model Osterwaldera przedstawia gtéwne elemen-
ty, wsrod ktorych znajdujg sie: warto$¢ oferowana
klientowi, segmenty klientéw, zasoby, partnerstwa,
kanaly sprzedazy i obstugi, relacje z klientami i ich
charakterystyki, kluczowe procesy, struktura przy-
chodow i kosztéw. Koncepcja A. Osterwaldera ma
charakter uniwersalny i moze by¢ stosowana do ana-
lizy biznesu, ktory firma juz posiada, lub moze sta¢
sie podstawa do kreowania modelu biznesowego
w przyszlosci (Osterwalder, Pigneur: 2012).

o Model Timersa, w ktéorym do elementéw modelu
biznesowego nalezy zaliczy¢ strukture produktu,
ustugi i przeptywu informacji, co stanowi zarazem
prezentacje zrédel przychodow (Timers 2000: 3).

e Model VRIO (Valuable, Rare, Inimitable and Well
Organized Resources) opisany przez Barneya (Bar-
ney 1991: 105-106).

o Model Laudona i Travera, w ktérym nalezy wyroz-
ni¢ osiem kluczowych elementéw, tworzacych mo-
del biznesowy oraz wplywajacych na efektywnos¢
tegoz modelu (Laudon, Traver 2012: 58-60).

Jednym z nielicznych modeli, ktore powstaty w oparciu
o badania firm mikro jest model czynnikéw sukcesu
mikroprzedsiebiorstw opracowany przez Fundacje Kro-
nenberga oraz Bank City Handlowy (Raport 2010:7).

3. MODEL BiZNESOWY
MIKROPRZEDSIEBIORSTWA

Problematyka zarzadzania mikroprzedsiebiorstwem jest
stosunkowo mato rozpoznana w literaturze polskiej, na-
tomiast w literaturze zagranicznej tematyka jest czesto
podejmowana. W krajach rozwijajacych si¢ badania nad
mikroprzedsiebiorstwami koncentrujg si¢ nad kreowa-
niem modelu biznesowego opartego na wiedzy (Ha-
iruddin: 2012), przy czym wiedza ma charakter aplika-
cyjny, dotyczacy danej branzy, czy sektora. Na gruncie
teorii zarzgdzania najczesciej reprezentowane jest ujecie
procesowe, ktére zdaniem M. Hammera i S. Stantona
stanowi optymalng forme dla zarzadzania firmg (Ham-
mer, Stanton 1999: 118). Z kolei turbulentny charakter
funkcjonowania przedsigbiorstwa podkresla E Nordsick
(za Romanowska, Trocki 2004: 11), ktéry opisal przed-
siebiorstwo jako nieprzerwany fancuch dziatan, pod-
czas wytwarzania i rozprowadzania nowych produktow.
Uwzglednienie podejscia procesowego w dziatalnosci
mikroprzedsiebiorstw pozwala na definiowanie efektyw-
nos$ci procesu, a nastepstwie na formulowanie strategii
doskonalenia procesow zewnetrznych tego przedsigbior-
stwa (Gotgbiowski, Dudzik, Lewandowska, Witek-Haj-
duk 2008: 57). Polscy badacze koncentruja sie gléwnie



na zagadnieniach zarzadzania firmami duzymi, w kto-
rych mozna wyodrebni¢ i zdefiniowa¢ klasyczne procesy
i struktury. Nieliczne sg badania eksplanacyjne, pogle-
biajace tematyke zarzadzania mikroprzedsiebiorstwem
w ujeciu branzowym, czy regionalnym, opracowania
bardziej szczegdtowo zajmujace si¢ mikroprzedsigbior-
stwami w aspekcie zarzadzania, przedsiebiorczosci, czy
konkurencyjnosci. Do opracowan zajmujacych si¢ tema-
tyka zarzadzania mikroprzedsiebiorstwem nalezg prace
K. Wach (Wach 2014: 13-30), A. Gawel (Gawel 2013:
40-50). W literaturze przedmiotu brak jest opracowan
na temat modelu biznesowego w przedsigbiorstwach
mikro. Modele wymienione powyzej nie uwzgledniaja
ich specyfiki dzialalnosci, uwarunkowan wynikajacych
z otoczenia, czy globalizacji. Charakterystyczne elemen-
ty systemu zarzadzania w mikroprzedsiebiorstwie zosta-
ty przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Cechy systemu zarzadzania w mikroprzedsiebiorstwie

Firma mikro
(1-9 pracownikow)
struktura uproszczona lub jej brak, pozioma,
sptaszczona , whasciciel zarzadza pracownikami
bezposrednio co oznacza taczenie whasnosci
i zarzadzania

samozatrudnienie, firma rodzinna, ograniczo-
na liczba pracownikéw wykonujacych rézne
zadania

wiasciciel jest jednoczesnie kierownikiem,
scentralizowany sposéb kierowania, ograniczo-
na liczba kierownikdéw sredniego szczebla
wiasciciel ustala cele strategiczne firmy
intuicyjnie, rzadko korzysta z pomocy
specjalistow,

decydujaca jest bliskos¢ rynku,

Wybrane obszary
zarzadzania

Ksztaltowanie
struktury organiza-
cyjnej

System kadrowy

Funkcje kierow-
nicze

Ustalanie celéw
strategicznych
wybieranie strategii niszowej lub brak strategii
- nastawienie na przetrwanie

dominuje wiedza praktyczna, oparta na do-
Swiadczeniu wiasciciela,

Zasoby wiedz
y y wyksztatcenie kadry menedzerskiej nie jest

odnawiane w systemie ciggtego ksztatcenia
ograniczona liczba pracownikéw, czesto bez
odpowiednich umiejetnosci i kompetencji
brak planowania dtugoterminowego, planowa-
nie krétkoterminowe, zwiazane z aktualnymi
dziataniami firmy

niski stopien formalizacji zadan, brak biuro-
kracji,

Zasoby ludzkie

System planowania

Organizowanie

pracy organizowanie pracy wilasciciela dotyczy

wyroboéw lub ustug jednostkowych, indywidu-
alnych lub prostych konstrukcyjnie produktéw
szybkie podejmowanie decyzji przez wtascicie-
la, nieche¢ do podejmowania ryzyka, obawa
przed utratg rynku

osobisty nadzér wiasciciela nad catoscia przed-
siebiorstwa, wystepujg uproszczone systemy
kontroli

Podejmowanie
decyzji

Systemy kontroli

reagowanie na potrzeby klientéw, specyficzne

Zarzadzanie zmiana bezposrednie relacje z klientami

procesy logistyczne skoncentrowane na
wewnetrznych zasobach, oparte na zwyczajo-
wych relacjach z klientami,

elastyczne i dynamiczne dopasowanie reali-
) zacji proceséw logistycznych do wymagan
Logistyka klientow,

imarketing brak sprecyzowanej orientacji marketingowej,
sporadyczne stosowanie badan i analiz marke-
tingowych,

brak wiedzy marketingowej, dziatania marke-
tingowe oparte na intuicji

specjalizacja waska, w dziedzinie mato inte-
resujacej dla firm duzych, wystepuja gtdwnie
innowacje organizacyjne i procesowe

Innowacje

Irédto: Janczewska D. Marketingowo-logistyczne elementy zarzadzania
firma rodzinng ss.179-192 (2011) [w:] Firmy rodzinne - determinanty
funkcjonowania i rozwoju (red.) Sutkowski t., Wyd. SWSPiZ w todzi -
Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie.

Identyfikacja elementdéw zarzadzania mikroprzedsie-
biorstwem moze uzupelni¢ konstruowanie modelu
biznesowego. Budowanie modelu biznesu mikroprzed-
siebiorstwa w oparciu o cel, jakim jest sukces przedsie-
biorstwa wymaga przyjecia kilku zalozen:

e Jednoznacznie zdefiniowanie celu rozumiane-
go jako sukces firmy. Sukcesem moze sta¢ si¢ zysk
w perspektywie diuzszego czasu, moze tez pojawic¢
sie idea rozwoju firmy, zdobycie nowych klientow,
czy uznanie spoleczne.

o  Ustalenie kategorii zasobéw niezbednych do osia-
gniecia sukcesu. Niezbedne jest zdefiniowanie zaso-
boéw materialnych, niematerialnych oraz specyficz-
nych umiejetnosci i dzialan mikroprzedsigbiorstwa.

o Przeprowadzenie analizy poszczegdlnych dziatan
i kategorii zasobow w celu przedstawienia modyfi-
kacji modelu biznesowego.

W oparciu o powyzsze zalozenia zaproponowano autor-
ski model biznesu dla mikroprzedsiebiorstwa przedsta-
wiony na rysunku 1.
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Rys.1. Model biznesowy mikroprzedsiebiorstwa oparty na sukcesie

V

identyfikacja kategoriizasobdw, okreslenie czynnikdw sukcesu

B |
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mikroprzedsiebiorstwa

okreslenie celu strategicznego mikroprzedsiebiorstwa

A

przyjecie planurealizacjicelu

v

Irédto: Opracowanie wtasne

Zaproponowany model biznesowy skfada si¢ z pieciu
elementow, zalozeniem modelu jest osiagniecie sukcesu.
Elementy sktadowe modelu sa ze soba powigzane i ich
definiowanie wskazuje mozliwosci doskonalenia dziatan
mikroprzedsiebiorstwa. Analiza zasobdw zakresla ob-
szar dzialalnosci przedsiebiorstwa w ujeciu finansowym,
organizacyjnym, infrastrukturalnym, relacji z rynkiem,
umiejetnosci i wielu innych. Nastepnym krokiem moze
sta¢ sie zbudowanie strategii na przyszlos¢ oraz zapla-
nowanie kolejnych dziatan w tym kierunku. Z punktu
widzenia tematyki artykultu przyjeto, iz czynnikiem de-
cydujacym o sukcesie moze by¢ dzialalnos¢ logistyczna,
zwlaszcza w ujeciu jakosci oraz doskonalenie tej dzia-
talnoséci. Okresowa ocena skutecznosci modelu bizne-
sowego powinna by¢ prowadzona w oparciu o przyje-
te wskazniki efektywnosci oraz wyniki ich pomiardw.
W odniesieniu do jakosci proceséw logistycznych naj-
bardziej trafne moga by¢ wskazniki jakosci przyjete
w systemach zarzadzania jakoscig takich jak HACCP, czy
normach z grupy ISO.

4, JAKOSC PROCESOW LOGISTYCZNYCH
W MIKROPRZEDSIEBIORSTWIE JAKO ELEMENT
MODELU BIZNESU

Wezeéniejsze badania prowadzone przez autorke w sek-
torze mikroprzedsiebiorstw dotyczace diagnozy i oce-
ny proceséw logistycznych w przedsiebiorstwie mikro
wskazujg na ich specyfike sektorows, strukturalng oraz
wiele innych korelacji, wsrod ktérych dominuje ujecie
zasobowe, funkcjonalne oraz podejscie wartosciowania
proceséw i ich efektow (Janczewska 2015: 66-70). Tema-
tyka integracji dzialalnosci marketingowej oraz zarza-
dzania logistycznego przedsiebiorstwem z sektora MSP

w branzy cukierniczej podejmowana byla przez D. Jan-
czewska (Janczewska 2013: 261-274). Dzialania podej-
mowane w realizacji procesow logistycznych we wspoét-
czesnym mikroprzedsiebiorstwie moga stanowi¢ istotny
czynnik decydujacy o sukcesie mikroprzedsiebiorstwa
ze wzgledu na ich interdyscyplinarny charakter. Ocena
jakosci i efektywno$ci proceséw logistycznych bedzie
obejmowac nastepujace rodzaje procesow:

o procesy wspomagajace przepltyw fizyczny materia-
tow i towardw;

o procesy wspomagajace przeptyw informacji;

o procesy wspomagajace logistyczna obstuge klientow.

W mikroprzedsiebiorstwie przeplyw fizyczny materia-
tow i uslug obejmuje procesy transportowe, magazy-
nowe, przetadunkowe, sortowanie towardw, pakowania
i znakowania, procesy produkcji, procesy dystrybucji.
Jako$¢ proceséw logistycznych wymaga przyjecia jedno-
znacznego kryterium w odniesieniu do przebiegu proce-
su oraz przewidywanych efektow jako$ciowych z punktu
widzenia sprawnosci procesu logistycznego.

Do miernikdéw jakosci procesu logistycznego nalezy zali-
czy¢ parametry fizyczne:

«  czas trwania procesu;
o temperature, wilgotnos¢, parametry technologiczne;
o wage, ilo$¢ sztuk;

o zgodno$¢ z zamoéwieniem, zgodnos¢ ze zleceniem
produkcyjnym,

o wydajnos¢ produkcji,
o efektywno$¢ dystrybuciji.



Podobnie, jak ma to miejsce w systemach zarzagdzania
jakos$cia, ocena jakosci i efektywnosci w odniesieniu
do modelu biznesowego jest indywidualna dla kazdego
przedsigbiorstwa oraz powinna by¢ poréwnana z przyje-
tymi poziomami poszczegdlnych parametréow.

Rozwdj technologii wspiera procesy przeptywu informa-
cji w mikroprzedsiebiorstwie poprzez mozliwo$ci wyko-
rzystania Internetu, GPS oraz lacznosci satelitarnej. Pro-
cesy logistycznej obstugi klienta powinny by¢ oceniane
poprzez sprawdzanie rodzaju i liczby reklamacji oraz
badanie zadowolenia klientow.

Diagnoza procesow logistycznych w aspekcie budowania
modelu biznesu w mikroprzedsigbiorstwie obejmowac
powinna nastepujace elementy:

o W ujeciu zasobowym uwzglednia zasoby mikro fir-
my niezbedne do realizacji danego procesu.

o W ujeciu funkcjonalnym obejmuje poszczegdlne
funkcje mikro firmy, takie jak: pozyskiwanie zaso-
béw do firmy, realizacje produkcji oraz dostarczanie
wyrobéw gotowych klientom, logistyke zaopatrze-
nia w surowce, materiaty i opakowania oraz dystry-
bucje wyrobow lub ustug do odbiorcow.

o W ujeciu efektywno$ciowym zawiera wartoscio-
wanie rozwigzan logistycznych przy zastosowaniu
oceny parametrow ekonomicznych, technicznych,
jako$ciowych, spotecznych, ekologicznym, itp. Roz-
wigzania logistyczne podejmowane przez mikro fir-
me dotycza obszaru produkcji, systemu zarzadzania
jakoscig procesdw logistycznych, spotecznej odpo-
wiedzialno$¢ biznesu oraz zmierzaja do podniesie-
nia standardow ekologicznych i rozwijania recyklin-
gu w dziataniach logistycznych (Dwilinski 2006: 19).

Wartos$ciowanie i ocena proceséw logistycznych moze
sta¢ sie integralng czescig modelu biznesu kreowane-
go przez przedsigbiorstwo na rynku. Warunkiem prze-
prowadzenia analizy jest podejécie interdyscyplinarne
uwzgledniajace problematyke zarzadzania, logistyki oraz
marketingu. Przyktadem dziatan w tym kierunku jest
przemysl spozywczy, w ktérym kategorie jakosci sg wy-
mieniane na pierwszym miejscu. Wynikajace stad impli-
kacje dla indywidualnych przedsiebiorstw, czy proceséw
nalezy rozpatrywaé w aspekcie ustalonych i wdrozonych
standardéw jako$ciowych oraz przyjetej strategii ich do-
skonalenia.

5. BADANIE ELEMENTOW MODELU
BIZNESOWEGO W PRZEDSIEBIORSTWIE
CUKIERNICZYM

Badanie typu case study przeprowadzono w mikroprzed-
siebiorstwie z branzy cukierniczej prowadzacym pro-
dukcje pieczywa oraz pieczywa cukierniczego. Badanie
prowadzono w latach 2015-2016 w mikroprzedsigbior-
stwie prowadzace dzialalnos¢ w malej miejscowosci
w wojewodztwie mazowieckim. Celem badania byla
identyfikacja jako$ci procesow logistycznych jako ele-
mentu kreowania modelu biznesowego opartego na suk-
cesie przedsiebiorstwa.

W przedsiebiorstwie zatrudnionych jest 9 0séb, wyroby
sa sprzedawane na miejscu oraz do innych sklepéw na
rynku lokalnym. Przedsigbiorstwo produkuje i sprzedaje
pieczywo cukiernicze. W mikroprzedsigbiorstwie wdro-
zony jest system zarzadzania bezpieczenstwem produk-
cji zywnosci HACCP oraz zakladowy system zarzadzania
jakoscig. Dla badanego mikroprzedsiebiorstwa uzupet-
niono cztery obszary autorskiego modelu biznesowego
opartego na sukcesie co pokazano na rys. 2.
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Rys.2. Model biznesowy badanego mikroprzedsiebiorstwa cukierniczego oparty na sukcesie

identyfikacja kategorii zasobow, okreslenie czynnikow
sukcesu:

ZASOBY:
- maszyny, urzadzenia, pracownicy
CZYNNIKI SUKCESU:

- receptury, jakosé wyrobow

analiza rezultatow i modyfikacja sposobow realizacji l
planu

- okresowa ocena wskaznikow procesow logistycznych
- reagowanie na odchylenia od przyjetych poziomaw

- usuwanie przyczyn niezgodnosci z zalozonymi
poziomamiwskainikow jakosci

- doswiadczenie pracownikow

-wiedza

logistycznych

sukces
mikroprzedsiebiorstwa:

- wzrost zysku

-doskonalenie procesow

- zdobycie nowych rynkdw

okreslenie celu strategicznego mikroprzedsiebiorstwa
w danych warunkach otoczenia:

-analiza otoczenia
- coroczny wizrost zysku o 5%

-wzrost liczby klientéw o 10% co rok

.— powigkszenie rynkow o sasiednie miasta

przyjecie planu realizacji celu:
- poszukiwanie tanszych surowcow i opakowan

- zakup nowoczesniejszych maszyn

- szkolenie pracownikow

4

Irédto: Opracowanie wiasne

Jakos¢ proceséw logistycznych jest najwazniejszym atu-
tem ze wzgledu na doskonale realizowany proces zaopa-
trzenia, produkcji oraz dystrybucji. Zdefiniowano oraz
okreslono wskazniki jako$ci procesow:

e zaopatrzenia;

o produkgji;

o  transportu;

e magazynowania;

o  zarzadzania zapasami;

« zagospodarowania odpadow.

Zestawienie procesow logistycznych w przedsigbiorstwie
oraz wskazniki jakosci procesu przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Wskazniki i miary jakosci proceséw logistycznych na
przyktadzie badanego mikroprzedsiebiorstwa w branzy cukier-
niczej

2 | Cechy charaktery- | Wskazniki okresla- | Przyktadowe miary
N styczne procesu | jace jakos¢ procesu | wartosci i odnie-
é“ w mikroprzedsie- sienie do metod
'gs biorstwie cukierni- postepowania
- czym zgodnie z HACCP
g
a
procesy przebie- + doboér dostaw- + audyt u do-
gaja w sposob cow zabezpiecza- | stawcy razna 2
przerywany, wolny | jacy ciagtosc¢ pro- | lata — zgodnie
- uzalezniony od ceséw produkgji z zakladowym
poziomu zasobow |, ;amawianie systemem HACCP
° finansowych. wiaéciwych « liczba reklamacji
‘c | zakupy surowcéw: ilosci materia- do dostawcow:
@ - P i .
g cukier, kakao, 16w i surowcow, zdefiniowana dla
% | masto kakaowe, niezbednych kazdego dostaw-
9 | mleko w proszku dla utrzymania cy
N | realizowane sg produkgji . poziom zapasow
doraznie i nie s3 . czasrealizacjiza- | bezpieczerstwa:
planowane kupéw surowcéw | zapas na 3 dni
strategicznych produkgji
- dostawy,, Justin
time”




Logistyka produkgji / logistyka ustug

procesy produkgji
wyrobéw cukierni-
czych sa realizo-
wane recznie, brak
automatyzacji,
czesto brak wdro-
zenia systemoéw
zarzadzania jako-
scia. Infrastruktura
procesu dopaso-
wana do mozliwo-
sci finansowych
przedsiebiorcy

optymalny czas
trwania procesu
wynikajacy

z technologii
produkgji
wydajnos¢ i pro-
duktywnosc pro-
ces6w: okreslone
sg standardy

w danym dniu

zachowanie
warunkéw
gwarantujacych
bezpieczenstwo
wyrobéw goto-
wych - wedtug

- czas wynikajacy
z technologii
i reziméw recep-
turowych zawar-
tych w procedu-
rze produkgji

wydajnosc

i efektywnos¢
zapewniajaca
optacalnos¢
produkgji

% wyrobow nie-
zgodnych ponizej
0,1%

zarzadzanie eko-
logiczne nie jest
realizowane w spo-
s6b systemowy,
dziatania w ramach

- realizacja ekolo-
gicznej produkgji

- recykling odpa-
dow

- system kontroli
zgodny z przyje-
tym systemem
zarzadzania
jakoscia

magajacych zarza-
dzanie zapasami

zakltadowego
systemu HACCP
- wskazniki
wyrobéw
wybrakowanych,
niezgodnych ze
specyfikacja
przedsiebiorstwo | koszt jednostko- |- warto$¢ nieprze-
zorientowane na Wy W procesie kraczajaca pozio-
minimalizacje transportu mow przyjetych
kosztéw, procesy |, wykorzystanie w kalkulacji
transportowe posiadanych cenowej wyrobu
realizowane przy érodkéw trans- finalnego
£ | pomocy wiasnych portu + 90% wykorzysta-
§_ srodkéw trans- . optymalne nia tadownosci
s portu planowanie $rodka transportu
= tras przebiegu - kontrola zabez-
z zachowaniem pieczen zgodna
niskich kosztow z zakladowym
przewozu systemem HACCP
« bezpieczenstwo
przewozonych
towaréw
@ | procesy magazy- « warunki prze- « wskazniki tempe-
S | nowe realizowane chowywania ratury i wilgot-
g recznie, minimalne | towaréw nosci zgodne
< wykorzxstanie |- wskaznik z pogiomem
g maszyn i urzadzen, wykorzystania przyjetym w za-
g w tym kompute- powierzchni pisach systemu
row magazynowej HACCP
kontrola i uzupet- |+ czas przebywania |- system kontroli
_ | nianie zapaséw towaréw w ma- zarzadzania lo-
% realizowane jest gazynie gistyka zapasow
§ tradycyjnymi me- | stopien realizacji zgodny z sys_te-
S todami, komputery zasady,, Fifo” mem jakosci
@ | wykorzystywane
S | sa sporadycznie, .
S | brak wykorzystania
g specjalistycznych
& | programéw wspo-

logistyki zwrotnej
s realizowane
sporadycznie; brak
zainteresowania
zagospodarowa-
niem odpaddéw

Zagospodarowanie
odpadéw

Irédto: opracowanie whasne

Przedsigbiorstwo uznalo, ze zaproponowany autorski
model biznesowy dobrze opisuje dziatalno$¢ zaktadu cu-
kierniczego i moze by¢ wykorzystany do tworzenia stra-
tegii dalszego rozwoju. W badanym mikroprzedsigbior-
stwie prowadzone sg okresowe audyty jakosci procesow
logistycznych oraz raz w roku prowadzona jest analiza
skuteczno$ci przyjetego modelu biznesowego opartego
na sukcesie. Monitorowanie i analiza jako$ci procesow
logistycznych sa wpisane w system zarzadzania jako$cig
przedsiebiorstwa cukierniczego co ulatwia przeprowa-
dzanie oceny przyjetego modelu biznesowego. Celem
corocznej analizy modelu jest sprawdzenie, czy okresle-
nie poszczegdlnych elementéw modelu jest prawidtowe
w danych warunkach otoczenia. Dodatkows zaleta mo-
delu biznesowego w przedsiebiorstwie cukierniczym jest
mozliwo$¢ prognozowania doskonalenia proceséw logi-
stycznych, czy projektowania rozwigzan innowacyjnych
w technologii produkcji, czy organizacji pracy.

6. ZAKONCZENIE

Wihaczenie problematyki jakosci do autorskiego modelu
biznesowego mikroprzedsi¢biorstwa uwzglednia szereg
dzialan, miedzy innymi monitorowanie wskaznikow ja-
kosci, procesy pomiarowe, doskonalenie jako$ci proce-
sow logistycznych. Podstawowe regulacje dotyczace ja-
kosci procesow logistycznych w przemysle spozywczym
oparte sg na standardach i systemach zarzadzania jako-
$cig takich jak HACCP, normy z grupy ISO oraz innych.
Dyskusja nad tworzeniem modelu biznesowego moze
wskazywa¢ na przydatno$¢ kreowania modelu bizneso-
wego w podnoszeniu konkurencyjnosci mikroprzedsie-
biorstwa. Zarzadzanie jakoscig procesdéw logistycznych
w mikroprzedsiebiorstwie zgodnie ze standardami moze
by¢ podstawg kreowania modelu biznesu zgodnego z ce-
lami rynkowymi przedsi¢biorstwa. Wskazane jest kon-
tynuowanie badan nad kreowaniem modelu biznesu
w mikroprzedsiebiorstwach w innych branzach.
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STRESZCZENIE

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie znaczenia
instytucji rzadowych jako aktywnego instrumentu naro-
dowego systemu innowacji petnigcych funkcje kataliza-
tora dla stymulowania wzrostu i wspétpracy w ramach
nowego sektora gospodarki. W artykule pokrétce przed-
stawiono teoretycznie role instytucji w stymulowaniu NSI.
W drugiej czesci artykutu omdéwiono w zarysie specyfike
innowacyjnej gospodarki Tajwanu, dodatkowg uwage po-
Swiecajac sektorowi ICT tego kraju. W trzeciej czesci arty-
kutu skoncentrowano sie na ukazaniu rzeczywistej roli in-
stytucji rzagdowych w budowaniu innowacyjnego sektora
ICT Tajwanu, poprzez omoéwienie ich roli, zakresu dziatan
oraz ich rozwoju w czasie. Analiza prezentowanego ma-
teriatu pozwala stwierdzi¢, ze znaczenie instytucji rzado-
wych w tworzeniu odpowiednich warunkéw dla rozwoju
sektoréw innowacyjnych, koncentrujacych sie na pracach
badawczo-rozwojowych jest niezwykle istotne. Co wiecej,
umozliwiajg one kreowanie istotnych potaczen na pozio-
mie miedzynarodowym, wymaganych dla transferu tech-
nologii oraz know how.

SLOWA KLUCZOWE-? naropowy system INNOWACSI; SEKTOR ICT;

TAIWAN

JEL CuassiFication. 032, 038

1. WPROWADZENIE

poziom innowacyjnosci maja warunki otoczenia,
w ktorym one funkcjonuja i prowadzg swoja dziatal-
nosé¢. Ogodt takich srodowiskowych determinant innowa-
cyjnosci analizuje si¢ w sposob kompleksowy w oparciu
o koncepcje ,systemu innowacji” (SI). Ch. Edquist, je-

Istotny wplyw na osiagany przez przedsigbiorstwa

ABSTRACT

The aim of this article is to present the importance of go-
vernment-based institutions in the National Innovation
System as a catalyst for stimulating growth and coopera-
tion within a new sector of the economy. This article pre-
sents the theoretical role of institutions in stimulating NIS.
The second part of the article focuses on Taiwan’s economy
as it represents one of the most innovative and fast gro-
wing economies. The additional focus is given to the ICT
sector of Taiwanese economy. In the third part of the article
the role of government institutions in building the inno-
vative ICT sector of Taiwan is discussed, by further exami-
ning their importance, scope of activities and their deve-
lopment over time. The final findings highlight the utmost
importance of government institutions in developing the
right environment within the country for development of
innovative, R&D-intensive sectors but also in creating vital
connections at international level that are needed for tech-
nology and know-how transfer.

KEY WORDS? narionat innovarion sysTem; ICT secTor; TAIWAN

den z autorow tej koncepcji, definiuje taki system jako
~wszystkie wazne ekonomiczne, spoleczne, polityczne, or-
ganizacyjne i inne czynniki, ktore wplywajg na rozwdj,
dyfuzje i zastosowanie innowacji” (Edquist, 2001: 2). Tym
samym, jak dodaje Edquist, podejscie SI dotyczy gtéwnie
determinant innowacji, a nie ich makroekonomicznych

konsekwencji (ibidem).
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Zardéwno na gruncie teorii ekonomii, jak i praktyki go-
spodarczej najszersza uwage poswieca sie wariantowi SI
rozwijanemu na poziomie danego kraju, tj. ,,narodowe-
mu systemowi innowacji” (NSI).

Poczatkowo badacze postrzegali NSI jako krajowg sie¢
zfozong z podmiotéw sektora prywatnego i publicznego
zaangazowanych - poprzez interakcje - w procesy inno-
wacji. Uwazano, ze taka sie¢ i dzialania innowacyjne oraz
uczenie si¢ s3 waznymi czynnikami wzrostu gospodar-
czego i osiggniecia dobrobytu przez dany kraj (Lundvall,
2007: 95-100). W miare postepéw w badaniach nad
praktyka funkcjonowania NSI w roznych panstwach,
badacze rozbudowywali te koncepcje, formulujac nowe
definicje i wyznaczniki takiego modelu krajowego sys-
temu innowacji - obszerne zestawienie rozmaitych ujec
definicyjnych NSI przedstawila w jednej ze swoich prac
M.A. Weresa (Weresa, 2012: 19-20).

Obecnie narodowy system innowacji jest definiowany
i analizowany na gruncie ekonomii albo w szerokim,
albo w waskim ujeciu, tzn. (cf. Weresa, 2012: 23):

1. W szerokim ujeciu narodowy system innowacji
ksztaltujg cztery grupy nastepujacych, powiazanych
ze soba zjawisk:

o 0go6l podmiotéw pochodzacych z danego kraju
(takze dziatajacych poza jego granicami), ktore
uczestniczg w generowaniu nowej wiedzy, jej dy-
fuzji w kraju i zagranicg oraz biorg udzial w two-
rzeniu innowacji i ich zastosowaniu;

o 0gotinstytucji ksztattujacych srodowisko dla roz-
woju nauki, techniki i przedsigbiorczosci oraz ich
zmiany w czasie;

o wzajemne relacje (tj. zachodzace interakcje) tych
podmiotdw i instytucji;

o zasoby wiedzy, ktore zakumulowano w gospodar-
ce danego kraju.

2. W waskim ujeciu narodowy system innowacji jest
postrzegany w wymiarze instytucjonalnym jako
uklad stosunkdéw i organizacji:

okreslajacych prawa i regulacje ksztaltujace dziatal-
no$¢ badawcza i innowacyjna;

wplywajacych na decyzje odno$nie tworzenia nowej
wiedzy, jej komercjalizacji i spozytkowania;

stanowigcych o formach i zakresie ochrony praw wia-
snosci intelektualne;j.

Jak wynika z powyzszych uje¢ definicyjnych, insty-

tucje panstwowe danego kraju moga odegrac istotng

role w ksztaltowaniu narodowego systemu innowacji,
zwlaszcza w sferze sektora nauki i pod katem przeksztal-

cen strukturalnych w gospodarce. Za kluczows rolg in-
stytucji panstwowych w rozwijaniu NSI przemawia tak-
ze konieczno$¢ przeciwdzialania powstawaniu ,,waskim
gardlom” w systemie. J. Niosi zwrécit bowiem uwage,
ze niesprawne funkcjonowanie a w konsekwencji nie-
wydolno$¢ NSI, badz jego poszczegdlnych sktadowych
bierze swodj poczatek w pieciu zasadniczych zrédlach
(okreslil je jako ,czynniki systemowej niewydajnosci”)
(Niosi, 2002: 296):

a) nieodpowiednie regulacje systemu (np. niekomplet-
ny lub wadliwy system prawa ochrony wtasnosci
intelektualnej, obostrzenia w zakresie importu tech-
nologii);

b) brak lub ograniczona liczba kluczowych instytu-
¢ji w panstwie (np. stabo rozwinieta baza naukowa
kraju - niedostateczna liczba uczelni prowadzacych
zaawansowane badania, brak wyspecjalizowanych
laboratoriéow dzialajacych pod egida panstwa);

c) staba koordynacja pomiedzy jednostkami systemu
(np. brak zachet dla przedsigbiorstw do nawigzywa-
nia wspolpracy z instytutami badawczymi, wadliwe
procedury wspdlpracy na szczeblu agend rzado-
wych);

d) brak przeplywéw informacji i wiedzy (np. brak
transferu technologii militarnych do zastosowan cy-
wilnych);

e) mankamenty w zakresie przeptywéw innych zaso-
bow, zwlaszcza finansowych, koniecznych dla doko-
nywania usprawnien w NSL

Innymi stowy, panstwo jest w stanie stopniowo uspraw-
nia¢ system innowacyjny kraju, gdyz dysponuje narze-
dziami prawno-administracyjnymi, za pomoca ktérych
moze powigzaé rozmaite podmioty (rozproszone na te-
rytorium kraju) i ukierunkowac ich wspoétprace na do-
konywanie efektywnych zmian w nauce i gospodarce za
pomoca tworzonych i wdrazanych innowacji (Poznan-
ska i Kraj, 2015: 218). Dzi¢ki temu, zwigksza sie efektyw-
no$¢ dzialan nakierowanych na wzrost innowacyjnosci
gospodarki, co z biegiem czasu przeklada si¢ nie tylko na
dalszy rozwoj spoleczno-gospodarczy kraju, ale rowniez
na jego rosngce znaczenie w miedzynarodowej wymia-
nie towarowo-ustugowe;j.

W niniejszym opracowaniu oméwiono aktywnag role
instytucji panstwowych Tajwanu w ksztaltowaniu naro-
dowego systemu innowacji na przyktadzie wsparcia dla
rozwoju sektora ICT, ktory stat sie jednym z filaréw go-
spodarki tego panstwa.



2. OGOLNA CHARAKTERYSTYKA
GOSPODARKITAJWANU

Tajwan stanowi jedng z relatywnie mniejszych gospoda-
rek w regionie Azji Poludniowo-Wschodniej. Jednakze
to niewielkie panstwo na przestrzeni ostatnich kilku-
dziesieciu lat odznaczato si¢ dynamicznym tempem roz-
woju gospodarczego, co zapewnilo mu prestizowe miano
jednego z czterech ,tygrysow azjatyckich” (Sarel, 1996:
2)N

Wedlug danych tajwanskiego biura statystycznego?,
srednioroczne tempo wzrostu gospodarczego w pierw-
szym okresie rozwoju kraju, tj. w latach 1952-1970, wy-
niosto 9,44%. W okresie lat 1971-1989, tj. podczas in-
tensywnej industrializacji kraju (w tym rozwoju branz
zaawansowanych technologicznie) $rednioroczne tempo
wzrostu gospodarczego wyniosto 9,57%. Tajwan utrzy-
mal takze relatywnie wysokie tempo wzrostu w kolejnym
latach, bedacych okresem liberalizacji gospodarki, az do
wybuchu ostatniego globalnego kryzysu finansowego
- w okresie lat 1990-2007 $rednioroczne tempo wzro-
stu gospodarczego wyniosto 5,85%. Natomiast w latach
2008-2015 kraj ten doswiadczyl zaréwno okreséw spo-
wolnienia gospodarczego, jak i przyspieszenia rozwoju
gospodarki — w rezultacie $rednioroczne tempie wzrostu
wyniosto 2,8%.

Intensywny rozwdj Tajwanu jest takze odzwierciedlony
w dokonanej transformacji strukturalnej jego gospodar-
ki, ktora zapewnila mu status kraju nowouprzemysto-
wionego (rysunek 1).

Rysunek 1. Procentowy udziat gtdwnych sektoréw gospodarki
w PKB Tajwanu w okresie 1981-2015 (wybrane lata)
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Irédto: Opracowanie wirasne na podstawie: National Statistics,
Directorate-General of Budget, Accounting and Statistics (DGBAS)
(http://eng.stat.gov.tw/mp.asp?mp=>5; dostep: 6.10.2016).

1 Pozostate kraje okreslone tym mianem, to: Korea Potudniowa, Sin-
gapur i Hong-Kong (obecnie tzw. specjalny region administracyjny
Chinskiej Republiki Ludowej).

2 Dalsze informacje o tempie wzrostu gospodarczego podano na
podstawie wtasnych obliczen dokonanych w oparciu o dane tajwan-
skiego biura statystycznego (DGBAS), zaczerpniete z bazy ,National
Statistics” (http://statdb.dgbas.gov.tw/pxweb/dialog/statfile1L.asp;
dostep: 6.10.2016).

Jak ukazano na rysunku 1, w okresie lat 1981-2015 udziat
rolnictwa w wytwarzanym PKB Tajwanu spadt z 7,35%
do zaledwie 1,78%, udziat przemystu spadt z 43,83% do
35,41% a udzial sektora ustug wzrést z 48,82% do 62,80%.
Przy czym, nalezy doda¢, ze w 2000 roku nastgpilo od-
wrocenie trendu dla przemystu i ustug - w kolejnych
latach wystapil stopniowy wzrost znaczenia przemystu
i nieznaczny spadek roli sektora ustug w wytwarzaniu
PKB Tajwanu.

Przemiany strukturalne w gospodarce Tajwanu, ktére
dokonywaly si¢ na przestrzeni kilkudziesieciu ostat-
nich lat, byty stymulowane takze przez aktywna polityke
rzadu, realizowang za posrednictwem jego ministerstw
i agend, nakierowang poczatkowo na rozwdj ,trady-
cyjnych” sektoréw kapitalochlonnych nastawionych na
produkcje i eksport towardw (np. w obszarze przemystu
cigzkiego) a nastepnie zaawansowanych technologicznie
branz eksportowych zaréwno w przemysle przetwor-
czym, jak i w sektorze ustug, np. elektronicznej i kompu-
terowej (zob. szerzej: Kusak, 2012; the Executive Yuan,
2013 i 2014). Dzieki temu, w okresie lat 1970-2000 Taj-
wan stopniowo dokonal przejscia od kraju uzaleznio-
nego od importu technologii do kraju o rozwinietych
kompetencjach technologicznych, stajgc si¢ tym samym
jedng z rozwinietych, wysoce innowacyjnych gospo-
darek w $wiecie (zob. szerzej: Cornell INSEAD WIPO,
201312015; Schwab i WEF, 2016: 38). Nalezy podkresli¢,
ze oprocz potrzeby podnoszenia jakosci sily roboczej
i zwiekszania rodzimego potencjalu w zakresie innowa-
cji, dodatkowym powodem, dla ktérego rzad tajwanski
dazyt m.in. do znacznego polepszenia poziomu edukacji
byta sytuacja polityczna. Stosunki polityczne pomiedzy
Tajwanem a Chinska Republika Ludowg (ChRL) byly ra-
czej kruche, zwlaszcza od 1979 roku, gdy w polityce USA
nastgpifo ocieplenie wobec ChRL (Dumbaugh, 2009:
2). Ponadto, klasa rzadzaca Tajwanu w tamtym okresie
skladala sie gléwnie z technokratéw, ktorzy otrzymali
wyksztalcenie w USA badz w Japonii. Ta ekspozycja na
najwieksze zaawansowane technologicznie gospodarki
$wiata robila ogromne wrazenie na przysztych polity-
kach Tajwanu. Dlatego tez polityka gospodarcza i eduka-
cyjna kraju od 1980 roku byla tak silnie ukierunkowana
na podnoszenie poziomu edukacji i rozwijanie kreatyw-
no$ci Tajwanczykow. W ten sposob Tajwan chcial nie
tylko wzmacnia¢ swoja gospodarke, ale takze przeciw-
dziala¢ ewentualnej izolacji na arenie migdzynarodowe;j.

O skali proinnowacyjnego rozwoju spoleczno-gospo-
darczego Tajwanu $wiadcza zmiany w warto$ciach wy-
branych miernikéw makroekonomicznych (tabela 1).
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Tabela 1. Rozwdj spoteczno-gospodarczy Tajwanu w $wietle wy-
branych miernikéw w okresie 1951-2015 (wybrane lata)

sigbiorstwa, ktorych gtéwnym rodzajem dziatalnosci jest
produkcja débr i ustug pozwalajgcych na elektroniczne

Wyszczegdlnienie: 1951 | 1960 | 1970 | 1980 | 1990 | 2000 | 2015 | rejestrowanie, przetwarzanie, transmi-
Liczba ludnosci (min) | 7,76 | 1067 | 1458 | 1770 | 2028 | 22,18 | 2346 | towanie, odtwarzanie lub wyswietlanie
PKB (min $) 1197 | 1743 | 5786 | 42295 | 166615 | 331452 | 523.000 | informacji” (GUS, stownik pojec on-li-
Pzecietny roczny ne)'
dochéd rozporzadalny | b.d. b.d. b.d. 1.335 4.616 7.885 9.754 . . L. .
na osobse ($): Jak wynika z danych tajwanskiego biu-
Naktady brutto kraju na $rodki trwate jako % PKB w zakresie: ra statystycznego, udziat sektora ICT
i &é - w wytwarzaniu PKB kraju zwiekszyl
1.dzialalnos¢ badaw- |, 100, | (5305 | 1,000 | 091% | 139% | 2,13% | 333% | W : 4 geszy
czo-rozwojowa sie prawie czterokrotnie w okresie lat
Z e 0 . .
2 Pzz;’;:&‘l";’l‘:"e’}°“' 019% | 0,80% | 1,40% | 1,04% | 188% | 3,15% | *$3% | 1981-2014, tj. z poziomu 4,68% do
- 17,34% (tabela 2).
Irédto: Opracowanie wiasne na podstawie: National Statistics,

Directorate-General of Budget, Accounting and Statistics (DGBAS)
(http://statdb.dgbas.gov.tw/pxweb/dialog/statfile1L.asp;
7.10.2016).

Tabela 2. Procentowy udziat sektora ICT w PKB Tajwanu w okresie

Potwierdzeniem innowacyjnego potencja-
tu gospodarki Tajwanu sa takze osiggane
stosunkowo wysokie pozycje w globalnych

rankingach. W rankingu Swiatowej Orga-
nizacji Handlu za 2014 rok, Tajwan zostal

sklasyfikowany jako dwudziesty i dwudzie-
sty trzeci najwiekszy eksporter swiata w za-

kresie odpowiednio towaréw i ustug oraz

jako osiemnasty i dwudziesty dziewigty

najwickszy importer $wiata odpowiednio

towarow i ustug (the Executive Yuan, 2015:
124). Natomiast w rankingu Swiatowego Forum Ekono-
micznego na lata 2016-2017 ocena konkurencyjnosci
i ocena innowacyjnosci Tajwanu wyniosty odpowiednio
5,28 pkt i 5,07 pkt, klasyfikujac ten kraj na odpowiednio
czternastej i jedenastej pozycji wérdd 138 ocenionych
panstw (Schwab i WEE, 2016: xiii i 50).

3. AKTYWNA POLITYKA WLADZ
TAJWANU W ZAKRESIE ROZWOJU
SEKTORA ICT

Jednym z najwazniejszych sektoréw, ktérego rozwoj
na przestrzeni lat znaczaco przyczynil si¢ do osiagnie-
cia przez Tajwan wysokiej innowacyjnosci gospodarki,
a w rezultacie wysokiej migdzynarodowej pozycji kon-
kurencyjnej jest sektor ICT, czyli dziatalno$¢ gospodar-
cza zwigzana z tzw. technologiami informacyjno-komu-
nikacyjnymi (ang. ICT: Information and Communication
Technologies)*. Wedlug definicji Gléwnego Urzedu Staty-
stycznego, jest to ,,branza gospodarki obejmujgca przed-

3 Pod pojeciem ,technologie informacyjno-komunikacyjne” nalezy
rozumiec technologie zwigzane z:,gromadzeniem, przetwarzaniem,
prezentowaniem i przesytaniem danych oraz ich uporzadkowanych
wiazek (strumieni), tj. informacji, w formie elektronicznej w postaci
dzwieku, obrazu, tekstu, zestawien liczbowych lub poprzez kombi-
nacje wybranych form” (zrédto: Kraj, 2012: 49-50).

dostep:  1981-2014 (wybrane lata)
Wyszczegdlnienie: 1981 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | 2010 | 2014
Produkcja czesci i kom-
ponentow elektronicz- | 1,35% | 2,05% | 2,70% | 551% | 7,92% | 9,05% | 10,98%
nych:
Produkcja komputerdw,
elektroniki i urzadzen 1,43% | 1,93% | 1,80% | 2,53% | 2,73% | 3,42% | 3,42%
optycznych:
Nadawanie programéw |, o0 | (5505 | 0,659% | 0,84% | 0,81% | 0,81% | 0,71%
i ustugi audiowizualne:
Telekomunikacja: 1,40% | 1,49% | 1,69% | 2,19% | 1,92% | 1,59% | 1,36%
Rozwoj oprogramowania | 40 | 5005 | 0,28% | 0,68% | 0,76% | 0,90% | 0,86%
i ustugi w zakresie IT:
RAZEM Sektor ICT: 4,68% | 6,22% | 7,12% | 11,74% | 14,14% | 15,76% | 17,34%
Irédto: Opracowanie wiasne na podstawie: National Statistics,

Directorate-General of Budget, Accounting and Statistics (DGBAS)
(http://statdb.dgbas.gov.tw/pxweb/dialog/statfile1L.asp; dostep:
7.10.2016).

Jak przedstawiono w tabeli 2, w ramach sektora ICT
Tajwan wyspecjalizowal sie w produkcji komponentéw
oraz produktéw finalnych z zakresu branzy elektro-
nicznej i komputerowej, co odzwierciedla kilkukrotny
wzrost udziatu tej aktywnosci w wytwarzaniu PKB kraju
z 2,78% w 1981 roku do 14,40% w 2014 roku. W tych
obszarach dziatalnosci rozwinelo sie wiele firm tajwan-
skich dziatajgcych obecnie na skale globalng, np. UMC,
Tatung, TSMC, ASUSTeK czy Lite-On Technology.

Najwazniejszym czynnikiem, ktéry umozliwil Tajwano-
wi przeksztalcenia strukturalne gospodarki i wyspecjali-
zowanie sie w sektorze ICT byta polityka wladz nakiero-
wana na stymulowanie wspolpracy sektora prywatnego
(tj. firm) z sektorem nauki, a tym samym spozytkowanie
potencjatu innowacyjnej wiedzy na potrzeby dziatalno-
$ci w sektorze postrzeganym jako nowoczesny i generu-
jacy wysoka warto$¢ dodang w gospodarce. Nalezy do-
da¢, ze rola instytucji rzadowych w rozwoju sektora ICT
- jako glownej sity napedowej tajwanskiej gospodarki -
byta kluczowa takze ze wzgledu na fakt, iz gospodarke




tajwanska od poczatku charakteryzuje znaczny odsetek
(rzedu 90%) matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP),
ktére maja ograniczone zasoby, a tym samym mozliwo-
$ci prowadzenia badan i rozwoju (B+R). Dlatego istotng
przestanka wsparcia panstwa dla rozwoju firm tajwan-
skich w sektorze ICT byla che¢¢ pobudzania inwestycji
ze strony takich podmiotéw w projekty innowacji, aby
przezwyciezy¢ ich awersje do ryzyka wynikajacego z nie-
pewnosci, co do stopy zwrotu z takich projektow (zob.
szerzej: Tsai i Wang, 2002: 2-4).

Poczatki przemystu ICT siegaja 1980 roku, cho¢ mozna
stwierdzi¢, ze pierwszy krok zostat podjety juz w 1973
roku - woéwczas Ministerstwo Gospodarki Tajwanu
(MOEA) utworzylo instytut badawczy technologii dla
przemystu (ITRI). To wlasnie wzmozona dzialalno$¢
ITRI od 1980 roku znakuje rozpoczecie szybkiej trans-
formacji gospodarki w kierunku nowych technologii,
co umozliwilo osiggniecie w stosunkowo krotkim cza-
sie zaawansowanych prac w obszarze technologii ICT
(Kusak, 2012: 4). Od samego poczatku rozwoju sektora
ICT ITRI kiad! nacisk na integracje badan naukowych
z sektorem przedsiebiorstw. Za przyklad moze postu-
zy¢ alians rozwoju komputerdw, tj. Notebook PC Joint
Development Alliance, ktory zostal zawigzany przez la-
boratoria technologii komputerdw i tacznosci dzialajace
w ITRI, Tajwanskie Stowarzyszenie Producentéw Sprze-
tu Elektrycznego i czterdziesci sze$¢ firm z sektora ICT
na poczatku 1990 roku. Celem tej wspdtpracy byto przy-
spieszenie i optymalizacja prac badawczo-rozwojowych
w zakresie technologii informacyjno-komunikacyjnych,
a jednym z bardziej imponujacych efektow tej wspotpra-
cy bylo pelne opracowanie i przeprowadzenie procesu
testowego prototypu plyty gtéwnej w okresie zaledwie
trzech miesiecy (Dodgson, 2006: 7). Obecnie Tajwan
posiada rekordowy udzial w $wiatowej produkeji plyt
gléwnych - 99%. Dwie czotowe firmy z Tajwanu zajmu-
jace si¢ produkeja plyt gtéwnych, ktérymi sa ASUSTeK
i Gigabyte, posiadaja zdumiewajacy udzial 51,3%, kto-
ry charakteryzuje si¢ rokrocznym, stabilnym wzrostem
w wysokosci ponad 1% (Moosdorf, 2016). Druga klu-
czowg agenda rzadowq wspierajacag rozwoj sektora ICT
na Tajwanie jest powolany w 1979 roku Instytut Prze-
mystu Informacyjnego, ktory pelni wiele rél m.in. jako
think-tank w zakresie formowania polityki w obszarze
ICT, prowadzenie prac B+R i wspieranie interdyscypli-
narnej wspolpracy sektora nauki z przedsigbiorstwami,
takze inicjowanie wspolpracy zagranicznej (the Executi-
ve Yuan, 2014: 147).

Réwniez w 1980 roku zaistnialy dwa niezalezne od siebie
ruchy ktadace podwaliny pod dalszy rozwdj sektora ICT

na Tajwanie. Jeden skupial male firmy z regionu Taipei
produkujace komputery osobiste (PC) i ich komponen-
ty, podczas gdy drugi ruch obejmowat sporg liczbe star-
t-upow, ktore zyskaly rzadowe dofinansowanie poprzez
instytut badawczy podtprzewodnikéw, dzialajacy pod
nazwa Organizacja Badan i Ustug w zakresie Urzadzen
Elektronicznych (ERSO). Te start-up’y koncentrowaly
sie na projektowaniu i produkcji komponentéw w zakre-
sie technologii ICT (Kusak, 2012: 5). Warto wspomnie¢,
ze wielu sposrod wlascicieli pierwszych, matych przed-
siebiorstw tajwanskich w sektorze ICT (producenci
komponentéw) bylo wczesniej zaangazowanych w pra-
ce w branzowych zakladach produkeyjnych zatozonych
na Tajwanie przez migedzynarodowe korporacje w latach
sze$édziesigtych i siedemdziesigtych ubiegltego stulecia,
celem wykorzystania taniej sily roboczej. Dzialania ta-
kich korporacji w tamtym okresie byly skoncentrowane
na projektowaniu i wprowadzaniu na rynek elektroniki
uzytkowej wszelkiego typu (od kalkulatoréw do tele-
wizoréw kineskopowych). Te dos$wiadczenia Tajwanu
potwierdzajg, ze w przypadku krajow rozwijajacych sie
konieczna jest pewna ,masa krytyczna® inwestycji za-
granicznych w danym sektorze w celu pobudzenia jego
dalszego rozwoju. Wazna jest nie tylko sama warto$¢ fi-
nansowa tych inwestycji, ale tez przekazanie know-how
do lokalnych wykonawcéw (Kusak, 2012: 5-6).

Dwoma innymi kluczowymi wymiarami aktywnosci
wladz Tajwanu w zakresie stymulowania rozwoju sek-
tora ICT, sa dzialania podejmowane na polu rozwoju
szkolnictwa wyzszego (poprzez Ministerstwo Edukaciji)
i w zakresie funkcjonowania parkéw naukowych (obec-
nie poprzez Ministerstwo Nauki i Techniki).

W zakresie promocji edukacji naukowo-technicznej,
podstawowe dziatania obejmuja m.in. promocje takiej
$ciezki wyksztalcenia wsérdd mlodziezy i ulatwienia
w dostepie do technicznego ksztalcenia pomaturalnego
i technicznych szkol wyzszych, modyfikowanie progra-
moéw i metod nauczania stosownie do trendéw w $wia-
towej nauce i technice oraz potrzeb rodzimej gospodarki
(zob. szerzej: the Executive Yuan, 2014: 245-249). Po-
nadto, od lat osiemdziesigtych ubiegtego stulecia wtadze
tajwanskie inicjowaly wiele programéw wymiany prze-
znaczonych zaréwno dla studentéw, naukowcdow, jak
i mlodych fachowcow, celem podniesienia przez nich
kwalifikacji, zwlaszcza na uczelniach i w firmach w USA
jako kolebce ICT. Powrdciwszy do Tajwanu, wigkszos¢
z tych osoéb byla odpowiedzialna za uruchomienie firm
specjalizujacych sie w zaawansowanych technologicznie
produktach i ustugach - zwlaszcza w takich miejscach,
jak parki naukowe, ktére tworzono w dogodnych loka-
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lizacjach (np. w poblizu rodzimych uczelni wyzszych
i w rejonie o duzym nasyceniu firmami). Na przyktad,
w 1999 roku ponad 40% wszystkich firm zatozonych
w Hsinchu Science Park - najstarszym parku naukowym
na Tajwanie - byly firmami zatozonymi przez studentéw
powracajacych z wymiany zagranicznej (Saxenian, 2001:
9). Ponadto, aby zapewni¢ stabilne i rozwojowe relacje
miedzy $rodowiskiem inzynierdéw i naukowcow z Tajwa-
nu a zagranicy, zwlaszcza tych zwigzanych z sektorem
ICT, powstaly takie organizacje jak: Chinski Instytut
Inzynieréw (CIE), ktdéry posiada swoje biura w Dolinie
Krzemowej w USA. Réwniez ITRI i Krajowa Rada Nauki
Tajwanu’ otworzyly tam biura w 1980 roku, co bylo po-
strzegane jako prekursorski ruch, ktory jeszcze bardziej
przyczynit sie do dalszego ustanowienia stabilnego pota-
czenia naukowego umozliwiajacego przepltyw informa-
cji i wiedzy, a takze zwiekszajacy mobilno$¢ tajwanskich
kadr naukowo-technicznych (zob. szerzej: Saxenian,
2001: 29-30).

Parki naukowe sg postrzegane jako istotny element po-
lityki innowacyjnej wladz Tajwanu, nakierowany na
integracje srodowiska naukowego (m.in. ulokowanych
w nich publicznych instytutéw B+R) i przedsiebiorstw
w sektorach zaawansowanych technologicznie, w tym
w szczegdlnosci ICT. Na koniec 2014 roku, funkcjono-
walo 13 parkéw naukowych, zorganizowanych w trzy
grupy: Park Naukowy Hsinchu, Park Naukowy Tajwanu
Centralnego i Park Naukowy Tajwanu Poludniowego
(the Executive Yuan, 2015: 159).

Jesli chodzi o 0gdlng oceng efektywnosci sektora ICT,
to tajwanska dominacje mozna zaobserwowac¢ aktualnie
nie tylko na polu produkcji ptyt gtéwnych do kompute-
réw, ale takze w kilku innych obszarach produktowych
sektora. Na przyklad, tajwanscy producenci posiadaja
87% udzialu w $wiatowym rynku produkcji notebo-
okéw, 93% w $wiatowym rynku produkcji modeméw
kablowych i przewidywano, ze sektor ICT w 2015 roku
mogt osiggnac¢ warto$¢ okoto 144,8 mld dolaréw (Ric-
kards, 2015).

1, PODSUMOWANIE

W niniejszym artykule wykazano kluczowa role insty-
tucji panstwowych dla rozwoju innowacyjnych sektoréw

4 W marcu 2014 roku Krajowa Rada Nauki, jako agenda rzadowa
nadzorujaca parki naukowe, zostata przeksztatcona w Ministerstwo
Nauki i Techniki (MOST), bedac odtad organem panstwa odpowie-
dzialnym za dalsze planowanie dtugofalowej polityki naukowo-
-technicznej, alokacje srodkéw publicznych na programy i projekty
w obszarze N+T oraz nadzér nad parkami naukowymi (the Executive
Yuan, 2014: 146).

gospodarki. To one poprzez aktywne dziatania wewnatrz
panstwa, jak i angazujac sie w dzialania na skale mie-
dzynarodowa, umozliwiajg efektywniejszy wzrost in-
nowacyjnosci kraju. Najbardziej istotnym punktem ich
dzialalnosci w aspekcie dlugoterminowym jest rozwoj
poziomu wiedzy mieszkancéw. Efektywnie dzialajace
instytucje panstwowe moga przyspieszy¢ proces roz-
woju NSI, przeciwdzialajac powstawaniu ,waskim gar-
diom” w systemie. Instytucje panstwowe umozliwiaja to
poprzez kooperacje z jednostkami naukowymi, uczel-
niami oraz S$rodowiskiem biznesu, zapewniajac tym
samym plynny przeplyw informacji i wiedzy oraz ich
dyfuzje. Dodatkowo, pobudzajgc zainteresowanie spo-
teczne, w dtugookresowej perspektywie przyczyniaja sie
do zmiany systemu prawnego w sposob umozliwiajacy
dalsze wsparcie dla dziatan proinnowacyjnych. Potwier-
dzeniem efektywnosci tych dzialan dla rozwoju spo-
teczno-gospodarczego moga by¢ prezentowane zmiany
w warto$ciach miernikéw makroekonomicznych Tajwa-
nu.

Instytucje panstwowe skupiajace si¢ na pobudzaniu
rozwoju gospodarczego wraz ze wspoélgrajacymi dzia-
faniami rzadu centralnego umozliwiaja osiggniecie
znacznych postepoéw w relatywnie kréotkim okresie cza-
su. Niewielkie panstwo, takie jak Tajwan na przestrzeni
ostatnich kilkudziesigciu lat odznaczato si¢ dynamicz-
nym tempem rozwoju gospodarczego, co jest poparciem
tezy o istotnosci funkcjonowania aktywnych instytucji
rzadowych ukierunkowanych na wspieranie rozwoju
innowacyjnych galezi gospodarki. W ten sposéb Tajwan
nie tylko wzmocnit swoja gospodarke, ale takze czyn-
nie przeciwdzialal ewentualnej izolacji na arenie mie-
dzynarodowej. Narodowy system innowacji umozliwia
efektywne spozytkowanie potencjalu wynikajacego z in-
nowacyjnej wiedzy poprzez jej dyfuzje przez sektor go-
spodarki chrakteryzujacy sie¢ perspektywa generowania
znacznej wartosci dodanej. Jednakze by tego dokona¢d
w sposob gwarantujacy optymalne wykorzystanie zaso-
béw oraz osiaggnigcie maksymalnej konkurencyjnosci,
instytucje panstwowe, dzialajgce w sposdb zorganizowa-
ny i aktywny (zwlaszcza w pierwszej fazie inicjacji nowe;j
galezi gospodarki), wydaja sie niezbedne.
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ABSTRACT

The problem of increasing the efficiency of railway lines and stations with low traffic remains quite relevant. The effecti-
veness of the low-traffic areas of rail transport depends largely on the possibility of creating the separate structural unit
that would deal exclusively specialized issues connected with the activities of such areas. There is the offer to create the
Department of management of activity of low-traffic lines (cont. DMALL).
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1. INTRODUCTION

ailway transport is the priority kind of transport
Rin the transport system of Ukraine. However, its

current state does not meet the required stand-
ards. It is characterized by imbalance of various activi-
ties, lack of efficiency of economic activity and the sig-
nificant level of depreciation of fixed assets. At present,
the question arises of its reorganization especially taking
into account its strategic importance in the economic de-
velopment of the country.

Decision-making on strategic development requires to
understand factors influencing trends and their changes.
The profit of economic activity of the railway transport is
generated by cargo shipment. The main task impacting
its further development is the identification of key car-
go areas of transportation and possible changes in these
flows taking into account low-traffic rail lines.

The aim of the article is to prove the necessity of creating
the Department of management of activity of low-traffic

lines and to describe its structure, production connec-
tions and tasks.

It has been suggested in the article the creation of the
separate Department of management of activity of
low-traffic lines (hereinafter DMALL).

2. MAIN TASKS OF THE DEPARTMENT OF
MANAGEMENT OF ACTIVITY OF LOW-TRAFFIC LINES
(HEReINAFTER DMALL).

DMALL has to solve a range of problems:

o  Carry out market research to determine the effec-
tiveness of functioning the low-traffic lines, depend-
ing on the amount of movement of trains taking into
account the seasonal factor and frequency of trains
plying;

 Justification of the choice of methods of operation of
the rolling stock and transport infrastructure in the
low-traffic lines (simplified operating modes);
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o Organization of work on the account and the anal-
ysis of the costs and revenue mobilization in the
low-traffic lines;

o Development of methods of calculating prime costs
and tariffs;

o Development of normative documents regulating
the functioning of the low-traffic lines;

o Organization of interaction of low-traffic lines with
other modes of transport and local authorities;

o Organization and implementation of advanced
technologies: the automation of collection processes
for the provision of information;

o Improvement of the transport of passengers and
cargo technology to low-traffic lines for the use of
modern rolling stock;

« Ensuring the safety of movement of trains on the
low-traffic lines;

o Definition of the development trends of the modern
market of passenger transportation;

o Decision on perspective of future performance in
certain low-traffic lines.

According to the tasks mentioned above, we can identify
possible production ties that will arise between DMALL
and Departments of Railway transport administration.

3. CooPeraTiON BETWEEN DMALL AND
OTHER DEPARTMENTS

When executing tasks DMALL will be working with
a number of departments at different levels of govern-
ance. At the branch level in the implementation of ac-
tivities in accordance with the DMALLs tasks following
divisions will interact: service of commercial work and
marketing, transportation service, legal service, the ser-
vice of wagon economy, passenger service, and the ser-
vice of suburban passenger transportation and other in-
dustrial departments of branches.

Department of commercial work supervises and coor-
dinates the work of the service of commercial work and
marketing and commercial departments of directions
of rail transportation and their divisions of regional
branches of the railways in the operational, technolog-
ical, and regulatory and procedural matters.

Commercial work and marketing service will provide
information for DMALL for researching marketing en-
vironment and forecast traffic volumes on these sites.
Analytic functions of the marketing department can be
divided into two areas. Within the first direction will be

carried out to study the demand of shippers for trans-
portation, analysis of the factors which affect it, with
a view to short-term forecasting. On the basis of the
forecast develop transport plans for freight. At the end
of the plan period volumes of analysis and dynamics
of cargo transportation in the context of the individual
product groups and categories of shippers will be held.
The second direction of the marketing department will
provide information for the study of the quality of cus-
tomer service and identify ways improving them.

Regarding passenger transport department should deal
with the study of the structure of passenger traffic in ar-
eas with a simplified mode of operation and the quality
of their service. To consider and justify possible areas of
cooperation with other transport modes, in particular
road transport. All necessary data service of commercial
work and marketing will provide to the higher spheres
of government, that is, to the Department of commercial
work, and from there to the Department of the organi-
zation of the low-traffic lines to make effective manage-
ment decisions.

Commercial work and marketing service includes a de-
partment of contracts and tariffs. This department devel-
ops calculations of material and labor costs in the provi-
sion of railway services to enterprises and organizations,
works and transportation at negotiated rates. The list of
services that can provide railway at negotiated rates (lev-
el of profitability is set within the railroad) is approved
by the Tariff management. Department of contracts and
tariffs, among other functions is also involved in the
preparation and conclusion of contracts for the rental
car fleet, and contracts for the provision of additional
services, and monitors the implementation of the con-
ditions of the concluded contracts and conducts mutual
reconciliation. This information will serve as a basis for
marketing and logistics costs in the low-traffic lines, and
analysis centers to develop methods of calculating costs
and tariffs.

The composition of the traffic management department
includes a structural unit of transport services, which
is a technical department. Its specialists are developing
technologies to ensure meeting the demand for passen-
ger and freight transportations, provided that they will
be safe, have financial revenues and minimize costs.
Also, the service provides information for the analysis of
the frequency of trains plying on the low-traffic lines, the
efficient use of infrastructure and drafting train sched-
ules, is the actual information base in the DMALL to im-
prove the efficiency of their operation.



The structural unit of the Legal Service with the help of
specialists of department of contracts is engaged in the
development of regulatory documents and the organi-
zation of interaction of transport companies with local
authorities. For activities DMALL need to solve the fol-
lowing problem issues: amendments to the Standards
of instructions for shunting work on the railways of
Ukraine; legislative regulation of the order of closure of
inactive sites and compensation for their expenses.

The corporate information of the Department include
the branch and the branch of General department of cal-
culations (GDC) to ensure, with the help of automated
systems, their implementation, operation and develop-
ment of, and control of production activities on the rail-
ways. Main issues that require solutions for DMALL is
the introduction of simplified of automated systems for
rapid collection of economic, organizational, technical
and technological information in the low-traffic lines.

Service carload economy based on the work of the tech-
nical department solves the issues and provides informa-
tion for DMALL for improving technology of transpor-
tation of passengers and cargo in low-traffic lines with
the use of modern rolling stock.

Security Department motion will provide information
and advisory support in improving traffic safety in the
low-traffic lines, as well as to monitor the technical con-
dition of the rolling stock and infrastructure. For activity
of the department of work organization for low-traffic
lines the decision of next problem questions is needed:
making alteration in norms of instruction on mobile
work on the railways of Ukraine; legislative adjusting of
order of closing of little active areas and indemnification
of charges on their maintenance. The branch of GDC is
included in department of corporate informatization,
providing, by means of department of the automatic sys-
tems, their introduction, functioning and development,
and also control of productive activity on railways. By
a pressing question, requiring a decision for the depart-
ment of work organization for low-traffic lines there is
introduction of simplified of CASs for rapid collection
of economic, organizational, technical and technological
information on little active.

The service of car fleet based on the work of the technical
department solves the issues and provides information
for the department of work organization for low-traffic
lines to improve the technology of transportation of pas-
sengers and freight on low-traffic lines with the use of
modern rolling stock.

The department of safety will provide information and
consulting support in questions of increase of safety of
traffic of trains on low-traffic lines and to monitor the
technical condition of rolling stock and infrastructure.

To ensure the effective functioning low-traffic lines on
the services of passenger transportation and commuter
service of passenger’s transport, namely the department
of contracts and tariffs, to impose one of the most im-
portant tasks — providing information and consulting
support for:

o the defining trends of the modern market of trans-
port services the passenger transportation segment;

o prediction of traffic volumes of passengers on
low-traffic lines;

o calculation of technical and economic parameters of
their work;

o define time periods for the operation of trains on
sections with a simplified mode of operation and
approval of tariffs on transportation of passengers;

« improving the structure of management of subur-
ban passenger transportation;

« contracts for the carriage of passengers and com-
pensation of losses from passenger transportation in
suburban and so on.

4. STRUCTURAL MODEL OF INTERACTION

Of the above material is a structural model of interaction
of the department of organization for low-traffic lines
with other units at the level
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Railway (figure 1).

Fig. 1 Structural model of the interaction of the Department of organization of activity in low-traffic lines with other departments at the level of the railway
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Analysis of tendencies of development of railway trans-
port shows that the existence of low-traffic lines of the
railways is an inevitable process, so the problem of in-
creasing efliciency of their usage is very relevant. Fur-
ther, the content of such sites increases the cost of
transportation, which significantly reduces the competi-
tiveness of rail transport. The majority of low-traflic lines
connecting the regions of the country are unprofitable
[Kupunenko O.H. (2014), p. 81].

Practical principles of planning costs of low-traffic lines
are [Axcponos, .M. (2012), p.73]:

o the systematic approach to costs management;

o  the methodological unity of costs management at all
stages of the life cycle of transportation;

o improvement of information base with the subse-
quent creation of centers of responsibility.

However, researches of scientists do not contain a sin-
gle interpretation of essence of concept planning costs of
low-traffic lines taking into account the principle of sys-
tem approach. Using the systematic approach it would be
advisable to allocate the following elements of the costs
planning system [Pasymosa, K.M. (2015), p. 227]:

1. the system input - labor, material, logistics and in-
formation flow;

2. the system of cost management of low-traffic lines
where planning, control and cost analysis;

3. the output of the system - the financial result of the
transportation of goods and passengers on low-traf-
fic lines.

The system envisages the involvement of resources (fi-
nancial, material, etc.) necessary to convert expenditures
to ensure the transport process of low-traffic lines. Man-
aging and controlled subsystems interact with each oth-
er through information flows. The purpose of the con-
trolling subsystem is the development and management
decisions arising from the implementation of expenses
planning. Managed subsystem must ensure the imple-
mentation of management decisions [Kupnnenko O.H.
(2014), p. 82].

The reform of the Railways has caused the adaptation
of costs accounting in accordance with the changed in
Nomenclature. In rail transport all expenses are account-
ed for in a single Item of expenditure by main types of
economic activity. The range of costs represents a list of
grouped costs by certain of their characteristics that arise
during the activity.

The main economic activities are:

« passenger transportation on domestic routes (ex-
cluding commuter and regional) and international
communications;

o passenger transportation in suburban and local
messages;

o  cargo transportation in all directions of motion;
o infrastructure maintenance;

o locomotive haulage;

o  repair of rolling stock.

To carry out the necessary analysis of transportation
costs in areas with a simplified mode of operation are
recorded in the following economic elements:

1 — wages;

2 — wages deductions for social insurance;
3 — materials;

4 — fuel;

5 — electricity;

6 — depreciation;

7 - other expenses.

The group of expenses on the specified economic ele-
ments is carried out for each article of Nomenclature of
expenditure.

The total costs of transportation of goods on low-traffic
lines consist of the total costs associated with the total
pass transit freight trains of loaded for empty wagons
with unloading and loading of local cars at stations,
the passage of local freight trains, with a pass through
low-traffic lines train locomotives. A detailed study of
all components of costs and revenues showed that their
amount depends on passing transit freight trains through
low-traffic lines a lots, and in the second place - the costs
of cargo operations [Tnennuit O.M. (2013), p. 124].

Planning of expenses on railway transport it is necessary
to take into account the specifics of each enterprise. The
issue in all economic formations is very important and
ambiguous, the neglect of which may lead to inefficient
functioning not only low-traffic lines, but also the entire
industry of railway transport.

5. CoONCLUSIONS

Management of business processes separately in low-traf-
fic lines has not previously been carried out, and a spe-
cial unit was absent in the organizational structure of the
railways. Gradual increase in the number on low-traffic
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lines plots leads to increased loss of the entire industry.
These negative results indicate the imperfection of the
work at various levels of management. Therefore, to solve
this problem we proposed the creation of the department
of work organization for low-traffic lines. This will allow
the department to effectively coordinate at all hierarchi-
cal levels of management and to increase efliciency not
only low-traffic lines, and all rail transportation.
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ABSTRAKT

Prispevok sa zaobera problematikou ekoinovativne zame-
ranych podnikov, hodnoti postavenie slovenskych pod-
nikov v rdmci ekoinovaéného indexu élenskych tatov EU
podla metodiky Eco - Innovation Scoreboard Observatory,
analyzuje vztahy a indikatory, ktoré vplyvaju na tento In-
dex a poukazuje na ekoinovacné aktivity podla prislusnych
hodnotenych oblasti. Zarover sa zameriava na najcastejsie
formy podpory ekoinovativne zameranych podnikov.

JEL CLASSIFICATION: M 21

1. UvoD

ajvyraznej$im faktorom a hybnou silnou spdso-

bujticou rychly rozvoj malych a strednych pod-

nikov a dosiahnutie lepsieho konkurenéného
postavenia na trhu sa za posledné obdobie stali nielen
inovacie ako také, ale velky vzrast zaznamenali ekolo-
gické inovdcie a implementovanie ekoinova¢nych proce-
sov. Tieto svetové trendy vyznamne prispievaju nielen k
tvorbe inova¢ného systému krajiny a udrzatelnému rastu
slovenskej ekonomiky, ktora je dolezité pre buducnost
dal$ich generacii, ale predstavuju aj hodnotu ekonomic-
kej sily a st zdkladnym determinantom podnikatelské-
ho rozvoja. Zakladnym principom, pre ktoré by sa mali
slovenské podniky zamerané ekoinovativne podporovat
je vSeobecna podpora zivotného prostredia a vyuzivania
zakladnych prirodnych zdrojov za ic¢elom zabezpecenia
efektivnosti vyuzitia krajiny a jej zdrojov s cielom zvysit
kvalitu ekologie. Vyuzivanim ekologickych materialov

ABSTRACT

The paper deals with the issue of eco-innovation orien-
ted companies, evaluates the status of Slovak companies
within the eco-innovation index of the EU Member States
according to the methodology of Eco — Innovation Score-
board Observatory. It analyses indicators and the relation-
ships that affect the Index and refers to eco-innovation ac-
tivities under the relevant evaluated issues. It also focuses
on the most common forms supporting businesses aimed
at eco-innovation.

Key WORDS? EFFICIENCY, MOMENTUM, ECO-INNOVATION, ECO-INNOVA-
TION INDEX, FORMS OF SUPPORT, PROCESSES.

a zdrojov sa znizuje dopad na materialne zdroje, ktoré
zatazuju krajinu znecisteniami ich vyroby a sprostredko-
vania. Podstatou ekoinovativne zameranych podnikov je
vyrabat a vyuzivat alternativne zdroje, ktoré znizuju cel-
kové emisie, znizuju zataz na environmentalne prostre-
die a zvys$uji povedomie budovania zdravého zivotného
$tylu u Iudi. Na Slovensku je ekoinovacna sila tak ako aj
v ostatnych inova¢nych oblastiach postihnutd deficitmi,
ktoré je nutné eliminovat. Naopak autorky Hvizdova
a Balogova (2016) uvadzaju, ze nové technolégie samy
o sebe nie su zarukou konkurencieschopnosti. Pouka-
zuju na potrebu kvalitnej a kvalifikovanej pracovnej sily,
ako aj na priaznivu infrastruktaru vietkych indikatorov
podnikatelského prostredia.
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Inovacie boli od svojho pociatku zamerané na produkty
a sluzby vylu¢ne technickej podstaty, no postupne doslo
k ich pozdvihnutiu na zmeny v ktorejkolvek faze repro-
dukéného retazca. Dovod vychadzal z naliehavej potreby
reagovat na prichadzajiice ekonomické a procesné zme-
ny a taktiez zmeny v spdsobe uvazovania (Elexa, 2008).

2.

Sttdiom pojmu ,.inovacia“ sa zaoberaju viaceré discipli-
ny, a preto je jeho ponimanie tak odli$né. Joseph Alo-
is Schumpeter (1983-1950), jeden z najvyznamnejsich
ekonomickych a politickych myslitelov 20. storocia je
zakladatelom tedrie inovacii. Jeho praca z roku 1911 The
Theory of economic Development ) vysvetluje pojem
inovacia ako prechod nédrodného hospodarstva statu so
stagnujucou produkciou k zmendm zameranym na vy-
voj a vyrobu za asistencie novych kombinacii, ktorého
vysledkom je hospodarsky rast. Toto jeho chapanie ino-
vacie déva doraz na schopnost dokézat uskuto¢nit pro-
ces zmien az do poslednej fazy. Nikdy nie je totiz vopred
isté, ¢i bude realizacia u zakaznika ispes$nd a ¢i neskonci
so stratami. Zaroven poklada inovatora - podnikatela za
najdolezitejsiu osobu v procese inovacie, pretoze dokaze
rozlisit prilezitosti veduce k zisku (Koncek, 2016 ).

Od vtedy preslo vela rokov a jeho koncept bol pod tla-
kom vedy deformovany (Miiller, 2016). Dévodom sa
stala hypertrofacia prostriedkov transferu vedeckych
poznatkov, ktorymi st ¢innosti akademickej vedy, zak-
ladného a aplikovaného vyskumu a vyvoja do sféry ino-
vacnych aktivit podnikov.

Pojem ekoinovacia je povazovany za relativne ,,mlady®
Od roku 1960 bol zaznamenany zvy$eny zaujem o priro-
du a sféra ochrany zivotného prostredia sa stala pre po-
litikov vyznamnou témou. Vyrazne do popredia sa téma
ekoinovacii a problematika s nimi suvisiaca zacala dosta-
vat az zaciatkom roku 2000 i ked prva zmienka o ekoino-
vaciach pochadza z roku 1996. Odvtedy uz vzniklo velké
mnozstvo roznych definicii. Niekolko z nich uvediem.
Observatorium ekoinovacii (EIO), ktoré je iniciativou
pre zivotné prostredie z ramcového programu pre kon-
kurencieschopnost a inovacie (CIP) definuje ekoinova-
ciu ako ,zavedenie akéhokolvek nového alebo vyznamne
zlepseného produktu (tovaru alebo sluzby), procesu, or-
ganizacnych zmien alebo uvddzanie na trh riesenie, ktoré
znizuje (redukuje) vyuzivanie prirodnych zdrojov (vrdta-
ne materidlov, energie, vody a pédy) a uvoltiovanie skodli-
vych ldtok v priebehu celého Zivotného cyklu®.

Podporovanim novych procesov, technoldgii a sluzieb
sa ,,stava“ podnikanie ,,zelensie. Ekoinovacie pomahaju

optimalizovat rastovy potencial Eurdpy zatial ¢o pouka-
zuju na spolo¢né, vyssie spomenuté globalne problémy.

Za ekoinovaciu sa povazuje akakolvek inovacia, techno-
logického aj netechnologického charakteru, ktorej vysle-
dok vytstuje do vyznamného pokroku v stlade s cielom
udrzatelného rozvoja pomocou znizenia dopadov Iud-
skej produkcie na Zivotné prostredie, posilnenia schop-
nosti zivotného prostredia odolavat negativnym tlakom
alebo vyuzivanim prirodnych zdrojov takym spdsobom,
ktoré bude efektivnejsie a za ktoré budeme niest zodpo-
vednost.

Casto sa vyskytujtica definicia zase hovori, Ze ,.ekoinovd-
cia je produkcia, aplikdcia alebo vyuZivanie tovarov, slu-
zieb, vyrobnych procesov, organizacnych Struktur, mana-
Zérskych alebo podnikatelskych modelov, ktoré sii nové pre
firmu alebo pre uzivatelov a ktorych vysledky smerujii k
znizeniu environmentdlnych rizik, znecistenia a negativ-
nych dopadov vyuZivania zdrojov v porovnani s existujii-
cimi alternativami (Jeck, 2016).

Ekoinovécie sa vyznacuju tym, Ze prinasaju podnikom
prilezitost. Veda k znizovaniu nakladov, pomahaju za-
chytavat nové moznosti rastu a v neposlednom rade pri-
spievaju k zlepSeniu celkového dojmu z podniku pred
zakaznikmi. Toto su dovody, kvoli ktorym Eurépa po-
trebuje znizit Casovy rozsah potrebny na transforméciu
novych poznatkov a skvelych napadov v prospech bizni-
su a priemyslu za pomoci odstranenia ekonomickych
a kontrolnych bariér a tiez tym, Ze podpori investicie,
dopyt a informovanost.

Ekoinovacie maju suvislost s tym, akym sp6sobom
dochadza k vyuzitiu nasich prirodnych zdrojov, so
spdsobom akym vyrabame, spotrebovavame a tiez s
koncepciou ekologickej u¢innosti a priemyselnymi od-
vetviami zameranymi na ekologiu. Vzbudzuju vo vyrob-
nych podnikoch potrebu zmenit vyrobny proces a prejst
od spdsobu riesenia ,,end-of-pipe na pristup s ndzvom
»closed-loop®. Vyznam tohto pristupu spociva v zmene
vyrobkov zaloZenej na vytvarani alebo vyuzivani no-
vych materidlov a v zmene vyrobnych metdd veducich
k vyraznej redukcii materidlovych a energetickych to-
kov. Realizacia tejto zmeny prinasa v mnohych podni-
koch a odvetviach konkuren¢na vyhodu ktord prinasa
spotrebitelom nové produkty a sluzby s pridanou uzit-
kovou hodnotou, znizuji energetické a materidlové na-
roky na jednotku produkcie a zvy$uju ekonomicky rast
za klesajucej spotreby energie a materialu, otvara nové
prilezitosti pre podnikanie, redukuji environmentalne
a zdravotné rizikd spojené s ekonomickym rozvojom,
stimulujud investicie do vedy a vyskumu.
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3. EXPERIMENTALNE OVERENIE

V ramci merania podnikov zameranych na oblast ekoi-
novacii sa vyuziva ekoinovaény index podla Eco-Inno-
vation Scoreboard Observatory, ktorého podstatou je

Obrazok 1 Ekoinovacna vykonnost ¢lenskych $tatov EU

180 5

vypracovat analyzu vztahov a indikatorov, ktoré vplyvaju
na tento index, ¢im sa vyjadri vykonnost ekoinova¢nej
oblasti podniku v ramci ktorej vykonava svoju podnika-
telsku ¢innost vid Obrazok 1.
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Zdroj: Loucanova, E. 2015. Hodnotenie ekoinovacii na Slovensku.

Ekoinova¢ny index sa pouziva vo vSetkych clenskych
$tatov Eurdpskej unie a ziskané vysledky si krajiny po-
rovnavaju medzi sebou. Index posudzuje pat hlavnych
oblasti a to vstupy, inova¢né aktivity, vystupy, zdroje
a socialno - ekonomické aspekty. Najnovsie vysledky
z ekoinova¢éného indexu boli vypracované v roku 2013
a su ulozené v tzv. Eco-Innovation Observatory databa-
ze. Z vyssie uvedeného obrazka vyplyva, ze priemernd
hodnota ekoinovan¢ného indexu krajin Eurdpske tnie je
hodnota 100. Slovensko v ramci ¢lenskych krajin Eurdp-
skej tnie dosahuje hodnotu ekoinova¢ného indexu 47.

Z vysledkov ekoinova¢ného indexu vyplyva, Ze Sloven-
sko sa nachddza medzi krajinami, ktoré nedosahuju
dostato¢nu troven ekoinova¢ného indexu. Prvé prie¢-
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ky obsadzuju krajiny ako je Nemecko, Svédsko, Dansko
a Finsko. Slovensko sa nachadza na 25. mieste z 28 hod-
notenych krajin Eurdpskej tnie. V st¢asnosti v Eurdp-
skej unif z celkového podielu prijmov z inovacii tvoria
ekoinovacie jednu tretinu prijmov a ro¢ny obrat predsta-
vuje 320 mld. eur a od roku 2004 sa tieto prijmy zvySuju
kazdoroc¢ne o 8 %.

Na obrazku 2 su znazornené vysledky ekoinova¢ného
indexu za rok 2013 z pohladu Slovenska. Z obrazka kon-
Statujeme, Ze ekoinovac¢na vykonnost Slovenska za roky
2010 - 2013 ma klesajucu tendenciu. Pri porovnani s ro-
kom 2012 Slovensko dosahovalo hodnotu ekoinovacné-
ho indexu 54 (Loucanova, 2015).

37



Zarzadzanie. Teoria i Praktyka 17 (3) 2016 « ISSN 2081-1586 « e-ISSN 2449-9730 « wsm.warszawa.pl

38

Obrazok 2 Ekoinovacna vykonnost Slovenskej republiky
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Zdroj: Loucanova, E. 2015. Hodnotenie eko-inovacii na Slovensku.

Pri pohlade na obrazok 3 konstatujeme, Ze za roky 2010
- 2013 hodnoty ekoinova¢ného indexu poklesli z dovo-

du poklesu aktivit v oblasti socidlno-ekonomickej ako aj
vstupov a vystupov.

Obrazok 3 Ekoinovacny vyvoj na Slovensku podla prislusnych hodnotenych oblasti
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Zdroj: Loucanovd E. 2015. Hodnotenie ekoinovacii na Slovensku.

Oblast socidlno-ekonomicka v ramci ekoinovac¢nej akti-
vity poklesla v roku 2011 z hodnoty 60 na hodnotu 18
v roku 2013. Oblast ekoinova¢nych vstupov poklesla
z hodnoty 38 v roku 2010 na hodnotu 30 v roku 2013.
Rast dosiahla oblast ekoinova¢nych vystupov a ekoino-
vacénych aktivit. Hodnoty oblasti ekoinovaénych vystu-
pov sa zvysili oproti roku 2010, kedy sa toto obdobie po-
vazuje za zrod ekoinovacii, na hodnoty 30 v roku 2012.

2013

Hodnoty oblasti ekoinova¢nych aktivit sa zvysili z hod-
noty 30 v roku 2010 na hodnotu 80 v roku 2013.

Z pomedzi posudzovanych oblasti ekoinova¢ného in-
dexu, oblast socidlno-ekonomicka znizila svoju vykon-
nost z dovodu, ze Slovensko zniZilo svoju silu vo vyvo-
ze ekologickych produktov v ekologickych odvetviach,
percentudlneho podielu zamestnanosti v ekologickych
odvetviach, s ¢im stvisi aj pokles obratu z predaja ekolo-
gickych produktov. Pokles bol zaznamenany aj v oblasti



ekologickych vystupov a vstupov. Ekologické vstupy boli
poznamenané poklesom z dovodu zniZenia vladnych
dotacii do oblasti ochrany zivotného prostredia, do ob-
lasti vyvoja a vyskumu energetiky, podpory zelenych in-
vesticii a podpory zamestnancov a vyskumnikov v tejto
oblasti. Dosahované rastiice hodnoty ekologickych vy-
stupov suvisia najmé s rastom zaujmu podnikov o ekoi-
novacie, ktoré sa prevazne z vlastnej rézie snazia produ-
kovat ekoinovacie a zaujat tak prislusné organizacie na
ich podporu.

Pozitivne vysledky dosahuje oblast ekoinova¢énych akti-
vit, ktoré sa na Slovensku rozrastli z dévodu, ze v pod-
nikoch sa zacali vyuzivat moznosti zniZovania materi-
alnych vstupov na jednotku produkcie podniku, ¢im sa
znizili aj energetické vstupy. Vysledkom Eco-Innovation
Observatory je skutocnost, Ze Slovensko vo vSeobecnosti
je mélo zamerané na ekoinovécie. Slovensko zaostava aj
za susednymi krajinami ako je Rakusko, Cesko, Madar-
sko alebo Polsko. Jedinym pozitivom ako uz bolo spo-
minané je, ze samotné podniky sidliace na Slovensku sa
snazia prispievat v budovani eko oblasti, tym, ze inovuju
svoje vyrobné procesy, aby znizovali vstupné energe-
tické potreby. V stvislosti s podporou tychto podnikov
Slovensko poskytuje formy podpdr, ktoré pozostivaju
z kombinacie spoluprace vlady SR, ministerstiev, infor-
macnych centier, podnikatelskych inkubatorov, podpor-
nych programov a projektov zameranych na tverové,
zaruéné a fondové financovania inovativnych podnikov
so zameranim na ekoinovacie s pristupom k finanénym
prostriedkom. Podpora zo strany §tatu alebo EU spociva
najméi v podpore financovania podnikatelskej ekoino-
vacne orientovanej ¢innosti podnikov, ale aj v podpore
nefinan¢ného charakteru vo forme poskytovania pora-
denstva, informdcii a programov. K naj¢astej$im formam
podpory, ktoré vyuzivaju podniky v kombindcii s rozny-
mi organizdciami, $tétu a EU patri podpora vo forme
lahsej dostupnosti bankovych uverov. K dalsim formam
podpory patria nebankové pozicky, fondy z Eurdpskej
unie, $tatne dotacie, rizikovy kapitdl a iné finan¢né pod-
pory. Podla Spravy Narodnej banky Slovenska o financ-
nej stabilite (2014) az 70 % podnikov, ktoré sa zaobe-
raju ekoinovaénym podnikanim najcastejsie vyuzivaju
uverovu formu financovania; 10% vyuziva nebankové
pozicky od nebankovych organizacii posobiacich na slo-
venskom finan¢nom trhu; 6% vyuziva fondy z Eurdpskej
unie a $tatnych dotacii; 5% vyuziva dnes rozvijajici sa
zdroj financovania a to rizikovy kapitdl a 9% vyuziva
iny zdroj financovania spocivajuci napriklad v samofi-
nancovani. Intervenciami $tatu sa zniZenim drokovych
sadzieb v roku 2015 zvysil trend ¢erpania uverov spdso-
beny najmé nizkymi Gverovymi sadzbami. Tento trend

zacal v roku 2014, kedy podla bank boli Gverové formy
0 40 % vyuzivané viac ako tomu bolo v inych obdobiach.
Pre potreby financovanie ekoinovacii, ale aj inovacii ako
takych sa ¢oraz viac zaéinaju vyuzivat rizikové formy
financovania. Na Slovensku s omedzi rizikového kapi-
talu su vyuzivanou formou prave crowdfundingy. Tato
forma spociva v organizovani zbierok na prispevky na
dotécie, pozicky a investicie v socidlnej oblasti na tvorbu
filmov, hudby, energie, rozvoj zivotného prostredia a iné.
Crowdfunding je na Slovenskom podnikatelskom trhu
v prvopociatkoch, z dovodu, ze vo véeobecnosti podniky
na Slovensku prindsaju na trhu mélo inovativnych pro-
jektov. V pripade prijatia ekoinovacii podnikmi existuje
na Slovensku crowdfundingovy environmentalny fond,
ktory funguje na zdklade Nérodnej agentdry pre rozvoj
malého a stredného podnikania, ktorého zriadovatelom
je Ministerstvo hospodarstva. I ked je inova¢ny potenci-
al podnikov so zameranim na ekoinovacie nizky, forma
crowdfundingu je urcena skor pre internetové podniky
a pre investorov s netradi¢nymi formami projektov. K
dalSej forme rizikového kapitalu patria Business anjeli.
V stvislosti s tymto rizikovym kapitalom bol na Sloven-
sku vytvoreny v roku 2011 Klub podnikatelskych anje-
lov Slovenska, ktorého funkciou je podpora aj podnikov
zameranych na ekoinovacie. Cinnost klubu spociva v
spolupraci so zahrani¢nymi a domacimi vyspelymi pod-
nikmi, ktoré prostrednictvom klubu maji moznost in-
vestovat do inovativnych rozvijajucich sa podnikov tzv.
start-upov. Klub funguje pod Nérodnou agentdrou pre
rozvoj malého a stredného podnikania a zakladom svojej
posobnosti je poskytovanie podnikom najmi pristup k
zakladnym zdrojom informdcii a podpore financovania
ich podnikatelskych aktivit po splneni podmienok. Pr-
vou podmienkou je, Ze podnik ma vo svojom portfoliu
produkt resp. sluzbu, ktort chce poskytovat kone¢nym
odberatelom, ma aj uzky okruh uzivatelov a investoval
do produkcie vlastné prostriedky. Z prieskumu Klubu
podnikatelskych anjelov Slovenska vykonaného v roku
2013 boli na Slovensku ekoinovativne zameranymi pod-
nikmi najviac vyuzivané vlastné zdroje na financovanie
svojej podnikatelskej ¢innosti a to z vyskytu mnohych
bariér, ktoré im brania v pristupe k externym zdrojom fi-
nancovania. V ramci prieskumu Klub skimal aka formu
rizikového kapitalu najcastej$ie. Z pohladu opytanych
podnikov az 74% z nich vyuziva vlastné zdroje financo-
vania; druhou vyuzivanou formou su biznis anjeli 39%;
22% priatelia a rodina; iné 20%; 15% rizikovy kapital; 4%
banka a 4 % crowdfunding.
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ZAVER

V prispevku sme sa zamerali na problematikou podpory
ekoinovativne zameranych podnikov, na hodnotenie po-
stavenia slovenskych podnikov v ramci Ekoinova¢ného
Indexu ¢lenskych statov EU podla metodiky Eco - Inno-
vation Scoreboard Observatory, analyzovali sme vztahy
a indikatory, ktoré vplyvaju na tento Index a poukazali
sme na ekoinovacné aktivity podla prislusnych hodno-
tenych oblasti. V ¢lanku st popisané ekonomicko - soci-
alne inovacné aktivity slovenskych podnikov, kde v po-
sudzovanych obdobiach rokov 2010 - 2014 znizili svoju
vykonnost z dovodu, ze poklesol vyvoz ekologickych
produktov v ekologickych odvetviach, znizil sa podiel
zamestnanosti v ekologickych odvetviach, s ¢im stvisi
aj pokles obratu z predaja ekologickych produktov. Po-
kles bol zaznamenany aj v oblasti ekologickych vystupov
a vstupov. Ekologické vstupy boli poznamenané znize-
nim vladnych dotacii do oblasti ochrany Zivotného pros-

4.

tredia, do oblasti vyvoja a vyskumu energetiky, podpory
zelenych investicii a podpory zamestnancov a vyskumni-
kov v tejto oblasti. Tento prispevok vytvara priestor aj na
otazku zavedenia systémovych a dlhodobych opatreni v
oblasti ulahcenia zavddzania ekoinovécii do prostredia
slovenskych podnikov. To si vyzaduje nielen podporu zo
strany sukromného sektora ale aj zmeny legislativneho
ramca v oblasti danovej a odvodovej politiky $tatu pre
ekoinovativne sa spravajuce subjekty, ¢im by sa vytvori-
la dlhodobo udrzatelna systémova koncepcia pre tvorbu
ekoinovac¢nych aktivit a programov .

Tento prispevok je vystupom v ramci projektu VEGA
¢. 1/0310/13 ,,Identifikacia faktorov determinujucich
bankrot podnikov v podmienkach vybranych priemy-
selnych odvetvi®
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STRESZCZENIE

Artykut jest proba konsolidacji zatozen koncepciji zintegro-
wanego zarzadzania ryzykiem (ERM) w przedsiebiorstwie.
Zostaly w nim opisane korzysci, jakie przynosi przedsie-
biorstwu stosowanie ERM ze szczegdlnym uwzglednie-
niem pozytywnego wptywu zarzadzania ryzykiem na
wizerunek organizacji. Autorka zwraca réwniez uwage na
zagrozenia zwigzane z niewtasciwym wdrazaniem ERM
oraz podkresla wage swiadomego i rzetelnego wdrazania
tego typu systemow w przedsiebiorstwach.
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1.  WSTEP

oncepcja zintegrowanego zarzadzania ryzykiem

B w przedsiebiorstwie (z angielskiego: Enterprise
Risk Management/ERM) staje si¢ coraz bardziej
popularna w polskiej praktyce gospodarczej. Przedsie-
biorstwa coraz czesciej decyduja si¢ na wdroZenie tego
typu systemow w swoich organizacjach. Wérdd spotek
nalezgcych do indeksu WIG20 az 75% publikuje w swo-
ich sprawozdaniach finansowych lub sprawozdaniach
z dzialalno$ci informacje o stosowaniu systemow zinte-
growanego zarzadzania ryzykiem. W przypadku spoétek
nalezacych do indeksu mWIG40 odsetek jest znacznie
mniejszy i wynosi 30%.' Mimo tego koncepcja ERM jest
wcigz dos¢ rzadko opisywana w polskiej literaturze, a dla

1 Badania wiasne autorki-analiza raportéw rocznych za 2015 rok
wszystkich spotek nalezacych do indeksu WIG20 i mWIG40.

ABSTRACT

The article describes assumptions of the Enterprise Risk
Management concept. It outlines main benefits from im-
plementation of ERM in an enterprise, including positive
influence of risk management on a company’s image. The
author also pays attention to eventual threats that may oc-
cur if the ERM is implemented improperly as well as em-
phasizes the importance of aware and reliable implemen-
tation of this kind of systems in an organization.
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wigkszosci polskich przedsiebiorstw jest to idea zupelnie
nieznana.

Celem niniejszego artykulu jest prezentacja koncepcji
zintegrowanego zarzadzania ryzykiem w przedsiebior-
stwie oraz ocena korzysci plynacych z jego stosowania,
ze szczegdlnym uwzglednieniem wpltywu ERM na wi-
zerunek firmy. Autorka pragnie ponadto zwrdci¢ uwa-
ge na zagroZenia zwigzane z niewlasciwym wdrazaniem
systemow ERM w szczegolnosci w sytuacji, gdy sa one
wdrazane bez przekonania o slusznosci ich stosowania,
w wigkszym stopniu ze wzgledu na mode lub oczeki-
wania otoczenia wobec przedsiebiorstwa, niz w zwigz-
ku z checig poprawy jakosci zarzadzania przedsiebior-
stwem. Artykul ma ponadto na celu podkreslenie wagi
$wiadomego i rzetelnego wdrazania tego typu rozwigzan
W organizacji.
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2. COTO JEST ZINTEGROWANE
ZARZADZANIE RYZYKIEM (ERM)?

Problem zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie nie
jest zagadnieniem nowym. Istnieje wiele koncepcji za-
rzadzania ryzykiem, z ktérych wigkszo$¢ skupia sie je-
dynie na najbardziej znanych rodzajach ryzyka takich
jak ryzyko finansowe czy ryzyko rynkowe. Podejscia te
nie uwzgledniaja ponadto powigzan pomiedzy poszcze-
goélnymi ryzykami, a takze wplywu ryzyka na cele czy
strategie organizacji (Krysiak, 2011b: 1). Zupelnie rézne
stanowisko prezentuje holistyczna koncepcja zintegro-
wanego zarzadzania ryzykiem (ERM).

Zgodnie z definicjg zawartg w jednym z najbardziej po-
pularnych standardéw zarzadzania ryzykiem COSO
IT (The Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission), ERM jest realizowanym przez
zarzad, kierownictwo i inny personel przedsigbiorstwa,
uwzglednionym w strategii i w calym przedsigbiorstwie
procesem, ktorego celem jest identyfikacja potencjal-
nych zdarzen, ktére moga wywrze¢ wplyw na przedsie-
biorstwo, utrzymywanie ryzyka w ustalonych granicach
oraz rozsadne zapewnienie realizacji celéw organizacji
(COSO, 2004: 3). Z kolei standard ISO 31000 definiuje
ERM jako skoordynowane dzialania dotyczace kiero-
wania i nadzorowania organizacja w odniesieniu do ry-
zyka (ISO, 2009b:6). Zgodnie z norma ISO zarzadzanie
ryzykiem nalezy do obowigzkéw zarzadu i jest integral-
na czescia wszystkich proceséw wystepujacych w orga-
nizacji, w tym planowania strategicznego, zarzadzania
projektami i zarzadzania zmiang. Powinno by¢ ponadto
przejrzyste, calo$ciowe, dynamiczne, a takze dopasowa-
ne do organizacji (ISO, 2009a). Ostatni z trzech najpopu-
larniejszych standardéw zarzadzania ryzykiem, stworzo-
ny przez brytyjskie stowarzyszenie FERMA (Federation
of Risk Management Associations) definiuje zarzadzanie
ryzykiem, jako centralny element zarzadzania strategicz-
nego organizacji. Proces, w ramach ktérego organizacja
w sposob metodyczny rozwigzuje problemy zwigzane
z ryzykiem w taki sposéb, aby dzialalnos¢ przynosi-
fa trwale korzysci. Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢
procesem ciaglym i stale udoskonalanym, ktory obejmu-
je zaréwno strategie organizacji, jak i procedury wdra-
zania tej strategii. Musi si¢ sta¢ integralnym elementem
kultury organizacyjnej. Celem zarzadzania ryzykiem jest
zapewnienie maksymalnych trwatych korzysci we wszel-
kich dziedzinach dzialalno$ci organizacji. Obejmuje to
zrozumienie potencjalnych pozytywnych i negatywnych
skutkéw oddziatywania wszystkich czynnikéw, ktére
moga mie¢ wplyw na organizacje, a takze dzialania na
rzecz zwiekszania prawdopodobienstwa sukcesu oraz

zmniejszenia prawdopodobienistwa porazki i niepew-
nosci co do osiagniecia przez organizacje zakladanych
celéow (FERMA, 2003:3).

Zblizone podejscie do zarzadzania ryzykiem prezentuje
w swojej ksiazce J. Lam, podkreslajac fakt, iz w ERM nie
chodzi tylko o wykorzystanie instrumentéw pochod-
nych w celu zarzadzania ryzykiem stopy procentowe;j
czy ryzykiem walutowym. ERM to podejscie caloscio-
we, w ktorym konieczne jest zarzadzanie wszystkimi
rodzajami ryzyk, na jakie moze by¢ narazone przedsig-
biorstwo. Zarzadzajac ryzykiem nie nalezy skupiaé si¢
jedynie na ograniczaniu potencjalnych strat i zmniejsza-
niu prawdopodobienstwa wystapienia zdarzen negatyw-
nych, lecz warto rdwniez zwroci¢ uwage na ryzyka po-
zytywne (szanse) i podja¢ dziatania w celu zwigkszenia
prawdopodobienstwa ich wykorzystania. Co wiecej, nie
jest wystarczajace samo stworzenie odpowiednich pro-
cesOw oraz systemu kontroli wewnetrznej w przedsie-
biorstwie. Bardzo wazny jest rowniez dobor wlasciwych
ludzi oraz uksztaltowanie odpowiedniej kultury organi-
zacyjnej (Lam, 2014: 4). J. Lam zwraca ponadto uwage
na dynamiczng nature ryzyk oraz wystepowanie silnych
powigzan miedzy nimi. Zgodnie z koncepcja ERM, aby
efektywnie zarzadza¢ ryzykiem, konieczne jest ustano-
wienie funkcjonujacych w catym przedsiebiorstwie po-
lityk i standardow, wtasciwe koordynowanie wszystkich
dziatan zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem oraz ciagte
monitorowanie wszystkich ryzyk, na jakie jest narazone
przedsigbiorstwo. Analizowanie poszczegdlnych grup
ryzyk oddzielnie, dzielac je na tzw. ,,silosy” i nie biorac
pod uwage wystepujacych miedzy nimi zaleznosci jest
dzialaniem nieefektywnym (Lam, 2014: 51-52). Z ko-
lei G. Monahan podkresla zwigzek miedzy ryzykiem,
a celami strategicznymi przedsigbiorstwa. Definiuje on
ERM, jako sposob radzenia sobie z niepewno$ciami oraz
metodologie majaca na celu zarzadzanie ryzykami zwig-
zanymi z realizowaniem celéw strategicznych organiza-
¢ji (Monahan, 2008: 11-12). Nieco inng definicje zarza-
dzania ryzykiem prezentuje J. Hampton. Wedtug niego
ERM jest to proces polegajacy na identyfikacji glownych
ryzyk, na jakie narazona jest organizacja, okreslaniu
wplywu tych ryzyk na procesy biznesowe, uwzglednie-
nie ich w systematycznym i skoordynowanym planie,
implementacji planu oraz wyznaczeniu osoéb odpowie-
dzialnych za poszczegdlne ryzyka (Hampton, 2009: 18).
Na istotne cechy charakterystyczne systeméw ERM
zwraca uwage Z. Krysiak. Pisze on, iz koncepcja ERM
polega na holistycznym ujeciu ryzyka w kontekscie stra-
tegii i celow firmy. Zarzadzanie ryzykiem nie jest jedna
z wielu funkgji, lecz roztozone jest w calej organizacji
w powigzaniu ze wszystkimi procesami w firmie, nato-



miast istotg ERM jest nowa kultura organizacyjna oparta
na odpowiedzialno$ci za ryzyko na kazdym stanowisku
pracy (Krysiak, 2011b).

Warto zauwazy¢, ze mimo nieco réznego brzmienia,
wszystkie przytoczone definicje ERM prezentuja podob-
ne podejécie do zarzadzania ryzykiem w organizacji. Co
wiecej, w koncepcji ERM, zarzadzanie ryzykiem przed-
stawiane jest, jako ciggly, powtarzalny proces skladaja-
cy sie z nastepujacych po sobie, Scisle okreslonych eta-
pow. Proces ten przedstawiony w standardzie ISO (ISO,
2009a:12) wyglada nastepujaco:

1. Ustalenie kontekstu;

2. Etap oceny ryzyka, na ktdry sklada sie: identyfikacja
ryzyka, analiza ryzyka, szacowanie wielkosci ryzyka;

3. Etap reakcji na ryzyko, do ktérego zaliczamy dzia-
tania wplywajace na zmniejszenie prawdopodobien-
stwa wystapienia zdarzenia lub ograniczenie konse-
kwencji zrealizowania sie ryzyka;

4. Monitoring i przeglad.

Proces jest ciagly i powtarzalny. Dodatkowo kazdemu

z etapOw procesu zarzadzania ryzykiem towarzyszy ko-

munikowanie i konsultacja dziatan i wynikéw.

Bardzo podobng forme przyjmuje proces zarzadzania
ryzykiem przedstawiony w standardzie COSO II (COSO,
2004:17). Zostat on podzielony na nastepujace etapy:

1. Ustalenie celdow;

2. Etap identyfikacji wydarzen-zdefiniowanie ryzyk
i szans;

3. Ocena ryzyka-okreslenie w jakim stopniu poten-
cjalne zdarzenia mogg wplynaé na realizacje celow
przedsiebiorstwa;

4. Reakcja na ryzyko, ktéra naleze¢ bedzie do jednej
z trzech kategorii: unikanie ryzyka, redukcja ryzyka,
transfer ryzyka, akceptacja ryzyka.

5. Czynnoéci kontrolne dotyczace stosowanych polityk
i procedur.

Powyzszym etapom towarzyszy informowanie i komu-

nikowanie wystepujace na kazdym poziomie organizacji

oraz staly monitoring wszystkich etapow procesu.

Z kolei R. Rudnicki prezentuje proces zarzadzania ryzy-
kiem, jako powtarzajacy si¢ cykl, skfadajacy si¢ z naste-
pujacych etapéw (Rudnicki, 2005a):

1. Etap analizy ryzyka, na ktdry sklada si¢ identyfikacja
ryzyka, opisanie ryzyka oraz oszacowanie ryzyka.

2. Ustosunkowanie si¢ do ryzyka.

3. Reakcja na ryzyko-unikanie, kontrolowanie, trans-
fer lub retencja ryzyka.

4. Administrowanie ryzykiem czyli raportowanie i ko-
munikowanie, budowa polityki zarzadzania ryzy-
kiem oraz wypracowanie planu awaryjnego.

5. Monitorowanie i przeglad procesu zarzadzania ry-
zykiem.

Mimo réznego opisu poszczegdlnych etapéw procesu
zarzadzania ryzykiem, wszystkie powyzsze schematy
przedstawiajg ten proces, jako powtarzajacy sie cykl tych
samych dzialan. Podsumowujac opisane powyzej pro-
cesy, uproszczony schemat prezentujacy kolejne etapy
procesu zarzadzania ryzykiem moglby wyglada¢ w na-
stepujacy sposob:

Rysunek 1. Schemat procesu zarzadzania ryzykiem.

Ustalenie ﬁ
kontekstu i Identyfikacja
okreslenie ryzyk
celow

Monitorowanie
i kontrola

=
\ Reakcja na

ryzyko

Ocena ryzyk

Irédto: Opracowanie wiasne.

Poczatek procesu to etap ustalenia kontekstu i okresle-
nia celow. Nastepnie konieczna jest identyfikacja i ocena
ryzyk, a takze wybor odpowiedniej reakcji na ryzyko.
Ostatnim etapem jest monitorowanie i kontrola podje-
tych dzialan oraz ich efektow. Wszystkim etapom towa-
rzyszy komunikowanie, a caly proces zarzadzania ryzy-
kiem musi by¢ ciagly i powtarzalny.

Reasumujgc przytoczone powyzej publikacje i standar-
dy zarzadzania ryzykiem, ERM mozna zdefiniowac,
jako narzedzie pozwalajgce na proaktywne zarzadzanie
ryzykiem w przedsiebiorstwie, zgodnie z ktérym proces
zarzadzania ryzykiem powinien by¢ realizowany w ca-
tej organizacji, uwzgledniajac wszystkie mozliwe ryzy-
ka oraz zalezno$ci migdzy tymi ryzykami, angazujac do
tego celu zarzad, kierownictwo i wszystkich pracowni-
kéw. Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ zintegrowane
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z planowaniem strategicznym, a odpowiednia infra-
struktura (polityka, procedury, modele) powinna by¢
wspierana silng kulturg zarzadzania ryzykiem w organi-
zacji. Podej$cie ERM traktuje ryzyko nie tylko jako za-
grozenie dla organizacji, ale réwniez jako szanse i pod-
kresla konieczno$¢ swiadomego podejmowania decyzji
na kazdym szczeblu hierarchii przedsigbiorstwa.

3. ERM, A TRADYCYJNE PODEJSCIE
DO ZARZADZANIA RYZYKIEM

Koncepcja  zintegrowanego zarzadzania ryzykiem
w ostatnich latach zyskuje na popularnosci. Coraz wigcej
przedsiebiorstw decyduje si¢ na wdrozenie nowoczesne-
go systemu zarzadzania ryzykiem. Mimo to w dalszym
ciagu znaczgca wigkszo$¢ polskich organizacji pozosta-
je wierna tradycyjnym formom zarzadzania ryzykiem,
skupiajac sie jedynie na wykupieniu polis ubezpiecze-
niowych i zarzadzaniu co najwyzej kilkoma podstawo-
wymi rodzajami ryzyka. Warto podkresli¢, ze zaréwno
tradycyjne zarzadzanie ryzykiem, jak i podejscie zinte-
growane, dzieki temu, Ze zmniejszajg stopien niepewno-
$ciw przedsiebiorstwie, maja pozytywny wplyw na funk-
cjonowanie organizacji. Jednak w przypadku podejscia
ERM wplyw ten jest znacznie silniejszy i bardziej kom-
pleksowy. Na pozytywny wplyw stosowania systemoéw
zintegrowanego zarzadzania ryzykiem wskazuja badania
Z. Krysiaka (Krysiak, 2011a:172-193). Przeprowadzone
przez niego analizy dowiodly, ze przedsi¢biorstwa cha-
rakteryzujace si¢ wyzszym poziomem zaawansowania
i dojrzatosci stosowanego systemu ERM wykazuja wigk-
szg stabilnos¢ i stopniowy wzrost wynikéw finansowych.
Do podobnych wnioskéw doszty C. Florio i G. Leoni
udowadniajac, ze przedsiebiorstwa posiadajace wdrozo-
ny na zaawansowanym poziomie system ERM charak-
teryzuja si¢ lepszymi wynikami finansowymi oraz wyz-
sza wartoscig rynkowga (Florio, Leoni, 2016). Pozytywny
wplyw ERM na warto$¢ przedsiebiorstwa potwierdzaja
ponadto badania przeprowadzone przez G. Bertinetti, E.
Cavezzali oraz G. Gardenal na spotkach Europejskich,
wykazujac istotng zalezno$¢ miedzy wdrozeniem syste-
mu ERM, a warto$cig firmy (Bertinetti, Cavezzali, Gar-
denal, 2013).

Najwazniejsze roznice miedzy tradycyjnym podejsciem
do zarzadzania ryzykiem, a koncepcja zintegrowanego
zarzagdzania ryzykiem w przedsigbiorstwie zostaly zapre-
zentowane w tabeli ponizej.

Tabela 1. Gtéwne réznice pomiedzy tradycyjnym podejsciem do
zarzadzania ryzykiem, a zintegrowanym zarzadzaniem ryzy-

kiem.

Tradycyjne podejscie do zarza-
dzania ryzykiem

Zintegrowane zarzadzanie
ryzykiem (ERM)

Zarzadzanie ryzykiem to odreb-
na, pojedyncza funkcja w przed-
siebiorstwie.

Proces realizowany w catym
przedsiebiorstwie, integralna
cze$¢ wszystkich procesow wy-
stepujacych w organizacji.

Skupia sie na pojedynczych
rodzajach ryzyka.

Dotyczy wszystkich ryzyk, jakie
moga wystapi¢ w organizacji.

Nie uwzglednia wptywu ryzyka
na strategie.

Istotny element zarzadzania
strategicznego.

Za zarzadzanie danym ryzykiem
lub grupa ryzyk odpowiedzialny
jest wyznaczony pracownik. Brak
odpowiedzialnosci zarzadu za
zarzadzanie ryzykiem w orga-
nizacji.

Odpowiedzialnos¢ zarzadu za
zarzadzanie ryzykiem.

Ryzyko postrzegane jedynie jako
zagrozenie.

Ryzyko jest zaréwno jako szansa,
jak i zagrozeniem dla organizacji.

Cel to minimalizowanie poten-
cjalnych strat.

Celem jest dazenie do zapewnie-
nia pozadanego poziomu ryzyka
w organizacji, optymalizacja
ryzyka.

Nie uwzglednia zaleznosci mie-
dzy ryzykami.

Uwzglednia zaleznosci miedzy
poszczegdlnymi ryzykami.

Brak wtasciwej swiadomosci
i zaangazowania pracownikéw
w zarzadzanie ryzykiem.

Zarzadzanie ryzykiem jest ele-
mentem kultury organizacyjnej,
konieczne jest zaangazowanie
wszystkich pracownikéw firmy
oraz swiadome podejmowa-
nie decyzji, z uwzglednieniem
potencjalnych ryzyk, na kazdym
szczeblu struktury organizacyj-
nej.

Stabo rozwinieta infrastruktura
zarzadzania ryzykiem.

Dobrze rozwinieta infrastruktura
zarzadzania ryzykiem (polityka
zarzadzania ryzykiem, procedury,
itp.).

Dziatania nieusystematyzowane.

Proces ciagty, powtarzalny i stale
udoskonalany.

Irédto: Opracowanie wiasne.

Jak wida¢ w powyzszej tabeli, nowoczesna koncepcja
zintegrowanego zarzadzania ryzykiem w wielu aspektach
rézni sie od wcigz popularnego podejscia tradycyjnego.
Dzieki ujeciu zarzadzania ryzykiem jako ciagly, powta-
rzalny, usystematyzowany i sformalizowany proces re-
alizowany w calym przedsi¢biorstwie i uwzgledniajacy
wszystkie potencjalne ryzyka, podejscie zintegrowane
pozwala na bardziej efektywne, kompleksowe i skutecz-
niejsze zarzadzanie ryzykiem w organizacji. Pozwala
to na uzyskanie znacznie lepszych, dlugoterminowych
efektow w postaci lepszej ochrony majatku oraz zwiek-
szenia stabilizacji finansowej firmy, co ma duze znacze-
nie dla wszystkich interesariuszy przedsiebiorstwa.



4. CELOWOSCWDRAZANIA
SYSTEMOW ZINTEGROWANEGO
ZARZADZANIA RYZYKIEM

Podstawowym zalozeniem dla zarzadzania ryzykiem
w organizacji jest fakt iz nadrzednym celem dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa jest maksymalizacja jego wartosci
w diugim okresie. Wszystkie organizacje funkcjonuja
obecnie w warunkach duzej niepewnosci. Dlatego tez
istotnym wyzwaniem dla managerdw staje si¢ koniecz-
no$¢ okreslenia jak duzy stopien niepewnosci dana orga-
nizacja jest w stanie zaakceptowaé (COSO, 2004:1). Nie-
pewnos¢ wigze sie z mozliwoscig wystgpienia zdarzen,
ktore w mniejszym lub wigkszym stopniu moga wplynaé
na przedsigbiorstwo w sposob pozytywny lub negatyw-
ny. Wystapienie zdarzen negatywnych to dla organizacji
potencjalna strata, a nie wykorzystanie szans jest réwno-
znaczne z utraceniem potencjalnych korzysci. W niekto-
rych przypadkach zrealizowanie si¢ ryzyka moze skutko-
wa¢ nawet upadkiem przedsigbiorstwa. Dlatego wlasnie
niezwykle wazne jest §wiadome zarzadzanie organizacjg
oraz uwzglednianie ryzyka przy podejmowaniu decyzji
przez manageréw. Swiadomo$¢ wszystkich ryzyk daje
zarzadzajacym mozliwos¢ okreslenia wlasciwych reak-
cji na nie. W przypadku ryzyk istotnych dla danej orga-
nizacji mozliwe jest przetransferowanie danego ryzyka
na inny podmiot, badz tez zmniejszenie prawdopodo-
biefistwa jego wystapienia, ograniczenie potencjalnych
negatywnych konsekwencji oraz przygotowanie planéw
dzialania na wypadek zrealizowania si¢ danego ryzyka.
W diugim okresie oznacza to ograniczanie wystgpienia
istotnych dla firmy strat finansowych i zmniejszenie
prawdopodobienstwa bankructwa podmiotu, a w przy-
padku ryzyk pozytywnych zwieksza prawdopodobien-
stwo wykorzystania potencjalnych korzysci. To wszystko
wplywa na poprawe i wigkszg stabilnos¢ wynikéw finan-
sowych jednostki oraz ogranicza ryzyko zwigzane z dang
dzialalnoscig, co przeklada sie na wzrost wartosci przed-
siebiorstwa.

Oprocz wplywu systeméw zarzadzania ryzykiem na
warto$¢ przedsiebiorstwa, ERM moze przynies¢ organi-
zacjom szereg innych korzysci. Wérdd najwazniejszych
warto wymienic:

o  Stworzenie kultury zarzadzania ryzykiem w przed-
siebiorstwie. Lepsze rozumienie ryzyka i jego
wplywu na realizacje celéw organizacji zaréwno
u zarzadu i kierownictwa, jak i wéréd pozostalych
pracownikow;

o Zapewnienie istotnych informacji dla oséb zarza-
dzajacych przedsiebiorstwem, co umozliwia $wia-

dome, efektywne i bardziej trafne podejmowanie
decyzji;

o Identyfikacja gléwnych przyczyn wystepowania po-
szczegdlnych ryzyk oraz mozliwo$¢ lokalizowania
»hajstabszych ogniw” w organizacji, co umozliwia
lepsze skoncentrowanie dziatan w przedsiebiorstwie
oraz wplywa na poprawe efektywnosci funkcjono-
wania firmy;

o Utrzymanie zgodnosci z przepisami prawa oraz in-
nymi regulacjami;

o Mozliwo$¢ przygotowania si¢ na wypadek wystapie-
nia ryzyk, co znacznie przyspiesza reakcje przedsie-
biorstwa na zmiany i poprawia jego konkurencyj-
nos$¢é;

o Doskonalenie zasad tadu korporacyjnego i sprawoz-
dawczosci finansowe;j.

Poprzez wdrozenie systemu zintegrowanego zarzadzania
ryzykiem zarzadzajacy moga bardziej efektywnie radzi¢
sobie z niepewnoscia, co w pozytywny sposob wplynie
na mozliwo$¢ diugoterminowego budowania wartosci
przedsiebiorstwa. Co wiecej ERM pomaga jednostce
w osiagnieciu odpowiedniej wydajnosci i zyskownosci,
a takze zapobiega wystepowaniu strat. Pomaga w efek-
tywnym raportowaniu oraz w zagwarantowaniu zgod-
noéci dzialtan jednostki z przepisami prawa i innymi re-
gulacjami. ERM wspiera przedsiebiorstwo w dazeniu do
obranego celu z pominig¢ciem niechcianych, niespodzie-
wanych zdarzen (COSO, 2004:1).

Poza wyzej opisanymi korzysciami zwigzanymi ze sto-
sowaniem systemow zintegrowanego zarzadzania ry-
zykiem, warto wspomnie¢ o istotnym wplywie ERM
na wizerunek przedsiebiorstwa. Spotki gietdowe, ktdre
posiadaja wdrozone systemy ERM chetnie opisujag ogol-
ne zasady dziatania swoich systeméw w publikowanych
corocznie sprawozdaniach finansowych. Wsrod 60 naj-
wiekszych polskich spotek z indeksu WIG20 i mWIG40
az 45% publikuje informacje o stosowaniu systemu zin-
tegrowanego zarzadzania ryzykiem. Co wiecej, wszystkie
analizowane przedsi¢biorstwa podajg w sprawozdaniach
informacje na temat zasad zarzadzania ryzykiem w swo-
ich organizacjach.? Ponizszy wykres przedstawia wyniki
badan dotyczacych informacji o zarzadzaniu ryzykiem
i stosowaniu systeméw ERM, publikowanych w spra-
wozdaniach 60 analizowanych spolfek, notowanych na
GPW, nalezacych do indekséw WIG20 oraz mWIG40.

2 Badania wiasne autorki-analiza raportéw rocznych za 2015 rok
wszystkich spotek nalezacych do indeksu WIG20 i mWIG40.
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Wykres 1. Zarzadzanie ryzykiem w sprawozdaniach najwiekszych
spotek notowanych na GPW.
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B Odsetek przedsiebiorstw publikujacych informacje o stosowaniu systemu ERM

B Odsetek przedsiebiorstw publikujgcych informacje na temat zasad zarzadzania ryzykiem

Irédto: Opracowanie wtasne.

Przedsigbiorstwa chetnie dziela si¢ informacjami do-
tyczacymi zarzadzania ryzykiem, a spdtki posiadajace
systemy zintegrowanego zarzadzania ryzykiem, czgsto
szczegotowo, opisujg zasady dzialania swojego systemu
ERM. Zgodnie z zaleceniami Rady Gieldy zawartymi
w dokumencie Dobre praktyki spotek notowanych na
GPW 2016 (GPW, 2016), wszystkie spotki notowane na
GPW powinny utrzymywac w swoich strukturach sku-
teczne systemy zarzadzania ryzykiem, a takze powinny
publikowa¢ ogdlne informacje na ten temat w rocznych
sprawozdaniach finansowych. Publikowanie informacji
o stosowanych systemach zintegrowanego zarzadzania
ryzykiem dostarcza istotnych informacji na temat zasad
funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz ma pozytywny
wplyw na postrzeganie danej spotki przez wszystkich jej
interesariuszy, a w szczegolnosci przez:

o Akcjonariuszy, udziatowcow i innych dawcow kapi-
tatu (banki, firmy leasingowe, itp.);

o Kontrahentéw;

+  Pracownikow.

W zwigzku ze stosowaniem zintegrowanego zarzadzania
ryzykiem przedsigbiorstwo jest odbierane jako:

o  Bardziej stabilne finansowo (wplyw na wynik finan-
sowy i warto$¢ przedsiebiorstwa);

o  Charakteryzujace sie mniejszym prawdopodobien-
stwem upadlosci;

« Bardziej ,$wiadome” i nowoczesne;

o Dla kontrahentéw jest bardziej stabilnym i termino-
wym dostawcg oraz pewniejszym odbiorcg;

na

organizacji i jej wy-

niki. Zmniejszenie

ryzyka towarzysza-

cego  dziatalnosci,

poprawa i wieksza
0%

o Dla pracownikéw powaznym i dlugoterminowym
pracodawca.

Wdrozenie systemu
zintegrowanego za-
rzadzania ryzykiem
w dluzszym okresie
pozytywnie wplywa

funkcjonowanie

stabilizacja wynikow
finansowych oraz po-
prawa jakosci i efek-
tywnosci zarzadzania
przedsigbiorstwem
skutkuje miedzy innymi wzrostem wartosci spotki. Oto-
czenie przedsiebiorstwa, bedac $wiadome wagi skutecz-
nego zarzadzania ryzykiem, z pewnoscig pozytywnie
odbierze fakt wdrozenia i stosowania przez spolke syste-
mu zintegrowanego zarzadzania ryzykiem.

razem WIG20 i mWIG40

5. KONSEKWENCJE | ZAGROZENIA

Wdrozenie poprawnie dzialajacego systemu zarzadza-
nia ryzykiem moze przynies¢ przedsigbiorstwu wiele
korzysci. Jednak aby taki system funkcjonowal prawi-
dlowo, spelniajac przy tym podstawowe zalozenia ERM,
konieczne jest, aby osoby odpowiedzialne za jego wdro-
zenie oraz nadzér nad jego funkcjonowaniem (najcze-
$ciej sa to managerowie ryzyka — risk managerowie) byly
kompetentne i w petni swiadome celu stosowania ERM
w przedsiebiorstwie. Jak pisze R. Rudnicki (Rudnicki,
2005b: 7) ,,skutecznos¢ funkcjonowania systemu zarza-
dzania ryzykiem zalezy w istotnej mierze od kompetencji
i umocowania risk managera” Nieprawidlowo dzialajacy
system zarzadzania ryzykiem nie bedzie spelnial swo-
jego zadania, a w niektorych przypadkach moze miec¢
negatywny wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Niewtasciwe wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem
moze spowodowa(, ze stanie si¢ on jedynie ,kolejnym,
martwym garbem biurokratycznym” (Rudnicki, 2005b:
8), ktdéry zamiast wspiera¢ proces zarzadzania przed-
siebiorstwem bedzie w wigkszym stopniu obcigzeniem
dla zarzadu i pracownikéw. Istotnym zagrozeniem dla
organizacji jest rowniez sytuacja, w ktorej niepoprawnie
funkcjonujacy system ERM generuje bledne informacje,
na podstawie ktorych podejmowane sg decyzje w przed-
siebiorstwie. Jest to ,,pozytywny wplyw samego istnienia
systemu ERM na podejmowane decyzje przez manage-



réw niezaleznie od jakosci danych dostarczanych przez
system” (Jamroz, 2012: 2). Moze to skutkowad podje-
ciem blednych decyzji, czego efektem moga by¢ istotne
straty finansowe, wizerunkowe, itp. (patrz: Michalski,
2011: 11-12). Warto réwniez wspomnie¢, ze efektem
niedostosowania struktury systemu zarzadzania ryzy-
kiem do konkretnej organizacji lub zastosowania mato
elastycznych struktur moze by¢ rozpad lub dezaktualiza-
cjawdrozonego systemu ERM (Rudnicki, 2005b: 8-9), co
wygeneruje jedynie koszty zwigzane z jego wdrazaniem
i utrzymywaniem, nie przynoszac przy tym firmie zad-
nych korzysci.

System zintegrowanego zarzadzania ryzykiem powi-
nien poprawia¢ jakos$¢ zarzadzania organizacja i wspie-
ra¢ proces podejmowania decyzji, nie bedac przy tym
obcigzeniem dla przedsigbiorstwa i jego pracownikow.
Aby zalozenie to zostalo spetnione, ERM musi zosta¢
dopasowany do danej organizacji, prawidtowo wdrozo-
ny oraz regularnie i rzetelnie stosowany. Niewlasciwie
dzialajacy system zarzadzania ryzykiem moze stworzy¢
jedynie pozory ochrony firmy przed ryzykami i ztudne
poczucie bezpieczenstwa, czego konsekwencjg moze by¢
podejmowanie bfednych decyzji oraz ignorowanie czgsci
zagrozen. Ryzyko nieprawidtowego wdrozenia i stoso-
wania ERM roénie w sytuacji, gdy osoby odpowiedzialne
za zarzgdzanie ryzykiem nie sg przekonane o stusznosci
i celowosci stosowania takiego systemu, badz nie maja
wystarczajacych kompetencji i wiedzy, aby moc efektyw-
nie zarzadza¢ ryzykiem w organizacji. Efektem braku
wystarczajacych kompetencji u 0oséb odpowiedzialnych
oraz braku $wiadomosci konsekwencji i celu wdrozenia
ERM moze by¢ sytuacja, w ktdrej do podjecia decyzji
o wdrozeniu systemu zintegrowanego zarzadzania ry-
zykiem w przedsigbiorstwie w wigkszym stopniu skla-
niaja wymagania otoczenia (inwestoréw, kontrahentow,
regulacje prawne) lub che¢ poprawy wizerunku firmy
w oczach jej interesariuszy, niz $wiadoma potrzeba po-
lepszenia jako$ci zarzadzania przedsigbiorstwem.

Jak pokazuja badania przeprowadzone przez stowarzy-
szenie FERMA (FERMA, 2006:7), wsérod czynnikéw
motywujacych przedsiebiorstwa do wdrozenia ERM
na pierwszym miejscu znalazly si¢ wymagania prawne
(67% odpowiedzi), na drugim wydarzenia katastroficzne
(62% odpowiedzi), natomiast oczekiwania akcjonariuszy
uzyskaly trzecig lokate (35% odpowiedzi). Nieco inne
wyniki uzyskata w swoich badaniach firma Aon (Aon,
2013:38), ktora wsrod gltéownych przestanek wzmoc-
nienia zarzadzania ryzykiem w polskich przedsigbior-
stwach, oczekiwania inwestoréw umiescita na miejscu
drugim (34% odpowiedzi), zaraz po niestabilnosci eko-

nomicznej (62% odpowiedzi), na trzecim miejscu zna-
lazla si¢ presja ze strony klientéw (33% odpowiedzi),
a wzrost zainteresowania ze strony regulatorow uzyskat
miejsce czwarte (22% odpowiedzi). Wyniki przytoczo-
nych badan wyraznie wskazuja, ze oczekiwania ze strony
otoczenia to jeden z gléwnych czynnikéw sktaniajacych
przedsiebiorstwa do wdrazania coraz bardziej zaawanso-
wanych systemoéw zarzadzania ryzykiem. Motywowanie
przedsigbiorstw przez ich otoczenie do wdrazania ERM
samo w sobie jest zjawiskiem pozytywnym, gdyz wply-
wa na upowszechnianie zaawansowanego zarzadzania
ryzykiem w organizacjach. Nalezy jednak pamieta¢, ze
w zwigzku z wieloma istotnymi dla przedsigbiorstwa
i jego otoczenia korzysciami, jakie niesie ze soba wdro-
zenie poprawnie funkcjonujacego systemu zarzadzania
ryzykiem, che¢ sprostania wymaganiom otoczenia nie
powinna przestania¢ zarzadzajacym pozostatych czynni-
kéw motywujacych do wdrozenia ERM, takich jak che¢
ochrony firmy przed potencjalnymi niespodziewanymi,
duzymi stratami finansowymi czy potrzeba poprawy
jakosci decyzji podejmowanych przez zarzadzajacych.
Jak wiadomo cel jest podstawa do wytyczania zadan,
koordynowania dzialan i okreslania wymagan wobec
pracownikéw (Walczak, 2009:1). Sytuacja, w ktdrej ce-
lem wdrozenia ERM jest gtéwnie che¢ sprostania ocze-
kiwaniom otoczenia moze prowadzi¢ do blednego zde-
finiowania wymagan wobec nowo wdrazanego systemu
oraz zasad jego dzialania, co moze skutkowa¢ niedopa-
sowaniem systemu do organizacji, w ktorej jest on wdra-
zany. Efektem tego moze by¢ tworzenie biurokratycz-
nych, czysto teoretycznych struktur w firmie, ktére ,,na
papierze” beda zgodne z wymaganiami interesariuszy,
jednak w praktyce nie beda spelnialy swojego zadania.
W zwiazku z powyzszym bardzo istotne jest, aby osoby
odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem w organizacji
byty kompetentne, a co za tym idzie $wiadome wszelkich
konsekwencji zwigzanych ze stosowaniem tego typu sys-
temow, gdyz niepoprawne wdrozenie ERM nie przynie-
sie oczekiwanych rezultatéw, a w niektérych przypad-
kach moze mie¢ negatywny wplyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa.

6. PODSUMOWANIE

Koncepcja ERM to stosunkowo nowe podejscie do za-
rzadzania ryzykiem. Prawidtowo funkcjonujacy, zgodny
z zalozeniami i dopasowany do konkretnego przedsie-
biorstwa system zintegrowanego zarzadzania ryzykiem
bedzie mial bez watpienia pozytywny wplyw na organi-
zacje. Skuteczne zarzadzanie ryzykiem, w dlugim okre-
sie wplywa na wzrost wartosci i wiekszg stabilizacje wy-
niku finansowego, ograniczenie wystepowania duzych
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strat finansowych i zmniejszenie prawdopodobienstwa
upadku, a co za tym idzie réwniez na wzrost wartosci
przedsiebiorstwa. ERM wplywa ponadto na poprawe
$wiadomodci i trafnosci decyzji podejmowanych przez
zarzad, ulatwia utrzymanie zgodnosci dziatalnosci firmy
z przepisami prawa, usprawnia przystosowywanie sie fir-
my do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia i popra-
wia jej konkurencyjnos¢.

Nie bez znaczenia jest réwniez pozytywny wplyw sto-
sowania systemu zarzadzania ryzykiem na wizerunek
przedsigbiorstwa w oczach wszystkich jego interesariu-
szy. Obok wymagan prawnych to wlasnie che¢ sprostania
oczekiwaniom interesariuszy jest gtéwnym czynnikiem
motywujgcym przedsiebiorstwa do wdrazania coraz bar-
dziej zaawansowanych systemow zarzadzania ryzykiem.
Motywowanie organizacji przez otoczenie do wdrazania
ERM samo w sobie jest zjawiskiem pozytywnym, jed-
nak che¢ sprostania wymaganiom otoczenia nie moze
by¢ jedynym czynnikiem decydujacym o wdrozeniu
nowoczesnego systemu zarzadzania ryzykiem przez or-
ganizacje, gdyz moze to prowadzi¢ do blednie zdefinio-
wanych priorytetéw i dziatan zwigzanych z wdrazaniem
i funkcjonowaniem ERM w przedsigbiorstwie. Skut-
kiem tego moze by¢ niedostosowanie wdrazanego sys-
temu do danej organizacji, a co za tym idzie stworzenie
nieefektywnego systemu zarzadzania ryzykiem, ktory
nie bedzie wlasciwie chronit przedsiebiorstwa przed za-
grozeniami, moze wysyta¢ bfedne sygnaly do zarzadzaja-
cych, tworzy¢ ztudne poczucie ochrony, a w niektérych
przypadkach moze okaza¢ sie jedynie niepotrzebnym
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STRESZCZENIE ABSTRACT

SddekTnBHOE yrnpaBJieHne npegnpuaTnem B Effective management of the enterprise in modern market
COBPEMEHHbIX YCIOBMAX PbiHKa ABnAeTcA HeobxoammbiM  conditions is a necessary condition for improving business
ycnoBMemM  MoBblleHUA  3pdeKTMBHOCTM  6u3Heca, efficiency in the creation, development and implementa-
CO3[aHVA, Pa3BUTUA 1 peanv3auny  KOHKYpeHTHbIX  tion of competitive advantages. The development of ma-
npeumyllects. Pa3Butue CTPyKTyp ympaBneHua B hagement structures in a competitive contracting market

YCIIOBUAX KOHKYPEHTHOTO MOAPAAHOrO pPbiHKA uMAeT
MO HampaB/eHWI0 MOCTOSIHHOTO MOBbIWEHNA FUOKOCTH,
afanTMBHOCTM CUCTEM, MPUCMNOCOBEeHNs UX K 6bICTPO
MeHAIOWMMCA  YCIOBUAM  GYHKUMOHMPOBaHWA, K
NnepecTporike  MPOU3BOAWTENbHbIX  CWl.  Anlnapat
YNPaBfEHNA COBPEMEHHbIM MPEANPUATMEM  [OSKEH
BbIMOMHATD  MHOroo6pasHble  dyHKUMK, BKIOYaoLme
aQHaANUTUYECKYI0 PaboTy MO U3YUEHUIO COCTOAHUS PbIHKA,
Crpoca v NPeanoXKeHus; cTpaTernyeckoe nnaHNpoBaHE;
KOOPAMHALNIO B3aMMOAENCTBUA CYOHEKTOB 1 OOBEKTOB

ynpaBieHnaA U WX  MNOJHOMOYMM;  OPraHM3aLuio
NPOV3BOACTBEHHON, KOMMEPYECKOW U peKlaMHOMN
OeATeNbHOCTW;  CTUMYAMPOBaHME U aKTMBM3aALMIO

paboTbl NepcoHana. B 1o e Bpems B chepe ynpasneHus
CTPOUTENbCTBOM B 6OJbLLE Mepe HauMHatoT NpeobnaaaTb

3apjauy  TMOBbIWEHVS  YPOBHA  OPraHu3aLMoOHHO-
-TEXHOJOrMYECKON FOTOBHOCTU K MOAPSAHOMY 3aKasy,
Tpebyloue BbICOKON TMOKOCTU  OpraHM3aLMOHHbIX
CTPYKTYP.

SLOWA KLUCZOWE: YMPABNEHVIE; CTPOUTENLCTBO;
OPTAHWU3ALMOHHO-TEXHOJIOTUYECKAA FOTOBHOCTb; PbIHOK; MHBECTULINM;
CTPYKTYPA.

goes in the direction of continually enhance the flexibility,
adaptability of systems, adapting them to the rapidly chan-
ging conditions of operation, to the restructuring of the
productive forces. The apparatus of the modern enterpri-
se management needs to carry out diverse functions, inc-
luding analytical work on studying of market conditions,
supply and demand; strategic planning; coordination of
interaction management subjects and objects and their
powers; the organization of production, commercial and
promotional activities; to promote and enhance staff per-
formance. At the same time, in the field of construction
management in increasingly begin to dominate the chal-
lenges of enhancing the organizational and technological
readiness for contracting order, requiring high flexibility of
organizational structures.

KEey woRDSs: MANAGEMENT; CONSTRUCTION; ORGANIZATIONAL AND
TECHNOLOGICAL READINESS; MARKET; INVESTMENT; STRUCTURE.
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1. BBEAEHUE

COBpeMeHHBIX YC/IOBUIX OFHVUM U3 IIPUOPUTET-
HBIX HanpaBeHUIT SKOHOMUKH SIBJISIETCS BBIpA-
60TKa OCHOBHBIX TEOPETMYECKUX U METOHOJIO-

TMYECKMX TIO3UINIT TI0 IPYMEHEHN0 MEHEKMEHTa Ha

HPenpUATHUIX U B PasInNdHbIX chepax fesTeNnbHOCTI,

B TOM YJICJI€ I B CTPOUTENbCTBE. AKTYa/IbHOCTb JAHHOI

TEeMBI 3aK/II04AETCS B TOM, YTO 3 PeKTUBHOE yIIpaBiie-

HIle B COBPEMEHHBIX YC/IOBYSX PbIHKA — He0OX0mmMoe

ycrnoBue moBblieHnsA 3P QPekTuBHOCTY OM3Heca, cO3-

HaHMs, Pa3BUTHA U peanusaluy KOHKYPEHTHBIX IIpen-

MyIecTB mpesupuATus. [109ToMy PyKOBOLCTBO CTPO-

UTEJIbHBIX IPENIPUATUI BBIHY)KAEHO YHEIATbH MHOTO

BHUMAaHMVsI BOIIPOCY ONTUMM3ALUI OPTAHM3ALMOHHBIX

CTPYKTYp KoMITaHMU. BMecTe ¢ TeM, /151 COBpeMEHHOro

PYKOBOJUTEISI OFMHAKOBO BaXKEH BOIIPOC CO3LAHS CH-

CTEeMBI I TEXHOJIOT MY YIIPAB/IeHMUs, KOTOpasi MOXeT obe-

CITEYNTD BBICOKIII YPOBEHD TOTOBHOCTY CTPOUTEIBHOTO

IPeAnpUATH K IIOAPSTHOMY 3aKa3sy.

2. OCOBEHHOCTU OYHKLMNOHNPOBAHUA
CTPOUTEJIbHbIX NPEQNPUATUN

CTpOUTeNbCTBO 3aHUMAET 0C060e MECTO Cpefy APYIUX
OTpaciell MaTeprasbHOrO MPOU3BOACTBA, IOCKOTBKY
CO3[jae€T OCHOBY MX MESATe/IbHOCTM B BUJie OCHOBHBIX
¢$oHIOB M o6NamaeT CeRyOIMMYU ClenndUuYecKuMu
qepTamit:

0.8
° 3HAYNTEIbHBIM KOINMYECTBOM Yy4YaCTHMKOB

MHBECTUI[MIOHHOTO TIPOLecca;

e MHOroo6pasueM XO3SIICTBEHHBIX CBf3€ll C
APYTMMI OTPACIAMY SKOHOMUKI;

o 3aBUCMMOCTBI0 OT MECTHBIX YC/IOBUIT (K/Iu-
MaTUYECKNX, T€OTOTMYECKUX, CTEIIEHN OCBO-
€HIISI TEPPUTOPUN);

e TOABIDKHBIM XapaKTepoOM IIPOM3BOJCTBA C
HeIPePbIBHO CMEHOIT pabovYmX MeCT;

e  TEPPUTOPMANIbHON HENOABVDKHOCTBIO VM MH-
TVBUYaJIbHOCTBIO CTPOUTEIBHON HPORYKLMM CO
3HAYMTEIbHBIMM 3aTpaTaMI Ha €€ CO3JaHue U JIIN-
Te/IbHBIMM CPOKaMM 3KCIUTyaTaliu.

Bce 911 0cOOEHHOCTI ONpENe/AT U BBICOKYIO CTIOXK-
HOCTD pellIeHMsI TPOOIeMBI CO3[aHNUA KOHKYPEHTOCIIO-
COOHOI TPOM3BOICTBEHHOIN CTPOUTEIBHON CHUCTEMBI,
KOTOpasi HO/KHA ObITh HaIeXKHOIA, YCTOMYIMBOIL, TMOKOI
U alalITUBHON B COBPEMEHHBIX YC/IOBUAX CTAHOBJIEHMA
VMHBECTULMIOHHO-CTPONUTETbHOTO PhIHKA.

2005

CoBpeMeHHbIe KOMIIaHMM QYHKIVOHUPYIOT B JKeCT-
K/X KOHKYPEHTHBIX YCIOBUAX, M JIOCTVDKEHUE VMM
TONTOCPOYHOTO PBIHOYHOIO YcCIeXa SBIAETCA Kpail-
He C/IOKHOM U KOMIIJIEKCHOM 3ajjaveli, BKIOYawlelil B
ce6st 3HAUUTE/IbHOE KOIMYEeCTBO (PAKTOPOB U MTOAXOJ0B
K pelIeHNi0 Tpo6ieM M MCIONb30BAHUI0 OTKPHIBAKO-
IIMXCS PHIHOYHBIX BO3MOXKHOCTel. PBIHOYHBIN ycrex
(GbuUpMBI BO MHOTOM 3aBUCHUT OT TaKMUX (paKTOpPOB, KaK
Ka4eCTBO YIPAB/IEHN:, Hanu4le YHUKATbHBIX TEXHO-
JIOTUII, TOATOTOBJIEHHOCTb II€PCOHAJIA, OPTaHM3ALNA
[IPOM3BOACTBEHHBIX ¥ IPOYMX OM3HEC-IIPOLIECCOB,
yIpaBjieHNE€ PHIHOYHBIMM PUCKaMM M ONTUMMU3ALNA
(pMHAHCOBO-MHBECTUIIMOHHON HAesATenbHOCTH. Bee atu
(aKTOPBI IO/DKHBI YIIPABIATHCA C YYETOM €IMHON MIIC-
CUV OpPTaHM3ALNM U LETAMHI €€ JOATOCPOYHOTO PasBU-
THA, YTO HOfjpa3yMeBaeT 3¢ eKTMBHOE UCIIOIb30BAHNE
CUCTEMBI CTPATEIMYECKOIO IIAHNPOBAHNA, BHEIPEHNA
HaME€YeHHbIX CTpaTernM4ecKNX IJIaHOB Pa3BUTHUSA, KOH-
TPOZIA M AJANTalUM CTPATErMM C Y4ETOM M3MEHEHUN
BO BHENIHEI Cpefie, NeMiCTBUII KOHKYPEHTOB 1 PasBUTHA
BHYTPeHHUX BO3MOXKHOCTell. Ha pbIHKe ofpAgHbIX pa-
60t B Pecriy6nke Benapychb B mociefHme rofbl Habmo-
HaeTcs M3MeHeHJe CTPYKTYPbI YYaCTHUKOB 110 hopMam
cobcTBeHHOCTH (pUC.1), YTO CO3MIAET MOIOTHUTEIbHbIE
BO3MOXXHOCTY aKTMBM3ALMV PhIHOYHBIX OTHOLIEHUIA.

Pucynok 1. O6bem noapAaHbIX PaboT CTPOUTENIBHOTO KOMMeKca
Benapycu no popmam co6CTBEHHOCTY (B MPOLIEHTAX K UTOTY)

YXYI[U.IeHI/Ie CUTyalI B 9KOHOMIKE OOHUM W3 IIE€PBBIX,

04 0,9 03 08 0,9 13 17 15 2,0 23
= [
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B MocyoapcTBEEHHAA O 4YactHan B FIHoCTpaHHaA

KaK MPaBIJIO, OLIyIaeT Ha ceOe CTPOUTENbHBIN KOM-
IUTEKC, TaK KaK [IPY COKpAIeHN 00'beMa MHBECTUIINI B
9KOHOMMKY IPOMCXOAUT U COKpallleH1e 00bEMOB IIOfi-
pAnHBIX paboT. Peskoe masmeHme poccurickoro pyo6mna
[IOMEIIAN0 9KCIIOPTY CTPOUTENbHBIX YCIyr Oenopyc-
CKMX IOAPANHBIX OpraHmusanui, nosromy B 2015 ropy

IUIAHBI OBbUIN BBIIIOJIHEHBI JINIIb Ha 85%.

B CmOXHBIX 9KOHOMMIYECKUX yC/I10BUAX OpraHmsany-
AM Ba)KHO HAYy4YMTbHCA JICKAaTb KOHTPAKTDBI 3a py6e>1<0M,
3aK/II04YaTh JOTOBOPBI CTPOUTENDHOTO IIOApAAa U IIpO-



ILYKTUBHO paboTaThb 3a Ipefenamu pecy6mkn. [oTos-
HOCTb TOJ VIV MHOJ OPTaHM3AIMN PelIaTh MOJ00HbIe
BOIIPOCBI, B IIEPBYIO OYepe/ib, 3aBUCUT OT MEHEKMEHTA
KOMITaHWM.

3. ®oPMUPOBAHVE OPFAHU3ALIMOHHOM
CTPYKTYPbl YMPABJIEHUA C YYETOM OLIEHKU
OPTAHU3ALIMOHHO-TEXHOJIOTUYECKOM
rOTOBHOCTU CTPOUTEJ/IbHOTO NMPEANPUATUSA

[ToBplmieHne ypoOBHA — OPraHM3ALMOHHO-TEXHOIOTH-
YECKOM TOTOBHOCTM CTPOUTENbHON OpPraHM3auuy X
IOJPAJHOMY 3aKasy TpeOyeT HOBBIX IIOIXOJIOB M B
yIpaBlIeHUy TpesupuATreM. AKTYalbHON 3ajadeit
COBPEMEHHOIO 3Talla aflalTaluyl CTPOUTENbHBIX Op-
TaHM3aUuil K PBIHOYHON SKOHOMUKE fB/IAETCA Hayd-
HO 000CHOBaHHOe (OPMUPOBaAHNUE OPraHM3AIVOHHBIX
CTPYKTYP yNpaB/leHUsA. B HOBBIX yCIOBMAX BO3MOXKHO
LIMPOKOE MCIONb30BAHME IPUHIMUIIOB M METOZIOB IIPO-
€KTUPOBAHNA OPraHM3aLUM YIPABIEHNA HA OCHOBE CU-
CTEMHOTO ITOAXO0/a.

OpueHTUpysCh Ha Lienu GUPMbI, KOTOPbIE IPOFUKTO-
BaHbl 00'bEKTVMBHOII CUTYalueil B 9KOHOMUKe, HeoOX0-
IMMO TOBOPUTb 00 y4acTUM BCeX 3BEHbEB M YPOBHeI
yIpaB/eHUsA CTPOUTE/IbHBIM IIPefIpUATIieM B obecrie-
YEeHNUIU ero KOHKYPEHTOCIOCOOHOCTH. ITO IPOCTIEXNU-
BaeTCsA U B YeThIPeX OCHOBHBIX (paKTOpax, BIMAIOLINX
Ha OPraHM3alMIOHHO-TEXHONIOTMYECKYI0 TOTOBHOCTb
HpefIpUATHS, KOTOPble B HaMOOJIbIIEN CTeIIeHN MOTYT
Ha Hee BiusTh (Hagenna, 2002:¢.17-19). K HuM, 110 MHe-
HUIO aBTOPa OTHOCATCA:

*  YPOBEHb IIOAIOTOBKU CTPOMUTEIBHOTO IIPOU3BOJ-
CTBa;

e COOTBETCTBVE IIPOM3BOACTBEHHOI MOIHOCTH 00b-
€My 3aKa30B;

e YpPOBeHb MaTepyalbHO-TEXHINYECKOro obecrede-
HIS;

o  CTeleHb MOOWIBHOCTU CTPOMUTETBHO-MOHTAXXHOI
OpraHM3aL L.

[Tpouecc OLeHKM OpraHNM3aLMOHHO-TEXHOIOTMYECKOI
TOTOBHOCTHM CTPOMTENBHOTO MPENIPUATUSI K MORPST-
HOMY 3aKasy, II0 MHEHIIO aBTOPA, SABJIACTCS CJIOKHBIM
Y MHOTOCTYIIEHYAThIM, II03TOMY Tpe6OyeT BBIIOMHEHNS
6onbIIOro 0ObeMa aHAIUTUYECKON Y IMPAaKTUYECKOI
paborer. OpHAaKko, NpK KadeCTBEHHOM YIIPaBIeHUN
npepupusatieM 3pPeKT Ko/DKeH OBITh TOTIOKUTENbHBIM

(puc.2).

OI_leHKa YPOBHA OpI‘aHI/ISaHMOHHO-TeXHOHOFM‘{CCKOﬂ
TOTOBHOCTU CTPOUTEIBHOIO IIPEANIPUATIIA MOXKET OCY-

IIECTBIATbCA HAa OCHOBE PE3Y/IbTaTOB SKCIEPTHOTO
OIpoca ¢ MpUMeHeHIeM MeTOHOB TeOpUM IIaHNPOBa-
HIS 9KCIIEPUMEHTA, YTO II03BOJLSIET PETY/LSIPHO CO3/ja-
BaTb ¥ aKTyaJIM3MpPOBaTh MHOTOMAKTOPHYIO MOJeIb
IyTeM O9KCIIepMMEHTAa/IbHBIX pacdeToB. B mporecce
VICCTIElOBAHMIT TIPOBEPKa MeTOa MO3BOJINIIA SKCIIepH-
MEHTa/IbHO YCTAHOBUTDb 3HAYeHNs dYeThIpeX Hambosee
B/VAILIMX Ha TOTOBHOCTb (DAaKTOPOB 1 BBIABUTH MX
B3aMIMO3aBUCUMOCTH, COPMUPOBAB MATEMATIIECKYIO
Mofienb. Takue pacyeTsl BO3MOXHBI IS MIOOBIX CTpPO-
UTENbHO-MOHTQ)XHBIX OpraHM3allMil HAa OCHOBE yCTa-
HOBJICHHBIX IPOLEAYP CTaTHCTUYECKOTO HAOMIOfeHN
(Py6axoB, 2011:c.26-44).

OKxoHOMMYecKnii 3pdeKT 0T peamM3aluy MeTOHOB
OLICHKY VI TIOBBIIIEHNUS YPOBHsI OPraHM3aI[VIOHHO-TeX-
HOJIOTMYECKOJI TOTOBHOCTY MOKET IIPOSIBIIATBCSA B IIO-
BBIIIEHNJ MAacChl IPUOBIIN 3a CUeT yBeMMYeHNs 00be-
MOB NOZIPANHBIX PabOT Y MONTYYeHNN Ha TeHEPHbIX
TOprax [JOIIOJTHUTEIbHBIX 3aKa30B, YTO MOXKET BBIpa-
3UTHCS B IONIOTHUTEIbHON PeHTabeIbHOCTY IIPEeATIpYs-
TUsL. B TO Xe BpeMsI B phIHOUHOJ S9KOHOMMKE IIPOLIeCChI
VHBECTMPOBAHMA B MOBbILIEHNE TOTOBHOCTU COIIPOBO-
XKJJAIOTCST OIpele/IeHHbIMIU PUCKAMM, COCTaB KOTOPBIX
OIpefe/AeTCs Ha KOHKPETHBI Iepyof pyHKIVOHUPO-
BaHMA OpraHM3aLVIL.

B cooTBeTcTBUM C 3TUM U B CTPYKTYype YIpaBlIeHM
CTPOUTENBbHO-MOHTAXKHOII OpraHusanyuy HeoOXORMMO
CO3[jaTh YCIOBMUA M 3aIIPOEKTUPOBATH IPOLIEAYPBI, 00e-
CriedMBarolye TOCTIDKEHIe Kak MOXKHO 00Jiee BBICOKO-
rO YPOBHS FOTOBHOCTI.

PMCYHOK 2. Cxema OLEeHKN OpraHI/I3aLl,VIOHHO-TeXHOJ'IOFI/I‘-IeCKOVI

FOTOBHOCTU CTPOUTENIbHOTO MPefanpuaTuAa K noapAagHoOMy
3aKasy

Hccnenosanue peiHka
TIOAPSAAHBIX paGOT

C6op nHpop™MaImu o
KOHKYpEHTax

VYuer TpeboBanuit

TIOTCHIHMAJIBHBIX 3aKa3YUKOB

Il

NPENPUATUS

i)

Orlpez[ene]—me HHTErpajbHOTO KOHKYPEHTHOTO IMOTCHIHAJIa CTPOUTECIIBHOTO

MpEANPUATHS

Omnpezienenye MapaMeTpoB, OMPEIENSIONINX OPTaHH3aHOHHO-TEXHOTOTHIECKYIO
TOTOBHOCTb CTPOUTEJILHOTO TIPEANPUSATHS K TIOAPSATHOMY 3aKa3y

1

PaspaGOTKa MepOl'lpI/lﬂTI/Iﬁ 10 TTOBBILIICHUIO 0p]‘all"3aHHOIIIIO—TEXIIOHOFMWECKOﬁ
TOTOBHOCTH C YIE€TOM 3aTpaT U PUCKOB

i 1

Hpez[c’raBneHne inepTBI 1 y4acTHE B TCHACPHBIX TOprax

UcTounnk: co6cTBeHHan pa3paboTka

Onpenenennue i popMHPOBAHKE CTPATECTMUYECKHX HE/EH  3a/1a CTPOUTEIBHOTO K
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OpraHusalyoHHass CTPYKTYpa yIpaB/IeHus — CUCTeMa
MHOrocTOpoHHAA. OHa, TIpeX/e BCero, BKIIOYAET CH-
CTeMy Le/leil M UX pacIpefe/ieHre MKy pasIndHbl-
MM 3BEHDSAMM, TaK KaK MEXaHU3M yIIPAB/IeHNUA JIOKeH
ObITb OpPMEHTHPOBAaH Ha JOCTIDKeHMe Leneir. Kpome
3TOTO, CIOJIa JKe OTHOCATCA COCTAB IIOApas/ieeHnit, Ko-
TOpbIe HAXONATCSA B OIPENe/ICHHDIX CBA3AX Y OTHOLIe-
HMAX MEX]y co00iT; pacrpeienienye 3aad M QyHKIMI
II0 BCEM 3BEHbSM; paclpele/ieHle OTBETCTBEHHOCTH,
TIO/THOMOYMI ¥ TIpaB BHYTPY OPTaHM3aINM, OTPaXKaio-
Ijee COOTHOIIEHME LEHTpaIM3alyy M JlelleHTpalinsa-
vy, BaKHBIMM 37IeMEeHTaMM CTPYKTYpPblI YIpaBIeHMA
ABJIAIOTCS. KOMMYHVKALUY U IOTOKM MH(opManuu. B
HOBBIX YCTIOBVAX XO3AICTBOBAHNA HEIb3s1 OIIEPUPOBATH
CTapbIMM OPraHU3alMOHHBIMU (OpMaMy, KOTOpbIe He
YZIOB/IETBOPAIOT TPEOOBAHVAM PIHOYHBIX OTHOLICHNI
U MOTYT CO3JaTh ONMACHOCTD AedopMalyu caMMX 3afjad
ympasieHus. VIMEHHO IIO3TOMY, €ClM CTPOUTEIbHAsS
OpraHNu3alusA CTPEMUTHCSA OBITb KOHKYPEHTOCIIOCO0-
HOJ1, HeOOXOJMIMO COBEPIIEHCTBOBATb CUCTEMY YIIpaB-
JIeHUs1 OpraHu3alell Ha OCHOBE CUCTEMHOIO HOAXOfa,
IPOrPaMMHO-IIe/IeBOTO YIPAaBICHN M U3yYeHN 3apy-
6exxnoro ombita. [Ipouenypa pedopMmupoBanus opra-
HM3AIMIOHHON CTPYKTYpPbI YIIPaBIeHMA [JODKHA ObITh
IIOSTAIHOM, JETAJIbHO IPOAHAIU3NPOBAHHON, C OIpe-
TeNieHyeM CYCTeMBI Iiesiell, ITIPOJfyMaHHbIM BhIe/IeHIeM
OpraHN3alMOHHbIX IOfipa3ie/ieHIit M POPM MX KOOPAU-
HAIUL.

4, 0PFAHI/I3ALI,I/IOHHAF| CTPYKTYPA U
SOOEKTUBHOCTDb YMPABJIEHUA NMPEANPUATUEM

OcHOBHOe HasHa4yeHMe GONBIINHCTBA IIPOM3BOJICTBEH-
HbBIX OpraHM3aLuUIl C TOYKM 3peHMs oOliecTBa oIpene-
JIAeTCA LeNAMM YZI0B/IeTBOPEHNUA PHIHOYHOM ITOTPeOHO-
CTM B IIPOM3BOJAMMON NpoayKuuy 1 ycayrax. Kaxpas
Ilelb OTPaXKaeT ONHY U3 OODBEKTMBHO HEOOXOIMMBIX
CTOPOH (PYHKIVOHMPOBAHNUS M Pa3BUTHs OpraHU3a-
LUVOHHOM cucTeMbl. IIpyMMeHUTENbHO K peanmusauyumn
CUCTeMHBIX NPUHINIIOB (OPMUPOBAHUA BHYTPEHHEN
CTPYKTYPBbI allllapaTta yIpaBlIeHus C/IefyeT yIUThIBaTh,
YTO OPraHM3ALMOHHAA CTPYKTYpPa ABJIAETCA CIIOXKHON
XapaKTePUCTUKOI CUCTeMbI yripapnenus. b.3.Munbuep
IpejIaraeT cxeMy oOleil IOCTIefoBaTeIbHOCTU Iepe-
XOJIa OT LiefIell OpraHu3aLuy K ee CTpyKType (puc. 3).

Pucyrok 3. Cxema nepexofa OT Uenell opraHusaumm K ee
CTPYKType

| Llenwn opraHus aLum |

1 |

| CTpaTervueckas KoHLENLMA |

i 1

Crpar eres
Kax oprasmzanma cobnpaeTca JoGHTECT Yomexa
= B TH
Cmne pafioTsl »  Onacsocma B:Iéﬂc-im
PYKOEOAWTENR = CHTBHER CTODOHEI P
» Cnafiele cTOpOHBT
= Eimsnec-mian
o] T i
L — |PraHIE AIHOEHAT MDETE r O;TW"‘“
Kormempm

| OpraHH3aHOHEAS CTPYRTYPa YIIPaE/ eHHE |

Wctounuk: MunbHep, 2012:82

CormacHo cXeMbl Ilepexofia OT IieJieil OPraHn3aun K ee
cTpyKType (puc.3), MOXKHO NPERIIONOKUTD, YTO OfJHOI
U3 [JIaBHBIX 1le/Ieil MHOXKeCTBA TPEeIIPUSTIIL SIBIISIETCS
MaKCUMM3ALVS IPUObUTN U SOCTVDKEHIE TNAEPCTBA 0
Ka4yeCTBY, a CTPATerMueCcKoll KOHIeMIVell — IIOBbILICHNE
YPOBHsI OPraHU3aIIOHHO-TEXHOIOTMYECKOl TOTOBHO-
CTH, IIO9TOMY IIepef, TeM KaK BbIOPaTb ONTMMAaIbHYIO
CTPYKTYPY YIIpaB/ieH)s HeOOXOAMMO OLIEHUTb BO3MOXK-
HOCTM [IPEAIPUSTHSA, IPY KOTOPBIX OHO MOXKET JOCTUYb
KOHKYPEHTHBIX IIpeuMyllecTB. s 3TOro IIMpOKO
npumensiercss metop; SWOT ananusa (cua, cmabocts,
BO3MOXKHOCTH, yrpossl). Ha mepecedennn paspmenos
obpasyercs yerbipe mons: none «CVIB» (cuma u Bo3-
MoxxHoCTH); one «CUY» (cuma n yrposbr); mone «CJIB»
(cmaboctp 1 Bo3moxxkHOCTH); mone «CJIY» (cmabocTtb u
yrpossl). Ha kax/joM 13 JJaHHBIX II0JIell HEOOXOIMMO
paccMoTpeTh BCe BO3MOXKHbIE TTapHbIe KOMOMHALUY 1
BBIJIE/IUTH T€, KOTOPBIE JO/DKHBI ObITH YYTEHDI B [IEPBYIO
ouepensb (Buxanckuii, 2008:67).

Hawubornee 6maronpusiTHble KOHKYPEHTHBIE BO3MOXKHO-
cti oTkpbiBaetT noje «CVIB», koTopoe 1mo3BonseT uc-
II0/Ib30BATh CUJIbHBIE CTOPOHBI NIPeIpUATHUA IJIA TOTO,
94TOOBI MONMYyYUTb OTHAYY OT BO3MOXKHOCTENI, KOTOpbIe
HoABUINCH BO BHemHel cpefie. Ilone «CJIB» nmossons-
€T 3a CYeT MOABMBILUXCA BO3MOYKHOCTEN IOIIBITATbCA
[IPEOOIETh MMEIOLINECS] Y HPefupusTusa CnaboCTiu.
B0o3MO>XHOCTD UCIIO/Ib30BAHNA CU/IbI IPEATIPUATIA I
ycTpaHeHUs yrpos npepanonaraeT none «CUY». Upes-
BBIYAIHO HeNpUBJIeKaTeNbHO U omnacHo mose «CJIY»,
IJIsT KOTOPOTO XapaKTepHbI C/1abOCTh MO3ULIMIL TIpes-
IpUATUA U Ha[IBUTAIOLIECH YTPO3bIL.

Vicrionb3ys MaTpuLy, ClefyeT y4UuThIBaTh, YTO BO3MOXK-
HOCTU U YIPO3bl MOTYT I€PEXOAUTH B CBOI IPOTUBO-
HO/IOKHOCTb. TaK, HeMCHO/Nb30BaHHAS BO3MOXKHOCTb



BBIXO/Ia Ha IE€PCIEKTUBHDIN NOAPSANHDIA PHIHOK MOXET
CTaTb YIPO30Ji, €C/IM €€ MCIONb3yeT KOHKYPeHT. Vi
Hao0O0pOT, yIaYHO IpefoTBpallleHHasl yrpo3a MOsBIIe-
HUA KOHKYPEHTa B OJHOM U3 TepPUTOPUAIbHBIX pali-
OHOB MOXKET CO3JaTh A (PUPMBI JONONHUTEIbHYIO,
CU/IbHYIO CTODOHY.

IIna mocTVO>KeHMA yclexa BaXXKHO yMeTh He TOJIBKO
BCKPBITb YIPO3bl ¥ BO3MOXKHOCTM, HO M IIOIIBITAaTbCA
OLIEHUTD UX C TOYKM 3PEHMUA TOTO, CKO/Ib BaKHBIM I
IpeJupuUATUA ABIAETCA ydeT KaKOoi U3 HuX. PbiHOY-
HBIX BO3MOYXHOCTEMl MOXET OKa3aTbCsA JIOCTAaTOYHO
MHoro. [ToaTomy crefyer ocylecTBUTb UX 0TOOP B O-
OTBETCTBUM C LIEJIAIMU M peCypcaMyl NIPEANpUATHAA U C
TOYKM 3PEHI BeIMYMHDI ¥ XapaKTepa PbIHKA.

CrienyrolimM 3TaIoM, IOC/e OLIEHKU CUIbHBIX U CJla-
OBIX CTOPOH, BO3MO>KHOCTeJT 11 yIPO3, MOXKET OBbITh 3TaIl
BbIOOpA OPraHM3AIOHHOM CTPYKTYPbI IPefIIpUATHL.
B ycnoBMsAX pHIHOYHBIX OTHOLIEHMII COCTaB U COiep-
JKaHye (QYHKLUWIT yIpaBlIeHVUs CTAHOBATCH HEYCTOM-
4yBBIMU. II09TOMY Iieu M B3aMMOCBSI3M PasINuHBIX
3BEHbEB CHUCTEMBI YIIPaB/IeHNs IPUOOPETAIOT 3a4aCTYIO
6oree BayKHOE 3HAUCHIE, YeM CTPOrOe yCTaHOBJIEHME UX
(YHKIMOHAIBHOI cllenmannsanu. IT0 0COOEHHO OT-
YeT/IMBO IPOSIBIISAETCS [IPU pelieHNny IpobiieM, CBs3aH-
HBIX C 00/Iee TeCHBIM IIO[[YMHEHNEM IPOM3BOACTBEHHON
IesITe/IbHOCT BBIIIOJTHEHMIO 3aKa30B U TOTOBOPOB 3a-
npocaMm noTpeburerneit, ¢ obecredyeHNeM CBA3YM HAYKU
U TIPOU3BOACTBA, ¢ KOMIUIEKCHBIM pelleHueM IpobreM
KayecTBa CTPOUTENbHON NPOAYKINMMA 1 T.II.

ITocKOMBKY CTPYKTypa OpraHM3aLNy sIBIAETCS QYHK-
L1}l pelllaeMBbIX CUCTEMON YIIpaBieHNs IpobyeM, OHa
IOJDKHA OBITH JOCTATOYHO IMOKOIL, CIIOCOOHOI K M3Me-
HEHUSM IPU BO3MOXKHBIX [IepeMeHaxX BHYTPU CHCTEMbI
WLV BO BHEIIHEN cpefe. DTUM yCTIOBMAM Hamboee co-
OTBETCTBYeT MATpUYHas WIM CMeIIaHHas CTPYKTypa
ymupaBreHusa. B To >ke BpeMs Henmb3sl He YYUTHIBATD,
YTO CO3fjaHMe CUCTEM C M3MEHSIOIVMIUCA CTPYKTypa-
MU OOBIYHO CBSI3aHO C OIpefe/IeHHbIMU TPYFHOCTIMIA.
Bo-1epBbIX, 3T0 HEOOXOAMMOCTD TIIATETBHO IIAHNPO-
BaTh [eATENbHOCTh CAaMOJl OpraHu3auuy (BbIsABIEHIE
Oynywux mpo6jeM, OLeHKa MX BaKHOCTU M HYXKHBIX
pecypcoB, aHanu3 HOTPeGHOCTH B HOBBIX MTOfpaszere-
HISIX U 6eCIepCrieKTVBHOCTY HEKOTOPBIX MMEIOIMXCS,
a TaKXKe aHaINU3 MOTPEeOHOCTU B CIELUANTNCTAX U T.J.).
Bo-BTOpBIX, y4eT ICUXONOTMYECKUX aCIeKTOB IIPOBO-
OVMBIX MeponpusTuit (6pICTpast OpraHM3anys B3auMo-
OTHOLIECHNII MEXJy JIIObMM BO BHOBb (POPMUPYEMBIX
HOApa3feNeHNsIX, IICUXOMOTMYEeCKasi COBMECTUMOCTD
nepeMelaeMbIxX CIIeI{MannuCcTOB U T.JI.).

MarpyyHas CTPYKTypa yIpaBlIeHUsA — STO OOMH N3
COBpeMEHHDBIX 3(QQEKTUBHBIX THUIIOB OPraHM3alMOH-
HOII CTPYKTYPBI YIIPaBJIEHN, KOTOPbI CO3[JaeTCA IIy-
TEM COBMEIEHNUA CTPYKTYP [IBYX BUJOB: JIMHEIHON U
IIpOrpaMMHO-1Ie/IEBOI. B cooTBeTcTBMM C NMHENHON
CTPYKTYPOIi (110 BepTMKAaIM) CTPONUTCS YIpaB/eHMe 110
OTJe/IbHBIM chepaM HesATeIbHOCTY OpraHM3aluy, a B
COOTBETCTBUM C IIPOrPAMMHO-IIE/IEBOII CTPYKTYPOit (110
TOPM3OHTA/IN) OPIaHU3YeTCs YIIPaBJIeHNe IporpaMma-
MM MaTpy4Hble CTPYKTYPBI YIpPAaB/IeHNS, JOIOTHIB-
e JMHEHO-(QYHKIVMOHAIbHYI0 OpraHM3alIOHHYIO
CTPYKTYPY YNpaBIeHMs HOBBIMM 37IeMEHTaMM, MOTYT
OTKpBITh Ka4eCTBEHHO HOBOE HAaIIpaBJIeHIE B Pa3BUTUN
Haybosee aKTUBHBIX ¥ JAMHAMMYHBIX IIPOOIEMHO-Iie-
JIeBBIX ¥ IIPOrPaMMHO-IIE/IEBBIX OPraHU3aLVOHHBIX
dbopM ympaBeHusA, KOTOpble HalleJIeHbl Ha IOJbeM
TBOPYECKON MHULMATUBBI PYKOBOJUTENEN M CIIEeLNa-
JUCTOB U BBIAB/IEHNE BO3MOXKHOCTEN 3HAUYMTETbHOTO
HOBBIIIEHNS KOHKYPeHTOCIOocoOHoCT ¢GupM. Tumsl
MaTPUYHBIX CTPYKTYpP BeCbMa Pa3HOOOPA3HbI, 4TO IIO-
3BOJLAIET BBIOMpPATh Haubolee MOAXOMAIIYI0 CTPYKTYPY
C y4eToM MacmTaboB M OCOOEHHOCTEN IPOU3BOJCTB
(MnxHeHKOB, 2011:¢.151-153). Bce oM opueHTHpOBa-
Hbl Ha yCKOpeHue 1 3GQeKTUBHOE pellleHNe MOCTaB-
JIEHHOJ KOHKpeTHOII Ljenu (3amaun). B ycmoBusix coBpe-
MEHHOTO JVHAMIYHOTO IIPOM3BOJICTBA, B YACTHOCTH B
CTPOUTE/IbCTBE, Haubolee palyiOHa/IbHA MOXKET OBITH
MaTpudHasg CTPYKTYpa, COOTBETCTBYIOLIAsA MAaTPUYHO-
My IpefcTaBlIeHNI0 (YHKIMOHAIBHBIX U PeCYPCHBIX
nopcucreM. COITaCHO 3TOM CTPYKType PYKOBOLUTENN
OTJe/IbHBIX IIPOrpaMM (CTpPOeK, OOBEKTOB) peIlaioT,
4TO ¥ KOIZIA JJOJDKHO OBITH BBINOTHEHO, @ PyKOBOAUTE-
M TIOApasfielleHnil — KaKMM CIIOCOOOM U CHIAMU 3TO
cmenyeT caenarb. IIpy aToM BCA CTPYKTYpa mepecTaeT
OBITH CTaOVMIBHON, HO OHA HEIIPEePhIBHO U HAVIYYIINM
06pa3oM IpKUCIOCcabmMBaeTcA K PelIeHNI0 BO3HMKAIO-
LVIX IPOO6TIEM.

Anmnapar ynpaBJIeHMS COBPEMEHHBIM IIPeANpUATHEM
IOJDKEH BBIIOMHATbD MHOTOOOpasHble (GYHKINY, BKIIIO-
Yalolllie aHaIMTUYECKYI0 paboTy IO M3YYeHUI0 COCTO-
SHUA PbIHKA, CIIPOCa U MIpeJIOKeHNUs; CTpaTernieckoe
IJIaHMPOBaHNe; KOOP/IMHALIMIO B3aMOJAENICTBUA CYODb-
eKTOB U OODEKTOB VIpaBIeHMS M UX IOTHOMOUMIL;
OpraHu3alNi0 IPOU3BOACTBEHHON, KOMMEPYECKON U
PeK/IaMHON [IeATeNbHOCTY; CTUMYIMPOBAHME UM AKTHU-
BM3aluio paboTel mepcoHana. IpPeKTUBHOE IIpuMe-
HeHNe Ha MPaKTUKe pa3pabOTAHHBIX METONOB OIIEHKNU
YPOBHSI OPraHM3aLMIOHHO-TE€XHOJIOIMYECKOIl TOTOBHO-
CTM CTPOUTETBHOTO NPefIpUATHs BO3SMOXHO IpK yc-
JIOBUM HAJIM4MA PallIOHATIbHOI CUCTEMBl yIIPaBIeHNA
KaK C TOYKM 3peHMA aHalu3a TOTOBHOCTU, TaK U JJIA
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ee IOCTOSHHOIO IOBbllIeHMs. VIHCTpyMeHTOM TaKo-
rO YIpaBIeHNsI MOXKET OBITh PETYIAPHO IPOBOAVMBII
ananmu3 MetopoM SVOT, a Taxoke CTPYKTypa MaTpUIHO-
rO MeHe[[)KMEHTA.

S dexTuBHOCTD YHKLMOHMPOBAHUA U OpraHU3aLU-
OHHO-TeXHOJIOTMYeCKasi TOTOBHOCTb CTPOMTEIbHBIX
IPelNpUATHIL B 3HAYUTEIDHOI CTEIIEHY 3aBUCUT OT Ka-
JecTBa pabOTHI yIIPaBIeHYECKOTO alllapaTa, pe3y/nibra-
TUBHOCTM IIPUHMMAEMBIX YIPaBIeHUECKUX PeLIeHNI 1
HA/I©XHOCTHU VCIIOMTHUTEIS, TIO9TOMY A1 00bEeKTUBHO-
ro aHanm3a 9pPeKTUBHOCTI YIpaB/IeHNA aBTOp Ipef-
J1araeT UCIOIb30BaTh HEKOTOPbIE TOKA3aTelI:

o K09} (PUIMEHT 9KOHOMUYECKOIT pe3yIbTaTBHOCTHI
YIIPaB/ICHYeCKOIl [IesATeNIbHOCTY, OIIpefesieMblil
OTHOIIIEHVEM [JOXOfOB MPERUPIUATH K CyMMe 00-
IVX M3[epXKeK Ha POMU3BOACTBO U peanns3aliiio;

o K09} (PunyeHT, XapaKTepu3yIOIUII TOJI0 3aTpaT Ha
yIpaB/IeHNe, ONpefieNiAeMblll OTHOIIEHMEM CYMMBbI
yIIpaBlIeHYeCcKNUX 3aTpaT K 3aTpaTaM Ha IMPOU3BOJ-
CTBO ¥ peanU3aluio;

o COOTHOLIEHNME YMCTI€HHOCTN allllapaTa yIIpaB/I€HNA
K 9MCTIEHHOCTU ITPOM3BOACTBEHHOTO IIEPCOHATIA;

o K09(UIMEHT MCIOIb30BaHUA CIELUATNCTa BO
BpeMeHI1;

o K09(PUIMEHT COOTBETCTBUA CIIELMAINCTA;

o K09 PuIeHT, XapaKTepU3yIomuii ObICTPOTY IpH-
HATUSA pelleHns;

o K09 PuIMeHT, XapaKTepU3yOLIMii OBICTPOTY Iie-
pefauy pelleHns;

o 9KOHOMMYecKas 9(QeKTMBHOCTb yIpaBlIeHYe-
CKOVl JIeATeNIbHOCTH, ONpefieNiAeMas OTHOLICHUEM
NpUOBUIN MIPESIPUATUA K YMCICHHOCTY allllapara
yIpaB/IeHNA.

Kpome 3T0ro, B mpakTiKe yrpaBieHWsl VCIONb3YITCI
MHOTOYJIC/IEHHbIe TOKa3arenu ompeneneHus 3ddek-
TUBHOCTY (YHKLVIOHMPOBAHNS allllapaTa yIpaBIeHNs
TaKue Kak II0Ka3aTelu JMKBUFHOCTI, IIATEXXECII0C06-
HOCTM, PEeHTAaGeIbHOCTH, J[eMOBOJ aKTUBHOCTU IIEp-
COHAJIa, AVHAMUKM OIUIATBI TPYAa YIIPABIEHYECKOTO
IIepCOHANa ¥ T. . B OCHOBHOM BCe 9TM IIOKa3aTenu
OTHOCSITCSI K 9KOHOMMYECKVM U B CIydae 3aHTEPeco-
BaHHOCTY PYKOBOJCTBA HPEANPUSATIS OHU MOTYT ObITh
PACCYMTAHBI [I0 CYLIECTBYIOLUM METOAMKAM C YYETOM
cnenyuky opranusanyn. Ha ocHOBe aHammsa cocTo-
SIHVsL YIIPaB/IeHVsI BO3MOXKHA pa3paboTKa MepoOIpu-
ATUIL TI0 COBEPLICHCTBOBAHUIO CTPYKTYPbI YIIpaBiie-
HUsSL WM peopranusauuu. [ NpoBeeHUs aHAMM3a
HeOOXOVIMO  PACIIOIaraTh TEXHUKO-9KOHOMUYECKON

uHdopMamyer, OyXraJTepCKUMM, CTATUCTUYECKUMI,
ayIUTOPCKMMM JAaHHBIMMU, KOTOPble BCECTOPOHHE Xa-
PaKTepM3yT IPOU3BOICTBEHHYIO JesATebHOCTD IIpef-
IPUATHA.

Mcxopsa 13 BBIIEN3TIOKEHHOTO, MOXKHO B KadeCcTBe Of-
HOTO 3 BapMaHTOB OpraHy3alMy yIpaBieHus Ipoobie-
MaMI MOBBIIIEHNA YPOBHA OPraHM3alMIOHHO-TEXHOIO-
TMYEeCKOl TOTOBHOCTU CTPOMUTEIbHON OPraHM3aluy K
HOAPAHOMY 3aKasy NpeI0KUTh BHEJPEHNE MaTpUd-
HOJI OpraHM3alMIOHHON CTPYKTYpbl ynpasinenus. IIpu
3TOM IO BEPTUKAIM MOXET OCYIIeCTB/ATbCS Oblee
PYKOBOJCTBO CTPOUTEIbHBIM IIPOM3BOACTBOM, a IIO
TOPM3OHTA/IM — IL€/IEBOE YIPABJIEHNE KadeCTBOM IIO0
KQX/JJOMY CTPOAILIEMYCs 00beKTY, TaK KaK OCHOBHBIMU
IIOKa3aTe/sAMM, KOTOPbIE MOTYT OIPEJEINTh KOHKYPEH-
TOCIOCOOHOCTh HPENIPUATUSA MOXHO CUUTATh Kade-
CTBO CTPOMTENbHONM IPOAYKLNM, LIEHY ¥ CPOKM BBIIION-
HeHMA 3aKasa.

Ot BHefIpeHMs MaTPUYHOI CTPYKTYPbl MOXXHO OXKUIaTh
xopounit 3¢ deKT B OpraHn3anusx ¢ JOCTATOIHO BBICO-
KJM YpOBHEM KOPHOPATUBHOI KYIBTYPBI ¥ KBaIuQu-
KallMM COTPYJHUKOB, B IPOTUBHOM C/Iy4yae BO3MOYKHA
Ie30praHyusauys yIpasjeHNs, I03TOMY HeoOXORMMO
OLIEHUTD ¥ 3TOT BO3SMOXXHBIN PUCK.

5. BbiBogpbl

PasBuTiie CTPYKTYp VIpaBIeHMsI B YCIOBUAX KOHKY-
PEHTHOTO IOAPSIFHOTO PbIHKA UJET 10 HAIPaBICHUIO
[IOCTOSIHHOTO TIOBBIIIEHNSI TMOKOCTH, AfalTUBHOCTH
CUCTeM, IPUCHOCOOMEHNS UX K OBICTPO MEHSIOLIMMCS
yCIoBUsAM (GYHKLMOHMPOBAHMS, K HEPEeCTPOIiKe Ipo-
U3BOAUTENbHBIX C1lI. CyliecTByolpye THUIIBL (YHK-
L[IOHA/IbHBIX JTMHEIHBIX, IITAOHBIX CTPYKTYP XKECTKO
OIpefieNieHbl, INMyOOKO peraMeHTMPOBaHbl, BecCbMa
MHEPLMOHHBL. B TO >Xe BpeMmsi B cdepe ympaseHNs
CTPONUTENIbCTBOM B OOJIBIIEI Mepe HauMHAIOT Mpeo6-
MafiaTh 3a/ja4y IOBBILIEHVS YPOBHS OPraHM3AIVOH-
HO-TEXHO/IOTMYECKOJ TOTOBHOCTH K IIOAPSIFHOMY 3aKa-
3y, TpeOyloline BbICOKOI IMOKOCTM OpraHM3alIOHHBIX
cTpyKTyp. Heo6xommMoCTh TaKMX CTPYKTYP BOSHUKIIA
0c00eHHO OCTpO ¢ (GOPMMPOBaHNEM KOHKYPEHTHOI
Cpefbl Ha NOAPSIHOM pBIHKE, I03TOMY B HAcTOslee
BpeMs CYLIeCTBYyeT 00beKTHBHAs IOTPEOHOCTD B peop-
raHM3alyY HEKOTOPBIX CTPYKTYP YIIPaB/ICHUS CTPOM-
TE/TbHbIX IPEeNTIPUATHIL.

TakuM 06pa3oM, MOXKHO CHeIaTb BBIBOJ, UTO AT OLjeH-
K11 9P PEeKTUBHOCTY MIPUMEHSIEMbIX METOOB yIIpaBie-
HIISI CTIefyeT IIPOBORNTH KONMIECTBEHHYIO M KaueCTBEH-
HYI0 OL[eHKY 3 dekTuBHOCTI paboOTHI IpennpusiTHs. B



caydae oOHapy)KeHuUs HU3KOM 9PPEeKTUBHOCTY OT IPO-  OpPraHM3aLuy HeoOXOMMO MCIO/Ib30BaTh CUTYAIVOH-
BeJleHHBIX MEPOIPVATUI CTIefyeT U3MEHUTD OAXOABI K HBII IOAXOM, MO3BOJIAIINMIT Oonpenenutb 3¢ ¢deKTus-
yIpaB/IeHUI0 OpraHy3alyell, COr/TaCOBaHHbIe C LeJIIMM ~ HOCTD YIIPaB/IeHNsI, ICXO/sI 13 KOHKPETHOT'O COCTOSTHUSA
U 3afjaqaMi IPefIPUTUA. B TO 5ke BpeMs IIOMTHOCTBIO  [je/l B OPraHM3aLiMiL.

HO/IaraThCsl Ha pacyeTHble IOKasarey He ciefyer. B

pasYHbIe IePUOAbl PasBUTHS U (PYHKIMOHMPOBAHIS
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STRESZCZENIE

W tresci przedstawiono wazniejsze przejawy sytuacji fi-
nansowej polskiego sektora przedsiebiorstw niefinanso-
wych w latach 2010-2015. Dokonano syntetycznej oceny
tendencji zmian rentownosci oraz jej zwiazkéw z ksztat-
towaniem nadwyzki finansowej jako zrédfa finansowania
inwestycji rozwojowych. Wskazano na potencjalne szanse
dalszego rozwoju, ale takze na zagrozenia wynikajace z sy-
tuacji wewnetrznej kraju oraz uwarunkowan globalnych.

SI’.OWA KLUCZOWE- sekToR PRZEDSIEBIORSTW, SYTUACJA FINAN-

SOWA, PLYNNOSC FINANSOWA, RENTOWNOSC, INWESTYCJE, SZANSE ROZWOJU,
ZAGROZENIA

KROTKA CHARAKTERYSTYKA SEKTORA
PRZEDSIEBIORSTW

olska gospodarka w latach 2008-2015 unikneta
recesji, odnotowala jednak negatywny wplyw ze-

wnetrznych uwarunkowan rozwojowych na osta-
bienie tempa wzrostu gospodarczego, wzrost bezrobocia
w niektorych latach, narastanie dlugu publicznego, réz-
nicowanie sytuacji finansowej przedsigbiorstw, ale takze
gospodarstw domowych.

Sektor przedsiebiorstw dos¢ skutecznie przeciwstawial
sie negatywnym wyzwaniom i uwarunkowaniom ze-
wnetrznym. Ale nalezy wyraznie podkresli¢, ze wplyw
tych negatywnych uwarunkowan byl znaczacy w wielu
sferach dzialalno$ci przedsiebiorstw, wptywajac na osta-
bienie aktywnos$ci gospodarczej, pogorszenie wynikow

ABSTRACT

In the article main symptoms of financial situation of Po-
lish non-financial enterprises’ sector were analyzed in the
years between 2010 and 2015. Synthetic analysis of chan-
ging profitability patterns was conducted, along with their
connection with financial surplus as a source of financing
for development investments. Potential opportunities for
further development were pointed out, as were threats re-
sulting from country’s domestic situation and global con-
ditions.

KEY WORDS? extererise SECTOR, FINANCIAL SITUATION, FINANCIAL
LIQUIDITY, PROFITABILITY, INVESTMENTS, DEVELOPMENT OPPORTUNITIES, THREATS

finansowych, wzrost liczby przedsiebiorstw objetych
procesami upadfosci. Polska gospodarka jest czescia go-
spodarki globalnej. Stad i skutki globalizacji, tak pozy-
tywne, jak tez negatywne — obciazaja polska gospodarke,
w tym sektor przedsiebiorstw.

Sektor przedsiebiorstw, to podstawowy skfadnik polskiej
gospodarki, a jego rezultaty rzeczowe w postaci produk-
tow i ustug oraz finansowe wywieraja istotny wplyw na
caloksztalt dzialalnosci gospodarczej, a takze poziom zy-
cia spoteczenstwa. Sektor przedsiebiorstw, wg Gléwnego
Urzedu Statystycznego, tworzg jednostki male o zatrud-
nieniu do 49 oséb (w tym mikro o zatrudnieniu do 9
0s6b), $rednie o zatrudnieniu w przedziale 50 - 249 os6b

oraz duze o zatrudnieniu powyzej 249 os6b.
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Liczebno$¢ poszczegdlnych grup przedsiebiorstw jest
oczywiscie zrdznicowana. GUS w przekroju rocznym
publikuje dane dot. sektora przedsigbiorstw, ktére obej-
muja jednostki male (bez mikro), $rednie i duze, zas
w przekroju kwartalnym, np. w odniesieniu do sytuacji
finansowej informacje dotycza przedsiebiorstw $rednich
i duzych.

Tabl. 1 charakteryzuje wymienione grupy przedsig-
biorstw z punktu widzenia ich liczebnosci oraz przycho-
dow z caloksztaltu dziatalno$ci. W tabl. 1 zawarto takze
informacje dotyczace przedsigbiorstw mikro (o zatrud-
nieniu do 9 oséb), a wiec dane prezentujag caly sektor
przedsigbiorstw niefinansowych przez pryzmat trzech
podstawowych wielkosci, tj. liczby jednostek, zatrudnie-
nia oraz przychodéw z caloksztaltu dziatalnosci. Dane
dotycza 2009 i 2013 r. Pelne dane dot. roku 2015 GUS
opublikuje w II polowie 2016 r. Mozna szacowaé, ze
w 2015 . liczba jednostek przekroczy 1.800 tys., zatrud-
nienie w tych jednostkach wyniesie ok. 9 mln oséb, zas
przychody przekrocza 4 bln zl.

Dane zestawione w tabl. 1 ukazujace podstawowe wiel-
kosci sektora polskich przedsigbiorstw pozwalaja na od-
notowanie kilku charakterystycznych zjawisk:

o Sektor przedsiebiorstw, to zbiorowos¢ liczgca
w 2013 r. blisko 1.772 tys. samodzielnych podmio-
tow gospodarczych. Jednostki mikro stanowia 96%
wszystkich jednostek, a $rednie i duze tylko 1,1%.
Ale nie liczba jednostek decyduje o ich potencjale
i znaczeniu w gospodarce.

o Zatrudnienie w tym sektorze wyniosto w 2013 r.
blisko 8.900 tys. osdb. Nalezy odnotowal wzrost
zatrudnienia o blisko 60 tys. oséb z jednoczesnym
spadkiem w jednostkach mikro (o 2,7%) i w §red-
nich (3,9%).

PoDSTAWOWE WIELKOSCI CHARAKTERYZUJACE
SEKTOR PRZEDSIEBIORSTW

1.3. | $rednie 15,8 09 15,3 09 96,8
14.| duze 3,1 0,3 33 02 106,5
Liczba
pracu-
jacych
2. (na 8.819,9 100,0 8.898,9 100,0 100,8
31.12)
w tys.
os6b
w tym:
2.1.| mikro 3.464,2 39,2 3.371,5 37,9 97,3
2.2.| mate 1.123,3 12,7 1.218,1 13,7 108,5
2.3. | Srednie 1.643,4 18,6 1.592,4 17,9 96,9
24.| duze 2.599,0 29,5 2.716,9 30,5 104,5
Przy-
chody
3. | ogotem 3.079,6 100,0 3.793,1 100,0 123,2
w mid
zt
w tym:
3.1.| mikro 699,1 22,7 779,7 20,6 111,5
3.2.| mate 417,5 13,6 562,5 14,8 134,6
3.3.| srednie 656,8 21,3 764,7 20,2 116,4
34.| duze 1.306,2 42,4 1.686,2 44,6 1291

Tabl. 1
2009 2013 i
(e - . - - Zmiana
Lp. | Tresc Wielkosci N Wielkosci 0 9
% % w %
bezwzgledne bezwzgledne
1 2 3 4 5 6 7
Liczba
jedno-
1. stek 1.673,5 100,0 1.771,5 100,0 | 1058
ogotem
w tys.
w tym:
1.1 | mikro 1.604,4 95,8 1.693,8 95,6 105,6
1.2.| mate 50,2 3,0 59,1 3,3 17,7

Irédto: Mate i $rednie przedsiebiorstwa niefinansowe w Polsce w latach
2009-2013. GUS, Warszawa 2015, tabl. 1 i obliczenia wtasne

o Przychody z caloksztaltu dzialalnosci w 2013 r., to
wota blisko 3.800 mld zl. Przychody te w okresie 4
lat w stosunku do 2009 r. zwiekszyly sie o0 23%. Po-
nadto nalezy odnotowa¢d, ze na przedsigbiorstwa
$rednie i duze przypada 65% calosci przychodow
sektora przedsigbiorstw.

o Dynamika przychodéw jest do§¢ wyraznie zrézni-
cowana w poszczegdlnych grupach przedsigbiorstw.
W przedsiebiorstwach matych w okresie 4 lat przy-
chody wzrosly o blisko 35%, w duzych o 29%, za$
w makro tylko 11,5%, a $rednich o 16%. Moze to
wskazywac, ze skutki oslabienia, zwlaszcza popytu
wewnetrznego odbily sie glownie negatywnie w jed-
nostkach matych i §rednich. By¢ moze wysoka dyna-
mika eksportu przyczynita si¢ do wzrostu przycho-
dow w przedsigbiorstwach duzych, z ktérych ponad
potowa kieruje swoje produkty na eksport.

o Nalezy jeszcze odnotowaé wyzszy poziom wydajno-
$ci pracy w przedsiebiorstwach duzych w stosunku
do przedsiebiorstw mikro. Przedsigbiorstwa mi-
kro zatrudniaja 38% ogotu zatrudnionych sektora
przedsiebiorstw, a ich udzial w przychodach wynosi
21%, podczas gdy duze w zatrudnieniu partycypuja
w 31%, a kreujg 45% przychodow.




PODSTAWOWE ZJAWISKA SYTUACJI FINANSOWEJ
SEKTORA PRZEDSIEBIORSTW

Sytuacja finansowa polskiego sektora przedsigbiorstw
jest ztozong kategorig ekonomiczng. Nie mozna jej wy-
razi¢ za pomoca jednej lub kilku liczb bezwzglednych,
a takze okresli¢ kilkoma wskaznikami i relacjami. Litera-
tura przedmiotu, a takze praktyka gospodarcza prezen-
tuje szeroki zakres kryteriéw oceny sytuacji finansowej.
W tym tekscie ogranicze si¢ do wskazania tylko podsta-
wowych przejawdw sytuacji finansowej polskiego sekto-
ra przedsiebiorstw, ktérymi sa:

o plynnos¢ finansowa,

o rentownos¢,

o produktywnos¢ zasobow,
o  struktura kapitalowa.

Dla wybranych probleméw sytuacji finansowej przedsta-
witem w Tabl. 2 stosowne dane bezwzgledne i obliczone
wskazniki.

Plynnoéc finansowa przedsi¢biorstw. Ten przejaw sytu-
acji finansowej jest kluczowy dla oceny krétkotermino-
wej biezacej sytuacji. Wyraza on zdolno$¢ przedsigbior-
stwa do terminowego regulowania zobowigzan z tytulu
dostaw, kredytow, zobowigzan publiczno-prawnych, wy-
nagrodzen itp. Pomiar plynnosci finansowej moze by¢
realizowany za pomocg wielu wskaznikow. Przytocze
tylko dwie wielkosci wynikajace z danych GUS, ktorych
zrodlo przytoczytem w Tabl. 2.

o Wskaznik ptynnosci gotowkowej, ktory GUS okresla
jako wskaznik I stopnia. W latach 2011-2015 wskaz-
nik ten zawiera si¢, wg danych GUS, w przedzia-
le 35-39%; czyli $rodki pieniezne przedsiebiorstw
w relacji do zobowigzan krétkoterminowych stano-
wig powyzszy procent.

o Wskaznik ptynnosci, wg GUS II stopnia, jako relacja
sumy $rodkéw pienieznych i naleznosci krotkoter-
minowych ksztaltowat sie na poziomie 100-105%.
Oznacza to, ze wymienione dwa sktadniki aktywow
obrotowych pokrywaly zobowigzania krétkotermi-
nowe.

Chce podkresli¢, ze poziom tych wskaznikow odnosi
sie do przecietnych wielko$ci catego sektora przedsie-
biorstw. Liczna grupa przedsi¢biorstw ma trudnosci
w utrzymaniu plynnosci finansowej. Ale przecietny po-
ziom tzw. plynno$ci gotowkowej jest do$¢ wysoki, co
nie zawsze jest zjawiskiem pozytywnym, obniza poziom
efektywnosci gospodarowania. Trzeba dodac, ze zwykle

procesy upadlo$ciowe rozpoczynaja si¢ od utraty ptyn-
nosci finansowej przez przedsiebiorstwo.

Z punktu widzenia proceséw rozwojowych kluczo-
we znaczenie majg inne przejawy sytuacji finansowej,
zwlaszcza za$ poziom rentownosci, struktura zrodet fi-
nansowania, produktywno$¢ zasobow.

RENTOWNOS$C¢ PRZEDSIEBIORSTW — ZRODLO
FINANSOWANIA PRZEDSIEWZIEC ROZWOJOWYCH

Rentowno$¢ przedsigbiorstw jest podstawowym kryte-
rium oceny ich sytuacji finansowej. Nadwyzka przycho-
déw nad ponoszonymi kosztami pozwala powigkszacé
kapitaly wlasne sluzace finansowaniu przedsiewziec
rozwojowych, jest zrodtem dochodéw budzetowych
w postaci podatku dochodowego, jest wreszcie wyna-
grodzeniem wtascicieli, dawcow kapitaléw w postaci

dywidendy.

W rentowno$ci przejawia si¢ caloksztalt wynikéw finan-
sowych, a przyrost jej poziomu ma swoje zrédlo:

o wzwiekszeniu przychodoéw z catoksztaltu dziatalno-
$ci,

o we wzglednej obnizce kosztow uzyskania przycho-
déw, co ma miejsce wowczas, gdy tempo wzrostu
kosztow jest nizsze niz tempo wzrostu przychodow,

o w poprawie produktywnos$ci zasobow zaangazowa-
nych w przedsiebiorstwie: rzeczowych, finansowych
i osobowych,

o wkorzystnej strukturze kapitatowe;.

Odpowiednie dane bezwzgledne i wskazniki rentowno-

$ci zestawiono w Tabl. 2. Pozwalaja one na nastepujaca

syntetyczna ocene tego przejawu sytuacji finansowe;j

przedsigbiorstw:

PODSTAWOWE WIELKOSCI | WSKAZNIKI
CHARAKTERYZUJACE RENTOWNOSC
PRZEDSIEBIORSTW W LATACH 2010-2014

Tabl. 2

Lp. Tresc 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
1 2 3 4 5 6 7
Wielkosci bezwzgledne
A.
w mlid zt
. | Praychody z caloksztal- | 5 3971 5 753 | 5878 | 2.844 | 2920 | 3.018
tu dziatalnosci
Koszty uzyskania przy-
2. | choddw z catoksztattu | 2.270 | 2.589 | 2.707 | 2.717 | 2.792 | 2.885
dziatalnosci
3, | Aktywa ogbtem (trwale | 1 o5; | 5 144 | 2227 | 2338 | 2473 | 2622
+ obrotowe)
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4, Kapitaty wtasne 1.019 | 1.069 | 1.132 | 1.204 | 1.260 | 1.331
5.| Wynikfinansowy 126 | 134 | 121 | 127 | 128 | 133
brutto
Wynik finansowy netto | 105 | 110 | 100 | 108 | 109 | 114
B. | Wskazniki rentownosci w %
1. | Wskaznikpoziomu | o) | 950 | 957 | 955 | 956 | 956
kosztow
5 Wskaznlk,rentownosa 53 49 43 45 44 44
obrotéw brutto
3. Wskaznlk’rentownosa 44 40 35 38 37 38
obrotéw netto
4 Wskaznlkfentownosa 54 51 45 46 44 43
aktywdw netto
Wskaznik rentownosci
5. | kapitatéw wtasnych 103 | 103 | 88 9,0 8,7 8,6
netto
Udziat wyniku finanso-
6. | wego nettow wyniku | 83,3 | 82,1 826 | 850 | 852 | 857
brutto
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Irédto: Wyniki finansowe podmiotéw gospodarczych | - X11.2014, GUS,
Warszawa 2015, tabl. 1 dla r. 2015: Wyniki... I-XI1.2015, GUS, Warszawa
2016 tabl. 1 oraz obliczenia wiasne. Wartos¢ kapitatow oszacowana na
podstawie relacji aktywow oraz zobowiazan i rezerw na zobowiazania;
dane obejmuja jednostki o zatrudnieniu powyzej 9 oséb.

o Lata 2010-2015, to okres zmiennej dynamiki roz-
woju polskiej gospodarki. Skutki $wiatowego kryzy-
su finansowego i gospodarczego lat 2008-2009 nie
zostaly jeszcze w pelni przezwyciezone. Rowniez
polska gospodarka, w tym sektor przedsiebiorstw
odczuwaly ujemne skutki tego kryzysu. Wahania
cen, tak w eksporcie, jak tez w imporcie, a takze cen
wewnetrznych mialy réznorodne skutki. Przycho-
dy przedsigbiorstw w tym okresie wzrosty o 26%,
natomiast koszty ksztaltowaly sie¢ w sposob zrdz-
nicowany, wplywajac negatywnie na ich poziom.
Jesli wskaznik poziomu kosztéw w 2010 r. wynosit
94,6%, to w 2015 wzrost do 95,6%. Gdyby wskaz-
nik ten utrzymal si¢ na poziomie roku 2010, to zysk
brutto w 2015 r. bytby wyzszy o 30 mld zl, wobec
zysku osiagnietego w kwocie 133 mld zt.

o Mimo okresowych wahan wyniku finansowego
nadal sektor przedsiebiorstw jest rentowny, a zysk
netto w kazdym z wymienionych lat ksztaltuje sie
powyzej 100 mld z1. Sytuacja poszczegolnych przed-
siebiorstw jest zréznicowana. W 2015 r. z ogolnej
liczby przedsigbiorstw objetych badaniem GUS
w liczbie 51 tys. jednostek, 9,7 tys. poniosta strate
netto w kwocie 35 mld zt. Np. w gérnictwie wegla
strata netto wyniosta 1,5 mld zt, podczas gdy w 2012
r. przemyst ten byt rentowny. Gléwnym czynnikiem
strat netto jest spadek cen wegla i wysokie koszty
jego wydobycia.

o Poziom wskaznikéw rentownoéci netto wykazuje
zmienne tendencje, ale zostaly zachowane wlasciwe

zaleznosci poziomu tych wskaznikow: dla 2015 r.
wynoszg one: wskaznik rentownosci obrotow - 3,8%
< wskaznik rentownosci aktywow — 4,3% < wskaz-
nik rentownosci kapitatéw wlasnych - 8,6%.

Ponadto wskazniki rentownosci aktywdéw i kapitalow
wlasnych sg wyzsze od rentownosci obrotéw. Stosun-
kowo wysoka rentowno$¢ kapitatéw wlasnych (9-10%)
wskazuje, ze czynnikiem takich proporcji jest zaréwno
produktywnos¢ aktywow (wyzsza od jednosci), jak tez
korzystna struktura kapitatowa.

W latach 2011-2015 wszystkie wskazniki rentownosci
majg tendencje spadkows, co obniza poziom efektywno-
$ci gospodarczej sektora przedsigbiorstw.

o Nalezy takze wskaza¢, ze efektywna stopa podatku
dochodowego ksztaltowata sie nizej w stosunku do
stopy ustawowej 19%. W latach 2013, 2015 r. stopa
efektywna wyniosta 15%, czyli byla nizsza o 4 pkt.
% od stopy ustawowej. Gdyby opodatkowanie do-
chodéw przedsigbiorstw w 2015 r. byto na poziomie
19%, a wiec stopy ustawowej, to zysk netto stano-
witby kwote 108 mld z1, a wiec bylby nizszy o 6 mld
zt. Nizsza stopa faktyczna podatku dochodowego
wynika z ulg w odniesieniu do pewnych przedsie-
biorstw, zwlaszcza zlokalizowanych w specjalnych
strefach ekonomicznych, z rozliczenia strat z lat
ubieglych w ciezar dodatniego wyniku finansowego
roku obrotowego i innych przyczyn.

Ogodlnie mozna stwierdzi¢, Ze sektor przedsigbiorstw
w latach 2010-2015 byt rentowny. Uzyskiwal nadwyz-
ke przychodéw nad kosztami ich uzyskania. Nadwyzka
netto w kazdym roku po opodatkowaniu przekraczala
kwote 100 mld zt. Kwota ta stanowila potencjalne zro-
dfo $rodkéw wlasnych do sfinansowania przedsiewziec
rozwojowych, w tym inwestycyjnych. Skala $rodkow
przeznaczonych na te przedsiewzigcia zalezy od decyzji
poszczegdlnych przedsiebiorstw. dotyczacych podziatu
zysku na cze$¢ zatrzymang oraz na wynagrodzenia wia-
$cicieli w postaci dywidendy.

TENDENCJE ZMIAN POZIOMU RENTOWNOSCI
w 2016 .

Poziom rentownosci sektora przedsigbiorstw w 2016 r.
oceniam na podstawie danych GUS za I pdtrocze. Od-
powiednie dane zestawiono w Tabl. 3. Obejmujg one
przedsigbiorstwa $rednie i duze o zatrudnieniu powyzej
49 osob.



C. Skowronek: SYTUACJA FINANSOWA POLSKIEGO SEKTORA PRZEDSIEBIORSTW - SZANSE...

PODSTAWOWE WIELKOSCI | WSKAZNIKI
CHARAKTERYZUJACE RENTOWNOSC
PRZEDSIEBIORSTW W | POLOWIE LAT 2015 -
2016

nadwyzki finansowej i jej relacja do nakltadow inwesty-
cyjnych.

Nadwyzke finansowg przedsiebiorstw tworza dwie wiel-
kosci, tj. wynik finansowy netto i amortyzacja, Odpo-

Tabl.3 wiednie dane zestawilem w Tabl. 4
I pétrocze | | pétrocze Wskaznik = IRA
Lp. Treé¢ zmian NAKLADY NA SRODKI TRWALE | ZRODLA ICH
2015 2016 %
w% | FINANSOWANIA W LATACH 2010-2015
1 2 3 4 5
- Tabl. 4
A. | Wielkosci bezwzgledne w mld zt
1. Przychody z c2i00§kcsiztaltu dziatal- 1211 1.255 103,7 Lp. Tresc 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Koszty uzyskania przychodéw ! 2 3 4 > 6 !
2. z caloksztattu dziatalnosci 1.147 1.184 103,2 1 Nak,{ady na $rodki 101 113 111 115 132 150
- ) trwate w mid zt
3 Wynik finansowy brutto 64,4 71,0 110,2 -
Nadwyzka finansowa
4. Wynik finansowy netto 54,5 61,5 112,8 2. w mid zt 175 | 190 | 184 | 195 | 200 | 219
B Wskaznik rentownosci w % w tym:
1. Wskaznik poziomu kosztéw 24,8 94,3 X 3. | amortyzacja w mid zt 70 80 84 87 91 105
ni éci 4 Wskazniki w %
2 Wskaznik rentownosci obrotow 53 5,7 X 0
brutto Relacja naktadéw do
Wskaznik rentownosci obrotow 1. | nadwyzkifinansowej | 57,7 | 59,5 | 60,3 | 59,0 | 66,0 | 68,5
3. 4,5 4,9 X
netto (01.2.)
Irédto: Biuletyn statystyczny GUS, nr 7, W-wa 2016, tabl. 30 i 32 2 Relacja naktadow do 1443 | 1413 1132111322 | 1451 | 1429
’ amortyzacji (1:3) ! ! ! ! ! !

Oceniajac poziom rentownosci $rednich i duzych przed-
siebiorstw w I potowie 2016 r. mozemy zwroci¢ uwage na
nastepujace wazniejsze zjawiska:

o WIpolowie 2016 r. przychody z catoksztattu dziatal-
nosci wyniosty 1.255 mld zt i wzrosty o 3,7% w sto-
sunku do I potowy roku 2015. Majac na wzgledzie
stabilizacje cen, a nawet ich spadek, tak produkeji
przemystowej, jak tez cen towaréw konsumpcyjnych
i ustug, dynamike charakteryzuje realny przyrost
przychodow.

o Koszty uzyskania przychodéw rosty nieco wolniej
niz przychody, co korzystnie wplyne¢lo na zmiany
wyniku finansowego: wynik brutto wzrdst o 10%,
za$ netto o 13%. Korzystne tendencje ksztattowania
kosztow wynikaja z wielu czynnikow. Wzrost kur-
su USD i Euro, korzystnie wptywal na przychody
przedsiebiorstw eksportujacych wyroby i ustugi.

o Wymienione korzystne tendencje moga ulec zmia-
nie w skali calego roku. Dane lat 2011-2015, kto-
re przytoczylem wyzej wskazuja na niekorzystne
tendencje ksztaltowania sie poziomu rentownosci
przedsiebiorstw. Dane za I pdtrocze nie s3 w pelni
miarodajne do oceny diugookresowych tendencji.

NADWYZKA FINANSOWA | NAKLADY INWESTYCYJNE

Z punktu widzenia proceséw rozwojowych, zrodet ich
finansowania, kluczowe znaczenie odgrywa wielkos¢

Irédto: Wyniki finansowe podmiotéw gospodarczych, | - XIl odpowied-
nich lat (2010-2015). GUS, tabl. 1i 5 oraz obliczenia wtasne

Dane zawarte wyzej i obliczone wskazniki pozwalaja na
sformutowanie kilku syntetycznych ocen:

o W wymienionym okresie, zwlaszcza za$§ w latach
2011-2013 ma miejsce stabilizacja nakladéw inwe-
stycyjnych na $rodki trwate w wielkosci 111 - 115
mld zt w skali rocznej. Natomiast juz w 2014 r. na-
ktady te zwiekszyly sie w stosunku do 2010 r. 0 30%
iw 2015 r. odpowiednio o 50%, co $wiadczy o prze-
zwycigzeniu sytuacji stagnacyjnej w sferze inwesty-
cji.

o Wielko$¢ nadwyzki finansowej w kazdym roku po-
zwolifa sfinansowa¢ znacznie wyzsze naklady inwe-
stycyjne w stosunku do faktycznie zrealizowanych.
Ponadto wida¢ wyrazna tendencje wzrostu relacji
naktadéw do nadwyzki finansowej; w 2015 r. nakta-
dy stanowig ponad % nadwyzki finansowe;j.

o Nalezy podkresli¢, ze wielkos¢ nakladéw inwesty-
cyjnych w kazdym roku byla znacznie wyzsza od
amortyzacji, np. w 2015 r. 0 43%. Oznacza to, ze byta
konsekwentnie realizowana rozszerzona reproduk-
cja $rodkow trwatych przedsigbiorstw. Nalezy takze
wnosié, ze naklady te umozliwily unowocze$nienie
struktury srodkow trwatych, pozwolily zrealizowaé
wiele przedsigwzig¢ inwestycyjnych, wdrazaniu do
produkcji wynikéw prac B+R.
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o Ponadto zrédla danych GUS, ktére przytaczam po-
zwalajg ustali¢ strukture nakladéw w poszczegol-
nych grupach przedsigbiorstw. I tak np. z ogdlnej
kwoty naktadéw w 2015 r. 150 mld zl, 45 mld zt, tj.
30% przypada na przedsiebiorstwa male i $rednie
(o zatrudnieniu 10 - 249 0s6b), za$ 70% na przedsie-
biorstwa duze, w tym zwlaszcza z udzialem kapitatu
zagranicznego.

Przytoczone dane i wskazniki wskazuja, Ze w ostatnich
latach polski sektor przedsigbiorstw przeznaczyl znacz-
ne $rodki na naklady inwestycyjne. Mozliwosci ich sfi-
nansowania z wlasnych zrédel, tj. nadwyzki finansowe;j
byty znacznie wyzsze anizeli faktycznie osiggniete. Chce
wyraznie podkreslié, ze sa to sumaryczne wielkosci
charakteryzujace naklady inwestycyjne. Sytuacja wie-
lu przedsigbiorstw nie pozwala na realizacje¢ inwestycji,
a wykorzystanie zrodel zewnetrznych staje si¢ niemoz-
liwe jesli przedsiebiorstwo nie posiada zdolnosci kredy-
towej. W wigkszosci przedsigbiorstw procesy rozwojowe
rozpatrywane przez pryzmat nakltadéw inwestycyjnych
w $rodki trwatle nie zostaly zahamowane, mimo nieko-
rzystnych uwarunkowan zewnetrznych. Pozwolily one
na realizowanie proceséw rozszerzonej reprodukcji
srodkow trwatych, unowoczesnienie ich struktury, a tak-
ze byly czynnikiem zapewniajacym odnowienie struktu-
ry produktéw i ustug oraz wdrozenie nowych innowa-
cyjnych proceséw technologicznych.

Nalezy takze wyraznie zaakcentowad, Ze oceny te oparte
sa na zjawiskach i tendencjach jakie majq miejsce w pol-
skim sektorze przedsigbiorstw. Nie odnosimy tych ocen
do poréwnan miedzynarodowych, ktére pozwolityby
ukaza¢ skale naszego opodznienia i tempo jego redukcji.
Wymagatoby to bardziej poglebionych badan.

Z punktu widzenia zwigzkow i sprzezen zwrotnych sytu-
acji finansowej przedsiebiorstw i proceséw rozwojowych
bytoby interesujagcym przedstawienie m.in. dalszych wy-
branych probleméw rozwojowych:

o nakladéw na prace B+R i inne procesy innowacyjne,
o  struktura eksportu i importu,

o zmiany w strukturze produktowej przemystu,

e inne.

Korzystne tendencje w zakresie inwestycji w ubiegtych
latach, zwlaszcza w 2014-2015 zostaly w I polowie 2016
r. zahamowane. Nakfady inwestycyjne w przedsigbior-
stwach $rednich i duzych wyniosty 49,4 mld z i byly niz-
sze 0 7,1% w stosunku do I p. 2016 r. Sytuacja finansowa
przedsigbiorstw, zwlaszcza wielko§¢ nadwyzki finanso-
wej nie uzasadniajg takiego spadku inwestycji. Wydaje

sie, ze spadek aktywnosci przedsigbiorstw w dziedzinie
inwestycji wynika z ryzyka i niepewnosci rozwoju sytu-
acji majacej swe zrodla w polityce gospodarczej, jak tez
w uwarunkowaniach zewnetrznych oslabiajacych skfon-
noé¢ inwestordéw zagranicznych do inwestycji w naszym
kraju.

Ogloszony w koncu lipca przez Ministerstwo Rozwoju
dokument (o objetosci ok. 300 stron) pt. ,Strategia na
rzecz zrownowazonego rozwoju” stwarza szanse dyna-
mizacji rozwoju i jego czynnikéw sprawczych, tj. wzro-
stu inwestycji do poziomu 25% PKB, nakltadéw na B+R
do 2% PKB i innych czynnikéw. Te ambitne cele nie sa
jednak w pelni przetozone na metody i narzedzia reali-
zacji. Rowniez zrédla finansowania przedsiewzie¢ roz-
wojowych nie sa w pelni przejrzyscie przedstawione.
Oto przykladowe opinie prof. St. Gomulki: , Zasadnicza
czes¢ kazdego dobrego programu gospodarczego to jednak
przede wszystkim sformutowanie metod realizacji podsta-
wowych celow oraz przedstawienie analiz wskazujgcych
na to, Ze zaproponowane dziatania sq w stanie te rzgdo-
we cele osiggngé™ W dalszym tekscie prof. St. Gomulka
stwierdza, Ze nie przedstawiono pozadanego zestawu
sposobdéw i metod realizacji programu a realizowane
przedsiewziecia w 2016 r. nie wskazujg na intensywne
wdrazanie zalozen programu. Wg profesora, tabela na s.
217 prezentujaca zrodla finansowania ,,...Swiadczy nie-
stety o kompletnie niepowaznym potraktowaniu problemu
finansowania strategii™.

Tabela A4 ,Zrédta finansowania strategii na rzecz od-
powiedzialnego rozwoju do roku 2020” zawiera su-
maryczng prezentacje zrodel finansowania gléwnie ze
srodkéw publicznych; w latach 2016-2020 zostaly one
oszacowane na kwote 1.573 mld zl. Prezentowane dane
wzbudzaja zasadnicze watpliwosci. Wydaje sie, ze zosta-
ty pomieszane naklady na biezace finansowanie dziatal-
noéci wielu instytucji publicznych z naktadami na cele
rozwojowe. Czy mozna traktowa¢ $rodki Narodowego
Funduszu Zdrowia w kwocie 374 mld zI na lata 2016-
2020 jako srodki na cele rozwojowe; s3 to glownie wy-
datki na ochrone zdrowia, a nie na inwestycje. Podob-
nie mozna oceni¢ naklady na szkoly wyzsze w kwocie
93 mld zt. Program nie odkrywa nowych zrédet finan-
sowania rozwoju. Mozna przytoczy¢ nastepujace dane:
w 2014 r. naklady inwestycyjne w gospodarce wyniosty
251 mld z}.> Nawet nie zwigkszajac ich poziomu, w okre-
sie 5 lat moga one wynie$¢ 1.250 mld zt, a wigc sg bliskie
szacowanym w Programie. Zrédla finansowania zawarte

1 Gomutka St., Czego brakuje planowi Morawieckiego. ,Rzeczpospolita”
z 1 wrzednia 2016 .

2 Tamze

3 Rocznik Statystyczny 2015, GUS, tabl. 1 (550)



w programie nie odnoszg si¢ bezposrednio do inwestycji
przedsigbiorstw niefinansowych, a takze catego sektora
prywatnego, w ktérym w 2014 r. naklady inwestycyjne
wyniosty 157 mld zl i stanowily 65% naktadow w calej
gospodarce.* Zrédta finansowania zawarte w Programie
wymagaja wiec weryfikacji i przejrzystosci, opartej na
dotychczasowych przekrojach prezentacyjnych.

SZANSE | ZAGROZENIA ROZWOJU
PRZEDSIEBIORSTWA

W powyzszym tekscie staralem si¢ wskaza¢ na syntetycz-
ne oceny sytuacji finansowej polskiego sektora przedsie-
biorstw w ostatnich latach. Oceny te nie upowazniajg do
formulowania pelnych i poglebionych ocen zdolnosci
tego sektora do rozwoju. Wydaje si¢ jednak, ze niektdre
zjawiska i procesy pozwalaja wskaza¢ na korzystne szan-
se rozwoju, ale takze na wystepujace zagrozenia. Nizej
przedstawiam takie oceny, zastrzegajac, ze nosza one by¢
moze subiektywny charakter.

SZANSE ROZWOJU

o Wigkszos¢ polskich przedsigbiorstw niefinansowych
w ostatnich latach charakteryzowala si¢ korzystna
sytuacjg finansowg. Wyrazem tego m.in. bylyby na-
stepujace zjawiska: wysoki poziom plynnosci finan-
sowej, uzyskiwanie znaczacych nadwyzek przycho-
doéw nad ponoszonymi kosztami dziatan, kreowanie
wysokich kwot nadwyzki finansowej (zysk netto +
amortyzacja) bedacych zrédlem samofinansowania
inwestycji. Wg mojej oceny, zjawiska te moga sie
utrzymywac w kolejnych okresach.

o Wiekszos¢ przedsiebiorstw w ostatnich latach reali-
zowala znaczace naklady inwestycyjne w rzeczowe
aktywa trwale. W 2015 r. naklady te wyniosty 150
mld wobec 101 mld w 2010 r. W ujeciu realnym na-
ktady te zwigkszyty sie o ok. 50%.

o Gléwnym Zrédtem finansowania inwestycji byly
srodki wlasne przedsigbiorstw pochodzace z amor-
tyzacji i zysku netto. W 2015 r. w calym sektorze
przedsigbiorstw (bez jednostek mikro) realizowana
byla rozszerzona reprodukcja $rodkéw trwalych;
naklady inwestycyjne w relacji do kwot amortyzacji
stanowily 143%.

o Ostatnie lata przyniosly wysoka dynamike ekspor-
tu i umiarkowany wzrost importu; w 2015 r. po
raz pierwszy od wielu lat uzyskano dodatnie saldo
w obrotach handlu zagranicznego; wyniosto ono 2,3
mld euro, zas eksport osiagnat kwote 180 mld euro.

4 Tamze, tabl. 2 (552)

Struktura importu wskazuje na przewage importu
maszyn, urzadzen i $rodkéw transportu, co takze
tworzy sprzyjajagce warunki dla unowocze$nienia
potencjalu wytworczego wielu przedsiebiorstw.

Wymienione zjawiska tworzg sprzyjajace szanse konty-
nuacji tych proceséw rozwojowych.

ZAGROZENIE ROZWOJU

Zagrozenia rozwoju sektora przedsi¢biorstw sa takze
zlozone, ksztaltowane wieloma czynnikami, tak we-
wnetrznymi, jak tez majacymi charakter globalny. Tekst
nie pretenduje do szerszego potraktowania tych zagro-
zen. Wskazuje tylko na niektore, wynikajace z oceny sy-
tuacji finansowej przedsiebiorstw.

o Sytuacja finansowa przedsiebiorstw jest zrdznico-
wana. W 2015 r. 17% ogolnej liczby przedsigbiorstw
$rednich i duzych (tj. 2900) poniosta straty netto,
a ich udzial w przychodach wynosit 14%. Wigkszos¢
tych przedsiebiorstw nie inwestuje, czesto $rodki
pochodzace z amortyzacji przeznacza sie na finan-
sowanie biezgcych operacyjnych potrzeb.

o Niektore branze wytworczoséci cechuje takze ujem-
na rentowno$¢. Dotyczy to np. wydobycia wegla ka-
miennego; strata netto tej branzy w 2015 r. wyniosta
1,8 mld zt, za$§ w 2014 r. 1,5 mld zt. Zlozonos¢ proce-
sow restrukturyzacyjnych w tej branzy ma wymiar
wieloletni.

« Niepewnos¢, turbulencje na rynkach zagranicz-
nych, a takze brak ciagtosci polityki gospodarczej
panstwa negatywnie wplywaja na intensywnos¢
dzialan przedsigbiorstw na rzecz rozwoju, podejmo-
wania szerszych, wieloletnich programéw rozwojo-
wych. Posrednio o tym moze $wiadczy¢ nadmierny
poziom $rodkéw pienieznych utrzymywanych przez
sektor przedsiebiorstw. Na koniec 2015 r. przedsie-
biorstwa $rednie i duze posiadaly ponad 200 mld zt
tych srodkow. Wskaznik ptynnosci gotowkowej wy-
nosil 38%, a praktyka wskazuje, ze dla zapewnienia
odpowiedniego poziomu plynnosci wystarczy po-
ziom wskaznika w wysokosci 20 - 25%.

o System regulacji gospodarki finansowej przedsie-
biorstw przez organy panstwa ulega statej kompli-
kacji. Zmiany, zwlaszcza ustaw podatkowych nie
prowadzg do uproszczenia systemu, ale jego kompli-
kacji. Wynik finansowy przedsiebiorstwa i podstawa
opodatkowania podatkiem dochodowym coraz bar-
dziej si¢ od siebie ro6znig. Mimo to, jak wskazalem
wyzej, efektywna stopa podatku dochodowego jest
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0 3 - 4 pkt. procentowe nizsza od stopy nominalnej
19%.

o  Wskazuje jeszcze na jeden fakt wynikajacy z oceny
sytuacji finansowej przedsiebiorstw. Na koniec 2014
r. tzw. nierozliczony wynik finansowy z lat ubiegtych
w postaci straty netto, to kwota 59 mld zt. Oznacza
to, ze w kolejnych latach bedzie ona obniza¢ zdol-
no$¢ firm do inwestowania, gdyz cze¢$¢ tej kwoty
zostanie rozliczona z dodatnich wynikéw finanso-
wych, a w czesci wplynie na redukeje obcigzen po-
datkowych.

o Przygotowany przez rzad i ogloszony 29 lipca 2016
r. dokument pt. ,,Strategia na rzecz zréwnowazone-
go rozwoju” wskazuje na stuszne cele, ale warstwa
realizacyjna w postaci metod i srodkéw realizacji
tych celéw budzi powazne watpliwosci. Zrédha fi-
nansowania przedstawione w dokumencie tworza
mieszanke i zaciemniaja strukture nakladow na cele
biezace i rozwojowe, nie uwzgledniaja dotychcza-
sowej struktury podziatu tych nakladéw, np. takiej
jaka stosuje GUS.

To tylko kilka obserwacji i ocen, ktére jak si¢ wydaje,
dziala§ beda negatywnie na procesy rozwojowe przed-
siebiorstw.

KONKLUZJE KONCOWE

Zamiarem moim bylo przedstawienie w sposob syn-
tetyczny sytuacji finansowej polskiego sektora przed-
siebiorstw i wplywu tej sytuacji na procesy rozwojowe.
Objetos¢ tego tekstu nie pozwala na szersze potraktowa-
nie tych probleméw. Staralem si¢ ukaza¢ ich zlozonos¢
ijednoczes$nie wskazac na pewne zjawiska i procesy, kto-
re mialy miejsce w sektorze przedsiebiorstw w ostatnich
latach: W analizie tych zjawisk wykorzystalem przede
wszystkim dane Gléwnego Urzedu Statystycznego, ktore
postuzyly do obliczenia stosownych wskaznikow i relacji
oraz sformulowania ocen. W zakonczeniu chce przed-
stawi¢ syntetyczne wielkosci i oceny podjetego tematu.

o Sektor polskich przedsiebiorstw niefinansowych, to
podstawowy czlon polskiej gospodarki obejmujacy
blisko 1.800 tys. jednostek (matych, $rednich i du-
zych), ktdre zatrudniaja 8.900 tys. oséb, a ich przy-
chody z catoksztaltu dziatalnosci w 2013 r. stanowity
kwote 3.800 mld ztk.

o Nalezy podkresli¢ role w gospodarce matych (w tym
mikro) i $rednich przedsigbiorstw, na ktdre przy-
pada 55% calosci przychodow i ktére sg podstawo-
wym miejscem pracy - zatrudniaja one 70% ogoétu
zatrudnionych. Jednostki te charakteryzuja si¢ duza

elastyczno$cig, aktywnym dostosowaniem do wa-
runkéw rynkowych. W latach 2009-2013 jednostki
male (o zatrudnieniu 10 - 49 oséb) zwiekszyly za-
trudnienie o ponad 100 tys. osdb.

Z punktu widzenia proceséw rozwojowych, zwlasz-
cza zrddet ich finansowania kluczowe znaczenie ma
sytuacja finansowa przedsiebiorstw, zwlaszcza wiel-
kos¢ nadwyzki finansowej (zysk netto plus amorty-
zacja). Jest ona zZroédlem finansowania przedsiewzig¢
rozwojowych. Mimo okresowych wahan wywola-
nych czynnikami zewnetrznymi, sektor polskich
przedsigbiorstw uzyskiwal znaczace kwoty tej nad-
wyzki, ktéra zwigkszyla si¢ z 175 mld zt w 2010 r. do
219 mld zt w 2015 1., tj. 0 25%.

Rozwdj sektora przedsiebiorstw, to zlozony proces
obejmujacy tak wzrost wolumenu produke;ji i sprze-
dazy, ale takze, a moze przede wszystkim, zmiany
jakosciowe obejmujgce wiele zjawisk i procesow
czastkowych. Przejawem proceséw rozwojowych sa
m.in. wdrozenie do produkgji i sprzedazy nowych
produktow, zastosowanie wydajnych, nowoczesnych
proceséw technologicznych w sferze wytwarzania,
ale takze w caloksztalcie proceséw gospodarczych,
w tym logistycznych.

Procesy rozwojowe charakteryzuja zwlaszcza nakla-
dy inwestycyjne w srodki trwale, ich tempo i struk-
ture. Naktady te w latach 2010-2015 zwigkszyly sie
0 30% i osiagnely kwote 150 mld zI. W okresie tym
mozemy odnotowa¢ korzystng relacje nakladéw do
nadwyzki finansowej; zwigkszyta sie ona do 69%.
Oznacza to, ze przedsiebiorstwa w wiekszym stopniu
niz uprzednio wykorzystuja wtasne zrodta finanso-
wania nakfadéw inwestycyjnych. Nalezy jeszcze do-
da¢ jeden istotny przejaw proceséw rozwojowych:
relacja nakladow do kwot amortyzacji ksztattujaca
sie na poziomie 143% wskazuje, ze byla realizowana
rozszerzona reprodukcja srodkow trwatych w sekto-
rze przedsiebiorstw.

Sytuacja finansowa w wigkszo$ci przedsiebiorstw
tworzy szanse kontynuacji korzystnych tendencji
rozwojowych. Generowana nadwyzka finansowa
moze by¢ przewazajacym zrédlem finansowania
przedsiewziec rozwojowych.

Wystepujace zagrozenia majg charakter wewnetrz-
ny, ale znaczacy jest takze wplyw uwarunkowac
globalnych. Konieczna jest zwlaszcza rewizja
i uproszczenie regulacji funkcjonowania sektora
przedsiebiorstw, w tym zwlaszcza regulacji w sferze
obcigzen fiskalnych.



Reasumujgc powyzsze oceny wydaje si¢, Ze uprawniona
bedzie nastepujaca teza: sektor polskich przedsiebiorstw
niefinansowych w ostatnich latach, mimo okresowych
wahan, charakteryzowal si¢ korzystng sytuacja finanso-
w3, generowana za$ nadwyzka finansowa byta podsta-
wowym zrédtem finansowania przedsiewzigé rozwojo-
wych. Z kolei praktyczna realizacja tych przedsiewziec
na zasadzie sprzezen zwrotnych stanowi korzystng prze-

stanke poprawy sytuacji finansowej w przysztosci, za-
pewniajac zrodla finansowania rozwoju przedsiebiorstw
w kolejnych latach.

Wystepujace szanse i zagrozenia wymagaja stalej aktyw-
nosci, tak przedsiebiorstw, jak tez organdw panstwa.
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STRESZCZENIE

Delficka metode badawcza zalicza sie do metod heury-
stycznych. Nalezy ja stosowac do analizy wysoce ztozo-
nych problemoéw, charakteryzujacych sie zaleznoscig od
trudnych do skwantyfikowania licznych czynnikéw. Moga
to by¢ problemy przyrodnicze, techniczne, ekonomiczne
i spoteczne. Najczesciej metode delfickg stosuje sie do pro-
gnozowania przysztych zjawisk lub stanéw rzeczywistosci.
Zakres stosowania metody delfickiej moze by¢ znacznie
szerszy. Moze ona stuzy¢ do badania przysztosci i terazniej-
szosci. W toku badania nastepuje uzgodnienie poczatkowo
rozbieznych pogladéw ekspertéw.

Podstawowe znaczenie dla wynikéw badania ma dobor
ekspertéow. Obowigzuje zasada ich réznorodnosci pod
wzgledem wyksztatcenia oraz praktyki zawodowej. Eks-
perci powinni posiadac¢ pozytywne cechy osobowosci, jak
samodzielno$¢ myslenia. Wazne jest przestrzeganie zasad
procedury badania delfickiego, w tym przede wszystkim
swobody dyskusji i tajemnicy wypowiedzi ekspertow. Naj-
czesciej do uzyskania zgodnej opinii ekspertéw wystarczg
trzy kroki badawcze. Wazna role w realizacji metody delfic-
kiej odgrywa kierownik badania. Bardzo korzystne jest, gdy
cieszy sie on autorytetem w srodowisku.

Delficka metoda badawcza moze wystepowac w wersji sta-
cjonarnej oraz w wersji korespondencyjnej, a kazda z tych
wersji posiada swoje mocne strony oraz stabosci. Bardzo
korzystne jest stosowanie metody delfickiej tacznie z inny-
mi metodami badawczymi..

SLOWA KLUCZOWE: oewricka meropa BADAWCZA, EKSPERCI
W METODZIE DELFICKIEJ, STACJONARNE | KORESPONDENCYJNE WERSJE METODY
DELFICKIEJ, MOCNE | SLABE STRONY METODY DELFICKIEJ.

JEL CuassiFicaTion: B4

ABSTRACT

The Delphi Research method can be considered a heuri-
stics method of research. If should thus only be used for the
analysis of highly problems, mainly characterized by their
difficult dependence a number of factors available. These
may range from natural, technical, economic to social pro-
blem. The most common way to using the Delhi method is
to use it to predict future events or reality conditions. The
scope of application on the Delphi method can however
be much wider. It can be used to study the present and fu-
ture. During the course of an argument experts who initial-
ly disagree will come to an agreement.

An essential part leading to the results of the study is the
expert selection. Their knowledge and experience in terms
of education and professional practice should be diverse.
The experts should have positive personality traits, such as
independent thinking. It is important to follow the Delphic
researches principles and above all, allow the freedom of
discussion and right to secret statements by experts. Most
often to obtain a unanimous opinion from experts requires
only three steps. An important role in the implementation
of the Delphi method is played by the leader of the study. It
is highly preferred if the individual enjoys an authoritative
environment.

The Delphi research method can be found in the fixed and
corresponding version, and each of these has its strengths
and weaknesses. It is highly preferred to use the Delphic
method in conjun+6ction with other research methods.

KEY WORDS? The Deewi research METHOD, THE EXPERTS IN THE
DELPHI METHOD, THE FIXED AND CORRESPONDING VERSION ON THE DELPHI
METHOD, THE STRENGTHS AND WEAKNESSES OF THE DELPHI METHOD.
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1.  WSTEP

rtykut ten zostal opracowany na podstawie li-

teratury, ale przede wszystkim na podstawie

doswiadczenia zdobytego przy kilkakrotnym
stosowaniu metody delfickiej jeszcze w latach osiem-
dziesigtych i dziewigédziesigtych XX wieku w Uniwer-
sytecie Mikolaja Kopernika w Toruniu oraz w Wyzszej
Szkole Menedzerskiej w Warszawie w latach 2014 - 2015.
Tematyka tych badan dotyczyta: w Toruniu prognozo-
wania ewolucji preferencji konsumentéow w zakresie
elektrotechnicznego i elektronicznego sprzgtu gospo-
darstwa domowego oraz mozliwosci realizacji tych pre-
ferencji przez polski przemyst a takze poznania popytu
na ten sprzet na polskim rynku w okresie dwudziestu lat,
a w Warszawie — warunkéw zdynamizowania innowacji
technologicznych w polskim przemysle.

Delficka metoda badawcza, zwana tez metoda eksper-
tow, zalicza si¢ do intuicyjnych metod heurystycznych'.
Nie jest to nowa metoda, datuje sie od poczatku lat szes¢-
dziesiatych XX wieku. Wsrod jej autoréw i popularyza-
toréw wymienia si¢ najczesciej Z. Gordona, O. Helmera
(1976) i N. C. Dalkey. Mamy informacje o stosowanitu jej
w USA, w Japonii, w Szwecji i w Niemczech.

W Polsce metoda ta jest znana, ale rzadko stosowana.

Metode delficka stosuje si¢ do analizy wysoce zlozonych
problemow, ktére zaleza od bardzo wielu czynnikéow /
przyczyn/ o réznorodnym, heterogenicznym charakte-
rze i ktérych pomiar ilosciowy, albo jest bardzo trudny,
albo wrecz niemozliwy do zrealizowania.

2. ISTOTA DELFICKIEJ METODY
BADAWCZE)

Metoda delficka jest szczegdlnym procesem systema-
tycznego uzgadniania opinii ekspertow. ,,Umozliwia —
jak pisze M. J. Stankiewicz (1988: 172) — wytworzenie
efektu interdyscyplinarnej synergii”. Do wspdlnej opi-
nii dochodzi sie w drodze zapoznawania si¢ ekspertow
z opiniami pozostalych ekspertéw. Podstawowe przy
tym jest to, ze do badania delfickiego wlacza si¢ eksper-
tow z wielu dziedzin wiedzy i specjalnosci naukowych
oraz dzialalnosci praktycznej. Korzystna jest ich rézno-
rodno$¢ pod wzgledem wyksztalcenia, zawodow i do-
$wiadczenia. Ich dobor zalezy, oczywiscie, od rodzaju
badanych problemdw. Ta wielo$¢ zakreséw wiedzy i do-

1 W literaturze polskiej metody te sa analizowane w pracy J. Antosz-
kiewicza pt. Metody heurystyczne. Twércze rozwigzywanie proble-
mow, PWE, Warszawa 1990 oraz w publikacji J. Kowalczyka pt. Tech-
niki heurystyczne, [w:] Studia z teorii i metodologii prognozowania
spofecznego. Prognozowanie zachowan, PWN, Warszawa 1976

$wiadczenia praktycznego ekspertow gwarantuje wielo-
stronno$¢ ich spojrzenia na problemy. Nieraz uzasadnio-
ne jest angazowanie do badania, np. w zakresie techniki,
specjalistow ,,szerokich” i specjalistow ,waskich™. Bierze
sie pod uwage takze ich cechy osobowosci, jak szerokos¢
horyzontéw, duza samodzielno$¢ myslenia, zdolno$¢ do
konfrontacji z pogladami innych. Stuszne jest potoczne
powiedzenie, Ze tyle sa warte wyniki badawcze uzyskane
w wyniku zastosowania metody delfickiej, ile sa warci
eksperci. O wartosci wynikéw badania ta metoda w po-
waznej, a nawet w decydujacej mierze, decyduje sam
dobor ekspertéw, ktory powinien by¢ przeprowadzony
bardzo starannie’. Niektdrzy autorzy proponuja prze-
prowadzenie testow sprawdzajacych osobowosciowe ce-
chy kandydatéw na ekspertow.

Istote postepowania w delfickiej metodzie badawczej
mozna sprowadzi¢ do kilku punktow.

1. Kierownik badania stawia ekspertom pytania z pros-
bg o odpowiedzi na nie.

2. W toku badania eksperci wzajemnie oddzialujg na
siebie. Nastepuje miedzy nimi interakcja, co powo-
duje, ze poczatkowo zazwyczaj rozbiezne stanowi-
ska ekspertdw, stopniowo zblizajg sie do siebie.

3. Proces badawczy nastepuje w kilku podejsciach /
krokach, rundach, seansach/, na ktérych podaje sie
ekspertom wyniki /rozklady odpowiedzi/ poprzed-
niego podejécia wraz z argumentacja.

4. W badaniu wystepuje przeplatanie si¢ pytania i in-
formowania ekspertow. Na skutek tego eksperci
moga weryfikowac swoje poprzednie opinie. W toku
interakcji nastepuje sprzezenie zwrotne miedzy in-
dywidualnymi opiniami.

5.  Wyniki badania, uzyskanego w toku procesu badaw-
czego, sa produktem kolektywu, czyli zespotu eks-
pertow.

Delficka metode¢ badawcza stosuje si¢ najczesciej do

prognozowania ksztaltowania sie okreslonych zjawisk

przyrodniczych, technicznych, gospodarczych lub spo-

2 W opracowaniu japonskim Science and Technology Developments up
to A.D. 2000z roku 1972 podana jest informacja, ze w przeprowadzo-
nym badaniu delfickim dotyczacym techniki wiekszos¢ ekspertéw
miafa charakter ,waski”.

3 Sprawa nie najwazniejsza w omawianej tu metodzie jest wyna-
gradzanie ekspertéw. Chce tylko napomkna¢, ze w czasie dyskusji
w stowarzyszeniu powaznego przemystu w Niemczech, w ktérym
stosuje sie czesto metode delficka, dowiedziatem sig, ze stowarzy-
szenie to nie ptaci ekspertom za ich prace. Na moje zdziwienie, jak
mozliwe jest pozyskanie wysoko kwalifikowanych ekspertéw bez
wynagrodzenia, odpowiedziano mi, ze okolicznoscia zachecajaca
ekspertow do przyjazdéw na stacjonarng metode delficka na kilka
dni jest okoliczno$¢, ze w czasie dyskusji w gronie ekspertéw dowia-
duja sie oni o réznych problemach z konkurencyjnych firm, o kto-
rych nie dowiedzieli by sie w inny sposéb.



tecznych. W znanych zastosowaniach metody delfickiej
chodzilo zazwyczaj o oszacowanie przedzialu czasowe-
go wystapienia /realizacji/ okre$lonych zdarzen, zjawisk
lub okre$lonych stanéw. Jednak do$wiadczenie badaw-
cze wykazuje, Ze metoda ta moze by¢ stosowana takze
w analizie nie tylko przyszlej rzeczywistosci, ale i do
rzeczywistosci realnie istniejacej. Mozliwo$¢ korzysta-
nia z metody delfickiej wystepuje nie tylko do przewi-
dywania przyszlosci, do prognozowania jej, ale takze
do badania istniejacej juz rzeczywistosci, co chcialbym
silnie podkresli¢. Delficka metoda badawcza ma uniwer-
salny charakter i ograniczanie jej stosowania tylko do
badania przysztosci jest nieuzasadnionym jej zaweza-
niem. Moze by¢ ona stosowana do badania w dziedzinie
zycia spolecznego, gospodarczego, w nauce i technice.

Uzycie w nazwie metody delfickiej przymiotnika ,eks-
percka” jest w pelni uzasadnione, gdyz gléwnymi aktora-
mi w tej metodzie sg eksperci. Kierownika /organizatora,
koordynatora/ badania mozna by okregli¢ rezyserem.
Jest on animatorem badania, stawia pytania, kieruje
dyskusja ekspertdw, stwarza warunki do generowania
wspélnych pogladéw i odpowiada za przestrzeganie
procedury badania. Bardzo wazne dla wynikéw badania
ma posiadanie przez niego merytorycznego autorytetu
w badanej dziedzinie. Kierownik badania potrzebuje do
pomocy kilkuosobowego zespotu badawczego, ktdry ze-
stawia i analizuje odpowiedzi ekspertow.

Waznym problemem w badaniu delfickim jest zapewnie-
nie przez jego kierownika i wspdtpracownikow tajemni-
cy wypowiedzi ekspertéw. Dzigki tej tajemnicy mozna
przezwyciezy¢ powazne bariery psychiczne ekspertow:
obawe przed kompromitacja, czy obnizeniem autorytetu
z powodu mozliwo$ci ujawnienia brakéw w posiadanej
przez nich wiedzy, okazaniem chwiejnosci w zajmo-
wanych stanowiskach, czy ulegltoscia wobec autoryte-
tow. Zapewnienie tajemnicy wypowiedzi ma korzystny
wplyw juz na sam akces ekspertow do badania.

W $wietle powyzszego nalezy odmdéwi¢ miana del-
fickiej metody badawczej takiemu postepowaniu,
w ktorym eksperci wypowiadaja si¢ jednorazowo na
postawione im pytania w izolacji od siebie, gdy nie
wystepuje pomiedzy nimi interakcja®, gdy eksperci nie
koryguja swojego stanowiska w oparciu o wiedz¢ innych
ekspertow. Rola ekspertéw sprowadza sie tu jedynie do

4 Trudno sie zgodzi¢ z opinig, ze,...w delfickiej metodzie niekoniecz-
nie trzeba prowadzi¢ wieloetapowe badania: dobra i szybka infor-
macje mozna otrzymac réwniez przy jednokrotnym badaniu” /E.
Gidaj, O zastosowaniu metod intuicyjnych w praktyce prognostycznej,
[w:] Problemy prognozowania w krajach socjalistycznych, Ossoli-
neum 1975, s. 127.

glosowania na warianty odpowiedzi z podaniem argu-
mentacji’.

3.  PROCEDURA PRZEBIEGU BADANIA
METODA DELFICKA

W skrécie procedure przebiegu badania metoda delficka
mozna przedstawi¢ w ponizej podanych punktach.

1. Badanie rozpoczyna sie od formutowania przez pro-
wadzacego badanie i jego zespol pytan do ekspertow
w przedmiocie problemu, stanowigcego przedmiot
badania. Klarownos¢, jednoznacznos¢ i wnikliwosé
tych pytan jest bardzo wazna®.

2. Eksperci odpowiadajg na postawione im pytania
»tak” lub ,nie” z podaniem argumentacji. Ekspert
moze sie wstrzymac z odpowiedzig, jezeli nie czuje
sie kompetentny w okreslonym zagadnieniu.

3. Ekspertom przedstawia si¢ zbiorcze zestawienie od-
powiedzi wraz z argumentami bez ujawnienia auto-
réw tych odpowiedzi.

4. Kierownik badania po raz drugi przekazuje eksper-
tom poprzednio postawione pytania z prosba o po-
twierdzenie odpowiedzi w pierwszym podejsciu lub
o podanie odpowiedzi skorygowanej z ewentual-
nym podaniem argumentacji.

5. Eksperci po raz drugi odpowiadajg na te same py-
tania, biorgc pod uwage wypowiedzi i argumentacje
innych ekspertow.

6. Ekspertom przedstawia si¢ zbiorcze zestawienie od-
powiedzi z IT podejscia. Eksperci po raz trzeci odpo-
wiadajg na te same pytania.

7. Liczba podejs¢ w metodzie delfickiej nie jest z gory
okreslona. Jednak do$wiadczenie wskazuje, ze trzy
podejscia sa najczesciej wystarczajace’. Wieksza
liczba podej$¢ podwyzsza koszty badania, a na ogot
- jak wykazuje do$wiadczenie - nie daje znaczacej
korekty uzyskanych juz wynikéw badania.

W miare postepowania badania wzrasta stopien uzgod-

nienia stanowisk. W jednym z badan przeze mnie pro-

wadzonym stopien uzgodnienia przedstawial si¢ naste-

5 Stanowisko, ze wielokrotno$¢ zadawania pytan ekspertom i interak-
cja ich odpowiedzi na odpowiedzi pozostatych ekspertow jest wa-
runkiem uznania metody wywiadéw za metode delficka znajduje-
my m. in. w opracowaniu S. Lamnek, Die Delphi-Methode als L6sung
des Wertbeziehungsproblems in Forschungsplanung und —férderung
Qualitét in der Forschung,” Interview und Analyse”, 181, Nr 1.

6 Zestaw pytan, opracowany przez kierownika badania powinien by¢
wczesniej przedyskutowany w szerszym gronie 0séb i przetestowa-
ny przez kilku przysztych ekspertow.

7 M. Trocki, Technika delficka, ,Przeglad Organizacji” 1975, nr 7/za
optymalna uznaje 2 do 4 rund.

A
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pujaco: podejscie I 14,8%, podejscie II 60,8%, podejscie
11T 86,3%.

4. ODMIANY METODY DELFICKIEJ

Delficka metoda badawcza stosowana jest w dwoch
odmianach: w wersji stacjonarnej i w wersji korespon-
dencyjnej. W wersji stacjonarnej wszyscy eksperci spo-
tykaja si¢ razem na kolejnych posiedzeniach, kierownik
badania przekazuje im pytania w formie kwestionariu-
szy, w ktorych oni na nie odpowiadaja z podaniem ar-
gumentacji. Po kazdym spotkaniu zestawia si¢ rozklad
odpowiedzi na ,tak” i na ,nie” wraz z argumentacja,
ktory przedstawia si¢ na nastepnym spotkaniu. Eksperci,
biorgc pod uwage rozklad odpowiedzi, a przede wszyst-
kim argumenty, moga skorygowac poprzednie stanowi-
sko. Na drugim i trzecim spotkaniu przeprowadza si¢
dyskusje miedzy ekspertami. Kazdy z nich ma prawo
przedstawiac swoje stanowisko i broni¢ je, ale kierownik
badania nie powinien dopuszcza¢ do dyskwalifikowania
wypowiedzi ekspertow. To mialoby niekorzystny wplyw
na caly tok badania. W ciggu calego badania kierownik
ma zapewniong sprawng pomoc ze strony powolanego
zespoltu badawczego.

Prekursorzy metody delfickiej widzieli tylko korespon-
dencyjng jej wersje.

W wersji korespondencyjnej cale postgpowanie badaw-
cze odbywa sie bez spotykania sie ekspertow. Uczestnicy
badania nie znajg nawet nazwisk pozostatych ekspertow.
Kierownik badania rozsyla zbiorcze zestawienie odpo-
wiedzi ekspertéw z argumentacja uzyskang od wszyst-
kich ekspertéow po pierwszym i drugim podejsciu bez
podawania ich nazwisk.

Wystepuja réznice zdan co do zalet i stabosci obydwdch
wariantéow metody delfickiej: stacjonarnej i korespon-
dencyjnej. Ja widze je nastepujaco:

Wersija stacjonarna

o Zalety:

a) dyskusje w czasie spotkania ekspertow /prowa-
dzone wedlug niektdrych zasad ,,burzy mézgoéw”/
pozwalaja glebiej wnikng¢ w analizowane proble-
my,

b) umozliwia szybsze uzyskanie wynikoéw badania /
sesje moga by¢ zorganizowane w ciggu dwdch -
trzech dni/,

¢) odpoczatku do konica badania biorg w nim udziat
wszyscy ci sami eksperci.

o Slabosci:

d) nie jest zachowana anonimowos¢ ekspertow, co
moze w pewnym stopniu niekorzystnie oddziaty-
wac na ich wypowiedzi,

e) formulowanie argumentacji stanowisk ekspertéw,
czynione pisemnie w czasie spotkan, moze by¢
mniej precyzyjne.

Wersja korespondencyjna

o Zalety:

a) moze by¢ zachowana pelna anonimowo$¢ eksper-
tow,

b) eksperci, nieskrepowani czasem, maja mozliwo$¢
wigkszego namystu przed odpowiedzia, a poza
tym formulujac odpowiedzi w domu majg moz-
nos¢ korzystania z fachowej literatury lub stosow-
nej dokumentacji.

o Slaboéci:

a) pewne pytania, mimo staranno$ci ich formutowa-
nia, moga sie okaza¢ nie w pelni zrozumiate dla
ekspertéw i w wersji korespondencyjnej nie ma
mozliwosci ich wyjasnienia,

b) badanie trwa znacznie dluzej /najczeéciej kilka
miesiecy/, gdyz trzeba czeka¢ na splyw arkuszy
z wypowiedziami ekspertow,

c) w toku badania wystepuje, z réznych powoddw,
»odpad” ekspertow, co oznacza nie tylko zmniej-
szanie sie w kolejnych etapach ich liczby, ale takze
niekorzystne zmiany w ich strukturze.

Metoda delficka moze by¢ stosowana z wykorzystywa-
niem komputeréw. Efektem tego jest skrocenie czasu jej
realizacji (Kuc, Scibiorek, 2013: 133-134). Do mierzenia
stopnia zbiezno$ci pogladow ekspertéw mozna stosowaé
statystyczne miary mediany i kwartyli (Trocki 1975: 3
i nastepne). Autor tego opracowania nie ma w tym za-
kresie do$wiadczenia.

5. ZARZUTY W STOSUNKU DO METODY
DELFICKIEJ

W stosunku do metody delfickiej wysuwa sie niekiedy
w literaturze szereg zarzutdw, nieraz wrecz odmawiaja-
cych jej wszelkiej wartosci. Wydaje si¢ celowe ustosun-
kowanie si¢ do przynajmniej niektérych z tych zarzutow.

Mozna spotkaé opinie, ze badanie metodg delficka nie
opiera si¢ na zadnych obiektywnych przestankach, a tyl-
ko na subiektywnych sadach ekspertéw, przeto wyniki
uzyskane na jej podstawie nie maja charakteru obiek-
tywnego. Istotnie, poczatek w procedurze postepowania



ma charakter w pelni subiektywny, ale ten poczatkowy
subiektywny sad jest konfrontowany z innymi subiek-
tywnymi sagdami i weryfikowany na podstawie konkret-
nej argumentacji, przychodzacej ze strony innych eks-
pertow. Pozwala to ,,oczy$ci¢” wyniki z jednostronnych
ocen, idiosynkrazji i ewentualnej ignorancji dzigki sto-
sowaniu przecietnych, a tym bardziej dzigki twérczemu
wzajemnemu oddzialywaniu ekspertow.

Drugi zarzut, to stwierdzenie, ze uzgodnienie opinii eks-
pertéw na podstawie metody delfickiej mogto nastapic¢
mechanicznie, a nie na podstawie zmiany przekonania
ekspertdw w oparciu o argumenty innych ekspertow.
To mogloby mie¢ miejsce tylko wowczas gdyby dobdr
ekspertéw byt niewlasciwy, gdyby Zle byty prowadzone
dyskusje pomiedzy ekspertami /np. dopuszczenie w niej
do dominacji bardziej dynamicznych ekspertéw/ i gdyby
niepelne bylo zachowanie tajemnicy badawcze;.

A oto kolejny zarzut dotyczacy przydatnosci metody del-
fickiej w prognozowaniu: ,Techniki heurystyczne opar-
te na kwestionariuszach nie daja w rezultacie zadnych
nowych, nieznanych poprzednio informacji o przyszlej
rzeczywistoéci, a jedynie o terazniejszych rozktadach
subiektywnego prawdopodobienstwa przysztych standow
rzeczy, jakie obecnie cechuje osoby zapytywane” (Ko-
walczyk 1976: 240). Na zarzut ten mozna odpowiedzie¢
stwierdzeniem, Ze wszystkie inne metody prognozo-
wania projektujg zdarzenia czy stany przyszlosci, takze
w oparciu o pewne zalezno$ci zjawisk czy stanéw w mo-
mencie prognozowania®. Zaleznosci te niejako przeno-
sza w przyszlos¢, przyjmujac okreslone, czgsto dos¢ do-
wolne korekty. Czesto charakteryzuje je tylko pozorna
obiektywnos¢ i $cistos¢.

Decydujac si¢ na zastosowanie delfickiej metody badaw-
czej trzeba mie¢ $wiadomos¢ nie tylko jej zalet, ale takze
nalezy sobie zdawa¢ sprawe z jej gléwnych stabosci’. Jest
to m. in. niebezpieczenstwo zaleznosci sadow ekspertow
od réznych okolicznosci zwigzanych z ich zyciem i dzia-
talnoscia, z rolami i miejscami w Zyciu spofecznym czy
politycznym, postawa ideologiczng, polityczna, z poda-
zaniem wedtug utartych drég myslowych, z uleganiem
wplywom okreslonej mody intelektualnej, z reprezen-
towaniem pogladéw okreslonej grupy spolecznej, za-
wodowej lub jeszcze innej, z uleganiem pragnieniom
ekspertdw dotyczacym pozadanego ksztaltowania sie
przyszlosci, co moze w okreslonym stopniu znieksztalci¢

8 Mozna by tu przytoczyc literackie, ale jakze trafne stwierdzenie, ze
Lprzysztos¢ utkana jest z przesztosci’, A. France, Zbrodnia Sylwestra
Bonnard, KiW, Warszawa 1982, s. 85.

9 Pogtebiona analize stabosci metody delfickiej znajdujemy w powo-
tywanej wczesniej pracy S. Lammek, s. 21.

widzenie przez okreslonego eksperta analizowanej obec-
nej lub przyszlej rzeczywistosci.

Niebezpieczenistwa powyzszych zaleznosci sadow eks-
pertow nie da si¢ nigdy w pelni usuna¢. Jest ono niejako
immanentng cechg metody delfickiej, jej stabsza strona.
Mozna jednak znacznie zmniejszy¢ to niebezpieczen-
stwo poprzez:

o zapewnienie odpowiedniej liczby ekspertéw'’, spel-
niajgcej warunek ich réznorodnosci — wyeliminuje
to jednostronno$¢ widzenia przez ekspertow stawia-
nych problemow,

o staranny dobdr ekspertéw pod wzgledem ich inte-
lektu i cech osobowosci,

o Scisle przestrzeganie w toku badania regul metody
delfickiej: zapewnienie warunkéw do nieskrepowa-
nych wypowiedzi ekspertow i zapewnienie zacho-
wania ich w tajemnicy,

o przywigzywanie w badaniu duzej wagi do argumen-
tacji skrajnych stanowisk ekspertow i eksponowanie
w badaniu tych stanowisk.

Wiele zarzutow stawianych metodzie delfickiej polega na
nieporozumieniu, lub na przesadnym eksponowaniu jej
stabych stron, wzglednie na krytykowaniu jej niewlasci-
wych metodycznie zastosowan, przy jednoczesnym po-
mniejszaniu jej niewatpliwych zalet.

6. ZAKONCZENIE

Chociaz na temat metody delfickiej napisano juz duzo, to
jednak nie mozna jej uznac za nie nadajgcg si¢ do dalsze-
go doskonalenia Za trafne uwazam nastepujace stwier-
dzenie ,Metoda delficka jest atrakcyjnym, cho¢ ciagle
eksperymentalnym sposobem pokonywania niektérych
trudno$ci napotykanych przy stosowaniu innych metod”
(Enzer, 1976: 232).

Obszar6w doskonalenia metody delfickiej jest duzo,
gdyz - jak pisze E. Veith-Nosal (1977: 19) — metoda del-
ficka obejmuje problemy ze sfery zaréwno informacji,
jak i psychologii oraz statystyki. Mozna si¢ zgodzi¢ ze
sformutowaniem dotyczacym prognozowania, ze ,,my-
$lenie heurystyczne wolne od formalnych rygoréw in-
nych technik prognostycznych czesto pozwala dostrzec
wigksze bogactwo przyszltych wariantéw rzeczywistosci”
(Kowalczyk, 1976: 241-242).

Delficka metoda badawcza moze by¢ stosowana do roz-
wigzywania konkretnych probleméw samodzielnie, albo

10 Liczba ekspertéw zalezy od wielu okolicznosci, a przede wszystkim
od przedmiotu badania. Najczesciej sadzi sie, ze ich liczba nie po-
winna by¢ mniejsza od 15 do 25.
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takze réwnoczesnie wraz z innymi metodami badawczy-  badawczego, uzyskanych w wyniku zastosowania kilku
mi, jak z metodami ekonometrycznymi, z ankietyzacja, metod badawczych, moze by¢ bardzo interesujaca.
wywiadem, analizg przypadkow i innymi jeszcze me-

todami. Konfrontacja wynikéw okreslonego problemu
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