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Slowo wstepne

Polska, chcac dogoni¢ kraje wysoko rozwinigte pod wzgledem jakosci zycia,
musi zwigkszy¢ tempo rozwoju gospodarczego. Nie bedzie to tatwe z uwagi
m.in. na:

— konieczno$¢ zmiany czynnikow, na jakich opiera si¢ rozwo6j w kraju, na
te zwiazane z nowymi technologiami,

— prawdopodobne zmniejszenie po roku 2020 srodkow uzyskiwanych z UE,

— narastajace problemy w ujeciu globalnym.

Rzad w 2017 r. opracowat dokument (zatytulowany Strategia na rzecz Od-
powiedzialnego Rozwoju), ktory ma umozliwi¢ dojscie do wysokiego tempa
rozwoju gospodarczego. Trudno jednak bedzie zrealizowaé go z poziomu cen-
tralnego. Plany operacyjne pozwalajace na realizacj¢ Strategii powinny powstac
na poziomie regionalnym. Podstawa bowiem sukcesu kazdego kraju w XXI w. sa
innowacyjne regiony, ktore posiadaja przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢
konkurencyjnoscia w uktadzie globalnym.

Narastajaca ztozono$¢ otoczenia powoduje, ze do utrzymania stalej przewagi
konkurencyjnej (szczegdlnie w MSP) nie wystarczaja zasoby wewngtrzne. Dla-
tego coraz bardziej istotne staje si¢ wspotdziatanie w ramach sieci biznesowej
(szeroko rozumianej). Pozwala to uzyska¢ dostgp m.in. do informacji, zasobow,
rynku, technologii i w konsekwencji przyczynia si¢ do ograniczenia lub rozlo-
zenia ryzyka, outsourcingu czgsci fancucha tworzenia wartosci, skrocenia czasu
wprowadzenia towarow (ustug) na rynek, zwigkszenia wykorzystania zasobow,
pozyskania umiejetnosci czy wiedzy. Zrozumialo to juz wiele krajow, ktore stwo-
rzyly i rozwijaja system powiazan biznesowych. Wystarczy wymieni¢ w Euro-
pie — Niemcy czy Francje, w Azji — Koreg Potudniowa i Tajwan. Podrgcznikowym
przyktadem regionalnym jest tzw. Krzemowa Dolina w USA. Powstata ona dzigki
korzystnym warunkom stworzonym do rozwoju przedsigbiorczo$ci przez sie¢
biznesowa taczaca nauke, przedsigbiorstwa, sektor finansowy i wladze stanowe.
W Polsce rowniez mamy takie pozytywne przyktady. W Wielkopolsce przywotac
mozna kooperacj¢ firm skupionych wokot przedsigbiorstwa Solaris. Firma ta
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przoduje pod wzgledem innowacyjnosci, dzigki m.in. stworzonej sieci wspotpracy
z osrodkami naukowymi, podwykonawcami i podmiotami finansowymi.

Zwigkszenie tempa rozwoju gospodarczego kraju wymaga funkcjonowa-
nia wigkszej liczby tego typu sieci. Wspodlpraca przedsigbiorstwa z sektorem
finansowym, nauka oraz wtadzami samorzadowymi (czy tez rzadowymi) jest
bowiem istotna dla sukcesu tak przedsigbiorstw, jak i poszczegolnych regionow
oraz calego kraju.

Niniejsza praca zatytutowana Kooperacja przedsiebiorstw i jej znaczenie
dla konkurencyjnosci gospodarki lokalnej i krajowej jest gtosem w dyskusji na
temat celow, sposobow, form i znaczenia wspotpracy. Tym samym wpisuje sig¢
w prowadzone badania, na poziomie wtadz centralnych i samorzadowych oraz
o$rodkow naukowych, nad czynnikami i sposobami zwigkszenia konkurencyj-
nosci gospodarki krajowej. Zebrano w niej kilkanascie artykuldw napisanych
przez pracownikéw roéznych osrodkdéw naukowych (w tym zagranicznych) oraz
praktykow, ktore dotycza szeroko pojetej kooperacji przedsigbiorstw.

Mariola Dzwigot-Barosz w artykule Pojecie i istota przedsiebiorstwa ro-
dzinnego — uwagi do problemu dokonuje syntetycznej analizy waznego sektora
gospodarki rynkowej (tj. sektora firm rodzinnych), ktorego znaczenie w rozwoju
wielu panstw systematycznie wzrasta. Z uwagi na ograniczone zasoby funkcjono-
wanie tego typu przedsigbiorstw uzaleznione jest w duzej czesci od wspotpracy.

Bogdan Grenda (Wsparcie lotniska wojskowego przez cywilne firmy lo-
gistyczne) podejmuje temat wykorzystania cywilnych firm logistycznych do
wsparcia lotnisk wojskowych w celu zapewnienia sprawnosci i ciagltosci ich
funkcjonowania.

Stawomir Jankiewicz oraz Dominika Mierzwa (System informowania kierow-
nictwa jako podstawa rozszerzenia wspolpracy banku z sektorem przedsigbiorstw)
zwracaja uwage na to, ze banki stanowia istotny element systemu unowocze$nie-
nia gospodarki polskiej. Kooperacja w tym zakresie migdzy bankami a przed-
sigbiorstwami (szczeg6lnie matymi i $rednimi) wymaga posiadania sprawnego
systemu informacji. W swoim artykule dokonuja wigc krotkiej charakterysty-
ki systemow informowania kierownictwa oraz przedstawiaja obszary, jakie taki
system powinien obejmowaé¢ w przypadku banku, by zmniejszy¢ ryzyko tej
instytucji finansowej przy wspolpracy z przedsigbiorstwami.

Alla Kasych (Miedzynarodowa kooperacja jako metoda na podniesienie
konkurencyjnosci przedsigbiorstw) prezentuje podejscie teoretyczne do znaczenia
migdzynarodowej wspotpracy przedsigbiorstw. Analiza zawiera takie czynniki,
jak: globalne otoczenie makroekonomiczne, konkurencja, rosnaca ztozonos¢
wymagan klientow oraz warunki konieczne do wspotpracy mig¢dzynarodowe;.

Valentyna Ksendzuk w artykule System zarzqdzania ryzykiem walutowym,
jako podstawa skutecznej kooperacji przedsiebiorstw w uktadzie globalnym —
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uwagi do problemu prezentuje najwazniejsze korzysci z wdrazania systemu dla
kooperacji migdzynarodowej oraz uwarunkowania tworzenia takiego systemu.

Irena Lacka artykut Wspdipraca przedsiebiorstw z instytucjami sektora nauki
w procesach innowacyjnych jako czynnik poprawy konkurencyjnosci gospodarki
poswigcita zagadnieniu wspotpracy polskich przedsigbiorstw i jednostek nauko-
wych w dziatalno$ci innowacyjnej. Zajgta si¢ w nim przyczynami i korzy$ciami
z takiej wspotpracy. Ponadto zobrazowala t¢ wspotprace materiatem statystycz-
nym z lat 2013-2015 oraz wyspecyfikowata bariery dla silnych i trwatych relacji
migdzy gospodarka a sektorem nauki w Polsce.

Radostaw Miskiewicz (Fuzje i przejecia przedsiebiorstw hutniczych w gos-
podarce globalnej) przeanalizowal dane dotyczace inwestycji strategicznych z lat
2009-2012 w sektorze hutnictwa zelaza i metali niezelaznych w ujeciu globalnym.
Szczegbdlna uwage poswigcit panstwom UE.

Beata Mucha zaprezentowata Model wspotdziatania logistycznego matych
i Srednich przedsiebiorstw w organizacji sieciowej. W syntetyczny sposob opisala
jedna z wspotczesnych form strategii konkurencyjnej MSP, tj. wspolprace firm
W organizacji sieciowe;j.

Monika Mucha (Alianse strategiczne jako narzedzie rozwoju przewagi kon-
kurencyjnej), poprzez krotka analiz¢ literaturowa i badania pierwotne prze-
prowadzonych w Wielkopolsce, ocenita znaczenie aliansu strategicznego dla
zrekompensowania stabos$ci oraz polepszenia pozycji konkurencyjnej grupy
wspotpracujacych przedsigbiorstw.

Oksana Polinkevych (Porownawcze aspekty polityki innowacyjnej w gospo-
darce panstw wysoko i stabo rozwinietych) dokonala analizy polityki innowa-
cyjnej Unii Europejskiej, USA, Japonii, Ukrainy, Polski. Przedstawita zar6wno
zatozenia strategii i narzedzia wspierajace innowacyjnos¢, jak rowniez ewolucje
podejmowanych w tym zakresie dziatan.

Joanna Stefaniak w artykule Ustugi a tancuch wartosci przedsiebiorstw prze-
mystowych — aspekty teoretyczne zaprezentowala syntetyczna analizg literaturowa
roli ustug w tancuchu wartosci w przedsigbiorstwach przemystowych.

Robert Sobkéw poddat analizie Efekt Fishera w swietle determinizmu poz-
nawczego i teorii chaosu. W pracy zastanawiat si¢ nad relacja migdzy statym
poziomem realnej stopy procentowej a oczekiwaniami inflacyjnymi we wspot-
czesnej gospodarce. Analiz¢ prowadzit, wykorzystujac zasady determinizmu
poznawczego.

Zachgcam Szanownych Czytelnikow do lektury i dalszych badan nad kwes-
tiami kooperacji przedsigbiorstw.

dr hab. Stawomir Jankiewicz, prof. WSB
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Pojecie i istota przedsi¢biorstwa rodzinnego —
uwagi do problemu

Streszczenie. Przedsiebiorstwa rodzinne stanowiq charakterystyczng grupe podmiotow we
wspolczesnej gospodarce. Lqczq dziatalnosé biznesowq ze sferq rodzinng, co powoduje, ze sq one
mocno zroznicowane. Rodzina jest punktem wspolnym majqcym rozne odniesienia do ich dziatal-
nosci gospodarczej. Firmy rodzinne, podobnie jak i inne przedsi¢biorstwa, w gospodarce rynkowej
rozwijajq sie poprzez wdrazanie wlasnych strategii. Uwzgledniaé one winny wiedze ogolng oraz
specjalistyczng, pomyst biznesowy, dzialanie oznaczajqce efektywne i skuteczne wspieranie pomystu
i jego realizacje.

Stowa kluczowe: przedsiebiorstwo rodzinne, podmiot wielowymiarowy, gospodarka rynkowa,
sukcesja, inteligencja emocjonalna

Wstep

We wspotczesnej gospodarce przedsigbiorstwa rodzinne odgrywaja kluczowa
rol¢ w wielu sektorach gospodarki. Ich rozwdj i ciagto$¢ funkcjonowania, po-
mimo zmiany pokolen, ma istotne znaczenie zarowno w wymiarze gospodarek
lokalnych, krajowych, jak i dla gospodarki §wiatowej. Nie bez znaczenia jest tez
lojalno$¢ wobec pracownikow i interesariuszy. Wyzwania zwigzane z globaliza-
cja powoduja, ze tego typu przedsigbiorstwa musza na nowo analizowa¢ swoje
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strategie, wdraza¢ nowe umiejetnosci zarzadcze i zwracac szersza uwagg zarOwno
na okazje, jak i zagrozenia, ktdre pojawiaja si¢ na zewngtrznych rynkach. Warto
wspomnie¢, ze przez dziesigciolecia europejskie przedsigbiorstwa rodzinne przed
konkurencja 1 wrogimi przej¢ciami chronity liczne formy wspotpracy i wymiana
udzialow migdzy nimi.

Celem artykutu byto zaprezentowanie (w syntetycznej formie) podejscia do
definiowania firm rodzinnych oraz najwazniejszych cech charakteryzujacych tego
typu podmioty. Korzystano przy tym z metody krytycznej analizy literaturowe;.

1. Definicja i istota przedsi¢biorstwa rodzinnego

W literaturze ,,przedsigbiorstwo rodzinne” nie jest jednoznacznie pojmowane,
co wynika przede wszystkim z nast¢pujacych faktow:

1. Przedsigbiorstwo rodzinne we wspotczesnej gospodarce nie jest podmiotem
jednowymiarowym, lecz charakteryzuje si¢ duzym zréznicowaniem. Niemozno$¢
osiagnigcia konsensusu w kwestii formalnych kryteriow wyrdzniania sprawia, ze
zalicza sig do tej grupy przedsigbiorstwa o réznych formach prawnych, wtasnos$-
ciowych, o roéznej wielkosci i r6znych metodach zarzadzania.

2. Szeroki zakres definiowania przedsigbiorstw rodzinnych wynika takze
z zaangazowania w badanie tych podmiotow wielu dyscyplin naukowych, takich
jak: antropologia, ekonomia, finanse, socjologia, zarzadzanie, nauki polityczne,
prawo, rachunkowos$c¢, psychologia, zachowania organizacyjne, a nawet fizyka
i biologia. To wlasnie sprawia, ze definiowanie przedsigbiorstw rodzinnych jest
wyzwaniem, przed jakim staja badacze zajmujacy si¢ tym zagadnieniem.

3. Na pojecie przedsigbiorstwa rodzinnego sktadaja si¢ dwa terminy, ktore
maja rozny rodowdd, historig, tradycje i ktore sa inaczej odbierane spotecznie.
Poza tym sa one ekwiwalentami dwoch réznych instytucji, realizujacych rozne
zadania. Rodzina jest instytucja spoleczna, ktorej cele sa zwiazane z prokreacja,
prowadzeniem gospodarstwa domowego, organizowaniem zycia swoich cztonkow
czy ze swoista produkcja na potrzeby wewngtrzne. Przedsigbiorstwo jest natomiast
zwiazane z zaspokajaniem potrzeb innych, ekonomiczna samodzielnoscia oraz
z podejmowaniem ryzyka [Marjanski, Sutkowski 2009: 13-14].

Najprostsza definicj¢ przedsigbiorstwa rodzinnego proponuja naukowcy
z Oregon State University. W ich opinii, jezeli przedsigbiorstwo uwaza si¢ za
rodzinne, to tak jest w rzeczywistosci [Winnicka-Popczyk 2002: 201]. Inni
autorzy jednak staraja si¢ wyszczegolni¢ cechy rozniace. Wielu z nich zwraca
uwage na kwestie wlasnos$ci oraz zarzadzania. Przyktadowo wedtug Marianne
Bertrand i Antoinette Scholar cechuje je koncentracja wtasnosci, kontroli oraz
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utrzymywanie przez czlonkow rodzin kluczowych pozycji zarzadzania nawet
po wycofaniu si¢ zatozycieli firmy [Bertrand, Schoar 2006: 73-96]. Podobny
poglad wyraza tukasz Sutkowski, sugerujac, ze firma rodzinna to przedsigbior-
stwo okreslane jako podmiot gospodarczy, w ktorym kontrola wtasno$ciowa lub
zarzadzanie podmiotem pozostaja w rekach przedstawicieli rodziny, a w jego
funkcjonowanie gospodarcze jest zaangazowany wigcej niz jeden czlonek rodziny
[Sutkowski, Marjanski 2011: 37].

Odnoszac sig¢ do wiasnos$ci, czgsto przyjmuje sig, ze rodzina jest wytacznym
lub gléwnym wiascicielem firmy. Zwyczajowo okre$lenia tego uzywa si¢ w od-
niesieniu do przedsigbiorstwa, gdzie co najmniej 51% wartosSci jest kontrolowane
przez osoby ze soba spokrewnione. Dominacja wérod wilascicieli moze oznaczac
wymog posiadania ponad 50% udziatow w firmie (w grupie matych i $rednich
przedsigbiorstw) lub tylko 20% czy nawet 10% w kategorii firm duzych. Nie
jest to jednak powszechne, bo np. w Danii, w grupie firm duzych mianem
przedsigbiorstwa rodzinnego okresla si¢ firme, ktorej najwigkszym pojedynczym
udziatowcem jest rodzina [Surdej, Wah 2010: 14]. W praktyce najczgSciej uzy-
wana jest definicja opracowana przez firmg¢ Pricewaterhouse Coopers. Wynika
z niej, ze przedsigbiorstwo rodzinne to firma, gdzie co najmniej 51% udziatow
nalezy do rodziny lub ludzi ze soba spokrewnionych. Oznacza to, ze cztonkowie
rodziny stanowia wigkszo$¢ w zarzadzie, a wlasciciele na co dzien zajmuja sig jej
zarzadzaniem. Definicja przedsigbiorstwa rodzinnego, ktéra znalazta powszechne
uznanie, stanowi, ze jest to firma o dowolnej formie prawnej lub osoba prowa-
dzaca dziatalno$¢ gospodarcza, ktoérej kapitat w catosci lub w decydujacej czgsci
znajduje si¢ w posiadaniu rodziny.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ definicje zwracajace uwage na
czas, w jakim przedsigbiorstwo jest pod kontrola danej rodziny. Dlatego Robert
N. Donnelly okresla firmg rodzinng jako te, ktora byta $cisle utozsamiana z co
najmniej dwoma pokoleniami jednej rodziny, a uksztattowana wigz byta zwiaz-
kiem wzajemnym tak rodziny z firma, jak i firmy z interesami i wzmacniata
przez to realizacj¢ celow rodziny [Donnelly 1964: 94].

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci zauwaza, ze przedsigbiorstwo
rodzinne to typ podmiotu gospodarczego z sektora MSP w Polsce, ktory stanowi
potaczenie kryterium zarzadu i wlasnos$ci. Jest wigc nim ,,kazdy podmiot gospo-
darczy z sektora mikro-, matych Iub $rednich przedsigbiorstw, o dowolnej formie
prawnej, zarejestrowany i dziatajacy w Polsce. Uwzglednia sig takze fakt, ze: co
najmniej dwoch cztonkéw rodziny wspdlnie pracuje w tym przedsigbiorstwie,
a co najmniej jeden z nich ma istotny wpltyw na zarzadzanie. Posiadaja takze
znaczace lub wigkszo$ciowe udzialy w przedsigbiorstwie” [Firmy... 2009: 30].

Z kolei Elmarie Venter, Christo Boshoff i Gideon Mass definiuja przedsig-
biorstwo rodzinne jako firm¢ bedaca wilasnoscia cztonkéw tej samej rodziny,
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ktérzy za jej posrednictwem realizuja formalna lub nieformalna wizj¢ dziatalnosci
biznesowej i maja intencj¢ przekazac ja nastgpcom [ Venter, Boshoff, Mass 2005:
284]. Na orientacje na przekazanie firmy nast¢gpnemu pokoleniu jako istotna
ceche zwraca uwage m.in. Eugeniusz Niedbata [2002: 44-45] oraz John L. Ward,
ktory zdefiniowat family business jako przedsigbiorstwo, gdzie nastapi jego
przekazanie nastgpnej generacji z akcentem na zarzadzanie i kontrolg (wlasno$¢)

[Ward 1997: 252].

Tabela 1. Zalety 1 wady przedsigbiorstw rodzinnych

Kryterium Zalety Wady
Zasoby Efektywne wykorzystanie Wraz z rozwojem firmy mozliwos¢
wewngtrznych zasobow dos$wiadczenia ograniczenia zasobow
menedzerskich oraz kapitalowych | menedzerskich oraz kapitalowych
Potencjalne | Efektywnos¢ kapitatowa Dziatalno$¢ czgsto w nieatrakcyjnych
przewagi galeziach o niskiej kapitalochtonnosci oraz
o niskich barierach wejscia
Kapitat Wysoki kapitat Ograniczony dostep do wykwalifikowanej
intelektualny | psychologiczny i spoteczny — sity roboczej, dzialalno$¢ oparta na pracy
ispoteczny | wytrwalo$¢, empatia lokalnej spotecznosci i maty udziat
w globalnym rynku
Horyzont Dazenie do przekazania firmy Mozliwos$¢ trwania przy ztych decyzjach na
CZasowy potomkom skutek uporu rodziny, ograniczona sktonnos¢
do podejmowania ryzykownych decyzji
Jawnos$¢ Szybka, efektywna Mozliwos$¢ ukrycia niewtasciwych praktyk
komunikacji | komunikacja, nizsze koszty
informacji, wyzszy stopien
ochrony tajnych informacji
Elastyczno$¢ | Ptynnos¢ zasobow, cztonkowie Potencjalne niedopasowanie celow
i trwato$é rodziny pracuja razem, czgsto na | pomigdzy czlonkami zaangazowanymi
roznych stanowiskach, i niezaangazowanymi w dzialalno$¢ firmy
zdobywajac do$wiadczenie
w calej firmie
Dziedzictwo | Fundamentem sukcesu w znacznej | Sztywne przywiazanie do sprawdzonych
mierze moga by¢ takie elementy, | rozwiazan, produktow, lokalizacji, kanatow
jak: historia rodziny, tozsamos$¢ dostepu, technologii, metod zarzadzania itd.
i reputacja, wyznawane wartosci,
wzorce zachowan
Rekrutacja Najbardziej rozwojowe Potencjalna dyskryminacja pracownikow
i $ciezki stanowiska i te, ktore tacza si¢ niebgdacych cztonkami rodziny posiadajacej
kariery z duza odpowiedzialno$cia dane przedsigbiorstwo
pracownikow | i decyzyjnoscia, przeznaczane sa
dla cztonkow rodziny
Czynnik Silne ograniczenie kosztow Wzmozony wysitek w celu przekonania
motywacyjny | kontroli w przedsigbiorstwie, cztonkéw rodziny oraz innych pracownikow
potencjalne rozwiazanie do wizji firmy, ktéry moze odbic si¢ na
problemu agencji jakosci wykonywanych zadan operacyjnych

Zrédto: Gupta i in. 2008.
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Przytoczone powyzej wybrane przyktady definicji przedsigbiorstwa rodzin-
nego stanowig niewielka czg$¢ okreslen, z ktorymi mozna spotkac sig¢ w litera-
turze przedmiotu. Ich wspdlnymi warto$ciami sa jednak: wlasno$¢, zarzadzanie,
sukcesja [Jankiewicz 2017: 59 i n.]

Wszystkie powyzsze kryteria zawiera definicja zaproponowana przez Ro-
mana Sobieckiego, gdzie przedsigbiorstwem rodzinnym okre$la si¢ podmiot
gospodarczy, spetniajacy kryteria mikro-, malego lub sredniego przedsigbiorstwa,
w ktoérym wytacznym lub dominujacym bezposrednim wiascicielem jego majatku
jest rodzina jedno- lub wielopokoleniowa. Jednocze$nie nie wystepuje oddzielenie
wlasnosci od zarzadzania, a cztonkowie rodziny sami pracuja w swojej firmie.
Ponadto rozwoj firmy jest w interesie rodziny (rodzina ma poczucie partycy-
pacji w firmie), klarowne sa rozwiazania w sferze corporate governance (fadu
organizacyjnego) i obowiazuje zasada sukcesji rodzinnej (wladza i wtasnos¢
przekazywane sa kolejnym pokoleniom na podstawie kryteriéw spotecznych)
[Sobiecki 2010: 35].

2. Specyfika przedsi¢biorstw rodzinnych

Rosnace spoteczne znaczenie przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce wymaga
pogtebionych badan empirycznych. Jednak uzyskanie pelnych informacji na
temat zalezno$ci migdzy wigzami rodzinnymi a funkcjonowaniem przedsig-
biorstwa jest sprawa niezwykle trudna i zlozona [Thomas 2010: 163; Growiec
2015: 30 i n.]. Wynika to z faktu, Ze rzadza si¢ one nieco odmiennymi prawami
w stosunku do pozostatych firm funkcjonujacych w gospodarce. Oprocz praw
rynku, aspektow typowo gospodarczych i finansowych uwzgledniajacych strategie
i praktyki sprawnego zarzadzania pojawiaja si¢ strumienie zasobow niematerial-
nych o szczegdlnym charakterze. W podmiotach tych bowiem specyficzna role
odgrywaja wigzi rodzinne, przywiazanie do warto$ci rodziny oraz determinacja
w dazeniu do przedtuzenia przedsigbiorczej ,,dynastii”. Problem sukces;ji jest
niepodwazalnym ogniwem, wilasciwoscia nierozerwalnie zwiazana z funkcjo-
nowaniem i rozwojem przedsigbiorstw rodzinnych. Powinien on by¢ w zwiazku
z tym wpisany w dlugoterminowe cele dziatalnosci tej grupy przedsigbiorstw,
z uwzglednieniem ich strategii rozwoju i kierunkami konkurencji [Tomski
2011: 147; Hamrol 2016: 137 i n.]

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze firmy rodzinne posiadaja charakterys-
tyczne cechy, ktore pozwalaja rozpoznac je na tle innych form organizacyjnych.
Naleza do nich [Stradomski 2010: 53; Malinowski 2016: 134 i n.; Marjanski
2009: 21; Potencjat 2016: 40 i n.; Jezak, Popczyk-Winnicka 2004: 25]:
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— co najmniej jeden cztonek rodziny jest zatrudniony w przedsigbiorstwie
lub aktywnie wspiera jego dziatalnosc,

— istnienie firmy rodzinnej w duzym stopniu determinuje wybor $ciezki
kariery zawodowej jej cztonkow,

— stosunki rodzinne wptywaja w istotnej mierze na sukcesj¢ wiasnosci i kon-
troli w przedsigbiorstwie,

— czlonkowie rodziny wywieraja znaczacy wplyw lub bezposrednio zarzadzaja
firma rodzinna,

— warto$ci kultywowane w rodzinie znajduja odzwierciedlenie w formule
misji oraz wizji przedsigbiorstwa,

— familijna struktura organizacyjna, ktora laczy w sobie lojalnos¢ i zaufanie
pracownikoéw z rodziny z hermetycznoscia otoczenia,

— brak wyraznego rozgraniczenia pomigdzy rodzing a firma,

— historia rodziny jest $ci$le powiazana z dziejami przedsigbiorstwa,

— cztonkowie rodziny czuja si¢ odpowiedzialni za biezace funkcjonowanie
oraz perspektywy rozwoju wlasnego przedsigbiorstwa,

— podstawowym zrédlem finansowania matych i §rednich przedsigbiorstw sa
srodki wiasne witasciciela i rodziny,

— emocjonalne wigzi z interesariuszami, dbatos$¢ o klientow, dostawcow oraz
pracownikow, ktora jest jednym ze zrodet przewagi konkurencyjnej.

Analizujac owe cechy, nalezy zgodzi¢ si¢ z Ivanem Lansbergiem, ktory
sugeruje, ze rodzina wiascicielska ksztaltuje przedsigbiorstwo w taki sposob,
w jaki nie sa w stanie tego czyni¢ cztonkowie rodzin w przedsigbiorstwach
niebedacych wlasnos$cia rodziny [Lansberg 1983: 39-49]. To wtasnie zaangazo-
wanie rodziny w prowadzenie biznesu powoduje, ze jest on inny od pozostalych
[Miller 2002: 44].

Cechami wyrdzniajacymi przedsigbiorstwo rodzinne sa przede wszystkim
normy i wartosci postgpowania w kazdym z obszaréw dziatalnosci firmy. Ma to
zapewniC realizacje jej glownego celu, jakim jest przetrwanie na rynku i rozwoj
cato$ci oraz sprostanie konkurencji.

Normy i wynikajace z nich warto$ci funkcjonowania rodziny, biznesu i jed-
nostek w firmach rodzinnych czg¢sto nie sa mozliwe do zrealizowania w tym
samym czasie i miejscu. Oznacza to wypracowywanie, budowanie harmonii
i ksztattowanie wspodlzaleznosci migdzyludzkich, stosowanie obowiazujacych
norm w praktyce gospodarczej oraz racjonalne zaspokajanie potrzeb jej uczestni-
kow. Sa to kierunki prowadzace firmg rodzinng do rozwoju i tworzenia podstaw
jej wielopokoleniowosci [Wigcek-Janka 2015: 39-53; Kotodko 2014: 62 i n.].

Przedsigbiorstwa rodzinne maja wiele wspolnego z pozostatymi firma-
mi z sektora MSP. Réznice w ich funkcjonowaniu dotycza gtownie sfery war-
tosci, kultury organizacyjnej oraz hierarchii celéw. Ten rodzaj przedsigbiorstw
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Tabela 2. Normy funkcjonujace w firmie rodzinnej w rozbiciu na obszary

Normy rodziny (relacje)

Normy przedsigbiorstwa
(biznesowe)

Normy jednostek (osobiste)

Stwarzanie szans osobom
spokrewnionym, zwlaszcza
dzieciom

Zatrudnianie pracownikow
wykwalifikowanych

Zdobycie dobrze ptatnej
pracy pozwalajacej na rozwoj
iawans

Zapewnienie wsparcia
odpowiedniego do potrzeb

Zapewnienie wynagrodzenia
odpowiedniego do wkladu
pracy oraz rynkowych
uwarunkowan

Wynagrodzenie zgodne

z oczekiwaniami, pozwalajace
na realizacj¢ planow
indywidualnych

Postrzeganie kazdego cztonka
rodziny jako wyjatkowej
jednostki, rowne traktowanie
rodzenstwa

Stosowanie norm
uniwersalnych i procedur,
uniwersalny system ocen

Postrzeganie siebie jako osoby
o indywidualnych potrzebach

Stwarzanie kazdemu
mozliwosci nauki

Stwarzanie mozliwosci
rozwoju pracownikow
dla potrzeb firmy

Poszukiwanie wlasnej $ciezki
rozZwWoju

Tworzenie wigzi uczuciowych
i budowanie pozytywnych
silnych relacji

Tworzenie uniwersalnej
kultury organizacyjne;j

Podkreslanie wlasnej
unikatowosci

Dbanie o realizacjg wspdlnych
celow, uwzgledniajac dazenia
jednostek

Realizacja celow firmy
nastawionych na generowanie
zysku

Realizacja wlasnych celow
rozwojowych

Zrédto: Wiecek-Janka 2015: 39-53.

Wykres 1. Zrodta przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych

zaufanie |
wspolne dazenie do jednego celu
wigksze zaangazowanie w rozw6j firmy
dyspozycyjnosé
rodzinnosé |
profesjonalizm
lojalnosé
dobra atmosfera |
obstuga klienta i
stabilizacja )
nienormowany czas pracy
doswiadczenia i tradycja i
odpowiedzialnosé

konkurencyjnosé cenowa

Zrédto: Kowalewska 2009: 10.
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charakteryzuje sig specyficzng tozsamoscia i wartosciami. Firmy rodzinne sa bar-
dziej sktonne do ,,reinwestycji w siebie” w celu utrzymania i pomnozenia majatku
dla przysztych pokolen. Czgsciej tez podejmuja inwestycje dlugookresowe i w swo-
ich dziataniach nie koncentruja si¢ na osiaganiu doraznych zyskow, co sprawia, ze
odgrywaja one istotna role w stabilizowaniu gospodarki [Hall 1988: 51-63]. Cha-
rakteryzuja si¢ tez wigkszym poziomem odpowiedzialnosci: za rodzing, pracowni-
koéw, a takze za spotecznos¢ lokalna, w ktorej funkcjonuja. Podkreslenia wymaga
fakt, ze firmy rodzinne czgsto sytuuja si¢ w niszach rynkowych, realizujac specjal-
ne, niestandardowe zamowienia [Sobiecki, Kargul, Kochanowska 2014: 14].

Cecha wyrdzniajaca przedsigbiorstwa rodzinne jest wyzszos$¢ celu dlugofa-
lowego, tj. trwania przedsigbiorstwa, nad celem ekonomicznym, typowym dla
wszystkich organizacji komercyjnych. Cel ten stanowi barierg dla skracania czasu
osiagania celow ekonomicznych, podejmowania ryzyka, a tym samym umozliwia
stwarzanie korzystnych warunkow do rozwoju przedsigbiorstwa w dlugim okresie.
Potwierdzaja to badania polskich firm rodzinnych z sektora MSP przeprowadzone
przez Roman Sobieckiego i Krystyng Leszczewska [Kowalewska 2009].

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa rodzinne maja istotny wplyw na rozwdj gospodarek wielu
krajow (w tym Polski). Dlatego tez stanowia one obiekt zainteresowania tak
naukowcow, jak i wladz samorzadowych oraz centralnych. Wielowymiarowos¢
powoduje, ze trudno je jednoznacznie zdefiniowaé. Mamy wigc wiele definicji
firm rodzinnych, w ktorych poszczeg6lni autorzy skupiaja sig¢ na najistotniejszych
(wedtug nich) cechach tego typu jednostek.

Jedna z istotnych cech wyrézniajacych przedsigbiorstwa rodzinne jest wypra-
cowany specyficzny system komunikacji, w ktorym uzywa si¢ tego samego kodu
jezykowego. Ponadto stale przebywanie ze soba cztonkoéw rodziny umozliwia
szybsze 1 tatwiejsze podejmowanie decyzji. Waznym czynnikiem w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem rodzinnym jest specyficzna kultura organizacyjna charaktery-
Zujaca si¢ tworzeniem pozytywnej atmosfery w pracy [Maugeri 2015: 75 i n.].

Cecha wyrozniajaca zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmach rodzinnych
jest duzo wigksze spersonalizowanie relacji z pracownikami niz ma to miejsce
w innych przedsigbiorstwach. Zakres kontaktow wykracza czgsto poza stosunki
stuzbowe i obejmuje zycie prywatne. Bezposredni kontakt wiascicieli z pracowni-
kami daje mozliwos$¢ bardziej doglgbnego rozpoznania mozliwosci pracownikow
i zatrudnienie ich na optymalnym stanowisku, co sprzyja efektywnosci ich pracy
[Potoczek 2016: 43 i n.].
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W zakresie kontaktow z klientami, bez wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa
widoczna jest wysoka elastyczno$§¢ w zaspokajaniu ich potrzeb. Umiejegtnos¢
szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkdéw ekonomicznych powoduje, ze
polskie przedsigbiorstwa rodzinne sg bardziej odporne na wystepujace kryzysy
i brak koniunktury na rynku.

Polskie przedsigbiorstwa rodzinne wedtug raport PARP w wigkszos$ci funkcjo-
nuja na rynkach lokalnych lub regionalnych i sa jednoznacznie kojarzone z ich
wlascicielami. Ta cecha przejawia si¢ wigkszym poziomem odpowiedzialno$ci
zaré6wno za rodzing, pracownikow, jak i za spoleczno$¢ lokalna. Ma to wptyw
na sposob podejmowania decyzji przez zarzadzajacych przedsigbiorstwem. Przy
podejmowaniu decyzji zarzadzajacy wiedza, ze jej konsekwencje beda miaty
wplyw na rodzing, na pracownikéw, ich rodziny oraz na otoczenie, w ktorym
funkcjonuja. Widoczne jest zaangazowanie przedsigbiorstw rodzinnych w rozwdj
i pomoc dla spotecznosci lokalne;j.

Zarzadzanie firma rodzinna jest trudniejsze zaréwno od zarzadzania firma
nierodzinna, jak i od ,,zarzadzania” rodzina niezwiazana z firma. Okazuje si¢
tez, ze stopien trudnosci zarzadzania firma rodzinna nie jest prosta suma stopni
trudnos$ci zarzadzania firma i rodzina, ale czym$ znacznie wigkszym, bo kazde
niepowodzenie w firmie przenosi si¢ natychmiast na rodzing, a kazdy kryzys
w rodzinie — na firme.
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Remarks on the Concept and Essence
of a Family Business

Abstract. Family businesses are a specific group of entities in the modern economy. They com-
bine the world of business with the family sphere in a great variety of forms. However, all of them
share the family aspect, which is differently related to the business activity they conduct. The author
discusses these issues and uses theoretical concepts from the field of management and psychology
in an attempt to identify competencies required from successors to run a family business. Family
businesses, like other businesses in the market economy, develop by implementing their own strate-
gies. They should take into account general and specialized knowledge, a specific business idea, as
well as activities that effectively support the idea and its implementation.

Keywords: family business, multidimensional entity, market economy, succession, emotional
intelligence
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Wsparcie lotniska wojskowego
przez cywilne firmy logistyczne

Streszczenie. Na obszarze Rzeczpospolitej Polskiej rozmieszczonych jest 29 lotnisk i ladowisk
wojskowych (z tego 18 czynnych) nalezqcych do réznych rodzajow Sit Zbrojnych RP: Wojsk Lado-
wych, Marynarki Wojennej oraz Sit Powietrznych. Jak pokazujq doswiadczenia z minionych konflik-
tow zbrojnych, lotniska wojskowe stanowi¢ bedq dla przeciwnika zasadniczy cel atakow. Dlatego
tez nalezy uznac za zasadny pomyst wykorzystania cywilnych firm logistycznych do wsparcia lotnisk
wojskowych w celu zapewnienia sprawnosci i ciqglosci ich funkcjonowania oraz zywotnosci. W ar-
tvkule opisano lotnisko wojskowe oraz zidentyfikowano mozliwosci cywilnych firm logistycznych.
Na zakonczenie przedstawiono propozycje rozwiqzan w zakresie wykorzystania firm cywilnych na
potrzeby lotnisk wojskowych.

Stowa kluczowe: lotnisko wojskowe, firmy logistyczne, wsparcie logistyczne

Wstep

Nowoczesne sposoby prowadzenia wojen wymuszaja poszukiwanie racjo-
nalnych (a jeszcze lepiej optymalnych) sposobow zabezpieczenia logistycznego
wojsk. Dowodza tego dynamiczne zmiany zachodzace w teorii prowadzenia
dziatan wojennych, zdeterminowane wdrazaniem na wyposazenie wojsk nowo-
czesnych srodkow walki. Powoduja one systematyczny wzrost zapotrzebowania
wojsk na dostawy zaopatrzenia oraz $wiadczenie coraz to szerszej gamy ustug
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logistycznych. Oczywiste jest wigc, ze potrzebom tym musi towarzyszy¢ staty
rozwoj potencjatu logistycznego oraz wsparcie poprzez rozwiazania uzyskane na
niwie logistyki cywilnej, bo cho¢ kiedys$ logistyka cywilna korzystata z osiagnie¢
logistyki wojskowej, tak obecnie moze zachodzi¢ odwrocenie tego stanu rzeczy.

Wspotczesne konflikty zbrojne cechuje zmienno$¢ i nieprzewidywalnos¢
dziatan, ktore moga by¢ zaskakujace co do skali, miejsca i czasu. W zwiazku
z trudnym do przewidzenia charakterem przysztych dziatan, musimy pamigtac, ze
w okresie wojny, szczegdlnie w jej pierwszej fazie, gtowny wysitek przeciwnik
skupi na niszczeniu i dezorganizacji funkcjonowania infrastruktury logistyki
wojskowej (w tym lotnisk wojskowych). W konsekwencji moze to doprowadzi¢
do niewydolnosci uktadu operacyjnego i catkowitego zatamania si¢ procesu
logistycznego zabezpieczenia operacji lotniczych. Zatem celowa jest szczegdlna
troska o zywotnos$¢ i systematyczne wsparcie ogniw tancucha logistycznego baz
lotniczych odpowiedzialnych za utrzymanie w gotowosci bojowej i eksploatacyj-
nej lotnisk wojskowych. Stuszne wigc wydaje si¢ poszukiwanie doskonalacych
rozwiazan, zapewniajacych sprawne funkcjonowanie i gwarantujacych ciagtosc
oraz zywotnos$¢ dziatalnosci logistycznej lotnisk wojskowych.

Jednym z mozliwych wariantow rozwigzania tego problemu moze stac si¢ wy-
korzystanie sprawnie dziatajacego systemu infrastruktury cywilnej oraz wszelkich
cywilnych zasobow logistycznych (ludzkich, materialowych, technicznych itp.).
Ze wzgledu na swoj charakter oraz mozliwosci firmy cywilne moga wykonywac
wiele roznorodnych zadan na rzecz lotnisk wojskowych. Aby moc je realizowac
skutecznie i efektywnie, musza posiada¢ precyzyjnie skalkulowany potencjat,
dostep do nowoczesnych rozwiazan technologicznych, nowoczesna infrastruktura,
sprzet oraz wysoko kwalifikowana kadre.

Zasadniczym celem artykutu bedzie zidentyfikowanie mozliwych sposobdw
wykorzystania firm cywilnych w zakresie wsparcia logistycznego lotnisk woj-
skowych w okresie pokoju oraz kryzysu militarnego. Wstepne zatozenia zostaty
przyjete w nastepujacej hipotezie roboczej: w warunkach restrukturyzacji aktualny
potencjat logistyczny SP RP nie w pelni zapewni realizacj¢ zadan wojskom
operacyjnym w ewentualnym konflikcie zbrojnym, przez co stwarza konieczno$¢
wykorzystania nowoczesnych i efektywnych organizacji, jakimi sa cywilne firmy
logistyczne. Firmy te dzigki swoim charakterystycznym wartosciom wyrazajacym
si¢ w wielowariantowosci 1 kompleksowosci ustug, elastycznosci i mobilnosci
oraz w nowoczesnosci sprz¢tu i infrastruktury, odgrywaja decydujaca role
w procesach magazynowo-transportowych gospodarki narodowej, a przez ich
odpowiednie wykorzystanie i urzutowanie w ogniwach zaopatrywania SP przy-
czynia si¢ do zmniejszenia konieczno$ci utrzymywania i zuzywania potencjatu
logistycznego SP w okresie ,,P” (pokoju), zwigkszania gwarancji bezpieczenstwa
logistycznego SP w okresie ,,W” (wojny).
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Prowadzenie badan odbywato si¢ przy wykorzystaniu zaréwno teoretycz-
nych, jak i empirycznych metod badawczych. Zasadnicza metoda teoretyczna
byta analiza, ktéra miata zastosowanie przy studiowaniu literatury przedmiotu.
Pozwolita ona na zidentyfikowanie zadan, roli i znaczenia lotnisk wojskowych
oraz mozliwosci firm cywilnych. Z analiza nieodtacznie zwiazana byta synteza,
ktora pozwolita z faktéw, stwierdzen i czynnikow wyodregbnionych podczas
analizy, sformutowa¢ wnioski w zakresie organizacji wsparcia logistycznego
lotnisk wojskowych przez cywilne firmy logistyczne. W czasie prowadzonych
badan zastosowano rowniez metody empiryczne, m.in. metode obserwacji uczest-
niczacej podczas ¢wiczen wojskowych organizowanych w Sitach Zbrojnych RP
oraz NATO.

1. Charakterystyka lotniska wojskowego

Lotnisko wojskowe jest jednym z najwazniejszych strategicznych obiek-
tow militarnych, zapewniajacym utrzymanie potencjatu bojowego (statkdéw
powietrznych) w odpowiedniej sprawnosci i gotowosci bojowej w okresie po-
koju, kryzysu i wojny. Z uwagi na swoje znaczenie dla systemu obronnego
panstwa lotnisko stanowi¢ bedzie gtéwne zrodto oddziatywania grup przestep-
czych, terrorystycznych oraz przeciwnika militarnego. Zgodnie z Regulaminem
lotow lotnisko wojskowe to: lotnisko wykorzystywane przez resort obrony
narodowej do celow obronnosci i bezpieczenstwa panstwa oraz lotnisko wspot-
uzytkowane, potozone na terenach nalezacych do skarbu panstwa bg¢dacych
w trwalym zarzadzie jednostek organizacyjnych podlegtych ministrowi obrony
narodowej, wpisane do rejestru lotnisk i ladowisk wojskowych [Regulamin...
2012: 41].

Lotnisko wojskowe — to obiekt powierzchniowy, zajmujacy okoto 600-700 ha,
o obwodzie 20-30 km, widocznie kontrastujacy z otoczeniem. Znajduja si¢ na
nim obiekty punktowe i liniowe, trudne, a czasem wrecz niemozliwe do ukrycia
przed przeciwnikiem dysponujacym réznorodnymi §rodkami rozpoznania. Cechy
demaskujace lotnisko to glownie:

1) charakterystyczny zarys i sposob wykonania nawierzchni sztucznych (droga
startowa, drogi kotowania),

2) sposob rozmieszczenia stref rozsrodkowania z duza ilo$cia sprzetu oraz
ruch wynikajacy z wykonywanych zadan,

3) rozmieszczenie w terenie,

4) pracujace urzadzenia techniczne emitujace fale elektromagnetyczne oraz
w zakresie podczerwieni,
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5) ruch powietrzny w rejonie przylotniskowym,

6) efekty akustyczne wynikajace z pracy silnikéw lotniczych, szczegdlnie
podczas startéw i ladowan.

Lotnisko wojskowe to specjalnie przygotowany rejon wyposazony w pole
naziemnego ruchu lotniczego; srodki kontroli ruchu lotniczego i ubezpieczenia
lotow; strefy rozsrodkowania samolotow, elementy systemu dowodzenia, elementy
ubezpieczenia bojowego i logistycznego zaplecze techniczne; budynki magazy-
nowe oraz zabudowa administracyjno-biurowa i koszarowa [Nita i in. 1999: 16].

2. Mozliwosci cywilnych firm logistycznych

Z analizy materiatu zrodtowego wynika, ze firma logistyczna definiowana jest
jako odpowiednio zorganizowane wezly (platformy) lub strefy skupiajace ustugi
logistyczne 1 ich realizatorow, w ktorych koncentruja sig¢ i krzyzuja kierunki
oraz potozenia tras i terminali transportowych, jak rowniez zrédta informacji
rynkowych [Korzen 1999: 356]. Firmg logistyczna charakteryzuje wiele specy-
ficznych cech, przede wszystkim to, ze: sa to obiekty potozone na skrzyzowaniu
najwazniejszych szlakow komunikacyjnych z dostgpem do mozliwie najwigkszej
liczby galezi transportu, wyposazone w infrastrukturg telekomunikacyjna, w za-
lezno$ci od przeznaczenia i zakresu zadan oferujace peten lub ograniczony pakiet
ustug logistycznych poprzez zlokalizowanie przedsigbiorstw transportowych,
ustugodawcow logistycznych i korzystajacych intensywnie z ustug logistycz-
nych przedsigbiorstw przemystowych i handlowych na terenie jednego parku
przemystowego.

Na terenie kraju dziata okoto 1500 réznorodnych firm logistycznych. Rozpa-
trujac firmy logistyczne pod wzgledem mozliwosci ich potencjatu logistycznego,
odniesiono sig¢ do kilku sktadowych, takich jak: transport, zasoby ludzkie, infra-
struktura, sprzgt techniczny i $rodki materiatowe.

Na rynku polskim funkcjonuje kilkanascie firm oferujacych ustugi transpor-
towe. Z uwagi na niskie koszty transportu, przy bardzo duzych zdolno$ciach
przewozowych (masowe przewozy na $rednie 1 duze odleglosci), jednym z pod-
stawowych rodzajow transportu jest transport kolejowy!. Obecnie najwigkszym na
terenie kraju przewoznikiem osob sa firmy: PKP S.A., PKP Intercity Sp. z o.0.,

! Charakteryzuja go tez inne zalety, jak: duza dost¢pno$¢ przestrzenna, duze zréznicowanie
taboru, niezawodnos¢ (regularnos¢) potaczen. Transport kolejowy ma tez okreslone wady, np.:
dhugotrwatos$¢ i brak dyspozycyjnosci czasowej, potrzeba korzystania z innych gatgzi transportu,
przewoz po Scisle okreslonych torach i konieczno$¢ dodatkowej ochrony tadunkow i szlakow
kolejowych.
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PKP Przewozy Regionalne Sp. z o0.0., PKP Szybka Kolej Miejska Sp. z o.0.,
wszystkie wchodzace w sktad Grupy PKP. Posiadaja one wagony z miejscami
do siedzenia i sypialnymi w liczbie 5354 szt. W zakresie przewozu towaréw
masowych najwigksza firma jest PKP Cargo S.A. Oprocz tego przedsigbiorstwa
na rynku polskim dziatajq jeszcze takie firmy, jak: Pol-Miedz Trans Sp. z 0.0.;
Cemet S.A.; Trade Trans Sp. z o.0.; C. Hartwig-Katowice S.A. Trans-Sad Sp.
z 0.0. Z kolei dominujaca czes¢ srodkow taboru kolejowego stanowia wagony
czteroosiowe, ktorych mozliwo$ci tadunkowe sa $rednio o 50% wyzsze niz
wagondw dwuosiowych.

Kolej jest bardzo uniwersalnym $§rodkiem transportu i realizuje zadania
transportowe dla szerokiej grupy klientow, przewozac: ludzi, zwierzgta, pojazdy
mechaniczne, zywnos$¢, srodki materiatowe, produkty mps itd. Specyficznym
rodzajem klienta sa walczace wojska i znacznie wyzsze beda ich wymagania
w zakresie terminowos$ci dostaw oraz jakosci towaréw niz pozostalych klientow.
W wyniku dynamiki dziatan i niszczacych skutkéw uderzen przeciwnika wigksze
takze bedzie ilosciowe zapotrzebowanie wojska na ludzi i dostarczane towary
(produkty spozywcze, medyczne oraz sprz¢t bojowy i inne). Jak tatwo zauwazyc¢,
sa to grupy towardw, jakie transport kolejowy przewozi masowo, o réoznych po-
rach dnia i roku oraz w r6znych warunkach pogodowych. Stanowi to o tatwosci
wykorzystania tego $rodka transportu na potrzeby lotnisk wojskowych, bez jego
dodatkowego przygotowania i modernizacji.

Nalezy takze wskazaé, ze na potrzeby lotnisk wojskowych, jako uzupet-
niajacy transport kolejowy, wykorzystywany moze by¢ transport wodny ($rod-
ladowy). Transport wodny (w poréwnaniu z koleja) rowniez charakteryzuje
si¢ stosunkowo niskimi kosztami przy przewozach duzych i jednolitych ilosci
towaréw na znaczne odlegtosci. W zwiazku z powyzszym zegluga $rodla-
dowa? zajmuje bardzo wazne miejsce w procesach przewozowych. Najczesciej
wykorzystywanymi $rodladowymi drogami wodnymi w Polsce sa rzeki: Odra,
Wista i Warta oraz sie¢ sztucznych kanatow (Gliwicki, Bydgoski). Wynika to
z bezposredniego dostepu niektérych z nich (Slaskiego, Pomorskiego, Zachod-
niopomorskiego, Wielkopolskiego i Wroctawskiego) do sieci szlakow wodnych
oraz z posiadania wlasnego transportu rzecznego. Do najwigkszych firm logistycz-
nych w zakresie transportu $rédladowego naleza: Odra Trans, Navigar, Zegluga
HTS. Sp. z .0.0.

Na niewielkie odleglosci, w przypadku gdy szybkos¢ i tatwos$¢ dostawy
ma duze znaczenie, uzywa si¢ transportu samochodowego jako dogodniejszego

2 Do zalet transportu $rodladowego zaliczy¢ mozna: duza podatno$¢ przewozowa. Natomiast
wadami sa: mala predkos¢ eksploatacyjna, dtugi czas przewozu i niska punktualnosé, wrazliwosé
na warunki atmosferyczne, ograniczona dostepno$é¢ sieci wodnej.
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i bardziej manewrowego®. Podstawowymi $rodkami transportu w przewozach
drogowych sa samochody cigzarowe i zestawy: ciagnik siodtowy + naczepa,
ciagnik balastowy + przyczepa. Samochody i zestawy moga mie¢ charakter:
uniwersalny (moga by¢ przystosowane do przewozu pewnej grupy tadunkow)
lub tez specjalny (przeznaczone do przewozu jednego konkretnego tadunku).

Transport samochodowy z uwagi na powszechno$¢, dobrze rozwinigta sie¢
drog, a takze dzigki takim cechom, jak: duza predkos¢ przewozu tadunkow,
manewrowos¢, stosunkowo niska wrazliwo$¢ na uderzenia nieprzyjaciela, male
uzaleznienie od warunkow atmosferycznych itd., nalezy rowniez do gtownych
rodzajow transportu wykorzystywanego przez wojsko. Mozliwe zatem jest jego
szybkie dostosowanie do standardow eksploatacyjnych obowiazujacych w SP
RP i NATO. Tak wiele dodatnich cech powoduje, ze transport samochodo-
wy firm logistycznych, oprocz samodzielnych zadan przewozowych na rzecz
wojsk, moze odgrywac role transportu dublujacego (rezerwowego) inne rodzaje
transportu (np. transport kolejowy i srédladowy transport wodny). Do wad
transportu samochodowego nalezy zaliczy¢ stosunkowo nieduzy czas przebiegu
kolumn samochodowych (duzo czasu pochtaniaja prace za- i roztadunkowe oraz
czasochtonna jest jazda w kolumnach), niewielka (w porownaniu na przyktad
z taborem kolejowym i wodnym) tadownos$¢ pojazdéow samochodowych oraz
duze jednostkowe zuzycie paliwa.

Najszybszym, ale zarazem najmniej rozwini¢tym rodzajem transportu na
terenie kraju, jest transport lotniczy*. Aktualnie w Polsce najwigkszym przewoz-
nikiem oso6b jest firma PL LOT, natomiast transport towaréw droga powietrzng
odbywa si¢ przy pomocy zagranicznych przewoznikow. Z analizy zataczonego
materiatu wynika, ze krajowy transport powietrzny (pasazerski) oparty jest na ta-
kich typach statkow powietrznych, jak: Boeing 767-200ER, 767-300ER, 737-500,
737-400, 737-300; ATR-72, 42; Turbolet L-410; Embraer EMB-145 1 An-28.
Mozliwe jest takze pozyskanie lotnictwa transportowego za posrednictwem firm
logistycznych, taki wariant wymaga jednak przeprowadzenia szczegdétowych
kalkulacji. Transport lotniczy z uwagi na duza predkos¢, znaczny zasigg dziatania
1 wysoka manewrowos¢ jest bardzo przydatny do przewozow wojskowych. We
wspolczesnych warunkach prowadzenia dziatan bojowych bedzie on uzyty przede

3 W transporcie samochodowym za zalety uzna¢ mozna: najwigksza dostgpnos¢ przestrzenna
samochodowej sieci drogowej, najwigksza jego dyspozycyjno$¢ oraz to, ze nie wymaga, w osiaganiu
punktu docelowego przez przewozony tadunek, dodatkowych rodzajow transportu i dysponuje
najbardziej zréznicowanym taborem transportowym. Wada tego srodka transportu sa ograniczone
mozliwosci przewozow masowych.

4 Zaletami tego rodzaju transportu, oprocz wspomnianej predkosci przewozu, sa: najwigksze
bezpieczenstwo przewozowe i wysoka punktualno$é¢ i rytmicznosé transportowa. Wadami zas sa:
mata podatno$¢ przewozowa taboru, duzy koszt przewozu, duza wrazliwo$¢ na warunki atmosfe-
ryczne i konieczno$¢ korzystania z innych galezi transportu.
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wszystkim do: przewozu wojsk, sprzetu i sSrodkow zaopatrzenia oraz organizacji
ewakuacji sanitarnej.

Ostatnim z rozpatrywanych rodzajow transportu we wsparciu logistycznym
lotnisk wojskowych jest transport wewnatrzmagazynowy. Przeznaczony jest
do przemieszczania wyrobow w magazynie od momentu roztadunku $rodkow
transportu zewngtrznego na froncie przeladunkowym przyjeé, przez sktadowanie
w magazynie sktadowym, do zatadunku $rodkow transportu zewngtrznego na
froncie przeladunkowym wydan za pomoca $rodkéw transportu [Dudzinski,
Kizyn 1973: 136]. Do magazynowych $rodkow transportu zalicza si¢: wozki
jezdniowe, uktadnice, zurawie, suwnice, przeno$niki i manipulatory. Wszystkie
one stanowig o mozliwosci realizacji proceséw logistycznych w magazynach
i sktadach, a ich liczba i rodzaj stosowania w gtdéwnej mierze zalezy od rodzaju
towaru, jego ilosci, wagi, gabarytow oraz wielkosci magazynow.

Bardzo waznym elementem sktadowym potencjatu logistycznego firm sa
zasoby ludzkie (specjali$ci). Ich liczebno$¢ oraz stan jakosciowy (kwalifikacje)
wynikaja przede wszystkim z potrzeb realizacji zadan logistycznych oraz moz-
liwosci techniczno-technologicznych uzytkowanego sprzetu logistycznego. Stan
osobowy w cywilnych firmach logistycznych mozna funkcjonalnie podzieli¢ na
dwie zasadnicze grupy specjalistow: techniczno-ustugowych i administracyjnych.
Grupa techniczno-ustugowa realizuje przedsigwzigcia zapewniajace wlasciwe
warunki do realizacji ustug zaopatrzeniowych, transportowo-przetadunkowych,
magazynowych, gospodarczo-bytowych itd. Ponadto przeznaczona jest do re-
alizacji zadan majacych na celu zapewnienie sprawnosci funkcjonowania urza-
dzen i sprzgtu logistycznego. Grupg t¢ tworza oprocz szefow brygad réznych
specjalnos$ci, pracownikdéw dzialu obstugi klienta, pracownikow agencji celnych,
takze zalogi warsztatow naprawczych, kierowcy, magazynierzy itp. Z kolei gru-
pa administracyjna realizuje zadania zwiazane ze sprawowaniem kontroli nad
wszystkimi procesami logistycznymi firmy. Gléwnie beda to zadania polegajace
na kierowaniu praca podleglego personelu (dyrektorzy), doradztwie (prawnicy),
administrowaniu siecig (informatycy), zajmowaniu si¢ finansami (ksiggowi),
analiza danych (analitycy) itd. Z analizy struktury organizacyjnej firm logistycz-
nych wynika, ze $rednio w kazdej z nich zatrudnionych jest od 500 do 1500
0s0b (wyjatek w tym zakresie stanowia firmy: PKP — ok. 145 000 i PL LOT —
ok. 8000), co docelowo daje nam wykwalifikowany i do§wiadczony potencjat
pracownikow logistyki. Przy tak duzym stanie osobowym z powodzeniem mozna
realizowaé wsparcie logistyczne na korzys¢ wojska w wielu jego dziedzinach.

Kolejnym waznym sktadnikiem potencjatu logistycznego firm jest infrastruk-
tura logistyczna. Nowoczesna firma logistyczna jest starannie zaprojektowana
pod wzgledem obszaru, infrastruktury, techniki i technologii oraz potrzeb ope-
racyjnych. W zakresie infrastruktury wigkszos¢ firm dysponuje:
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— budynkami administracyjnymi dla zarzadu i operatoréow logistycznych oraz
innych ustugodawcow,

— budynkami magazynowymi o ré6znym przeznaczeniu i mozliwo$ciach,

— infrastruktura gospodarcza, socjalno-bytowa, medyczna,

— placami sktadowymi, parkingami, garazami, bocznicami, sktadami kon-
tenerow,

— infrastruktura komunalna (sie¢ energetyczna, wodociagowa, cieptownicza),

— infrastruktura technologiczna (klimatyzacja, wentylacja, urzadzenia poza-
rowe).

Biorac pod rozwage mozliwos¢ wykorzystania infrastruktury logistycznej firm
w procesach wsparcia SP, dokona¢ mozna jej podziatu na kilka grup. Jako kryteria
kwalifikujace do okreslonej grupy zalozono nastgpujace cechy i wlasciwosci:

— wplyw na realizacjg zadan bojowych przez system operacyjny SP, co umo-
zliwia ich podziat na zasadnicze oraz pomocnicze,

— polozenie przestrzenne oraz wielko$¢ i ksztalt, co pozwala wyr6zni¢ obiekty
powierzchniowe, liniowe oraz punktowe,

— odporno$¢ na uderzenia $rodkami razenia, co pozwala sklasyfikowac je
jako odporne oraz mato odporne.

Grupg zasadniczych obiektow w firmach logistycznych (decydujacych o moz-
liwosci realizacji ustug) stanowia: obiekty magazynowe i transportowe. Naj-
bardziej charakterystycznymi obiektami z tej grupy sa obiekty magazynowe®.
W grupie tej wyr6zni¢ mozna: magazyny, zbiorniki, silosy, bunkry, place sktadow.
Ich réznorodnos¢ pozwala na sklasyfikowanie obiektow magazynowych do grupy
obiektow powierzchniowych, punktowych, w tym cz¢$¢ z nich do odpornych.

Ze wzgledu na rozwiazania techniczno-budowlane magazyny dzieli sig na:
otwarte, pototwarte, zamknigte i specjalne. W obiektach tych mozna z powo-
dzeniem przechowywaé towary dla wojska, takie jak: materiaty sypkie, ciecze,
urzadzenia mechaniczne, gazy itd.; ponadto o réznej wielkosci, ksztalcie i cigzarze
oraz r6znego rodzaju produkty (spozywcze, chemiczne, medykamenty, odziezowe
i inne) [Gotembska, Mokrzyszczak 1997: 154-156].

Niewatpliwym czynnikiem determinujacym wykorzystanie magazynéw do
potrzeb wojsk jest ich duza réznorodno$¢ oraz dogodne rozmieszczenie na
terenie kraju w stosunku do jednostek, w tym lotnisk wojskowych. Umozliwi¢
to moze tatwe i ciagle zaopatrywanie pododdziatdw SP w kazdym rejonie kraju,
a z drugiej strony utrudnia rozpoznanie przeciwnikowi. Dodatkowo juz w czasie
pokoju wybrane firmy logistyczne moga utrzymywac niektore zasoby produktow

> Jako magazyn rozumie si¢ konstrukcjg inzynierska zaprojektowana i wykonana w taki
sposob, aby w maksymalnym stopniu zabezpieczata sktadowane w niej wyroby przed ubytkami
ilociowymi i jakosciowymi oraz zapewniala bezpieczne warunki pracy obstugujacych ja osob
[Dudzinski, Kizyn 1973: 9].
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dla wojsk (np. srodki higieny, odziez, zywnos$¢, srodki mps, medyczne itd.).
Pozwoli to obnizy¢ koszty magazynowania i utrzymywania transportu w sitach
zbrojnych oraz zapewni dobre warunki przechowywania towaréw (zastosowa-
nie nowoczesnej technologii w wyposazeniu magazynow), co w konsekwencji
wptynie na niezawodnos$¢ sprzetu i dobra jakos¢ produktow, a przez to zapewni
realizacj¢ zadan wojskom operacyjnym.

Grupg zasadniczych obiektow logistycznych stanowia réwniez obiekty (punk-
ty) transportowe. Nalezy do nich zaliczy¢: lotniska, porty (§rodladowe i morskie)
oraz stacje kolejowe.

Jednym z ostatnich rozpatrywanych elementéw sktadowych potencjatu lo-
gistycznego cywilnych firm logistycznych jest sprz¢t techniczny. Jego stan
ilosciowy 1 jako$ciowy oraz wymogi eksploatacyjne decyduja o mozliwosci
realizacji zadan logistycznych. Sprzet techniczny tworza pojazdy specjalne, ma-
szyny inzynieryjne, agregaty i inne urzadzenia specjalistyczne. Prace produkcyjna
roznych gatezi transportu uzupetniaja maszyny i urzadzenia wykorzystywane do
zmechanizowanych robot fadunkowych. Dynamizuja one procesy zaladunku,
wytadunku 1 przetadunku, co wptywa na wydajnos$¢ pracy w catym transporcie.
Do podstawowych maszyn i urzadzen robot tadunkowych naleza: koparki,
tadowarki, suwnice, zurawie, przenos$niki, wozki naladowcze oraz podnosniki.
W pracach magazynowych przeptyw towaré6w wymaga zastosowania réznorod-
nych urzadzen do sktadowania (regaty, stojaki, wieszaki i urzadzenia specjalne)
oraz pomocniczych urzadzen magazynowych (urzadzenia do pomiaru ilosci wy-
robow, parametrow mikroklimatu w magazynie, paletyzery, rampy mechaniczne,
mostki przetadunkowe, zawiesia paletowe) [Dudzinski, Kizyn 1973: 150-152].
Uogolniajac, nalezy stwierdzi¢, ze sprzgt techniczny stuzy przede wszystkim do
zapewnienia wilasciwej pracy srodkom transportu oraz obiektom logistycznym.
Biorac pod uwage jego przydatnos¢ w realizacji procesow logistycznych, nalezy
wnioskowac, ze niektére jego elementy moga takze wspomagac dzialalnos¢
logistyczna jednostek wojskowych.

Czgscia potencjatu logistycznego, bez ktérego niemozliwa jest realizacja wielu
procesow logistycznych firmy (przede wszystkim uzycie sprzetu technicznego),
sa $rodki materialowe. Zaliczy¢ do nich mozna podzespoly i czg$ci zamienne
do sprze¢tu technicznego, produkty mps (paliwo samochodowe, oleje i smary),
odziez robocza, $rodki higieny, produkty zywnosciowe, srodki medyczne i inne.
Wzgledy jakos$ciowo-ilosciowe nakazuja utrzymywanie ich w odpowiedniej ilosci,
jakosci 1 asortymencie przy racjonalnym rozmieszczeniu, natomiast wymogi
techniczno-technologiczne dodatkowo okreslaja warunki przechowywania oraz
przygotowania przed zastosowaniem. Rozmieszczenie wyraza si¢ konieczno$cia
utrzymywania odpowiedniej wielko$ci zapaséw normatywnych w poszczegoélnych
ogniwach zaopatrywania.
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3. Zalozenia wsparcia lotnisk wojskowych
przez firmy cywilne

Cywilne firmy logistyczne moga by¢ przeznaczone do wszechstronnego logis-
tycznego wsparcia lotnisk wojskowych (dostarczenia wojskom wszystkiego, co
jest niezbedne do zycia i prowadzenia walki), w kazdych warunkach pogodowych
oraz w stanie zagrozenia. W okresie pokoju zadania te beda dotyczyc¢:

— zaspokajania potrzeb wojsk w zakresie socjalno-bytowym i handlowym,

— wsparcia medycznego stanu osobowego,

— organizacji transportu ludzi i sprzgtu,

— zaspokajania wszelkich potrzeb materialowych wojsk — gromadzenia,
wlasciwego przechowywania, konserwacji, wydawania, ewidencjonowania i spra-
wozdawczo$ci materiatowe;j,

— konserwacji i remontu sprzetu specjalistycznego i ogolnego oraz prowa-
dzenia prac remontowych obiektow,

— organizacji ochrony obiektow przed penetracja oraz ochrony przeciwpo-
Zarowej,

— administracji zwiazanej z biurowoscia, ksiggowoscia.

W okresie dziatan bojowych cywilne firmy logistyczne, wykorzystujac po-
siadany potencjal, zapewni¢ moga lotniskom wojskowym dodatkowa manew-
rowos¢, odtwarzanie gotowosci bojowej, zaopatrywanie w niezbedne do walki
srodki materiatowo-techniczne, remonty w zakresie podstawowym, §wiadczenie
ustug socjalno-bytowych. Beda one rowniez ewakuowaé swoim transportem do
cywilnych 1 wojskowych szpitali poszczegodlnych rejondéw leczniczych stany
osobowe wymagajace kwalifikowanej, specjalistycznej pomocy medycznej lub
hospitalizacji.

Tak okreslone zadania pozwalaja na podjgcie proby sformutowania zasad
kooperacji logistycznej pomigdzy cywilnymi firmami logistycznymi a lotniskami
wojskowymi. Sformutowa¢ mozna nastgpujace zasady wspotpracy:

— kooperacja — to wymog doktadnego podziatu odpowiedzialnosci, przy za-
lozeniu czytelnego okreslenia mozliwos$ci, ograniczen i przepisOw prawnych
oraz koncepcji wsparcia logistycznego; dodatkowo procedury kooperacji musza
by¢ tak ustalone, aby wyeliminowaé¢ konkurowanie w uzupelnianiu zasobow
oraz stworzy¢ warunki do optymalizacji procesu zaopatrywania oraz zuzywania
Zasobow,

— koordynacja — ma na wzgledzie efektywno$¢ oraz skuteczno$¢ dziatania;
organizowana moze by¢ na witasciwych szczeblach kierowania i dowodzenia,
moze to wymagaé powotania reprezentantoéw lub oficerow tacznikowych i skie-
rowania ich na rézne poziomy obu struktur organizacyjnych w celu zapewnienia
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przeplywu informacji migdzy nimi, stosownie do ustalonych priorytetow realizacji
przedsigwzigc,

— odpowiedzialno$¢ — okresla, ze wszelkie dziatania musza by¢ skupione
na osiagnigciu wspélnego celu, jednakze to na lotnisku wojskowym spoczywa
ostateczna odpowiedzialno$¢ za zabezpieczenie wojsk operacyjnych (eskadr
lotniczych),

— zabezpieczenie 1 wystarczalno$¢ — stanowi o niedopuszczeniu do takiego
stanu (zar6wno w czasie ,,P”, jak i ,,W”), w ktoérym realizacja zadan przez lot-
nictwo bedzie niemozliwa; wskazuje na dysponowanie odpowiednio dobranym
asortymentem 1 ilo$cia zasobow logistycznych o wymaganych standardach oraz
zapewnienie ich zywotnosci, a takze mobilno$ci; odzwierciedla najbardziej
efektywne 1 oszczedne wykorzystanie dostgpnych zasobow do zaspokojenia
potrzeb wojsk,

— elastyczno$¢ — uwzglednia zmienno$¢ wykonywania zadan; wskazuje,
ze ustalajac plany dzialania, nalezy bra¢ pod uwagg, iz nieprzewidywalne wyda-
rzenia moga wymusi¢ ich zmiang i zmieni¢ koncepcj¢ ich wykonania, w zwiazku
z tym w czasie opracowywania plandéw logistycznych szczegdlnie wazna jest
elastyczno$¢ umozliwiajaca szybkie i skuteczne reagowanie nawet na drobne
zmiany scenariusza operacyjnego; koncepcja wsparcia logistycznego powinna
by¢ podatna na wprowadzanie nieoczekiwanych i niestandardowych scenariuszy,

— kompetencje — to prawa i obowiazki w dziatalno$ci logistycznej; zasada ta
uwzglednia, ze cywilne firmy logistyczne musza posiada¢ wystarczajacy zakres
uprawnien umozliwiajacy wykorzystanie zasobow logistycznych w celu podtrzy-
mywania zdolnosci bojowych wojsk na odpowiednim poziomie; petnomocnictwa
te musza by¢ polaczone z odpowiedzialnoscia. Tak wigc, jesli wybrane firmy
logistyczne przejetyby odpowiedzialnos¢ za dostarczanie okreslonych ustug na
danym obszarze, to musza one rowniez otrzyma¢ odpowiedni zakres kompeten-
cyjny do ustalania zasad w zakresie wsparcia logistycznego tak, aby zapewni¢
mozliwo$¢ wykorzystania racjonalnego swoich zasobow logistycznych,

— przystgpnos¢ — to prostota plandéw i rozkazow oraz jednoznaczne przeka-
zywanie personelowi logistycznemu informacji logistycznych o zakresie zadan,
co minimalizuje mozliwo$¢ wystapienia nieporozumien i zapewnia, ze wsparcie
jest prowadzone zgodnie z operacyjnymi wymaganiami dowddcy,

— przejrzysto$¢ — okresla, ze strona wojskowa musi posiada¢ dane o dostgpne;j
infrastrukturze i zasobach logistycznych cywilnego sektora logistycznego; wymaga
to zastosowania sprawozdawczosci logistycznej, co stwarza koniecznos¢ istnienia
systemu gromadzenia, analizowania, przetwarzania i syntezowania danych oraz ich
kontrolowanego przeptywu pomigdzy organami wojskowymi i cywilnymi.

Z analizy przeznaczenia i zadan firm logistycznych w stosunku do lotnisk
wojskowych, a takze z oceny zasad wspotpracy wynika, Ze najkorzystniejszym
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rozwiazaniem dla lotnisk wojskowych jest przyjecie koncepcji wsparcia logi-
stycznego opartej na czterech nastepujacych elementach sktadowych: wyko-
nawczym, zasilajacym, informacyjnym i strukturalnym. Element wykonawczy
stanowilyby organiczne sity i srodki logistyki lotnisk wojskowych bedace podsta-
wowym zrodtem zaopatrywania oraz wytypowanych firm logistycznych sta-
nowiacych dodatkowe zrédto zaopatrywania. Element zasilajacy tworzytyby
zewnetrzne zrodla zaopatrywania na bazie innych podmiotéw gospodarki
narodowej (przedsigbiorstw panstwowych i prywatnych) oraz zagranicznych
kontrahentow. Element informacyjny to istniejacy system obiegu informacji
w organizacjach (firmach logistycznych i bazach lotniczych), zapewniajacy warun-
ki nadzoru i kierowania wsparciem logistycznym, uwzgledniajacy kompetencyjny
zakres odpowiedzialnosci poszczeg6lnych organéw dowodzenia i kierowania oraz
sprawozdawczo$¢ w zakresie realizacji zadan. Elementem strukturalnym bedzie
podatny na zmiany wojskowy system logistyczny, zapewniajacy elastyczno$¢
organizacji oraz wszechstronne warunki do przyjecia wsparcia z zewnatrz, m.in.
od cywilnych firm logistycznych.

W tej sytuacji, uznajac firmy logistyczne za jedno z mozliwych zrodet wspar-
cia logistycznego lotnisk wojskowych, wyodrgbni¢ mozna dwa zasadnicze etapy
wspoOtpracy:

— etap | — obejmujacy pozyskanie przez poszczegdlne firmy logistyczne su-
rowcow, produktow ze zrodet zewnetrznych, nie wojskowych; przede wszystkim
beda to zasoby zgromadzone w gospodarce narodowej, w prywatnych i panstwo-
wych przedsigbiorstwach zlokalizowanych na terenie kraju oraz poza nim itd.,

— etap Il — polegajacy na realizacji zadan logistycznych, czyli dostarczeniu
produktow i ustug do odbiorcy; firmy logistyczne dostarczaja okreslone ushugi
i dobra do baz lotniczych.

Podsumowanie

Logistyce, jako jednej z funkcjonalnych dziedzin sit zbrojnych, w teorii
i praktyce sztuki wojennej zawsze poswigcano wiele miejsca, gdyz jej wptyw na
ostateczny efekt zmagan bojowych jest réwnie wazny jak potencjatu bojowego
1 umiejetnosci dowodczych. Wiele przyktadoéw historycznych, poczynajac od
starozytnosci az do czaséw wspotczesnych, §wiadczy o tym, ze nawet przy wy-
korzystaniu najnowszych osiagnig¢ techniki bojowej niemozliwe jest odniesienie
zwycigstwa bez dobrze zorganizowanego i dziatajacego systemu zaopatrywania.
Gdyz nalezy pamigta¢, ze w okresie wojny, szczegolnie w jej pierwszej fazie,
gtowny wysitek przeciwnik skupi m.in. na niszczeniu i dezorganizacji funkcjo-
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nowania infrastruktury logistyki Sit Zbrojnych RP. W konsekwencji moze to
doprowadzi¢ do niewydolnos$ci uktadu operacyjnego i catkowitego zatamania
si¢ wojskowego systemu logistycznego. Stuszne wigc wydaje si¢ poszukiwanie
doskonalacych rozwiazan zapewniajacych sprawne funkcjonowanie i gwarantu-
jacych ciaglos¢ oraz zywotnos¢ dziatalnosci logistycznej lotnisk wojskowych.

Jednym z mozliwych wariantow rozwiazania tego problemu moze stac sig¢
wykorzystanie sprawnie dziatajacego systemu infrastruktury cywilnej oraz wszel-
kich cywilnych zasobow logistycznych (ludzkich, materialowych, technicznych
itp.). Waznym argumentem przemawiajacym za podjeciem wspoOtpracy oraz
wykorzystaniem firm logistycznych do potrzeb lotnisk wojskowych jest fakt, ze
bedac czlonkiem NATO, powinniSmy mie¢ przygotowane warianty przystoso-
wania gospodarki cywilnej do potrzeb Sit Zbrojnych RP, a takze do przyjecia
Sojuszniczych Sit Wzmocnienia. Istnieje zatem potrzeba szerokiej dyskusji o roli
i znaczeniu firm logistycznych w gospodarce narodowej, o ich dziatalnosci, ale
rowniez o sposobach ich wlaczenia w system obronno$ci kraju.
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Support of the Air Force
by Civilian Logistics Companies

Abstract. There are 29 military airfields (18 in use) in Poland, which belong to various military
branches: the Land Force, the Navy and the Air Force. Lessons learned from past military conflict
demonstrate that military airfields are among the main targets for the enemy. Therefore, it seems
highly justified to employ civilian logistics companies to secure the operational continuity of mili-
tary airfields. The author describes characteristics of a military airfield and analyses possibilities
of cooperation with civilian logistics companies. The article ends with proposals of solutions to
challenges that can be encountered when trying to establish collaboration with civilian enterprises
as providers of logistics support for military airfields.

Keywords: military airfields, logistics companies, logistics support
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System informowania kierownictwa
jako podstawa rozszerzenia wspolpracy banku
z sektorem przedsi¢biorstw

Streszczenie. Polska musi zwiekszy¢ poziom innowacyjnosci gospodarki, co pozwoli na szybki
rozwdj kraju. Wymaga to zwiekszenia w przedsiebiorstwach wydatkéw na badania i rozwdj. Srodki
na te dziatania w znacznej czesci pochodzi¢ bedq z sektora bankowego. Banki lokalne mogq nie by¢
zainteresowane finansowaniem innowacji z uwagi na ryzyko. W znacznej czesci problem ten moz-
na rozwiqzac, pomagajqc im opracowac dobry system informacji. Artykut prezentuje syntetyczng
informacje o systemach informowania kierownictwa oraz przedstawia obszary, jakie powinien taki
system obejmowac w przypadku banku. Przy opracowywaniu tej publikacji wykorzystano doswiad-
czenie jednego z jej autorow (Stawomira Jankiewicza) zdobyte przy tworzeniu koncepcji i wdraza-
niu sytemu informacji menedzerskiej w banku zagranicznym funkcjonujqcym w Polsce.

Stowa kluczowe: sektor bankowy, system informowania kierownictwa

Wstep

Polska, chcac osiagna¢ poziom zycia krajow wysoko rozwinigtych, musi
zwigkszy¢ tempo rozwoju gospodarczego. Nie bedzie to fatwe z uwagi na proble-
my globalne, mozliwe zmniejszenie po roku 2020 budzetu UE na finansowanie
programdw spdjnosci oraz konieczno$¢ zmiany czynnikow, na jakich opiera sig
rozwoj w kraju (nisko przetworzone produkty, rolnictwo, tania sita robocza), na
zwiazane z nowymi technologiami. Zdajac sobie z tego sprawe, Ministerstwo
Rozwoju opracowato dokument ,,Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju”
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przyjety przez rzad, a okreslajacy dlugoterminowe dziatania, jakie musza by¢
zrealizowane, by dojs¢ do wysokiego tempa rozwoju gospodarczego. Jednak
wdrozenie Strategii z sukcesem bedzie mozliwe tylko, gdy bedzie ona reali-
zowana na poziome regionalnym. Podstawa sukcesu kazdego kraju w XXI w.
bowiem begda innowacyjne regiony, co podkreslaja m.in. tacy ekonomisci, jak:
Alan Greenspan czy Peter Drucker.

Jednym z istotnych czynnikow, ktory jest niezbedny do stworzenia regio-
noéw innowacyjnych, sa srodki finansowe. Dlatego w Strategii przyjeto, jako
jeden z celow, zwigkszenie dostepnosci kapitatu dzigki m.in. rozwojowi venture
capital, stworzeniu specjalnych programoéw finansowania B+R i inwestycji oraz
ulatwieniom w pozyskaniu kredytowania.

Banki stanowia istotny element systemu dostarczajacego $rodki potrzebne
na unowoczesnienie przedsigbiorstw. Dlatego sa tak wazne dla przebudowy
gospodarki. Na poziomie regionu duza role odgrywaja banki lokalne, ktore
w przeciwienstwie do ogoélnokrajowych czy migedzynarodowych sa bardziej
sktonne do angazowania w small business. Jednak by ograniczy¢ ryzyko i po-
dejmowac¢ skuteczne' decyzje, musza one posiada¢ dobrze funkcjonujacy system
informacyjny [Drucker 1976].

Punktem wyjscia do stworzenia takiego systemu jest pozyskanie szczegoto-
wych danych, co wymaga rozbudowanej rachunkowosci zarzadczej [McNaughton
1995]. Uzyskujemy dzigki temu wiedzg na temat terazniejszo$ci oraz mozliwos¢
tworzenia prognoz [Grabczan 1996]. Zgromadzone dane (tak finansowe, jak
i pozafinansowe), by mogty by¢ wykorzystane efektywnie przez pracownikoéw
banku, musza zosta¢ przetworzone i przekazane odbiorcom w odpowiedniej
formie. Oznacza to, ze wazne jest nie tylko zebranie danych, ale i ich opraco-
wanie. Funkcje taka spetniaja tzw. systemy informowania kierownictwa, ktore
gromadza dane i przeksztalcaja je w informacje przekazywane kierownictwu
banku. Sktadaja sig¢ wigc na nie z jednej strony zasoby i potrzeby informacyjne,
z drugiej natomiast podsystem komunikacji [Stabryta 1995].

Pragnac wlaczy¢ banki lokalne w finansowanie innowacji w przedsigbior-
stwach, musimy pomoc im w opracowaniu dobrego systemu informacji me-
nedzerskiej, co pozwoli m.in. na ograniczenie ryzyka i zwigkszenie kreacji
udzielanych kredytow.

Celem artykutu byta kréotka charakterystyka systeméw informowania kierow-
nictwa oraz syntetyczne przedstawienie obszarow, jakie taki system powinien
obejmowac¢ w przypadku banku. W opracowaniu wykorzystano do§wiadczenie
jednego z autoréw (Stawomira Jankiewicza) zdobyte przy opracowywaniu i wdra-
zaniu koncepcji takiego systemu w jednym z bankoéw zagranicznych funkcjo-
nujacych w Polsce.

! Zgodnie z definicja Tadeusza Kotarbinskiego [1975: 104].
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1. Podstawowe cele
i podzial systemow informowania kierownictwa

Szybkie zmiany gospodarcze (w tym powstawanie i zanikanie nisz rynko-
wych) powoduja, ze stworzenie systemu informacyjnego staje si¢ niezbedne,
poniewaz wptywa na jakos¢ zarzadzania [Kisielnicki, Sroka 2001: 18]. Podsta-
wowe cele stawiane przed nim to przede wszystkim:

— dostarczenie szybkiej i usystematyzowanej informacji w odpowiedniej dla
uzytkownikéw formie,

— zapewnienie spojnosci informacji poprzez korzystanie z tych samych zrodet
1 zakresu danych,

— eliminacja znacznej ilo$ci pracy recznej,

— standaryzacja najczgs$ciej przygotowywanych raportow i zapewnienie moz-
liwosci tatwego przygotowania przez uzytkownika witasnych zestawien,

— wprowadzenie skoordynowanej strategii informacyjnej w firmie [Flakiewicz
2002].

Systemy tego typu moga dziata¢ jako uktad rozproszony lub uktad zintegro-
wany. Z uktadem rozproszonym mamy do czynienie wtedy, gdy poszczegodlne
komorki organizacyjne obok podstawowych zadan operacyjnych spetiaja rowniez
funkcje informacyjne. Rozwinigta forma systemu informacji menedzerskiej jest
natomiast uktad zintegrowany. W tym przypadku istnieje formalne wyodrgbnienie
1 specjalizacja komorek zajmujacych si¢ informacjami [wigcej Stabryta 1995].
To drugie rozwiazanie zwigksza jednak koszty, co ogranicza jego zastosowanie
do $rednich i duzych organizacji.

Obecnie z uwagi na powszechno$¢ dostepu rozwiazan informatycznych wy-
eliminowano w przedsigbiorstwach znaczna ilo§¢ pracy rgcznej oraz uzyskano
spojnos¢ danych i rozwiazano problem z szybkim ich agregowaniem. Pozwolito
to roéwniez na indywidualizacj¢ dostgpu i prezentacji danych.

Istnieje wiele kryteriow podziatu systemow informowania kierownictwa.
Biorac pod uwagg kryterium decyzji oraz poziomy wystgpujace w strukturze
organizacji, mozna podzieli¢ je na:

— systemy transakcyjne (Transaction Processing Systems — TPS),

— systemy nowoczesnego biura (Office Automation Systems — OAS),

— systemy informacyjne kierownictwa (Management Information Systems —
MIS),

— systemy informacyjne najwyzszego kierownictwa (Executive Information
Systems — EIS),

— systemy wspomagania decyzji (Decision Support Systems — DSS),

— systemy eksperckie (Expert Systems) [Unold 2001; Klonowski 2004: 41-65].
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Systemy transakcyjne oraz systemy nowoczesnego biura to najprostsze z sys-
temow informacji menedzerskiej. Przewaznie tylko gromadza, przechowuja,
weryfikuja, aktualizuja i przesytaja dane.

Systemy informacyjne kierownictwa przetwarzaja dane i przekazuja w odpo-
wiedniej formie kadrze na wszystkich poziomach zarzadzania. W zalezno$ci od
tego, za jaka sfer¢ dziatalnosci odpowiedzialny jest dany menedzer, otrzymuje
on z systemu informacje:

— syntetyczne — o okreslonym wczesniej zakresie (z zaprogramowanym wczes-
niej uktadem ekranéw, nagtowkami kolumn, wierszy oraz tytutdow) oraz niestan-
dardowe (ktore na podstawie dostgpnych danych tworzy sobie sam),

— alarmowe — sygnalizujace wystapienie zjawisk niekorzystnych lub taka
mozliwos¢,

— o dopuszczalnych wariantach rozwiazania problemu decyzyjnego [Flakie-
wicz 1993].

Korzystanie z modeli analitycznych zawartych w systemie informowania
kierownictwa wymaga znacznej wiedzy od uzytkownikéw, by mogli whasciwie
zinterpretowa¢ wyniki.

Systemy informacyjne najwyzszego kierownictwa majq za zadanie pomagac
w opracowaniu projekcji rozwoju firmy oraz w zarzadzaniu menedzerom naj-
wyzszego szczebla. System ten dostosowany jest do osobistych potrzeb uzytkow-
nikdéw. Charakterystyczny jest w tym przypadku zakres zawartych informacji,
ktére w znacznej czgsci dotycza otoczenia firmy.

Systemy wspomagania decyzji to systemy wyposazone w interaktywny dostep
do danych i modeli, ktore wspomagajq rozwiazanie problemow niedajacych si¢
rozwigza¢ automatycznie. Wazne w tych systemach jest to, ze uwzgledniaja
poglady i zapatrywania oraz osobiste preferencje decydentéw. Staraja si¢ one bo-
wiem nasladowa¢ decyzje cztowieka — eksperta w konkretnej, wybranej dziedzinie.
W efekcie taka sama sytuacja jest roznie odbierana przez innych uzytkownikow
[Knosala i in 2007].

2. Etapy tworzenia
systemu informacji menedzerskiej

Przystgpujac w firmie do tworzenia systemu informowania kierownictwa,
nalezy pamigta¢ o kilku zasadniczych kwestiach. Po pierwsze, brak sprawnego
modelu przepltywu danych powoduje dezaktualizacje¢ informacji.

Po drugie, gromadzenie zbyt duzej iloSci danych wptywa na przeciazenie
procesu decyzyjnego, a niewtasciwa redukcja zbioru (np. wskutek Zle zorgani-
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zowanej selekcji lub agregacji) moze spowodowac przektamania i podejmowanie
ztych decyzji.

Po trzecie, musi on spetia¢ nastepujace kryteria:

— prostoty obstugi — pozwala na ograniczenie merytorycznej pomytki uzyt-
kownika i potrzebnej do jego obstugi wiedzy (nalezy przyja¢ zasadg, ze to
system agreguje dane, wykorzystujac baze danych, a nie operator podstawia
dane w zagregowane wartosci),

— jednolito$ci schematu obstugi i odczytu — ta sama baza danych powinna
obstugiwaé wszystkie zestawienia i sprawozdania, a prezentacja powinna miec
jednolity uktad graficzny ulatwiajacy analize poréwnawcza pomigdzy réznorod-
nymi zjawiskami,

— elastycznos$ci — pozwala szybko reagowac na zmiany wymagan uzytkow-
nikow.

Tabela 1. Kryteria doboru danych do informacyjnego systemu zarzadzania

Podstawa budowy Charakter projektowanego i wdroZzonego systemu
systemu Ewidencyjny Decyzyjny
System Rozwiazanie efektywne dla Rozwiazanie o niskiej efektywnosci,
budowany uzytkownika zorientowanego poniewaz umozliwia obstuzenie tylko
na podstawie jedynie na obstuge dziatan tych decyzji, dla ktérych posiadane
aktualnie i decyzji powtarzalnych. aktualnie przez firmg informacje stana
istniejacych Wymaga dostarczenia statych si¢ wystarczajace.
informacji co do tresci ,,fotografii” stanu. Obstuga decyzji przez system ma
Uniemozliwia poszerzenie go charakter przypadkowy i czastkowy.
o decyzyjne problemy dotyczace | Dlatego wariant ten nalezy odrzucic.
analiz 1 programowania
przysztych dziatan, przez co jest
mato efektywny rozwojowo.
System Rozwiazanie mato efektywne Rozwiazanie efektywne,
budowany z uwagi na posiadanie zbyt ale wymagajace duzych naktadoéw
na podstawie ubogich zbioréw informacji i posiadania wiedzy przez
informacji w relacji do potrzeb zwigzanych | uzytkownika systemu.
wspomagajacych, | z wspomaganiem analiz Budowa systemu moze by¢
rozstrzyganie i programowaniem dziatan. etapowa i wymaga decyzji,
problemow Wariant ten nalezy zdecydowanie | czy system obejmowac bgdzie
decyzyjnych odrzuci¢, gdyz system decyzyjny | zarzadzanie na poziomie:
nie moze mie¢ ewidencyjnego — operacyjnym,
charakteru. — operacyjnym i taktycznym,
— operacyjnym, taktycznym
1 strategicznym.
Efektywno$¢ systemu zalezy
od prawidlowego doboru istotnych
problemoéw na kazdym poziomie
zarzadzania.

Zrodho: na podstawie: Flakiewicz 1993: 103.
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Kryteria doboru informacji do systemu informacji menedzerskiej w zalezno$ci
od charakteru systemu przedstawit trathie Wiestaw Flakiewicz (zob. tab. 1).
Uwaza on, ze system o charakterze ewidencyjnym dziata efektywnie, gdy budo-
wany jest na podstawie aktualnie istniejacych informacji. W przeciwienstwie do
systemu o charakterze decyzyjnym, ktory dziata efektywnie dopiero w systemie
zbudowanym na podstawie informacji wspomagajacych, rozstrzygane sg problemy
decyzyjne.

Tworzac system informacyjny dla przedsigbiorstwa, w pierwszej kolejnosci
musimy okres$li¢, jaki ma on mie¢ charakter, a nastgpnie dopiero opracowac jego
koncepcje. Proces ten przebiega¢ powinien nastgpujaco:

— okreslamy i oceniamy wszystkie biezace raporty, jakie dostgpne sa w fir-
mie pod katem miejsc ich tworzenia, zawartosci oraz odbiorcow, pozwala to na
okreslenie zasobow danych oraz uzytkownikow,

— katalogujemy wszystkie zrddta danych, co pozwala na opracowanie sche-
matu ich wprowadzania do systemu, rodzaju, miejscach tworzenia i przetwa-
rzania oraz przeptywow w firmie; opracowany na tej podstawie schemat mozna
skorygowac, dostosowujac do biezacych potrzeb oraz by wyeliminowa¢ okr¢zny
przeptyw informacji; na tym etapie warto tez skorygowa¢ miejsca wprowadzania
danych oraz wykorzystywane zrédta ich pozyskania w celu minimalizacji, a takze
zwigkszenia automatyzacji przy ich wprowadzaniu i tworzeniu raportow,

— identyfikujemy kluczowych uzytkownikéw systemu i przeprowadzamy
z nimi wywiady, co pozwala na oceng znaczenia raportow dla obecnego i przy-
sztego dziatania firmy oraz potrzeb uzytkownikéw, ponadto pozwala na uszere-
gowanie danych i raportow wedlug waznosci,

— opracowujemy koncepcje systemu — wczesniejsze etapy (dzigki zebranej
dokumentacji) pozwalaja na sformutowanie struktury systemu i podzielenie go
na moduty tematyczne,

— opracowujemy techniczny aspekt projektu — wiedzac juz, jak system ma
wyglada¢, dokonujemy oceny technicznej posiadanego sprzgtu informatycznego
i okres§lamy ewentualne potrzeby w tym zakresie (tak ilo§ciowe, jak i parametry
techniczne, jakie musi on spetniac),

— opracowujemy wyglad ekranow (na poczatku okre§lamy ich uktad wstepny,
a po dyskusji z uzytkownikami ich ksztatt ostateczny),

— udostgpniamy system uzytkownikom — wcze$niej musimy przeszkolié
pracownikow z jego uzytkowania oraz objasni¢ nagtowki, uzyte definicje i co
oznaczaja dane na poszczeg6lnych ekranach, ponadto podstawowe informacje (tj.
cel ekranu i wyjasnienia naglowkow) powinny by¢ dostepne na biezaco w funkcji
,Pomoc” [zob. tez Nowicki 2006: 84-92].

Po zakonczeniu procesu w przedsigbiorstwie zaczyna funkcjonowaé system
informowania kierownictwa. Jednak potrzeby uzytkownikéw ulegaja zmianom



®

System informowania kierownictwa jako podstawa rozszerzenia wspolpracy banku... 45

w czasie. Dlatego konieczne jest wytypowanie osoby, ktdra bedzie przygotowana
do zajecia si¢ zmianami.

3. Najwazniejsze moduly
systemu informowania Kierownictwa w banku

Zmiennos¢ sytuacji na rynku globalnym i zaostrzajaca si¢ konkurencja na
rynku finansowym powoduja, ze coraz wigksza rolg w bankowosci odgrywa
informacja. Umozliwia bowiem ona m.in. dobre przygotowanie planow strate-
gicznych, scenariuszy mozliwych zachowan i oszacowanie ryzyka dla kazdego
z nich, zaprognozowanie trendéw oraz dostrzezenie zagrozen ze strony kon-
kurencji. Dlatego zarzady bankéw tak duza wage przywiazuja do systemow
informowania kierownictwa.

W przypadku banku uniwersalnego system informowania kierownictwa
powinien obejmowac wszystkie najwazniejsze sfery funkcjonowania, a wigc:

— finanse,

— kredyty,

— skarb,

— kadry (acznie z ptacami).

Dane z zakresu finanséw banku potrzebne sa do podejmowania decyzji ope-
racyjnych. Modul ten ma za zadanie przedstawi¢ ogodlna efektywnos¢ finansowa
banku i poszczegolnych oddziatow w zakresie przede wszystkim:

— wynikow dzialalnos$ci oddziatow,

— budzetowania jednostek organizacyjnych banku,

— bilansow i rachunku wynikow,

— produktow, ich struktury i marzy,

— analizy wskaznikowe;j.

Informacje te sluzy¢ moga do oceny pracy jednostek (departamentéw, od-
dzialéw itp.) i ich kierownictwa, do przeprowadzania analizy porownawczej
w ramach grup jednostek i analizy syntetycznej cato$ci banku. Umozliwiaja tez
rozpoznanie tendencji i szybsza reakcj¢ na zmiang sytuacji (tak na poziomie
jednostki, jak i nadzoru w centrali, ktory moze wspiera¢ je w sposob efektyw-
niejszy). Ponadto pozwala na $ledzenie m.in. rentownosci i marz, jakie uzyskuja
poszczegdlne oddzialy banku na produktach?. W tej czesci systemu powinny
znalez¢ si¢ rowniez informacje ilosciowe odzwierciedlajace pozafinansowa strong
dziatania banku, dotyczace np.:

2 Wigcej na temat tworzenia systemu rentownosci produktow w banku zob. np. w pracy
Stawomira Jankiewicza [2003].
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— obciazenia jednostek operacjami,

— produktéw banku,

— ilosci 1 wartosci sprzedanych produktow lub ustug na pracownika (w po-
szczegolnych oddziatach),

— klientow banku,

— centralnego systemu parametrow (plan kont, kursy walut, oprocentowanie
itp.).

Uzyskanie tego typu informacji pozwala na zwigkszenie efektywnosci pracy
poszczeg6lnych komodrek w banku oraz oceng rentownosci produktow (ustug), jak
i umozliwia systematyczne wyliczenie kosztu obstugi klienta czy tez wykonania
konkretnej operacji.

Celem modutu kredytowego jest dostarczenie wiedzy niezbgdnej do pode;j-
mowania decyzji w zakresie zarzadzania portfelem kredytowym na poziomie
catego banku i poszczegdlnych oddzialéow (w tym réwniez prognozowania jego
wielkos$ci). Przyjete powyzej zatozenia wptywaja na zakres danych, ktére powinny
by¢ dostgpne w tej czesci systemu. Dotycza one najczesciej:

— wielkosci 1 struktury portfela kredytowego,

— efektywnosci kredytowe;,

— zarzadzania ryzykiem kredytowym,

— klientéw kredytowych banku.

Wszystkie informacje powinny mie¢ charakter bardzo szczegdtowy, co po-
zwoli na wykrycie tendencji i zmian zachodzacych w wielkosci oraz strukturze
portfela kredytowego.

Dane skarbowe sa potrzebne dla podejmowania decyzji operacyjnych przez
bank w zakresie:

— zarzadzania biezaca ptynnos$cia (gltdéwnie dla zagospodarowania wolnych
srodkow),

— zarzadzania posiadanym portfelem papierow wartosciowych,

— ksztaltowania polityki kursowe;j.

Przedstawione w tej czg$ci systemu dane powinny rowniez umozliwi¢ oceng
ogolnej efektywnosci w dziataniach na krajowym i migdzynarodowym rynku
finansowym oraz na wykonanie prognoz $rednio i dlugoterminowych. Dlatego
powinna ona zawiera¢ dane o:

— operacjach migdzynarodowych,

— operacjach na krajowym rynku pieni¢znym,

— pozycji wymiany,

— plynnosci banku.

Kolejny istotny element systemu informowania kierownictwa to dane kadro-
wo-ptacowe, ktore dostarczaja informacji dla prowadzenia polityki kadrowe;.
Sktada¢ si¢ na nie powinny m.in. nast¢pujace kwestie:
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— dane personalne,

— Sciezki awansu pracownikow,

— zakres obowigzkow,

— nagrody, wyrdznienia, kary,

— opinie bezposredniego przetozonego.

Istotna czescia systemu informacji menedzerskiej sa tez informacje pomocne
w podejmowaniu decyzji o znaczeniu strategicznym. W sktad danych z tego
zakresu wchodza m.in.:

— raport ALCO,

— raport z inwestycji kapitatowych,

— biezacy monitoring dziatalno$ci banku.

Dane tego typu w duzej czg$ci bazuja na raportach z innych czgsci systemu.

Dobrze skonstruowany system informowania kierownictwa powinien rowniez
posiada¢ opcje monitorowania dziatalnosci banku, w tym kontrolg, czy nie nasta-
pito przekroczenie warunkow okre§lonych przez uzytkownika jako dopuszczalne,
np. spadek wartosci gotowki czy depozytow ponizej okreslonego poziomu.

Ponadto system musi obejmowac tez moduty:

— zarzadzania systemem,

— wymiany danych,

— danych zewngtrznych.

Modut zarzadzania systemem zawiera dane o wszystkich uzytkownikach
systemu oraz ich upowaznieniach dostgpu. Ponadto okresla sposoby prezentacji
1 grupowania informacji za posrednictwem tabel konwersji, co pozwala na za-
pewnienie elastycznosci.

Modul wymiany danych potrzebny jest do zasilania systemu informowania
kierownictwa w dane z innych systemow informatycznych banku lub dostgpnych
serwisOw zewngetrznych. Powinien on sktadac si¢ z grupy programéw dla eksportu
1 importu danych.

Modut danych zewngtrznych zwiazany jest z dostarczaniem informacji nie-
zbegdnych dla podejmowania decyzji strategicznych i pomocnych w procesie
planowania. W jego sktad powinny wej$¢ dane dotyczace m.in.:

— warunkéw ekonomicznych,

— konkurencji,

— gieldy,

— regulacji prawnych.

Dane dotyczace wskaznikow ekonomicznych podzieli¢ mozna na dwie za-
sadnicze grupy:

1) wyniki przedsigbiorstw, tj.:

— wskazniki finansowe przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 50 oséb
wedtug klasyfikacji EKD (w uktadzie krajowym i poszczegdlnych wojewodztw),
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— wskazniki ilosciowe przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 50 oséb
(podziat podobnie jak powyzej),

2) wskazniki makroekonomiczne:

— podstawowe, tj. PKB, inflacja, bezrobocie itp. (podawane powinny by¢
zardwno wielko$ci historyczne, jak i prognostyczne przedstawiane przez NBP
lub jednostki specjalistyczne),

— dotyczace rynku finansowego, budzetu panstwa, koniunktury gospodarczej itp.

Modut ten powinien réwniez monitorowac dziatalno§¢ konkurencji (glownie
pod katem wielkosci bilansowych i uzyskiwanych wynikéw). Poza tym zamiesz-
czane moga by¢ w nim m.in. wyniki badan klientéw (tj. znajomos$ci, sympatii
i zaufania do poszczego6lnych bankoéw czy produktow oraz poréwnania cech
wybranych produktow).

Podstawowe dane o sytuacji na Gieldzie Papierow WartoSciowych w War-
szawie, ktore powinny by¢ odzwierciedlone w systemie, to: obroty i ich zmiany,
kapitalizacja spotek i branz itp.

Monitoring aktow prawnych ma na celu wskazanie zmian uregulowan, ktore
moga wplynaé w istotny sposob na funkcjonowanie banku. Przyktadem takich
aktow prawnych sa ustawy o restrukturyzacji i przeksztalceniach poszczego6lnych
branz, a takze akty prawne dotyczace sektora bankowego.

Podsumowanie

Wdrozenie systemu informacji menedzerskiej, a nastgpnie systematyczny jego
rozwdj jest jednym z kluczowych dazen kazdej organizacji. Pozwala bowiem
doprowadzi¢ do zunifikowania procesu tworzenia i przekazywania informacji
dla kierownictwa oraz przyczynia si¢ do ograniczenia sprawozdan i raportow
tworzonych ad hoc przez r6ézne jednostki na rzecz szerszych rozwiazan projek-
towanych i wdrazanych dla catego przedsigbiorstwa.

Analiza sektora bankowego pokazuje, ze system informowania kierownictwa
powinien zawiera¢ przede wszystkim informacje dotyczace:

— jednostek organizacyjnych banku,

— portfela kredytowego,

— dziatalno$ci skarbu,

— bilansu i rachunku wynikow banku,

— rentownosci produktow i ustug.

Informacje z tych zakreséw bowiem sa najwazniejsze dla kadry zarzadzajacej
bankami.

Dobrze skonstruowany i wdrozony system informowania kierownictwa
pozwala na podejmowanie bardziej prawidlowych decyzji nie tylko z powodu
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dostepu do informacji, ale i tworzeniu (na ich podstawie) wiasnych baz danych,
co powoduje, ze nabieraja one formy systeméw wspomagania decyzji. Systemy
takie umozliwiaja mniej ustrukturyzowane korzystanie z dostgpnych informacji
odpowiednio do szczegdtowych potrzeb decyzyjnych.

W przysztosci mozliwa jest ewolucja systemu wspomagania decyzji w system
ekspercki. Systemy takie postuguja si¢ informacjami zawartymi w bazach danych
do diagnozowania problemow, zalecania strategii, uczac si¢ w wyniku rozwigzania
problemu. W efekcie takie systemy dziataja jak specjalisci przy analizowaniu
nieustrukturyzowanych sytuacji.
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Management Information System
as the Basis for Expanding the Bank’s Cooperation
with the Business Sector

Abstract. Poland needs to increase the level of innovation in the economy in order to accele-
rate the country s development. For this to happen, companies have to increase their spending on
research and development. R&D activities will mostly be funded by the banking sector. However,
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local banks may not be interested in financing innovation because of the risk involved. This problem
can largely be solved by helping banks to develop a good information system. The article describes
the idea of management information systems and identifies areas that should be taken into account
when implementing such a system in a bank. Considerations presented in the article are based on
the personal experience of one of the authors gained during his work on developing the concept
and implementing a management information system in a foreign-based bank operating in Poland.

Keywords: banking sector, management information system
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International Cooperation
as a Method of Improving
the Firm’s Competitiveness

Abstract. The purpose of the article is to analyse a theoretical approach to international co-
operation of enterprises. By referring to such stages as sales, manufacturing and research the au-
thor identifies characteristics of the main forms of international cooperation. In order to implement
theoretical concepts concerning international cooperation in the managerial practice, the author
proposes taking into account such factors as global macroeconomic environment, increased com-
petition, increasing complexity of customer requirements and others. Emphasis is also placed on
conditions necessary for international cooperation.

Keywords: international cooperation, conditions, competitiveness

Introduction

Complications of the competition forms, the unstable dynamics of the global
economy growth, rising of cost of new technological developments lead to
the development of various cooperation forms among a certain part of market
participants, which are trying in such an interaction to preserve existing and to
create new competitive advantages.

Enterprises of various types and scale of activity have a real need in the
organization of effective international cooperation with other companies on
a temporary or permanent basis, in one form or another. The organization of
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such cooperation enriches economy practice by effective communication; helps
accelerate technological and economic development with the interests of society.

A large number of companies, including in developed countries, which have
reached certain peaks, are trying exactly in cooperation to draw new ideas and
to create new opportunities for further development. For enterprises from deve-
loping countries, such cooperation becomes of strategic importance. Therefore,
the investigation of international cooperation forms of modern corporations is
essential for their systematization in the context of formation the theoretical
and methodological basis of modern methods of competitiveness management.

The intensification of international cooperation between enterprises becomes
the basis not only of their growth, but also influences to the development of the
respective sectors, territories, social and economic development of the country in
general. Interaction between enterprises is not only economic indicators of pro-
duction, exports, investments, it’s also transformation into drivers of innovation
processes and to systemic changes in the economy. In addition, efforts to become
a participant in international partnerships forces the company to improve all
internal subsystems and processes.

The purpose of this paper is the determining of the most effective forms of
international cooperation between companies in modern terms, the systematiza-
tion of existing and taking into account the key factors of their develop-ment.

To understand the essence and patterns of studied processes is appropriate:
to outline the key factors of international cooperation of companies, to highlight
the main stages of development, to systematize the forms and to formulate the
conditions for effective cooperation.

1. Theoretical base of research
of international cooperation at the enterprise level

The processes of international cooperation are the object of theoretical and
methodological research of many scholars.

The basic theories that form the modern vision of the international coope-
ration development are the theory of competition, the theory of organizations,
the theory of internationalization, the theory of innovation, others.

Originally, the companies’ activities on foreign markets were considered as the
basis for increasing competitiveness [Anderson et al. 1986: 1-26].

Over time, the questions about the development of cooperation between en-
terprises began be considered from the standpoint of international business, i.e.,
the theory of internationalization. Among the pioneering works of this direction
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should be pointed the article by authors [Buckley et al. 1988: 19-38], who attempt
to make a critical comparison of the main forms of international cooperation.

The internationalization theory is the base for understanding of the patterns of
development of international cooperation processes, but a number of issues remain
controversial, in particular, about: governance, networked multinationals, innova-
tion, entrepreneurship and the role of risk and uncertainty [Buckley 2016: 74-82].

For today, the powerful theoretical basis for development and improvement of
international cooperation forms have been formed [Buckley et al. 1988: 19-38],
that is considered as the basis for the substantiation of the cooperation concept.

An important subject of the research by scholars is also the question about the
main factors of the international cooperation intensification. So, in the work [Combs
et al. 1999: 867-888] notes, that the question of interfirm cooperation is examined
in the context of two widely cited theoretical approaches to organizations: the first
approach — the resource-based approach suggests that firms seek to capitalize on and
increase their capabilities and endowments; the second approach — organizational
economics approach asserts that firms focus on minimizing the costs of organizing.
Among the main arguments of cooperation between enterprises in the work [Pefia
et al. 2002: 124-135] was determined: the search for sources of growth and synergy
or ensuring the complementarity between participants.

The research methodology bases on system and complex approaches to
the research of not only to forms of international cooperation, but also to their
role in the development of enterprises. For achievement of the set goal used:
general scientific methods, which allow to take into account existing cause-effect
relationships between cooperation forms and the enterprise performance. The
system approach have allowed determine the key factors of the development
of international cooperation forms. With using synthesis and generalization was
made a conclusion about the necessity of finding optimal forms of cooperation
in accordance to the enterprise development stage and to its strategy.

To exploration the peculiarities of cooperation was used the historical
approach, was taken into account the current situation, was applied the com-
plex approach, what was provided a deep understanding of the essence of the
investigated processes.

2. The forms of enterprises cooperation
and their development stages

The main purpose of international cooperation for all participants is the
increasing of efficiency and sustainability of the business, as well as, these
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characteristics are quite complex, so and cooperation takes various forms, using of
which directed to achievement of the objectives in specific areas of the company.

In the paper [Pena et al. 2002: 40-54, 108-110] is made the attempt to classify
existing forms of cooperation between the companies on the following criteria:
a) in accordance with the economic purpose of the agreement (purchase, sale,
export, manufacture, research, etc.); b) in depending on the agents involved in
cooperation (competitors, suppliers, customers); ¢) according to the industry sector
(intra-cooperation, inter-sectoral cooperation); d) respecting the territorial cove-
rage (cooperation between domestic and international companies); e) depending
on the size of associated companies (between large companies, or between small
and medium). The classification of types of strategic alliances are presented in
article [ISoraité 2009: 39-46].

The listed forms are based on the using of organization mechanisms of inter-
action between enterprises and are provide the search of effective structures for
cooperation between national and foreign companies without losing economic
independence.

Forms of international cooperation, which are based on the use of economic
methods, eventually, can be transformed to integrated structures. A generalized
description of the main forms of international cooperation enterprise is presented
in Table 1.

Table 1. Characteristics of the main forms of international cooperation of enterprise

The stage of
the production The forms The tasks, which are solving The advantages
process
Sales and agreement — the organization of effecti- | — ease of market access and
Distribution on distribution |  ve sales in foreign markets, reducing the process,
affiliate — marketing in foreign — overcome obstacles in the
marketing, markets, form of internal competition,
franchising — ensuring the efficiency of — the use of marketing
sales in all markets. information partner.
Manufacturing | joint ventures, | — the benefits of resource — the development
outsourcing, support production in fore- of production technology,
licensing ign markets, — the improving
production — the minimizing the costs of of competitiveness of
production and sales. products,
— the capacity utilization.
Research strategic — access to modern — remains the economic
partnership technological knowledge, independence
— cheapening the process of the participants,
of scientific inquiry, — the technological
— development of our development of production.
opportunities.

Source: author’s.
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During the recent decades occurred the changing of forms of cooperation, and
the key tasks, which had been solving within the various forms of cooperation.
The basis for the development of forms of cooperation was complications goals
that faced by enterprises. In this context, it is advisable to emphasize, that the
process of cooperation has stages, the allocation of which is conditional, because
happens relations complications and increasing the number of questions, which
need agreement. In fact, through international cooperation enterprise can be
pulled in further integration processes, which should be seen as the next phase
of organizational cooperation.

Consider the stages of possible cooperation process, when based on organi-
zational interactions is formed the basis for further economic integration.

On the first phase — are dominated the goals of expansion to foreign mar-
kets through exports and forming a network of dealers, creation of assembly
plants. Cooperation at this stage concerns only underway and involves minimal
investment required. The yield on the markets of different countries with their
products significantly enriches the experience of the company in the context of
developed forms of stimulating exports. Creating a networking of distributors
provides company also marketing information.

Cooperative strategies are becoming more important to companies and at
present time. Capital intensive and technology-based firms are more eager to
form alliance for their target success. The entry restriction and slow-cycle market
position motivates firms to develop strategic alliances to enter in new markets
or establish franchises in new markets [Belal et al. 2011: 43-54].

On the second phase the company tries to ensure deeper penetration on
foreign markets and to make it conquest “from the inside”, which provides for
the establishment of joint ventures.

The third stage provides for complications cooperation not only at the stage
of implementation and production, but also at the stage of scientific and technical
search.

The study [Edwards-Schachter et al. 2011: 126-147] looked at the cooperation
in R&D in order to evaluate the quality of the interactions between companies.

Increasing cooperation with companies from other countries allows diversi-
fying markets, intensifying export activities, to improve products, to ensure the
presence in foreign markets, and so on.

The main motivations of companies for taking part in international coope-
ration investigates in article [Buckley et al. 1996: 5-25]. However, interfirm
cooperation has advantages and disadvantages of this specific business decision,
on which are concentrated authors in article [Petruzzellis et al. 2016]. The main
negative consequence of cooperation is that “Western companies are generally
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more vulnerable to this transfer since they contribute with easy-to-imitate tech-
nology” [Petruzzellis et al. 2016].

The main importance of international cooperation for companies from deve-
loping counties consists in possibilities to receive new technologies, to increase
workforce skills, and these results transform an international cooperation into
strategically significant.

Overall, strategical alliances provide a superior vehicle for gaining access
to new complementary products or technologies without all the risks of internal
development [Bucklin et al. 1993: 32-46].

3. The factors of development
of various forms international cooperation
at the enterprise level

Identification of factors which action causes the development of international
cooperation, allows determining the domain of research and understanding of
cause-effect relationships within the subject.

1. Below it is imperative to stay on the characterization of key, on our
mind, factors. Unstable dynamics of macroeconomic processes. Market demand
on the most goods is largely dependent on the macroeconomic situation and
its trends. According unstable macroeconomic environment, which manifests
itself in falling demand for products at a time leads to the withdrawal from the
market less competitive enterprises. In addition, this, in turn, determines the
need of using all opportunities to improve competitiveness, including by finding
effective cooperation.

The economic crisis of 2007-2009 wore a global character and negatively
influenced on the development of countries and companies. Falling markets of
most goods has led to the temporary withdrawal a large number of competitive
enterprises from trade relations among members of and this fact emphasizes
previously proved fact of illusiveness notion competitiveness because with serious
financial problems was faced even market leaders.

For example, General Motors Company entered into a crisis with debts of
over 88 billion dollars. US, which were accumulated over 2005-2009. To save
the company made previously untold events — the company received 50 billion.
Dollars. US aid from the US government (the equivalent of 61% of shares);
9.5 billion. US dollars assistance from the Government of Canada (12.5%
shares) of US dollars 14 billion — Joint union workers (17.5% stake). Refunds
has already begun, but the process will drag on for years. Other more symbolic
example of the impact of economic crisis on the market leaders is example of
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Ford, who in 2009 sold unit Volvo, and the buyer was the Chinese group Geely
Automobile.

Thus, macroeconomic dynamics has a significant impact on business, and
in some cases, on survival of enterprises, including former market leaders.
Understanding this determines the need for forecasting and accounting deve-
lopment trends of the global economy while determining the strategic goals of
the enterprise, including on regarding international cooperation that can provide
a strong foundation for sustainable operation.

2. Growing competition. Quantity of enterprises, which can operate effectively
on the global market, is growing. The market leaders increasingly difficult keep,
the dynamic renewal of assortment and their monopoly position in technology
solutions because competitive advantages lose their uniqueness. Companies
from developing countries, by copying products of leaders and savings on own
technological studies, are able to generate demand for their less quality products
by providing the optimum ratio “price-quality”. That is, in fact, on markets of
most products happens an increasing the number of competitors, due to primarily
by enterprises from the developing countries.

In several times in recent years Chinese enterprises increased its presence
on international markets, showing incredible growth dynamics. Despite the fact
that technology leaders are companies with developed countries, companies
from developing countries, quickly and efficiently develop and begin to create
competition and the level of technological characteristics of the product. This
reflects not only increased competition, but also its displacement in high-tech-
nology competition.

3. Branch accessory. The complexity of technological processes, changing
of stage of life cycle in the direction of slowdown of most sectors causes the
finding of new partners. Within certain sectors, there is an increase in the cost
of new design solutions, financing of which are appropriate to organize through
co-financing. Accordingly, as the activities of the company are much technologi-
cally complex, as it need more cooperation. For example, within the engineering
takes place is the greatest diversity of cooperation from implementing some
innovative projects up to fully integrate previously separated companies.

4. Complications of product requirements from consumers. Consumer in
modern conditions has a wide range of choices on the market and turns into an
active participant in trade relations, which makes decisions not only based on
economic or technological characteristics, but also the environmental performance
of products. Improving education and culture level of the population in many
countries is leading to modernizing consumer demands. This forces the company,
including in developing countries, to form their own technological capabilities and
put more challenges. The need in a new and unique competitive advantages and
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their formation due to not market but mainly technological factors, determines
actively searching of strategic partners.

5. The accumulation of considerable financial resources. Companies, which
are market leaders, have significant financial capacity and combining their efforts
with the same companies, are able to perform large-scale innovative projects.
However, this factor ceased to be property only companies from developed
countries. Expanding financial capacity of companies from South Korea, China,
Singapore making them active participants in project finance, acquisitions, as
well. The fact that in a crisis, Ford did not have sufficient financial resources
and had ineffective agreement with Geely Automobile, which was able to acquire
Volvo for 1.8 billion. (These assets were acquired by Ford for 6.8 billion. dol.
USA), shows significant changes in the institutional framework already in basic
industries.

6. Strengthening the requirements of environmental legislation necessitates
the intensification of scientific research in this area. The cooperation between the
companies to develop certain technological solutions that will help to increase the
level of environmental products, increased use of alternative fuels are becoming
more urgent.

These and other factors collectively contribute to the search for new forms of
cooperation and ensure thus the overall development of the business environment,
its unification in different countries.

4. Conditions for enhance international cooperation

In actual practice, are used a variety of forms of cooperation, which are
differ purpose, set of tools, results. One fact, that they using, is the evidence of
their effectiveness, but it should emphasize the importance of compliance with
certain conditions necessary for international cooperation:

Firstly, there should be a stable or temporary interest among stakeholders, but
it depends on the composition of the participants. If interact the enterprise from
developed countries, through scientific and technical cooperation, they ensure
the development of competitive advantages based on technological innovation.

Secondly, confidence between the parties because the cooperation requires
consolidation of efforts and resources, and provides for the distribution of results.
These tasks will be performed in the current system of mutual controls.

Thirdly, the current level of development of the economic and technological
potential of the company. Modern competitive advantages based on innovation,
science, and so companies should now have the ability to ensure effective coope-
ration with foreign partners.
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Very important international cooperation, especially in science, is for enter-
prises in developing countries or economies in transition, because a result of this
cooperation are evolving capabilities of independent innovation of enterprises
in developing countries. Such example was shown in the past, by the South
Korean companies, and currently perform enterprises in China. Most effective
for businesses is international cooperation when they turn from passive participa-
tion to active participants and are able to continue the process of technological
development after the termination of cooperation.

Especially important is the cooperation between enterprises of neighboring
countries, with territorial proximity, social links, the similarity of languages and
traditions — all this makes the development of cooperation in the field of business.
Enterprise cooperation, in Estonia and Finland, as indicated in the [Opportunities
for Cooperation... 2008] is of great importance not only for these countries but
also for cooperation of the Baltic countries and the EU.

Conclusions

The attempt to maintain sustainable competitive position for one or to over-
come the backlog of the market leaders for others, determines actively seeking
various forms of cooperation, especially among companies from developing
countries.

The use of forms of international cooperation by many enterprises in modern
conditions considered as an opportunity through one or another form to ensure
the development of competitive advantages compared to other market parti-
cipants.

This article presents goals and benefits of various forms of cooperation, were
identified stages of their evolution and conditions for use.

The contribution of this paper is providing identification of key factors which
action causes the development of international cooperation, what has a significant
for companies especially in developing countries. Among the key factors that
determine the need for development of various forms of international cooperation,
indicated: the instability of the global macroeconomic environment, increased
competition, the increasing complexity of customer requirements and more. To
all these and other requests easier to respond dividing the costs and risks and
benefits of using the subject of efficient cooperation.

The paper finds that the effectiveness of international cooperation depends
on some conditions, such as, an interest among stakeholders, confidence between
the parties, a current level of development of the economic and technological
potential of the company.
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Mig¢dzynarodowa kooperacja
jako metoda na podniesienie
konkurencyjnosci przedsi¢gbiorstw

Streszczenie. W artykule przedstawiono analize podejscia teoretycznego do znaczenia miedzy-
narodowej wspolpracy przedsiebiorstw. Etapy, takie jak: sprzedaz, produkcja i badania naukowe,
zostaly wykorzystane do okreslenia charakterystycznych cech gtownych form wspolpracy miedzy-
narodowej przedsiebiorstwa. Aby wdrozy¢ teoretyczne pozycje miedzynarodowej wspotpracy przed-
siebiorstwa w zakresie praktyk zarzqdzania, zaproponowano uwzglednienie takich czynnikow, jak:
globalne otoczenie makroekonomiczne, zwiekszona konkurencja, rosnqca ztozonos¢ wymagan klien-
tow. Podkreslono takze warunki konieczne do wspotpracy miedzynarodowej.

Stowa kluczowe: wspolpraca miedzynarodowa, czynniki i warunki konkurencyjnosci
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System zarzadzania ryzykiem walutowym
jako podstawa skutecznej kooperacji
przedsi¢biorstw w ukladzie globalnym —
uwagi do problemu

Streszczenie. Skutecznos¢ dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa mierzy sie osiqgnie-
tym zyskiem. Na ustalenie wyniku finansowego majq wphw czynniki wewnetrzne i zewnetrz-
ne, do ktorych nalezy ryzyko walutowe. Wdrozenie systemu zarzqdzania ryzykiem walutowym
pozwala zwiekszy¢ efektywnosc prowadzenia transakcji zagranicznych i tym samym zwiekszy¢
mozliwos¢ prowadzenia kooperacji w relacjach miedzynarodowych. W artykule przedstawiono
syntetycznq propozycje tworzenia systemu zarzqdzania ryzykiem walutowym w nowej komorce
przedsiebiorstwa oraz wphywu jej funkcjonowania na inne dzialy. Badanie zostato prowadzone
za pomocq metody analitycznej i indukcyjnej pozwalajqcych na wnioskowanie od szczegotu do
0gotu oraz okreslenie podsumowan na podstawie rozktadu na sktadniki (czynniki) zjawisk ekono-
micznych.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie ryzykiem, ryzyko walutowe, handel zagraniczny, kooperacja,
biznes

Wstep

Zarzadzanie ryzykiem walutowym staje si¢ niezbedne w sytuacji, gdy podmiot
gospodarczy prowadzi dziatalno$¢ zagraniczng oraz rozliczenia z kontrahentami
sa prowadzone w walucie obcej. Szczegblnie wazny jest system zarzadzania
ryzykiem w momencie nawiagzania kooperacji migdzynarodowej, poniewaz
pozwala m.in. na:
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— wzmocnienie zaufania inwestorow do przedsigbiorstwa, w tym zwigksze-
nie atrakcyjno$ci inwestycyjnej nie tylko na poziomie podmiotu, ale takze na
poziomie krajowym,

— poprawe mechanizmu kontroli dziatalnosci,

— minimalizacjg¢ strat poprzez unikanie, zapobieganie lub zmniejszanie
negatywnego wptywu ryzyka na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa,

— efektywne wykorzystywanie zasobow przedsigbiorstwa.

Celem niniejszego artykutu jest syntetyczne zaprezentowanie gtdéwnych zasad
oraz etapow wdrazania systemu zarzadzania ryzykiem walutowym w przedsig-
biorstwie podejmujacym wspotprace zagraniczna. Korzystano przy tym z metody
obserwacji, analizy porownawczej i metody historyczne;j.

Etapy zarzadzania ryzykiem walutowym
w handlu zagranicznym

Rozwoj dziedziny zarzadzania ryzykiem zwiazany z rozwojem gospodarki
$wiatowej charakteryzuje si¢ wzrostem ryzyka gospodarczego w dziatalnosci
przedsigbiorstw (schemat 1). Rozwo6j migdzynarodowego rynku towarow i ushug
w czasie coraz czgsciej cechuje wysoki poziom konkurencyjnosci, innowacyjnosc¢
dziatalno$ci gospodarczej, tworzenie nowych miejsc pracy potrzebujacych zaanga-
zowanych ludzi z wyrdzniajacymi si¢ umiejgtnosciami. Z tego powodu zwigksza
si¢ rola ryzyka w gospodarce kraju i powstaja nowe mozliwosci w systemie
zarzadzania ryzykiem. Znajduje to odzwierciedlenie rowniez w uregulowaniach
prawnych, w tym m.in.:

— ISO 310008:2009 Risk management — Principles and guidelines (wersja
polska normy: PN-ISO 31000:2012 Zarzadzanie ryzykiem. Zasady i wytyczne),

— ISO 73:2009 Risk management — Vocabulary. Uzupetnia ISO 31000 o kom-
pletny stownik z zakresu zarzadzania ryzykiem,

— Standard zarzadzania ryzykiem FERMA,

— MSR 39 Instrumenty finansowe: ujmowanie i wycena.

Wedtug normy ISO 310008 prawidlowo wdrozony i realizowany system
zarzadzania ryzykiem powinien funkcjonowac¢ wedtug nastgpujacych ,,zasad:

— tworzy¢ 1 chroni¢ warto§¢ — wspiera¢ osiaganie celow oraz zwigkszac
efektywnos¢ organizacji,

— stanowi¢ integralng cze¢$¢ wszystkich proceséw organizacyjnych,

— stanowi¢ element podejmowania decyzji — ryzyko powinno by¢ jednym
z kryteriow hierarchizacji celow, projektow i zadan,

— wyraznie uwzglednia¢ kwestie niepewnosci w przyjetych celach, scenariu-
szach oraz ryzyku z nimi zwigzanym,
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— by¢ realizowany w sposob systematyczny, ustrukturyzowany i okreslony
terminowo,

— bazowac na najlepszych dostepnych informacjach,

— dostosowac si¢ do specyfiki organizacji,

— bra¢ pod uwage czynniki ludzkie i kulturowe,

— by¢ transparentny i dotyczy¢ wszystkich szczebli decyzyjnych w organizacji,

— by¢ dynamiczny, iteracyjny oraz reagowac¢ na zmiany,

— ulatwiac ciagle doskonalenie organizacji, poniewaz w zarzadzaniu ryzykiem,
tak jak w innych metodach zarzadzania, organizacje ucza sig, a w rezultacie
osiagaja dojrzato$¢ stosowanych mechanizméw i efektywno$¢ procesowa, orga-
nizacyjna i biznesowg” [Gasinski, Pijanowski 2011].

W przypadku przedsigbiorstw wspotpracujacych w uktadzie migdzynarodo-
wym szczeg6lnie wazne staje si¢ zarzadzanie ryzykiem walutowym, co pozwala

lata 70. XX w. — wzrost ryzyka rynkowego

N/

Schemat 1. Rozw¢j dziedziny zarzadzania ryzykiem
i podmioty narazone na ryzyko

Wydarzenia | | Zarzadzanie ryzykiem
ryzyko zwigzane z dziataniem sil przyrody pojawiaja si¢ ubezpieczenia (zabezpieczenie przed
(katastrofy naturalne, zjawiska klimaty czne) ryzykiem zwigzanym z wyprawami morskimi)
I I

walutowych do systemu ptynnych kurséw przed ryzykiem rynkowym (w tym

przejscie od systemu statych kursow <:| rozw§j nowych narzgdzi zabezpieczenia sig

walutowych (system z Bretton Woods) walutowym) — instrumenty pochodne
I

1952 r. — opublikowanie podstawy teorii portfela (Harry Markowitz) — zarzadzanie ryzykiem
poprzez dywersyfikacje,

1973 r. — opublikowanie modelu wyceny opcji (Fischer Black, Myron Scholes, Robert Merton)
jako jednego z najwazniejszych instrumentéw zabezpieczajacych

‘L—| sektor bankowy |<—| organizacje finanowe |—>| sektor ubezpieczeniowy l—\L

utworzenie Bazylejskiego Komitetu wprowadzenie wymogow w zakresie marginesu

ds. Nadzoru Bankowego wyplacalnosei zaktadow ubezpieczen
I I

1988 1. —umowa kapitalowa (metodologia pomiaru 2002 r. — dyrektywa Solvency I,
ryzyka kredytowego), . . 2009 r. — dyrektywa Solvency 11
1996 1. — poprawka do umowy kapitatowe;j,
uwzgledniajaca ryzyko rynkowe,

lata 90. XX w. —koncepcja pomiaru ryzyka
rynkowego za pomoca wartosci zagrozonej (Value

at Risk) opracowana przez JP Morgan,

2004 . — nowa umowa Kapitalowa (Basel II): podziat
ryzyka na ryzyko kredytowe, rynkowe i operacyjne

Organizacje niefinansowe (przedsigbiorstwa)

1999 1. — system CorporateMetrics — stuzacy do pomiaru ryzyka rynkowego w przedsigbiorstwach,

2002 r. — ustawa Sarbanesa-Oxleya — uchwalona w USA,

2002 . — brytyjski standard zarzadzania ryzykiem — opracowany przez IRM, AIRMIC oraz ALARM
National Forum for Risk Management in the Public Sector,

2004 r. — amerykanski standard zarzadzania ryzykiem — opracowany przez COSO, australijski i nowozeland
dski standard zarzadzania ryzykiem,

2008 1. — MSSF nr 7 , Instrumenty finansowe: ujawnianie”

Zrodto: opracowano na podstawie badan: Jajuga (red.) 2007.
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na wybor najlepszych rozwiazan oraz zmniejszenie wptywu negatywnych skut-
kéw zmiany kurséw walut obcych na dziatalnos¢ firmy.

Proces zarzadzania ryzykiem walutowym w przedsigbiorstwie sktada sig
z kilku etapow:

1. Analizy ryzyka walutowego, gdzie podejmuje si¢ decyzje w zakresie:

— identyfikacji ryzyka za pomoca rejestru ryzyka,

— opisu ryzyka walutowego, celem ktorego jest okreslenie gtdéwnych cech
ryzyka w ilo§ciowym i jako$ciowym podejsciu, uwzgledniajac wplyw czynnikow
na kurs waluty obcej,

— pomiaru ryzyka walutowego, celem ktorego jest ocena ryzyka ze wzgledu
na strat¢ na otwartej i niezabezpieczonej pozycji walutowe;j.

2. Podejmowania decyzji i realizowania dziatan dotyczacych zabezpieczenia
przed ryzykiem. W ramach tego etapu tworzy si¢ mape¢ ryzyka walutowego
oraz uzasadnia wybrane metody zabezpieczajace transakcje zagraniczne przed
ryzykiem walutowym. Niezbednym elementem tego etapu jest takze opracowanie
budzetu szacowanych kosztow stosowania poszczegolnych metod.

3. Kontroli, monitorowania i oceny podjetych decyzji. W wyniku przeprowa-
dzania tych dziatan sporzadza si¢ raport, w ktorym opisywane sa skutki podjetych
dziatan oraz przedstawiane sa rekomendacje w zakresie zabezpieczenia sig¢ przed
ryzykiem walutowym.

System zarzadzania ryzykiem powinien by¢ przejrzysty, praktyczny i dostoso-
wany do celoéw strategicznych przedsigbiorstwa. Interakcja systemu zarzadzania

Schemat 2. Wptyw wdrazania systemu zarzadzania ryzykiem
na funkcjonowanie przedsigbiorstwa

Dziat
handlu zagranicznego

Wyjscie

Wejscie

Ryzyko
wywierajace
wplyw na
dziatalnos¢
przedsigbiorstwa

Modyfikacja ryzyka

Dzial zarzadzania dla osiagnigcia celow
ryzykiem dziatalnoseci
przedsigbiorstwa

Informacje niezbgdne

Metody zarzadzania ryzykiem | Osiagniecie celow dziatalnosci
przedsigbiorstwa
oraz zapewnienie zgodnosci

z zasadami rachunkowosci

i sprawozdawczosci
Wyjscie

do podejmowania
decyzji zarzadczych

Dzial
rachunkowosci

Zrodto: opracowanie whasne.

Wejscie
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Tabela 1. Podejscie do procesu zarzadzania ryzykiem

Zrédto

Podejscie do podziatu etapéw procesu zarzadzania ryzykiem

Pijanowskiego)

Standard zarzadzania 1. Cele strategiczne przedsigbiorstwa.
ryzykiem FERMA 2. Ocena ryzyka (analiza ryzyka, identyfikacja ryzyka, opis ryzyka,
pomiar ryzyka, ewaluacja ryzyka).
3. Informowanie o ryzyku (zagrozenia i szanse).
4. Decyzja.
5. Postgpowanie wobec ryzyka.
6. Residual Risk Reporting.
7. Monitorowanie.
Normy ISO 1. Okreslenie kontekstu.
310008:2009 2. Analiza ryzyka.
Risk mangement 3. Identyfikacja ryzyka.
(usystematyzowane 4. Ewaluacja ryzyka.
przez Tomasza Gasin- 5. Postgpowanie z ryzykiem.
skiego i Stawomira 6. Ustalenie i wdrozenie dziatan, struktur, procesow,

odpowiedzialnosci i uprawnien.

Ireneusz Miciuta

—_

. Wybor strategii.

2. Analiza ryzyka (identyfikacja, kwantyfikacja i ocena
akceptowalnosci ryzyka).

3. Sterowanie ryzykiem oraz kontrola podejmowanych przedsigwzigc

zabezpieczajacych.

Jadwiga Orlowska-
-Puzio

Etap 1. Analiza ryzyka (identyfikacja ryzyka, oszacowanie skali
ryzyka, ustalenie hierarchii ryzyka).

Etap II. Aktywne podejscie do ryzyka (eliminowanie ryzyka,
ograniczenie ryzyka, segmentowanie ryzyka, podziat ryzyka, transfer
ryzyka).

Etap III. Finansowanie ryzyka (samoubezpieczenie, ubezpieczenie

w systemie ubezpieczen gospodarczych).

Tadeusz T. Kaczmarek

1. Identyfikacja ryzyka.

2. Analiza ryzyka.

3. Sformutowanie wariantow.

4. Ocena ryzyka.

5. Decyzje i dziatania w obszarze ryzyka.

6. Kontrola, monitoring i ocena podjgtych dziatan.

Krzysztof Jajuga

Identyfikacja ryzyka.

. Pomiar i ocena ryzyka.

. Podjgcie dziatan majacych na celu ograniczenie ryzyka.
. Monitorowanie ryzyka.

A Lo~

Patrycja Kokot-Stepien

. Identyfikacja ryzyka.

. Analiza ryzyka.

. Sformutowanie wariantow mozliwych rozwiazan.

. Ocena ryzyka (oszacowanie poziomu ryzyka).

. Sterowanie ryzykiem (decyzje i dziatania dotyczace ryzyka).
6. Kontrola, monitorowanie i ocena podjgtych dziatan.

S O N

Zrodto: opracowanie na podstawie: Standard zarzqdzania ryzykiem FERMA, AIRMIC, ALARM, IRM 2002,
Gasinski, Pijanowski, Miciuta 2012: 92, Orfowska-Puzio 2014: 30, Kaczmarek 2008: 98, Jajuga (red.) 2007,

Kokot-Stepien 2015: 537.
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ryzykiem z dzialem handlu zagranicznego i dziatem rachunkowosci jest waznym
procesem komunikacji, zapewnienia skutecznego funkcjonowania na poziomie
przedsigbiorstwa.

Zgodnie z wytycznymi normy ISO 31000 ,,organizacja, ktora planuje wdro-
zenie systemu zarzadzania ryzykiem, musi si¢ przygotowac na trzy glowne etapy
tego procesu: przyjecie zasad zarzadzania ryzykiem, wiaczenie struktury ramowej
zarzadzania ryzykiem w biezacy model zarzadzania organizacja, ustanowienie
wiasciciela (wtascicieli) ryzyka oraz wdrozenie procesu zarzadzania ryzykiem
w organizacji” [Gasinski, Pijanowski 2011].

Stwierdzi¢ mozna, ze proces zarzadzania ryzykiem walutowym bedzie sku-
teczny, jesli wszystkie szczeble struktury organizacyjnej go zaakceptuja. W tym
zakresie normy ISO 31000 ustalaja takze pewne reguly, zwlaszcza uwzgledniaja
budowg ,,struktury ramowej zarzadzania ryzykiem okreslona poprzez pigc atry-
butow:

— petna akceptacja odpowiedzialno$ci za whasne ryzyko oraz doskonale-
nie wszechstronnej kontroli i strategii postgpowania z ryzykiem,

— zwigkszenie nacisku na doskonalenie zarzadzania ryzykiem — konieczne
jest opracowanie zestawu celow 1 przedsigwzigé, a nastgpnie analizowanie
i doskonalenie procesow odpowiednio do potrzeb (oznacza to zobowiazanie do
prowadzenia przegladow i modyfikowania systemu, zasobow i zdolnosci zapew-
niajacych permanentne doskonalenie),

— identyfikacja kazdej osoby w zakresie odpowiedzialnosci za zarzadza-
nie ryzykiem — wszystkie powinny by¢ odpowiednio przygotowane, dyspo-
nowaé¢ odpowiednimi zasobami, a takze prowadzi¢ i doskonali¢ kontrolg oraz
monitorowanie ryzyka i zdolno$ci skutecznej komunikacji z odpowiednimi
stuzbami,

— podejmowanie decyzji — na kazdym szczeblu w procesie tym musi by¢
uwzgledniane ryzyko, z zastosowaniem odpowiednich procesow zarzadzania
ryzykiem,

— okresowe raporty dla komorek, zespolow badz referatow odpowiedzial-
nych za nadzor oraz kontrole zarzadzania ryzykiem — powinny zawiera opisy
stosowanych procesow, by¢ kompletne i sporzadzane terminowo” [Wroblewski
(red.) 2015].

Okreslona przez ISO struktura ramowa umozliwia skuteczne zarzadzanie
ryzykiem poprzez zaangazowanie w proces zarzadzania wszystkich komoérek
przedsigbiorstwa oraz wlasciwy przeptyw informacji pomigdzy nimi.

Przedstawione podejsécia do procesu zarzadzania ryzykiem zawieraja podobne
etapy postgpowania, ktore na poziomie ogélnym sprowadzaja sig do:

1. Analizy ryzyka walutowego (identyfikacja i okreslenie pozycji walutowej,
opis oraz pomiar).
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2. Decyzji i dziatan dotyczacych zabezpieczenia przed ryzykiem.

3. Kontroli i oceny podjetych decyzji oraz dziatan

Warto jednak zauwazy¢, ze niektorzy autorzy [np. Miciuta 2012] rozpoczynaja
proces zarzadzania od wyboru strategii. Jest to uzasadnione, poniewaz podjecie
decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania ryzykiem wymaga ustalenia przez
przedsigbiorstwo celow strategicznych w tym zakresie.

Identyfikacja ryzyka walutowego uzalezniona jest od struktury oraz pozycji
aktywow i pasywow. Pozycja ta okres$lona jako dtuga badz krotka stanowi
podstawe do tworzenia strategii podejmowania decyzji w trakcie zarzadzania
ryzykiem walutowym.

Rezultatem identyfikacji ryzyka jest jego rejestr, co pozwala na podjgcie
decyzji o sposobie postgpowania z ryzykiem. W dalszej kolejnosci wlasciwie
identyfikowane ryzyka walutowe nalezy opisa¢ i oceni¢. Opis ryzyka waluto-
wego polega na okresleniu gtownych cechy ryzyka walutowego w ilosciowym
1 jakosciowym podej$ciu z uwzglednieniem wptywu czynnikdéw na kurs waluty
obcej. Opis ryzyka powinien zawiera¢ opracowanie prognozy przysztego kursu
albo badanie czynnikow wywierajacych wptyw na kurs waluty obce;.

Po zidentyfikowaniu formy ryzyka walutowego okresleniu pozycji walutowej
i opracowaniu prognozy przysztego kursu wymiany mozna przejs¢ do nastepnego
etapu procesu zarzadzania, a mianowicie do pomiaru ryzyka walutowego. Celem
tego etapu jest okreslenie warto$ci straty na otwartej i niezabezpieczonej pozycji

Tabela 2. Rejestr ryzyka walutowego

Nu- Jednostka Skutki Po-
Transakcja | odpowie- . . Podej-
mer . ; Rodzaj ryzyka zycja
. generujaca | dzialna za 7Zagro- mowane
rejes- .| walutowego 8l Szansa | walu- o
~«| ryzyko |prowadzenie Zenie Z dziatania
tracj1 tr - towa
ansakcji
sprzedaz dziat ryzyko transak- | spadek wzrost po- sporzadza-
towarow, handlowy |cyjne (waluta | kursu kursu zycja |nie planu
sposob funkcjonalna— | PLN/EUR |PLN/EUR | dtuga |kupna/
rozliczen: PLN, waluta w EUR | sprzedazy
50% — przed- transakcji — towaréw
plata, EUR)
50% — 60 dni
zakup dziat ryzyko transak- | wzrost spadek po- sporza-
waluty finansowy | cyjne (waluta | kursu kursu zycja | dzanie
obcej funkcjonalna— | PLN/EUR | PLN/EUR | krotka | prognozy
PLN, waluta w EUR | walutowych
transakcji — przeptywow
EUR) pienigznych

“ numer rejestracji moze uwzglednia¢ opracowana przez przedsigbiorstwo klasyfikacje transakcji gospodar-
czych, rodzajow ryzyka walutowego

Zroédto: opracowanie wiasne.
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Schemat 3. Czynniki wptywajace na kursy walut

T produkt krajowy brutto (konsumpcja + inwestycje + wydatki rzgdowe +
+ eksport — import)

7T stopy procentowe — T naplyw kapitalu — T podaz waluty

I wskaznik bezrobocia

Kurs
waluty
krajowej

dodatni bilans platniczy

stabilno$é polityczna w kraju

s d Ll

|
|
| inflacja — | koszt importu |
|
|
|

| rezerwy walutowe kraju

Zrodto: Zajac 2002: 251-260.

walutowej, ktora przedsigbiorstwo moze ponie$¢ w przysztosci, w wyniku kupna
lub sprzedazy waluty po prognozowanym kursie wymiany.

Przy pomiarze ryzyka walutowego mozna zastosowac¢ miary:

— zmiennosci (np. odchylenie standardowe, wspotczynnik zmiennosci itp.),

— wrazliwosci, w tym korelacja kurséw walutowych 1 wybranych czynnikow
makroekonomicznych, np. bilans obrotow biezacych, inflacja, podaz pieniadza,

— zagrozenia, w tym Value at Risk (dla krotkich okreséw — do kilkunastu
dni), Cash Flow at Risk (dla okresow do 12 miesigcy)” [Miciuta 2012: 92].

Kolejny etap polega na podejmowaniu decyzji dotyczacych zabezpieczenia
si¢ przed ryzykiem walutowym. Konieczne jest w tym przypadku opracowanie
szczegotowych rekomendacji oraz wybor jednej optymalnej lub kilku uzupetnia-
jacych si¢ metod zarzadzania ryzykiem walutowym.

Sporzadzanie mapy ryzyka i uzasadnienie zasad zarzadzania ryzykiem sa
jednymi z podstawowych zadan niezbednych do skutecznej realizacji na etapie
podejmowania decyzji i dziatan dotyczacych zabezpieczen przed ryzykiem wa-
lutowym. Norma ISO 31000 proponuje nastepujaca klasyfikacje ryzyka:

— ,Iyzyka krytyczne, ryzyka nieakceptowalne, wymagajace natychmiasto-
wych, dodatkowych dziatan — planéw ograniczenia ryzyka i ustanowienia kontroli
oraz monitorowania.

— ryzyka znaczace, wymagajace ustanowienia kontroli i monitorowania moga
by¢ podjete decyzje (uzasadnione kosztowo) o planach ograniczania ryzyka,

— ryzyka znikome, wymagajace okresowej weryfikacji i oceny, niewymagajace
systemowych kontroli i monitorowania” [Gasinski, Pijanowski 2011].

Kazdy podmiot gospodarczy w zalezno$ci od rodzaju i wielkos$ci transakcji
zagranicznych klasyfikuje ryzyko walutowe i odzwierciedla na mapie ryzyka
w celu skutecznego zarzadzania dziatalno$cia gospodarcza.
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Schemat 4. Metody zarzadzania ryzykiem walutowym
w korelacji z poziomem ryzyka walutowego

Metody zabezpieczenia sie przed ryzykiem walutowym

—>| ‘Wewnetrzne metody zarzadzagyzykiem walutowym |
—>| — unikanic ryzyka walutowego |<— brak —
| — akeeptacja ryzyka walutowe go |<— brak  —
—>| — przeniesienie ryzyka walutowego |<— mate — -
— porozumienie w umowie handlowej | E_
— fakturowanie w walucie krajowej | g
| — dywersyfikacja ryzyka walutowego |<— §rednie — §
| — kompensacja ryzyka walutowego (netting lub hedging operacyjny) |<— §rednie  — g
v —)l — dopasowanie (matching) |<— $rednie —— g
| Zewnetrzne metody zarzadzania ryzykiem walutowym | f,g
e e
—kredyty walutowe | o
— lokaty walutowe |
— transfer ryz_yka na zewngtrzne instytucje finansowe P bardzo |
za pomoca instrumentéw pochodnych wysokie

I—>| — kontrakty futures i forward, opcje oraz swapy |

Zrodto: opracowanie wlasne.

Sposobow na zarzadzanie ryzykiem walutowym jest wiele. Oferowane przez
instytucje finansowe instrumenty zabezpieczajace maja na celu pomoc w procesie
zarzadzania ryzykiem walutowym przedsigbiorstwu. W Polsce ,,ponad 24% impor-
terow 1 25% eksporterow deklaruje, ze zabezpiecza si¢ przed ryzykiem walutowym,
wykorzystujac zaawansowane metody zarzadzania ryzykiem. Najpopularniejszym
ztozonym instrumentem wykorzystywanym przez polskie, niefinansowe przedsig-
biorstwa pozostaje forward i opcje walutowe”. W Belgii ,,przedsigbiorstwa wigksza
wage przyktadaja do redukcji zmienno$ci przychodéw niz przeptywow, dlatego
firmy posiadajace obroty nominowane w walutach obcych wykorzystuja techniki
ograniczania ryzyka walutowego”. W Chinach natomiast ,,firmy najpierw wyko-
rzystuja naturalne metody ograniczania ryzyka walutowego poprzez dopasowanie
wplywow 1 wydatkow (wraz z wykorzystaniem kredytow walutowych), a dopiero
pbzniej siggaja po zaawansowane instrumenty zarzadzania ryzykiem kursowym”.
W Turcji ,,najczesciej wykorzystywanymi instrumentami pochodnymi stosowanymi
do redukcji ryzyka walutowego jest transakcja forward (ponad 60% wszystkich
transakcji zabezpieczajacych) oraz swapy walutowe (ok. 18% wszystkich transakcji
zabezpieczajacych)” [Tymoczko 2013].
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Metody zabezpieczenia si¢ przed ryzykiem walutowym przez przedsigbior-
stwo mozemy podzieli¢ na wewngtrzne i zewngtrzne. Zewngtrzne metody roznia
si¢ od wewngtrznych tym, ze przewiduja nawigzanie relacji migdzy podmiotem
gospodarczym narazonym na ryzyko walutowe a instytucja finansowa, ktora
oferuje produkty pozwalajace zabezpieczy¢ si¢ przed tym ryzykiem.

Wewngtrzne metody zarzadzania ryzykiem walutowym sa efektywne w od-
niesieniu do matych i $rednich pozioméw ryzyka zmiany kursu walutowego.
Stosuja je przede wszystkim mate i $rednie przedsigbiorstwa, poniewaz maja
one ograniczenia w zakresie finansowania dziatan zwigzanych z wykorzystaniem
metod zewngtrznych. Duze podmioty gospodarcze czgsciej ubiegaja si¢ o dofi-
nansowanie dziatalno$ci zwiazanej z zarzadzaniem ryzykiem walutowym, gdyz
i stopien wplywu na ostateczny wynik ekonomiczny transakcji zagranicznych
jest wyzszy.

Kontrola, monitorowanie i ocena podjetych decyzji oraz dziatan dostarczaja
waznych informacji do planowania dziatalnosci i pozwalaja dokonac korekty
lub modyfikacji w przyjetej polityce zarzadzania ryzykiem walutowym. Moga
one by¢ przeprowadzone jako dziatania poprzedzajace, biezace i nastgpcze.

Podsumowanie

Rozwoj gospodarki §wiatowej byt jednym z czynnikdéw pojawienia si¢ wigk-
szego ryzyka walutowego i tym samym wymusit zmian¢ podejscia do zarza-
dzania przedsigbiorstwem. Konieczne stalo si¢ stworzenie systemu zarzadzania
ryzykiem, by zminimalizowa¢ jego skutki na wyniki i przeptywy finansowe
przedsigbiorstwa.

Tworzony system powinien uwzglednia¢ relacje pomigdzy dzialem handlu
zagranicznego, rachunkowosci (finansowego) a nowym dzialem zajmujacym
si¢ zarzadzaniem ryzykiem walutowym. Precyzyjnos¢ i doktadno$¢ wymiany
informacji pomigdzy wskazanymi komoérkami przedsigbiorstwa wplywa na
skutecznos¢ otrzymanych wynikow.
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Remarks on a Currency Risk Management System
as the Basis for Successful Global Cooperation
of Enterprises

Abstract. The effectiveness of economic activity is measured in terms of profit earned in the
reporting period. Financial results are determined by a number of internal and external factors, one
of which is currency risk. Implementation of a system of currency risk management minimizes one of
the factors that influence the effectiveness of foreign trade transactions and can improve the condi-
tions of international cooperation. The aim of the article is to propose the idea of creating a system
of currency risk management to be operated by a separate unit within a company and to analyse its
impact on the other departments.

Keywords: risk management, currency risk, foreign trade, cooperation, business
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Wspolpraca przedsi¢biorstw
z instytucjami sektora nauki
w procesach innowacyjnych jako czynnik
poprawy konkurencyjnosci gospodarki

Streszczenie. Artykut poswiecono zagadnieniu wspotpracy polskich przedsiebiorstw i jed-
nostek naukowych w dziatalnosci innowacyjnej. Glownym celem opracowania jest przedstawienie
przyezyn, form oraz korzysci czerpanych przez przedsiebiorstwa z takiej wspolpracy. Dodatkowym
jego celem jest zaprezentowanie stanu tej wspolpracy w latach 2013-2015 oraz barier silnych
i trwatych relacji miedzy gospodarkq a sektorem nauki w Polsce. Z badan wynika, ze aktywne in-
nowacyjnie firmy coraz czeSciej nawiqzujq wspolprace z jednostkami naukowymi i badawczymi.
Nadal jednak jest to strategia podejmowana przede wszystkim przez duze i srednie przedsiebiorstwa
przemystowe z branz wysokiej i Sredniej techniki. Na potrzeby artykutu zastosowano takie metody
badawcze, jak: studium literatury, analiza porownawcza oraz metody statystyki opisowej. Do oce-
ny stanu wspolpracy przedsiebiorstw z roznymi podmiotami wykorzystano dane GUS dotyczqce
dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw w latach 2012-2014 i 2013-2015 oraz raport Komisji
Europejskiej przedstawiajqcy innowacyjnos¢ panstw cztonkowskich [European Innovation Score-
board... 2016].

Stowa Kkluczowe: wspolpraca nauka — biznes, procesy innowacyjne, innowacyjnos¢, konkuren-
cyjnosé, gospodarka

Wstep

We wspotczesnym $wiecie dlugookresowy wzrost oraz rozwoj przedsigbiorstw
1 gospodarek, a takze ich konkurencyjno$¢ sa determinowane wykorzystaniem
wiedzy, postepu technologicznego, innowacji i kapitatu ludzkiego. Stanowi to
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rezultat coraz szybszego tempa i skali turbulentnych przemian w otoczeniu
przedsigbiorstw, ale takze w nich samych. Zmiany te rozpoczely si¢ na poczatku
XXI w. i obejmuja wszelkie dziedziny zycia — technike, nauke, gospodarke,
spoleczenstwo, co zostalo zaprezentowane w ksiazce Philipa Kotlera i Johna
Caslione Chaotics. The Business of Managing and Marketing in the Age of
Turbulence [2009].

To wynik bisocjacji technologii cyfrowej, nowych narzedzi komunikacji (np.
telefonia komérkowa, Internet) z nowymi lub narastajacymi trendami gospodar-
czymi (globalizacja, prywatyzacja, deregulacja, liberalizacja handlu, inwestowanie
w odnawialne zrodla energii, nasilajace si¢ nierownosci spoleczne, konflikty
ekonomiczne i polityczno-militarne). Wskutek takich zmian tworzy si¢ nowa
gospodarka, o nasilonej konkurencji krajowej 1 migdzynarodowej, wymuszajaca
wprowadzanie przez przedsigbiorstwa innowacji. Charakteryzuje si¢ ona rowniez
takimi wyznacznikami, jak:

— wspotpraca w bardzo wielu sferach i migdzy bardzo r6znymi podmiotami,
nalezacymi do réznych lub tych samych grup (producentow, konsumentow,
prosumentow, regulatorow),

— sieci spoteczne,

— wysoko wyspecjalizowani i kreatywni pracownicy lub wiasciciele,

— nowe modele biznesowe, wsrod ktéorych mozna wymienié: rozproszone
i kooperacyjne strategie badawczo-rozwojowe, open source, handel sieciowy,
performance contracting, shared savings, zrbwnowazona, niskoweglowa logistyke
1 zarzadzanie tancuchem dostaw,

— zanikanie sektorow i konieczno$¢ znalezienia nowych obszaréw dziatania.

W tej sytuacji realizacja celow ekonomicznych i pozaekonomicznych przed-
sigbiorstwa jest coraz trudniejsza i wymaga dysponowania przez nie takimi
zdolno$ciami strategicznymi, jak [Urbanowska-Sojkin 2014: 168]:

— tworzenie 1 wykorzystywanie wiedzy,

— zdobywanie i wlasciwe konfigurowanie zasobow o ré6znym charakterze —
materialnych i niematerialnych; umiejgtne gospodarowanie nimi,

— projektowanie, wdrazanie, prowadzenie oraz koordynowanie procesow,

— wspotdziatanie z r6znymi uczestnikami procesow gospodarczych we wszyst-
kich funkcjach przedsigbiorstwa,

— projektowanie i tworzenie wartosci dla klientow, elastyczne reagowanie
na zmiany w tym zakresie,

— komunikowanie i budowanie relacji,

— zarzadzanie, w tym zarzadzanie ryzykiem.

Wyzwania nowej gospodarki w duzej mierze odnosza si¢ do koniecznos$ci
tworzenia przyszto$ci z wykorzystaniem nowej wiedzy i technologii. Presja
wysokiej innowacyjnosci przy bardzo duzej niepewnosci 1 wielkim ryzyku
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wymusza stosowanie kooperacyjnych strategii badawczo-rozwojowych i wspot-
pracy w procesach innowacyjnych. Zadne przedsigbiorstwo, a szczegodlnie mate
i $rednie (MSP), nie jest w stanie samodzielnie sprosta¢ tym wyzwaniom.
Wynika to z takich czynnikow, jak: ztozonos¢ i skomplikowanie wspotczesnych
1 przysztych technologii, konieczno$¢ dysponowania wszystkimi niezbgdnymi
zasobami (trudnymi do okreslenia w dtuzszym okresie) i ich statego utrzymywania
w przedsigbiorstwie, bardzo wysokie koszty prowadzenia prac badawczo-rozwo-
jowych i wdrazania ich wynikéw. Od powodzenia przedsigbiorstw w tworze-
niu 1 implementacji innowacji zalezy ich pozycja rynkowa, konkurencyjnos¢,
a w koncu i konkurencyjno$¢ gospodarki.

Wspomniane uwarunkowania przyczyniaja si¢ do nawiazywania przez przed-
sigbiorstwa (zwlaszcza MSP) wspdlpracy z réoznymi podmiotami na potrzeby
tworzenia i wdrazania innowacji. W$rdd nich znajduja sig instytucje sektora
nauki — uczelnie wyzsze, instytuty badawcze, indywidualni naukowcy i ich
zespoty. Wiedza naukowa powstajaca w wyniku tej wspotpracy w procesach in-
nowacyjnych jest transferowana do gospodarki, a jej rezultaty komercjalizowane.

Celem opracowania jest omowienie wspotpracy przedsigbiorcow z naukowcami
podczas proceséw innowacyjnych i jej wptywu na innowacyjno$¢ i konkurencyj-
nos$¢ gospodarki. Realizacja tego celu wymagata weryfikacji nastepujacych hipotez:

1) w Polsce wspotpraca matych i $rednich przedsigbiorstw z instytucjami
sektora nauki 1 innymi partnerami w procesach innowacyjnych jest nadal zbyt
mata, co przyczynia si¢ do ich matej innowacyjnosci oraz wptywa na niska
innowacyjnos$¢ gospodarki,

2) strategia wspoOlpracy z instytucjami sektora nauki w dzialalno$ci innowa-
cyjnej zwieksza aktywnos$¢ innowacyjna przedsigbiorstw (tworzenie i wdrazanie
innowacji) i ich konkurencyjnos¢,

3) sklonno$¢ do nawiazywania wspotpracy przedsigbiorstw z instytucjami
sektora nauki wzrasta, a wspotpraca technologiczna przynosi im korzysci.

Podczas przygotowywania artykutu zastosowano nastgpujace metody ba-
dawcze: studium literatury, analiz¢ poréwnawcza, metody statystyki opisowe;j.

1. Wspolpraca przedstawicieli przedsi¢biorcow
i sektora nauki w procesach innowacyjnych —
przeglad piSmiennictwa

Zjawisko wspoOlpracy uniwersytetow lub instytutow badawczych z przed-
sigbiorstwami w ramach proceséw innowacyjnych zainteresowato naukowcow
wraz z rozwojem badan nad endogenicznymi czynnikami wzrostu gospodarczego,
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prowadzonych w latach 80. XX w. Zmierzaly one do stworzenia modeli wzrostu
wskazujacych kapital ludzki, wiedze, technologig i innowacje jako najwazniejsze
czynniki wzrostu.

Od lat 90. zaczeto w nich uwzglednia¢ oddziatywanie rezultatow prac badaw-
czo-rozwojowych (badan podstawowych i stosowanych) sektora badawczo-roz-
wojowego oraz wiedzy naukowo-technicznej na tempo wzrostu gospodarczego.
Twoércami tych modeli byli Paul. M. Romer [1990], Jess Benhabib i Mark Spiegel
[1994], Charles Jones [1995] oraz Theo S. Eicher i Stephan J. Turnovsky [1999].
Pomimo istniejacych migdzy nimi réznic w postrzeganiu wptywu akumulacji
wiedzy i dziatalnosci badawczo-rozwojowej na wzrost zrbwnowazony, stanowia
istotny wktad w zrozumienie powiazan sektora badawczo-rozwojowego z sekto-
rem przedsigbiorstw oraz okreslenia ich wptywu na tempo wzrostu gospodarczego.
W tym okresie Benhabib i Spiegel stworzyli model przypisujacy wazna role
kapitatowi ludzkiemu w przyswajaniu zagranicznych technologii oraz wzro$cie
produktywnosci innych czynnikéw wytwoérczych [Benhabib, Spiegel 1994].
Pozniejsze badania Hansa-Jurgena Engelbrechta potwierdzily te zatozenia [En-
gelbrecht 2003]. W 1996 . za istotny czynnik wytwoérczy determinujacy wzrost
gospodarczy i jego tempo uznano technologi¢ [Nonneman, Vanhoudt 1996].

Oddziatywaniem prowadzonych w kraju prac badawczo-rozwojowych, tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) oraz patentéw zajmowato si¢ wielu
naukowcow w kolejnych latach do potowy pierwszej dekady XXI w. Ich badania
ujawnily pozytywny zwiazek migdzy kapitatem ludzkim, krajowymi naktadami
na badania i rozwdj (prywatnymi i publicznymi), prowadzacymi do powstawania
innowacji (chronionych patentami), oraz inwestycjami w ICT a produktywnoscia
czynnikow wytworczych i wzrostem gospodarczym [Liberda, Maj 2009].

Wyniki te staly si¢ podstawa do ujmowania procesow zmierzajacych do
tworzenia i dyfuzji innowacji w kontek$cie powigzan migdzy réznymi podmio-
tami a obszarami aktywnosci ludzkiej, zwtaszcza w regionie oraz stymulowania
przez panstwo wspolpracy pomigdzy trzema podmiotami — przedsigbiorcami,
naukowcami i wladza — w ramach modelu ,,potrojnej helisy” [Etzkowitz 1998;
Etzkowitz, Leydesdorft 2000]. Ich efektem okazala si¢ tez zmiana paradygmatu
techniczno-ekonomicznego, uwzgledniajacego oddziatywanie wiedzy i innowacji
na wzrost, rozwo6j gospodarczy i konkurencyjnos¢ gospodarki i jej podmiotéw.
Zaczeto go nazywac paradygmatem wzrostu innowacyjnosci lub paradygmatem
gospodarki opartej na wiedzy [Kuklinski 2003; Switalski 2004].

W tym nurcie podejmowano tez badania nad wspolpraca organizacyjna i za-
sobowa podmiotéw gospodarczych (firm, instytucji sektora nauki i badan) oraz
mechanizmu ekonomicznego z przebiegiem proceséw innowacyjnych. Starano
si¢ takze ustali¢ stopien wykorzystania przez przedsigbiorstwa oferty badawczej
i technologicznej uniwersytetow, instytutow badawczych, innowacyjnych firm
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i niezaleznych wynalazcow. Prébowano pozna¢ intensywno$¢ i naturg tych zwiaz-
kow, tzn. ich charakter, zasigeg gospodarczy i efekty [Jolly 1997]. Zapoczatkowano
wowczas, trwajace do dzisiaj, badania nad transferem technologii i wiedzy ze
$wiata nauki do Swiata biznesu [van Dierdonck i in. 1990]. Powiazania w ra-
mach ,,potrdjnej helisy” (nauka — biznes — wtadza) tworza sprzyjajace warunki
do rozwoju przedsigbiorczo$ci 1 innowacyjnosci w regionie, czg¢sto w ramach
struktur parkéw technologicznych lub klastrow [Briannback, Heinonen 2002;
Lacka 2003; Vazquez-Barquero 2006].

Wprowadzanie innowacji we wspotczesnym §wiecie stato si¢ wige jednym
z najwazniejszych zadan przedsigbiorstwa. Wraz ze skomplikowaniem tego
procesu, szybkoscia zmian w gospodarce, mozliwosciami transferu technologii
i wiedzy ze $wiata nauki do gospodarki, zmienit si¢ tez proces innowacji.
Ewoluowat od prostych linearnych modeli — podazowego (push) i popytowego
(pull) — w kierunku modeli zintegrowanych, powiazan tancuchowych, a w koncu
do modelu otwartego [Lacka 2013: 41-47; Glod, Ingram 2015: 54].

Coraz lepiej poznawano rowniez uwarunkowania, motywy i ograniczenia
nawiazywania wspOlpracy migdzy przedsigbiorstwami a jednostkami naukowo-
-badawczymi, a takze formy transferu technologii i wiedzy wykorzystywane na
potrzeby tej wspotpracy oraz jej efekty dla uczestnikow proceséw innowacyjnych
i innowacyjnosci gospodarki [Perkmann, Walsh 2007; Bjerregaard 2009; Lacka
2011; Dan 2013; Poznanska 2012; Gtéd, Ingram 2015]. Badania te prowadzono
zarowno w krajach wysoko rozwinigtych, w ktoérych wspoétpraca migdzy nauka
a biznesem ma juz dluga historig, jak 1 w krajach rozwijajacych sig, postkomu-
nistycznych.

2. Slabe wigzi przedsi¢biorstw
z instytucjami sektora nauki i badan
jedna z przyczyn niskiej innowacyjnosci

Analizujac wyniki badan nad innowacyjno$cia réznych krajow, mozna dojs¢
do wniosku, ze jedynie nieliczne w skali $§wiata moga by¢ uznane za bardzo
innowacyjne (tzw. liderzy innowacji), co przektada si¢ na ich wysoka pozycje
konkurencyjna. Mozna sadzi¢, ze nie tylko obecnie, ale i w coraz bardziej
niepewnej przyszlosci ich przedsigbiorstwa przetrwaja i beda si¢ rozwijaé,
poniewaz maja odpowiednie zdolnosci strategiczne. W trudniejszej sytuacji sa
przedsigbiorstwa krajow mniej rozwinigtych, w tym postkomunistycznych. Nie
dysponuja one odpowiednim potencjalem zasobowym, a narodowe i regionalne
systemy innowacji sa w tych krajach dopiero rozwijane. Przy niskim poziomie
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innowacyjnosci kraje te moga konkurowa¢ przewaznie cena swych dobr i ushug.
Wspdlczesnie coraz trudniej wykorzystywac jedynie ten czynnik konkurencyjno-
$ci, a w przysztosci na pewno nie bedzie to wystraszajace do osiagnigcia sukcesu,
zaréwno dla przedsigbiorstw, jak i gospodarek.

Badania nad innowacyjnos$cia i konkurencyjno$cia nowych i starych cztonkow
Unii Europejskiej [Lacka 2013: 275-285, Lacka 2015: 185-191] ujawnily duze
dysproporcje miedzy nimi w zakresie innowacyjnosci oraz pozycjami konkuren-
cyjnymi w rankingu Global Competitiveness Index (GCI). Pozwolity ustali¢ przy-
czyny tego zjawiska dzigki analizie komponentow innowacyjno$ci. Takie czynniki,
jak: silnie rozwinigta innowacyjno$¢ matych i srednich przedsigbiorstw, sprawne
systemy finansowania prac badawczo-rozwojowych i dziatalnosci innowacyjnej,
otwarte 1 elastyczne systemy badawcze (odpowiadajace za tworzenie, transfer
i komercjalizacj¢ wiedzy i technologii), powiazania w procesach innowacyjnych
(migdzy przedsigbiorstwami, przedsigbiorstwami a uniwersytetami, instytutami
badawczymi itp.) i ochrona wtasnosci przemystowej, stanowia bardzo istotne
wyznaczniki innowacyjno$ci. Warunkuja zdolnosci do stosowania kooperacyjnych
strategii badawczo-rozwojowych przez podmioty gospodarcze. Przedsigbiorcy,
naukowcy, instytucje z otoczenia innowacyjnego, niemajace takich umiejgtnosci,
powinni w wigkszym niz dotychczas stopniu wykorzystywaé wspotprace tech-
nologiczna, a to umozliwi poprawe ich potencjalu innowacyjnosci. Potwierdzaja
to liczne badania prowadzone nad wspolpraca uniwersytetow i przemystu [Ca-
sey 2004: 245-263; Kodama 2008: 1224-1240; Perkmann, King, Pavelin 2011:
539-552; Veugelers, Del Rey 2014, Lisowska, Ropgga 2015: 123-140].

3. Uwarunkowania wspoélpracy przedsi¢gbiorcow
z naukowcami w Polsce

Jednostki gospodarcze, podobnie jak instytucje sektora nauki, powinny odpo-
wiada¢ na wyzwania gospodarki globalnej i opartej na wiedzy. Wiedzochtonnos¢
gospodarki i dynamika postgpu technologicznego wymusza na nich wprowa-
dzanie innowacji wykorzystujacych najnowsza wiedz¢ z wielu dyscyplin nauki.
ZYozonos¢ wspotczesnych technologii i interakcyjnos¢ proceséw innowacyjnych
sktania je do wchodzenia w relacje z réznymi partnerami. Jest to szczegdlnie
istotne w przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw, ktore czesto nie dysponuja
odpowiednimi zasobami, aby samodzielnie tworzy¢ i wdraza¢ nowe rozwiazania.
Jednoczesnie nawet wielkie korporacje nie zawsze chca pozyskiwaé wszystkie
niezbedne zasoby, aby prowadzi¢ samodzielnie prace badawczo-rozwojowe (B+R)
na potrzeby okreslonych innowacji. Obie grupy przedsigbiorstw decyduja si¢ na
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wspotprace z sektorem nauki w celu transferu wiedzy i technologii. Im bardziej
unikatowa wiedza i technologia oferowana przez sektor nauki lub tworzona przy
jego pomocy przez przedsigbiorstwo, tym wigksze szanse na ustanowienie przez
nie standardow technologicznych w sektorze i uzyskanie dlugotrwatej przewagi
konkurencyjne;j.

Strategia wspotpracy technologicznej z publicznymi oraz prywatnymi uni-
wersytetami i instytutami badawczymi jest powszechnie stosowana w krajach
wysoko rozwinigtych, przede wszystkim przez mate i $rednie przedsigbiorstwa,
ze wzgledu na liczne korzysci czerpane przez przedsigbiorcéw z powigzan
z naukowcami. Wérdd nich wymienia sig:

— dostgp do wiedzy na najwyzszym poziomie,

— nizsze koszty pozyskiwania wiedzy oferowanej przez instytucje nauki
1 badan,

— zmniejszenie i roztozenie ryzyka innowacji,

— mozliwos$¢ korzystania z zaplecza badawczo-rozwojowego instytucji na-
ukowych i badawczych,

— wykorzystywanie interdyscyplinarnych zespotow,

— zakup patentu lub licencji po relatywnie nizszych kosztach niz ponoszone
samodzielnie na wtasne prace B+R,

— dostep do finansowania budzetowego na dziatalno$¢ innowacyjng i rozwoj
powiazan nauki i przemystu.

W Polsce obecnie coraz czgsciej czynnikiem determinujacym konkurencyj-
no$¢ przedsigbiorstw na rynku staje si¢ wprowadzanie innowacji, przy czym
wigkszo$¢ krajowych podmiotéw nie jest zdolna do samodzielnego prowadzenia
procesu innowacyjnego. Poza tym na sktonno$¢ przedsigbiorstw do nawiagzywania
wspotpracy z instytucjami sektora naukowo-badawczego wptywaja:

— presja rynku na wprowadzanie nowych rozwiazan — wspolne prace B+R
pozwola stworzy¢ innowacj¢ jako reakcj¢ na wyzwania rynku i uzyskaé przewage
konkurencyjna,

— brak lub niewystarczajace zasoby czynnikow niezbgdnych do prowadzenia
procesOw innowacyjnych,

— regulacyjne dziatanie panstwa moze tworzy¢ szanse dla rozwoju przedsig-
biorstw (polityka innowacyjna panstwa, polityka wobec matych i $rednich przed-
sigbiorstw, polityka ekologiczna) — moga korzysta¢ z preferencyjnych warunkoéw
finansowania i wprowadzania nowych rozwigzan; panstwo moze rowniez tworzy¢
nowe wyzwania, ktorym przedsigbiorstwa musza sprosta¢ — naleza do nich np.
wymagania zmiany technologii niespetniajacej norm ochrony srodowiska,

— latwiejszy dostep do oferty naukowo-badawczej w duzych os$rodkach
akademickich oraz czg¢ste kontakty nieformalne i formalne z naukowcami —
wspotpracy sprzyja dostosowanie podazy wiedzy i technologii $wiata nauki (oferty
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naukowo-badawczej, doradczej, eksperckiej, edukacyjnej) do zapotrzebowania
przedsigbiorcow,

— postawa proinnowacyjna przedsigbiorcow i sktonno$¢ do wspodtpracy z roz-
nymi partnerami, w tym z naukowcami,

— efektywno$¢ dzialania regionalnego $rodowiska innowacji,

— rosnacy popyt przedsigbiorstw i spoteczenstwa na wysokiej jakosci ustugi
edukacyjne na wszystkich poziomach ksztatcenia — gospodarka oparta na wiedzy
wymaga ciagtego podnoszenia kwalifikacji, doskonalenia jakos$ci kapitatu ludz-
kiego, ksztatcenia ustawicznego lub przekwalifikowywania zasobow ludzkich,

— zwigkszenie zapotrzebowania podmiotow gospodarczych na ustugi eksper-
ckie i doradcze w zakresie roznych dziedzin i dyscyplin naukowych,

— mozliwo$¢ wykorzystania ustug infrastruktury wsparcia przedsigbiorczosci
i innowacyjnosci (w zakresie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy)
znajdujacej si¢ przy uczelniach lub poza nimi (Centréw Innowacji i Transferu
Technologii, parkow naukowo-technologicznych, inkubatoréw przedsigbior-
czosci itp.).

Wymienione uwarunkowania powiazan przedsigbiorstw z osrodkami na-
ukowo-badawczymi wptywaja na zachowania podmiotow gospodarczych we
wszystkich krajach, cho¢ nie w kazdym tak samo silnie. Sita ich oddziatywania
zalezy od: stopnia zaawansowania budowy gospodarki opartej na wiedzy i spote-
czenstwa informacyjnego, otwarcia gospodarki na konkurencj¢ globalna, nat¢zenia
konkurencji na krajowym rynku, rodzaju sektora (moze by¢ mniej lub bardziej
zaawansowany technologicznie), polityki panstwa wobec innowacji, postaw
przedsigbiorcow, konsumentow 1 przedstawicieli wladzy wobec innowacji. Polskie
przedsigbiorstwa w drugiej dekadzie XXI w. coraz silniej odczuwaja ich wptyw.

4. Formy wspolpracy przedsi¢biorstw
z instytucjami sektora nauki

Wspotpraca przedsigbiorstw z podmiotami sfery nauki i badan, ktora mozna
wykorzysta¢ do transferu wiedzy i technologii oraz komercjalizacji nowych
rozwiazan przyjmuje rézne formy, klasyfikowane wedlug réznych kryteriow.
Podstawowy podziat ujmuje te relacje jako nieformalne i formalne. Ze wzgledu
na ograniczone ramy tego artykutlu zostang w nim omoéwione tylko wybrane
formy takiej wspolpracy jako nieformalne i formalne, ujgte w tabeli 1.

Powigzania nieformalne przedsigbiorcow z naukowcami powstaja jako wynik
ustnych uzgodnien zasad wspolpracy tych partnerow, korzystajacych z wypraco-
wanych wczesniejszych kontaktow. Relacje te nie maja sformulowanej na pismie
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umowy o wspoOlpracy, a naukowiec wykorzystuje potencjat naukowo-badawczy
swoj 1 jednostki, w ktorej pracuje bez informowania o$rodka naukowego. Wspot-
praca w tej formie wiaze si¢ z wymiana know-how, przekazywaniem informacji
nt. technologii, wykonywaniem badan (w miejscu pracy — w instytucji nauko-
wo-badawczej, ale bez zglaszania ich kierownictwu), wykonywaniem ekspertyz
lub formutowaniem opinii nt. innowacyjnosci produktu. Powiazania nieformalne
stanowia element wystgpowania nieujawnianej w Srodowisku naukowym dzia-
falnosci naukowo-badawczej (nawet w sytuacji podpisania przez przedsigbiorce
z naukowcem indywidualnej umowy o dzielo). Nie zawsze jest to wywotane
checig ukrycia przez partneréw wspotpracy tych dziatan przed jednostka nauko-
wa. Niekiedy stanowig sposob na zbadanie mozliwo$ci kooperacji, poznania bez
wigkszych zobowiazan przysztego partnera. Dzigki nim strony uzyskuja czas do
namyshu, sa w stanie oceni¢ korzysci ze wspotpracy, a w przypadku niezado-
walajacych rezultatow — moga ja szybko i latwo zakonczy¢. W Polsce jest to
takze rezultat biurokratycznych utrudnien i barier sformalizowanej wspotpracy
przedsigbiorstw z jednostkami naukowo-badawczymi oraz wysokich kosztow
takiej wspotpracy.

Tabela 1. Potencjalne formy wspolpracy przedsigbiorcow i naukowcow
w podstawowych funkcjach firmy

Funkcje przedsigbiorstwa Formy wspolpracy
Badania i rozwdj oraz prace —umowy w zakresie badan i rozwoju,
projektowe — wspolne badania,

— kontrakt badawczy,

— umowy konsorcjum,

Zaopatrzenie — wspolne zakupy,
—umowy o przekazaniu sprzgtu,
—umowy licencyjne z jednostkami naukowymi i badawczymi,

Produkcja — umowy techniczne,

— wymiana technologii na udziaty w spotkach,

—umowy o kooperacji produkcyjnej,

—umowy o wspoélnej produkeji,

— wymiana know-how,

— wymiana kadry,

—umowy licencyjne, licencjonowanie krzyzowe, umowy
odsprzedazy praw do patentu,

—umowy o wspdlnocie patentow,

Marketing — licencje handlowe,
— umowy o wspolnym marketingu,

Dystrybucja — porozumienia dotyczace wspolnej dystrybucji,
—umowy dotyczace prowadzenia serwisu,
—umowy dotyczace praktyk i stazy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Lacka 2011: 95.
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Tego rodzaju nieformalne kontakty prowadza niekiedy do wspotpracy sforma-
lizowanej. Nawiazywana jest za posrednictwem umdw o wspolpracy w zakresie
badan i rozwoju (np. wspolnych badan, kontraktu badawczego, sprzedazy licencji,
umowy konsorcjum) migdzy zespotem naukowym lub instytucja naukowo-ba-
dawcza a przedsigbiorstwem. W zaleznos$ci od zainteresowan przedsigbiorcow
i faz procesu gospodarczego w przedsigbiorstwie moga by¢ podpisywane rozne
umowy o wspoOlpracy z naukowcami, ktore zostaty przedstawione w tabeli 1.

Podczas prac badawczo-rozwojowych i dziatalnosci innowacyjnej w przed-
sigbiorstwach najczesciej wykorzystywane sa porozumienia dotyczace badan
i rozwoju. Pozwalaja przedsigbiorcom uzyska¢ dostep do zaplecza badawczego
instytucji naukowych i badawczych — najnowszej wiedzy i specjalistycznego
sprzgtu. Wspotpraca umozliwia zmniejszenie kosztow prowadzonych prac B+R,
uzupetnienie zasobow i kompetencji partneréw, zmniejszenie ryzyka niepowo-
dzenia badan oraz przyspieszenie wprowadzania nowosci na rynek. Poza tym
przedsigbiorcy moga podpisywaé z osrodkami naukowo-badawczymi umowy
0 wspotpracy badawczo-rozwojowej w celu wymiany informacji naukowo-tech-
nicznych, wymiany kadry, prowadzenia szkolen lub seminariow.

Czgsto tego rodzaju kontakty sa niezbgdne podczas wdrazania nowych
rozwigzan, ktore powstaty podczas wspolnych prac B+R lub badan na zlecenie.
Stanowia one kolejne mozliwosci wspotpracy przedsigbiorcow z naukowcami.
Kontrakt badawczy polega na zlecaniu przez przedsigbiorstwo podmiotom
z sektora nauki czgsci prac B+R w imieniu zleceniodawcy. Umowa ma cha-
rakter okresowy i jest zwiazana z realizacja konkretnego zadania badawczego.
W ramach wspotpracy przedsigbiorcy uzyskuja dostep do zaplecza badawcze-
go, tworzonych przez naukowcow nowych idei (wynikajacych z monitorowa-
nia postgpu wiedzy w danej dziedzinie w skali §wiatowej). Sprzyja to takze
zmniejszeniu naktadow na B+R przedsigbiorstw. Ze wspotpracy korzystaja
rowniez naukowcy, poniewaz podejmuja badania, na ktore jest popyt ze strony
gospodarki i istnieje duze prawdopodobienstwo wdrozenia ich wynikow. Wspo6t-
praca z przedsigbiorcami inspiruje ich do nowych kierunkéw prac badawczych,
ktore moga sta¢ si¢ powodem dalszej kooperacji z podmiotami gospodarczymi
z przemystu.

Podczas realizacji duzych projektéw badawczych mozna tworzy¢ konsorcja
naukowo-przemystowe. Skala i skomplikowanie przedsigwzigé¢ badawczo-rozwo-
jowych wymaga wielu bardzo zréznicowanych zasobow oraz duzego budzetu,
a to zapewni ta forma wspotpracy. W krajach wysoko rozwinigtych w takich
konsorcjach uczestnicza niekiedy partnerzy z réznych krajow — przedsigbiorstwa,
uczelnie i instytuty badawcze. W Polsce konsorcja sg coraz czgsciej wykorzysty-
wane podczas procesow innowacyjnych, cho¢ w wigkszosci umow konsorcjum
wspoOtpraca przyjmuje wymiar regionalny i krajowy.
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Przedsigbiorstwa poszukujace nowych rozwiazan moga je pozyskiwacé od
jednostek sektora nauki, ktore dysponuja prawami do wilasnosci intelektual-
nej i poszukuja mozliwosci komercjalizacji. W tym przypadku przedsigbiorcy
wykorzystuja umowy licencyjne, ktore dotycza jednokrotnego lub wielokrotne-
go przekazywania (sprzedazy) praw do: stosowania technologii, zastrzezonej
konstrukcji, praw autorskich, znakow handlowych (zwykle opatentowanych),
a takze specyficznej wiedzy technicznej lub organizacyjnej (know-how). Niekiedy
wspotpraca moze mie¢ rowniez odwrotny kierunek, gdy przedsigbiorstwa udostep-
niaja w ramach licencji swoje prawa do wlasnosci niematerialnej. Mozliwe jest
takze licencjonowanie krzyzowe (cross-licencing), ktore polega na wzajemnym
dzieleniu si¢ prawami patentowymi przez partneréw. Umowy licencyjne moga
mie¢ charakter krajowy lub migdzynarodowy.

Zaprezentowane wybrane formy wspolpracy przedsigbiorstw i jednostek
naukowo-badawczych potwierdzajg istnienie wielu mozliwosci powiazan tych
dwoch sektorow podczas procesdOw innowacyjnych i ich zrdéznicowania.

5. Korzysci wspolpracy nauka — biznes

W ramach wspotpracy z naukowcami podczas proceséw innowacyjnych
przedsigbiorcy czerpia liczne korzysci, cho¢ nie nalezy zapominac o trudnosciach
1 niebezpieczenstwach takiej kooperacji. Analiza do§wiadczen przedsigbiorstw
z krajow wysoko rozwinig¢tych ujawnia réznorodne korzysci strategiczne, eko-
nomiczne i organizacyjne [Brostrom, Lot 2006; Mohnen, Therrien 2002]. Do
korzysci strategicznych i organizacyjnych zalicza sig:

— dostep przedsigbiorstwa do najnowszej wiedzy teoretycznej na temat
osiagnie¢ w danej dziedzinie oraz umiejetnosci, ktorymi dysponuja naukowcy,

— skrocenie okresu migdzy opublikowaniem wynikow badan a wprowadze-
niem innowacji na rynek — przyspieszenie komercjalizacji nowego rozwiazania,

— wykorzystanie synergii i komplementarno$ci zasoboéw przedsigbiorstwa
1 instytucji naukowej oraz specjalizacji 1 racjonalizacji dziatan,

— uzyskanie dostgpu do nowych rynkow dzigki dywersyfikacji produke;ji,

— przeplyw wiedzy i proces uczenia si¢ partnerow w ramach wspotpracy,

— zdobycie przewagi konkurencyjnej dzigki wprowadzeniu innowacji, zwtasz-
cza po nizszych kosztach od konkurencji oraz w przypadku przelomowych
innowacji — uzyskanie pierwszenstwa ze wzgledu na przyspieszanie zmian tech-
nologicznych w sektorze,

— tatwiejszy dostgp do funduszy na szeroko rozumiane innowacje (venture
capital, seed capital) w wyniku stworzenia konsorcjum badawczego, ktorego
celem jest uzyskanie nowego rozwiazania,
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— uzyskanie mozliwosci rozwoju zewngtrznego bez utraty niezaleznosci orga-
nizacyjnej i decyzyjnej,

— nowy wizerunek firmy — jako innowacyjnej i wspotpracujacej z sektorem
nauki,

— wzrost liczby innowacji wprowadzonych przez przedsigbiorstwo na rynek,
co ma istotne znaczenie dla MSP przezywajacych duze trudnosci w samodzielnym
prowadzeniu proceséw innowacyjnych.

Poza licznymi korzy$ciami zapewniajacymi przedsigbiorstwu przewage stra-
tegiczna wspotpraca z sektorem nauki i badan oferuje tez korzysci ekonomiczne,
wérod ktorych wymienia sig:

— zwigkszenie przychodow ze sprzedazy nowych lub istotnie zmoderni-
zowanych produktow, ustug lub proceséw na rynku krajowym i/lub rynkach
zagranicznych,

— zwigkszenie eksportu nowych produktéw, ustug lub procesow oraz wply-
wow przedsigbiorstwa z eksportu nowych rozwiazan,

— mozliwo$¢ korzystania ze wsparcia finansowego z budzetu krajowego lub
z funduszy UE w przypadku wspotpracy technologicznej z instytucjami nauko-
wymi i badawczymi,

— zmniegjszenie nakladow przedsigbiorstwa na stworzenie i wdrozenie nowego
rozwiazania — w przypadku konsorcjow naukowo-przemystowych z udziatem
wielu réznych partneréw, w tym ze $wiata nauki, naktady wtasne indywidualnej
firmy stanowia jedynie 2%-15% budzetu projektu,

— mozliwo$¢ podzielenia si¢ ryzykiem przedsigwzig¢ innowacyjnych z innymi
uczestnikami proceséw innowacyjnych,

— szybszy zwrot z inwestycji, gdy uda si¢ w krotszym czasie stworzyc,
a potem wdrozy¢ innowacjg.

6. Bariery wspolpracy
miedzy przedsigbiorcami a naukowcami w Polsce

W Polsce tworzenie oraz rozwijanie kooperacji w procesach innowacyjnych
migdzy przedsigbiorcami a naukowcami w celu transferu wiedzy i technologii
oraz ich komercjalizacji jest nadal bardzo utrudnione. Do$wiadczenia wielu kra-
jow wskazuja, ze nie wynika to jedynie ze specyfiki polskiej gospodarki. Nawet
w krajach wysoko rozwinigtych wystgpuja bariery i trudnos$ci w przeptywie
wynikow badan naukowych do gospodarki — nie sa jednak tak silne jak w Polsce.
Autorzy zagraniczni [Cogan 2001; Poole, Moore 2002; Casey 2004] podkreslaja
znaczenie barier nalezacych do trzech kategorii (czynnik ludzki, przepisy prawa
i brak srodkéw finansowych), wérod ktorych wymieniaja:
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— roznice kulturowe migedzy naukowcami a przedsigbiorcami, odmienne
kultury organizacyjne jednostek naukowych i przedsigbiorstw,

— trudno$ci w pozyskaniu kapitalu na innowacje (zwlaszcza w przypadku
MSP),

— problemy z ochrona i zarzadzaniem wtasno$cia intelektualna,

— ograniczenia w zakresie jakosci zasobow ludzkich i ich sktonnosci do wspot-
pracy oraz wprowadzania innowacji,

— utrudnienia natury technicznej w postaci ztego stanu wyposazenia labora-
toridw oraz niskiego poziomu rozwoju technologicznego przedsigbiorstw, zwlasz-
cza MSP,

— rozna hierarchia celow naukowcow i przedsigbiorcéw podczas wspolpracy,

— zbyt wysoka (w opinii przedsigbiorcow) wycena oferty przez szkoly wyzsze,

— brak zaufania do drugiej strony i obawy przed konfliktem interesow,
nieuczciwos$cia partnera, przechwyceniem istotnych informacji lub kluczowych
kompetencji,

— niedoskonata informacja — wywotuje trudnosci w skorelowaniu podazy i po-
pytu na wiedzg 1 innowacje, nieznajomos¢ potrzeb i mozliwosci obu partnerow,

— wysokie ryzyko i niepewno$¢ w procesach innowacyjnych — zniechgcaja
do podejmowania poszukiwan nowych rozwiazan,

— wysokie koszty transakcyjne procesow transferu i komercjalizacji wie-
dzy — szczegblnie dotkliwa bariera w przypadku prowadzenia ich przez jedno
przedsigbiorstwo,

— mato efektywne dziatanie systemu wsparcia transferu technologii (np.
uczelnianych biur transferu technologii),

— niezdolno$¢ przedsigbiorcow do samodzielnej oceny przydatno$ci rezulta-
tow badan i mozliwos$ci ich komercjalizacji, ryzyka, efektywnosci tego procesu.

Do tej dtugiej listy barier i trudnosci charakterystycznych dla krajéw wysoko
rozwinigtych, obecnych w naszym kraju w jeszcze silniejszym stopniu, mozna
dopisac te, ktore zostaty dodatkowo zdiagnozowano w Polsce [Santarek 2008;
Lacka 2011; Lacka 2015]. Naleza do nich:

— stan rozwoju nauki i jej oferty — niewielka liczba ofert naukowo-badaw-
czych do skomercjalizowania (wigkszos¢ z nich o malej innowacyjnosci),

— niewlasciwie prowadzona dzialalno$¢ promujaca istniejace rezultaty podazy
nowych rozwiazan i brak odpowiedniej komunikacji migdzy $wiatem nauki
i gospodarki,

— wysokie koszty transferu technologii i komercjalizacji wiedzy — wynikajace
z wysokiej ceny nowej wiedzy i technologii (patentu, know-how) oraz ze znacznych
naktadéw na zasoby rzeczowe i ludzkie niezbedne w procesach innowacyjnych,

— brak kultury innowacyjnej wsrod przedsigbiorcow i naukowcow,

— bardzo silne stereotypy w postrzeganiu partnerow do wspolpracy,
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— nieche¢ do wspotpracy polskich przedsigbiorcow z naukowcami — cho¢
dzigki oddziatywaniu wsparcia UE wspolnych projektéw bariera ta powoli si¢
zmniejsza,

— bariery prawne — biurokracji, nadmiernej regulacji dziatalno$ci gospodarczej
1 innowacyjnej, wysokich kosztow ochrony wlasnosci intelektualnej, zwlaszcza
poza Polska,

— nadal zbyt matej (w opinii przedsigbiorcéw i naukowcow) pomocy panstwa
we wspieraniu innowacyjnos$ci oraz jej nieskutecznosci ze wzgledu na pewna
niesprawnos$¢ systemu wsparcia, co potwierdza raport Najwyzszej 1zby Kontroli
z 2016 r. [Komercjalizacja wynikéw badan... 2016].

W Polsce juz od prawie dekady trwaja intensywne dziatania zmierzajace do
poprawy efektywnosci wspotpracy przedsigbiorstw z instytucjami sektora nauki
i badan. Rozpoczety si¢ reformami sektora nauki, ale obejmuja tez dzialania
zwiazane z ograniczaniem barier instytucjonalnych dziatalnosci gospodarczej
1 innowacyjnej. Jest to niestety proces wieloletni, ktory powinien zwickszy¢
sktonnos¢ i zdolnos¢ obu partnerow do wspotpracy oraz poprawic transfer i ko-
mercjalizacj¢ wiedzy w polskiej gospodarce. Pozwoli to na wzrost innowacyjnosci
i konkurencyjnos$ci w mikro-, mezo- i makroskali.

7. Wspolpraca przedsi¢biorstw
z instytucjami sektora nauki
w Swietle danych statystyki publicznej

W Polsce przedsigbiorstwa zaangazowane w dziatalno$¢ innowacyjna moga
nawiazywac wspotprace z roznymi podmiotami, do ktorych naleza: inne przedsig-
biorstwa z tej samej grupy przedsi¢biorstw, dostawcy materiatéw, komponentow
1 oprogramowania, odbiorcy, konkurenci biezacy i potencjalni, firmy doradcze,
eksperckie, laboratoria komercyjne, prywatne o$rodki badawczo-rozwojowe,
publiczne i prywatne szkoty wyzsze, publiczne instytuty badawcze, placowki
naukowe PAN, zagraniczne publiczne placowki B+R. Nalezy jednak pamigtac, ze
badanie stanu wspotpracy w dziatalnosci innowacyjnej prowadzi sig tylko wérod
przedsigbiorstw deklarujacych aktywnos¢ innowacyjna!, a ich udziat w Polsce jest
bardzo maty. W latach 2013-2015 w przemys$le wynosit 18,9% (wzrost o 0,3 pkt

! Za przedsigbiorstwo aktywne innowacyjnie uznaje si¢ takie, ktore w badanym okresie
wprowadzito przynajmniej jedna innowacje produktowa lub procesowa lub realizowalo w tym
okresie przynajmniej jeden projekt innowacyjny, ktory zostal przerwany lub zaniechany w trakcie
badanego okresu (nie zakonczyt si¢ sukcesem) lub nie zostal do konca tego okresu ukonczony
i jest nadal kontynuowany.
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proc. w stosunku do poprzedniego okresu), przy czym odsetek ten byt najwigkszy
w przypadku duzych przedsigbiorstw przemystowych, a w nastgpnej kolejnosci
srednich. Wsrdd przedsigbiorstw ustugowych wskaznik ten wynosit tylko 10,6%
(spadek z 12,3% w latach 2012-2014), a podobnie jak w przemysle udziat ak-
tywnych innowacyjnie firm byl najwigkszy w grupie duzych, a potem s$rednich
podmiotow [GUS 2016: 41]. Z danych GUS [GUS 2016: 99-105] wynika, ze
w latach 2013-2015 w ramach dziatalnosci innowacyjnej wspotpracowato 29,1%
aktywnych innowacyjnie przedsigbiorstw przemystowych (udziat ten zmniejszyt
si¢ o 1 pkt proc. w poréwnaniu do poprzedniego okresu, tzn. lat 2012-2014).

W przypadku przedsigbiorstw ustugowych wskaznik ten wynosit 24,4%, przy
czym prawie nie ulegt zmianie w stosunku do poprzedniego okresu, gdy wyno-
sit 24,6%. Najwigksza aktywnos$¢ w nawigzywaniu wspolpracy w dzialalno$ci
innowacyjnej wykazywaly duze przedsigbiorstwa przemystowe (powyzej 250
zatrudnionych) — ich udziat (50,5%) wsrod ogdéhu przedsigbiorstw aktywnych
innowacyjnie byt prawie trzy razy wigkszy niz przedsigbiorstw matych zatrud-
niajacych od 10 do 49 pracownikow (17,9%). Podobne zjawisko, cho¢ o nieco
mniejszej skali, zachodzito w przypadku przedsigbiorstw ustugowych (w przy-
padku duzych wskaznik wynosil — 44,7%, a matych — 19,2%). Udzial aktywnych
innowacyjnie przedsigbiorstw $rednich (50-249 pracownikow) nawiazujacych
wspoltprace w dziatalno$ci innowacyjnej wynosil: w przemysle — 32,7%, a w ustu-
gach — 29,3%. Dane te potwierdzaja, ze duze i $rednie podmioty gospodarcze
sa nie tylko bardziej innowacyjne, ale takze wykazuja wigksza gotowos¢ do
wspolpracy w tym zakresie. Strategia wspotpracy w dziatalnosci innowacyjnej
umozliwia im czerpanie wielu korzys$ci, ktore sprzyjaja wigkszej aktywnosci
innowacyjnej. Tym samym udalo si¢ zweryfikowac pozytywnie pierwsza i druga
hipotezg przyjeta na potrzeby tego opracowania.

Badania GUS za lata 2013-2015 wykazaty, ze najcze$ciej wspotprace w dzia-
talnosci innowacyjnej podejmowaly przedsigbiorstwa przemystowe zajmujace si¢
produkcja wyrobow farmaceutycznych. Ich udziat wérdd ogotu przedsigbiorstw
wynosit 51,5%. W przypadku podmiotow ustugowych wskaznik ten byt najwyz-
szy dla firm reprezentujacych dzial Badania naukowe i prace rozwojowe i wynosit
64,8%. W tabeli 2 przedstawiono dane dotyczace udziatu takich przedsigbiorstw
przemystowych z dziatéw klasyfikacji PKD.

Z danych w niej zawartych wynika, ze w Polsce wspotprace w dziatalnosci
innowacyjnej nawiazywaty zarowno firmy z branz nalezacych do wysokiej,
$redniowysokiej, $rednioniskiej, jak i niskiej techniki. Dane wskazuja jednak,
ze udziat firm z sektora high-tech byt najwyzszy — stanowity 50,5% wsrod
przedsigbiorstw przemystowych wykazujacych wspotprace z innymi podmiota-
mi w ramach dziatalnosci innowacyjnej. W przypadku przedsigbiorstw niskiej
techniki wskaznik wynosit 18,6%.
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Informacje GUS [2016: 103-104] ujawniaja takze, ze najwigkszy odsetek
przedsigbiorstw przemystowych wspodlpracujacych podczas dziatalnosci inno-
wacyjnej wystepowat w wojewddztwach: podkarpackim (44,5%), dolnosla-
skim (35,4%), podlaskim (33,6%), lubelskim (33,2%), opolskim (32,5%) oraz
mazowieckim (30,4%). Najnizszy wskaznik odnotowano w wojewodztwach:
lubuskim (22,7%), zachodniopomorskim (23,3%) i wielkopolskim (24,8%).
W przypadku przedsigbiorstw ustugowych rozktad terytorialny wygladat inaczej —
najwigkszy udziat przedsigbiorstw nawigzujacych wspotprace w dziatalnosci
innowacyjnej zaobserwowano na Mazowszu (37,7%), w wojewddztwie warmin-
sko-mazurskim (29,7%) i dolnoslaskim (25,1%), a najmniejszy — na Pomorzu
Zachodnim (8,4%) oraz w wojewddztwach podlaskim (8,8%) i $wigtokrzys-
kim (12,5%).

Tabela 2. Udziat przedsigbiorstw przemystowych
wspolpracujacych w dziatalnosci innowacyjne;j
w ogolnej liczbie przedsigbiorstw aktywnych innowacyjnie

. Udziat . Udziat
Dziat PKD [w %] Dziat PKD [w %]
Produkcja wyrobow 51,5 Pozostata produkcja wyrobow 29,6
farmaceutycznych
Produkcja pozostatego sprzgtu 51,4 Produkcja wyroboéw z gumy 29,2
transportowego i tworzyw sztucznych
Produkcja koksu i produktow 50,0 Produkcja wyrobow z drewna, 26,3
rafinacji ropy naftowej korka, stomy i wikliny
Produkcja wyrobow tytoniowych 50,0 Poligrafia i reprodukcja zapisanych 23,7
no$nikow informacji
Produkcja metali 48,5 Produkcja wyrobow z metali 229
Produkcja komputerow, wyrobow 46,1 Produkcja napojow 22,7
elektronicznych i optycznych
Produkcja urzadzen elektrycznych 44,8 Produkcja skor i wyrobow 22,6
skoérzanych
Produkcja pojazdow, przyczep 43,6 Produkcja wyrobow tekstylnych 19,5
samochodowych i naczep
Produkcja chemikaliow i wyrobow 38,1 Produkcja papieru i wyrobow 18,2
chemicznych Z papieru
Produkcja maszyn i urzadzen 35,0 Produkcja artykutéw spozywczych 17,6
Produkcja wyroboéw z pozostatych 30,9 Produkcja odziezy 14,4
mineralnych surowcow
niemetalicznych
Naprawa, konserwacja 30,1 Produkcja mebli 11,7

i instalowanie maszyn i urzadzen

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: GUS 2016: 101.
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Wsrod podmiotow, z ktorymi najczgsciej wspotpracowaty przedsigbiorstwa
przemystowe podczas dziatalno$ci innowacyjnej, na pierwszym miejscu znalazty
si¢ szkoty wyzsze — na tego partnera wskazywato 21,2% badanych. Nastepne
miejsca zajmowaty takie podmioty, jak (wraz z udziatem procentowym przed-
sigbiorstw deklarujacych wspotprace z nimi):

— dostawcy wyposazenia, materiatdow, komponentéw i oprogramowania —
20,7%,

— przedsigbiorstwa z tej samej grupy przedsigbiorstw — 19,8%,

— instytuty badawcze — 16,0%,

— odbiorcy (klienci) — 9,3%,

— firmy konsultingowe, laboratoria komercyjne, prywatne instytucje B+R —
8,1%,

— konkurenci i inne przedsigbiorstwa z tej samej branzy — 2,2%,

— jednostki PAN — 2%,

— zagraniczne, publiczne instytucje badawcze — 0,8%.

Z powyzszych danych wynika, ze najwiecej aktywnych innowacyjnie przed-
sigbiorstw przemystowych wspotpracowato w badanym okresie z podmiotami
z sektora nauki — szkotami wyzszymi, instytutami badawczymi i instytutami
naukowymi PAN. Z raportu PwC i Narodowego Centrum Badan i Rozwoju [Tyl-
man (red.) 2015: 21] wynika, ze przedsigbiorcy najlepiej oceniali wspoOtprace ze
szkotami wyzszymi. Uznawali, ze oferowata im najwigksze korzysci. Wspolpraca
ta mogta by¢ realizowana indywidualnie z poszczegdlnymi kategoriami insty-
tucji sektora nauki i badan lub przedsigbiorstwa podejmowaly ja jednoczesnie
z naukowcami pochodzacymi z réznych instytucji sektora. Dziatalno$¢ innowa-
cyjna mogta nastgpowac takze w ramach konsorcjow naukowo-przemystowych.
Porownujac te dane z uzyskanymi dla poprzedniego okresu, tzn. lat 2012-2014
[GUS 2015:104], mozna zauwazy¢ zwigkszenie sktonnos$ci przedsigbiorstw
przemystowych do nawiazywania wspotpracy z podmiotami z sektora nauki, co
potwierdza przyjeta trzeciag hipotezg. Prawdopodobnie wynika to z oddziatywania
wielu czynnikow. Wséréd nich mozna wymienié:

— zwigkszenie wydatkow sektora prywatnego na B+R i dziatalno$¢ innowa-
cyjna,

— powolna zmian¢ zachowan rynkowych przedsigbiorcow, ktorzy dostrzegaja
intensywniej niz kilka lat temu potrzebe wykorzystania innowacji jako narzedzia
konkurencji na rynku,

— zmniejszanie sity stereotypow przedsigbiorcy i naukowca,

— pozyskiwanie przez przedsigbiorcéw i naukowcow nowych umiejgtnosci
i kompetencji niezbednych do prowadzenia dziatalno$ci innowacyjnej,

— poprawe jakoS$ci oferty technologicznej i doradczej sektora nauki i lepszego
dostosowania podazy technologii do popytu przedsigbiorcow,
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— zmiang postawy srodowiska naukowego — cze$¢ naukowcow stara si¢ by¢
bardziej innowacyjna, sklonna do wspotpracy z przedsigbiorcami, podejmuje
nie tylko prace badawczo-rozwojowe, ale takze proby komercjalizacji wynikow
badan, korzysta ze wsparcia publicznego projektéw naukowo-badawczych, ktore
maja na celu wdrozenie wynikoéw badan,

— zmiany zasad wspierania B+R i dziatalno$ci innowacyjnej w przedsigbior-
stwach — panstwo stara si¢ promowac te przedsigwzigcia, ktére powstang przy
wykorzystaniu krajowego potencjatu naukowego.

Podsumowanie

Polska zajmuje koncowe miejsca w rankingach innowacyjnosci krajéw Unii
Europejskiej. W 2016 r. znalazta si¢ na 23. miejscu w grupie umiarkowanych
innowatorow, osiagajac sumaryczny wskaznik innowacyjnosci (SII) na poziomie
0,292, przy sredniej wielkosci tego wskaznika dla UE na poziomie 0,521. Lide-
rzy innowacji uzyskuja wyniki przekraczajace $rednia unijna — dla Szwecji SII
wynidst 0,704, a dla Danii — 0,700. Cze$¢ krajow postsocjalistycznych, ktore
wstapily do Unii wraz z Polska w 2004 1., uzyskuje wyzsze wskazniki [European
Innovation Scoreboard 2016].

Mata innowacyjnos¢ gospodarki i jej podmiotéw uznawana jest za istotne
ograniczenie mozliwosci rozwojowych kraju. Polska bez poprawy innowacyj-
nosci przedsigbiorstw nie bedzie w stanie rozwija¢ si¢ szybciej w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy. Pozostanie wsrdd ,.krajow Sredniego dochodu”
1 niskiej konkurencyjnosci.

Analiza uwarunkowan innowacyjnosci i doswiadczen krajow bardziej inno-
wacyjnych wskazuje, ze gtdwnym zrédlem nowych rozwigzan dla krajowych
przedsigbiorstw powinien by¢ narodowy system badawczo-rozwojowy. Jest
elementem ztozonego i sprawnie funkcjonujacego systemu innowacji, ktory
tworzy sie¢ wielostronnych powiazan migdzy uczestnikami proceséw innowa-
cji (przedsigbiorstwami, jednostkami sektora B+R, instytucjami administracji
publicznej, instytucjami otoczenia biznesu itp.). Wspodlpraca uczestnikow
tych procesow prowadzi do powstawania nowych rozwiazan (innowacji pro-
duktowych, ustugowych, procesowych, marketingowych, organizacyjnych).
Wiasciwa i skuteczna polityka innowacyjna powinna wspiera¢ funkcjonowanie
narodowego i regionalnych systemow innowacji. Takie dziatania sprzyjaja wys-
tgpowaniu roznorodnych form silnych powiazan przedsigbiorcow z sektorem
nauki i badan, przeptywowi wiedzy do gospodarki, a takze komercjalizacji
i dyfuzji technologii. W rezultacie poprawia si¢ konkurencyjno$¢ gospodarki
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i jej zdolnosci do rywalizowania z innymi w warunkach globalizacji i gospo-
darki opartej na wiedzy.

Przeprowadzone badania nie wyczerpuja ztozonej problematyki wspotpracy
przedsigbiorstw z instytucjami sektora nauki. Moga stanowi¢ jednak inspiracje
do dalszych poglebionych analiz w tym zakresie.
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Innovation-Oriented Cooperation
between Enterprises and Scientific Institutions
as a Way of Improving the Competitiveness
of the Economy

Abstract. The article addresses the topic of cooperation between Polish enterprises and scienti-
fic institutions in the area of innovative activity. Its main purpose is to discuss the reasons for, forms
of and benefits derived from such cooperation. Another aim is to present the state of this cooperation
between 2013 and 2015 and identify obstacles that stand in the way of strong and lasting relations
between the economy and the science sector in Poland. Studies show that innovative enterprises are
increasingly seeking collaboration with scientific and research units. However, this strategy is still
followed mainly by large and medium-sized manufacturing enterprises in high-tech and mid-tech
industries. The author assesses the state of cooperation between enterprises and the science sector
in Poland using official statistics on innovative activities of enterprises in 2012-2014 and 2013-2015
and information from the European Innovation Scoreboard 2016.

Keywords: science-business cooperation, innovation processes, innovation, competitiveness,
economy
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Fuzje i przej¢cia przedsi¢biorstw hutniczych
w gospodarce globalnej

Streszczenie. Wspolczesnie sektor metalurgiczny jest jednq z waznych branz przemystu
przetworczego w Polsce. Jego najwieksze osrodki produkcyjne znajdujq sie w regionie Slqskim
i mazowieckim. Dominuje w nim hutnictwo Zelaza i metali niezelaznych, przy czym wiekszos¢
produkcji skupiona jest na stali. Jej jakoS¢ wytwarzania oraz ograniczenia poziomu emisji przy
produkcji i zmniejszanie energochtonnosci czyniq ten sektor najnowoczesniejszym w Europie.
Przyczyniajq sie do tego wymogi jakoSciowe stawiane przez gtownego odbiorce stali — prze-
myst samochodowy, inwestycje zagraniczne oraz znaczne Srodki uzyskane ze strony UE. Celem
artykutu byla analiza przyczyn procesu przejec i fuzji w sektorze hutniczym na swiecie, ze szcze-
golnym uwzglednieniem panstw UE. Dotyczy ona ogolnej liczby polqczen w przekrojach struktu-
ralnych wedtug: przedsiebiorstw przejmujqcych i przejmowanych, liczby panstw, w ktorych miaty
miejsce, czasu dokonania fuzji i przeje¢ oraz rozktadu w poszczegolnych latach wedtug panstw.

Stowa kluczowe: sektor hutniczy, konsolidacja, fuzje i przejecia

Wstep

Wzrost znaczenia polskiego hutnictwa nastapit w latach 50. ubiegtego wieku.
Jednak efektywno$¢ stosowanych technologii byta bardzo niska, gdyz prawie
30% wyprodukowanej stali pozostawalo w zaktadach hutniczych, jako odpad
technologiczny. Restrukturyzacja polskiego hutnictwa byla wigc niezbedna
i kosztowna (prawie 12 mld zt). Cigzar ten poniosty same huty przy wsparciu
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Unii Europejskiej (3,4 mld zt w wyniku konsumpcji protokotu nr 8 Traktatu
o przystapieniu'). Proces modernizacji zakonczono w 2006 r. Hutnictwo zostato
sprywatyzowane, zaprzestano produkcji stali w piecach martenowskich, a udziat
ciaglego odlewania stali zwigkszyt si¢ z 7% do 82%. Proces konwentorowej
produkcji osiagnat wskaznik 60% [Podczarski 2016: 31 i n.; Biuletyn... 2014].

Jednak nie zdecydowano si¢ na wprowadzenie wieloaspektowej polityki
wzgledem przemystu metalurgicznego, opierajac sig¢ na tzw. planie Tajaniego.
Zaktadat on odciazenie europejskich i polskich hut z obowiazkéw podatkowych
i parapodatkowych, co miato spowodowac, ze presja importu produktéw stalo-
wych z Dalekiego Wschodu bedzie mniejsza.

Celem artykutu byta analiza przyczyn procesu przejec i fuzji w sektorze hut-
niczym na $wiecie, ze szczegdlnym uwzglednieniem panstw UE. Wykorzystano
przy tym metodg analizy literaturowej oraz danych statystycznych.

Charakterystyka fuzji i przejeé
w przemySsle stalowym

W artykule analizie poddano fuzje i przejecia w przemysle stalowym w okre-
sie od 1998 do 2012 r. wlacznie. Pod uwage wzigto 80 przypadkow, czyli
160 przedsigbiorstw hutniczych ogdtem, obejmujacych jednostki przejmujace
i przejmowane [Miskiewicz 2017: 95]. W prowadzonym badaniu skupiono si¢
na odpowiedzeniu na pytania:

1. Czy polaczenia obejmuja rownomiernie lub wzglednie rownomiernie
wszystkie kraje Europy?

2. Czy panstwa Unii Europejskiej wykazuja mniej, czy wigcej przypadkow
polaczen niz panstwa poza Unig?

3. Czy przedsigbiorstwa przejmujace rozktadaja si¢ wzglednie rownomiernie
w krajach unijnych i pozaunijnych?

4. Jaki jest stopien koncentracji fuzji i przeje¢ w poszczegdlnych panstwach?
[Stenzel 2015: 7].

Analizujac dane statystyczne z punktu widzenia przestrzennego, zauwa-
zamy, ze fuzje i przejecia sa bardzo rozproszone i obejmuja az 34 panstwa.
W pojedynczych przypadkach wystepuja one poza Europa, ale zawsze zwia-
zane sg z kapitatem europejskim. Szczegotowy wykaz prezentuje tabela 1.
Mimo to mozna stwierdzi¢, ze kilka krajow cechuje si¢ wyraznie wigksza liczba

! Protokot nr 8 Traktatu o przystapieniu w sprawie restrukturyzacji polskiego hutnictwa zelaza
i stali, Dz.U. 2004 nr 90, poz. 864.
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i udziatem procentowym potaczen wsrod przedsigbiorstw hutniczych. Naleza
do nich Luksemburg 11,25%, Holandia 10% i Niemcy 9,4%. Nieproporcjonal-
nie wysoki udziat Luksemburga wiaze si¢ glownie z kwestiami podatkowymi,
chociaz niezaleznie od tego ma on wlasny, silnie rozwini¢ty przemyst hutniczy.
Srednia arytmetyczna liczby polaczen przypadajacych na jedno pafstwo wynosi
2,42, natomiast mediana rowna sig 2,5. Nieznaczna réznica migdzy tymi dwoma
wielkosciami $wiadczy o wystgpowaniu pewnej asymetrii rozktadu, ktory dotyczy
przewaznie niewielkich panstw (tj. Szwajcarii, Bultgarii, Wegier itd.).

Potaczenia wewnatrz UE byty ponad czterokrotnie wyzsze niz w innych
panstwach, jednak rozktad w tym przypadku byt zréznicowany. Srednia aryt-
metyczna dla tej grupy wynosi 5,61 potaczenia na kraj, a mediana 3. Wynika¢
to moze z tego, ze wsrod 11 badanych panstw znajduje sig, az sze$¢ krajow
stosunkowo niedawno przyjetych do Unii, ktore charakteryzuja si¢ nizszym
poziomem rozwoju. W tej grupie wykazano jedno do maksymalnie trzech po-
laczen. W drugiej grupie, z duza liczba potaczen, znajduja si¢ panstwa wysoko
rozwinigte, z wyjatkiem Polski. W grupie panstw pozaunijnych réznica $redniej
arytmetycznej i mediany jest rowniez znaczna (zwazywszy na o wiele mniejsza
liczebnos¢ grupy) i wynosi 0,82 potaczenia, co thumaczy si¢ wigkszym potencja-
lem ekonomicznym panstw z wigksza liczba potaczen [Hook 2002: 7-9].

W grupie panstw o duzej liczbie polaczen spoza Europy wystepuja tylko dwa —
RPA 1 Brazylia. Nie zmienia to jednak ogdlnego obrazu polaczen hutniczych w Euro-
pie. I nie ma to wigkszego znaczenia w ogolnym rozktadzie, ktory jest prawostronnie
sko$ny i reprezentuje asymetri¢ dodatnia typu ,,J”” [Freund 1968: 78]. Oznacza
to dominacj¢ pojedynczych lub dwoch polaczen w poszczegoélnych panstwach.
Bardzo wysokie liczby potaczen dotycza najbardziej przemystowo i ekonomicz-
nie rozwinigtych panstw lub tych, w ktérych polaczenia sa bardzo liczne, ale
w formie podmiotow przejmowanych przez organizacje przemystowe z krajow
o wysokim uprzemystowieniu. Oczywiscie, najczestsze sa potaczenia jednej pary
przedsigbiorstw, co zreszta odzwierciedla modalna o wartosci 1.

Zwroci¢ uwagg nalezy, ze przedsigbiorstw przejmujacych (19) jest znacznie
mniej niz przejmowanych (30), co zauwazono w tabeli 2. Wynika to m.in.
z faktu, ze do polaczen dochodzito tez migdzy firmami z tego samego kraju.
W tym przypadku Niemcy posiadaja bezwzglednie najwyzsza liczbe potaczen
(6) migdzy swoimi firmami. Wynika to z dazenia do koncentracji w przemysle
hutniczym, by przeja¢ know how potrzebne do sprostania konkurencji.

Kolejne kraje, charakteryzujace si¢ dwoma potaczeniami, to rowniez te
o silnym hutnictwie, ale ich wewngtrzne przyczyny tego procesu moga by¢ rozne.
Pozostale, jednokrotne polaczenia maja charakter raczej incydentalny. W grupie
przedsigbiorstw przejmowanych zaznacza si¢ wyraznie obecno$¢ przedsigbiorstw
z panstw, ktore przechodzity transformacje ustrojowa. Naleza do nich: Polska (5),
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Wegry (1), Butgaria (1), Czechy (1), Stowacja (1). Po odliczeniu przeksztatcen
wewnatrzkrajowych w krajach rozwinigtych okazuje sig, ze na ogdt przejmowane
sa przedsigbiorstwa hutnicze w krajach stojacych nizej w hierarchii poziomu
ekonomicznego [Ambukita 2014: 715 i n.].

Tabela 2. Potaczenia przedsigbiorstw hutniczych
w rozrdznieniu na kraje przejmujace i przejmowane w latach 1998-2012

Lp Kraje Liczba Lp Kraje Liczba

przejmujace przedsigbiorstw przejmowane przedsigbiorstw

1. | Wielka Brytania 6 1. | Niemcy 8

2. | Francja 3 2. | Wiochy 8

3. | Wiochy 2 3. | Belgia 1

4. | Niemcy 7 4. | Francja 5

5. | Finlandia 6 5. | Wielka Brytania 4

6. | Luksemburg 11 6. | Szwecja 7

7. | Austria 2 7. | Luksemburg 6

8. | Grecja 2 8. | Holandia 6

9. | Holandia 9 9. | Bulgaria 1

10. | USA 4 10. | Dania 2

11. | Hiszpania 8 11. | Polska 5

12. | Ukraina 6 12. | Wegry 1

13. | Rosja 7 13. | Grecja 1

14. | Szwajcaria 1 14. | Nigeria 1

15. | Wyspy Dziewicze 1 15. | Czechy 2

16. | Brazylia 2 16. | Norwegia 3

17. | Czechy 1 17. | RPA 1

18. | Indie 1 18. | Rumunia 1

19. | Belgia 1 19. | USA 1

Suma 80 20. | Stowacja 1

21. | Stowenia 2

22. | Hiszpania 3

23. | Cypr 1

24. | Brazylia 1

25. | Turcja 2

26. | Ukraina 2

27. | Indie 1

28. | Portugalia 1

29. | Finlandia 1

30. | Singapur 1

Suma 80

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Badajac zbiorowos$¢ potaczen hutniczych, warto zwroci¢ uwage nie tylko
na geograficzne ich rozmieszczenie, ale roéwniez na ich rozklad w czasie. Od
2000 r., ktéry charakteryzowat si¢ prawie catkowitym brakiem potaczen, od-
notowano niezbyt rownomierny ich wzrost, ktory w 2008 r. osiagnat apogeum.
Nastepnie wida¢ znaczny spadek az do 2011 r. Od 2012 r. rozpoczyna si¢ nowy
okres, a szczegdlowy rozklad tego procesu przedstawia tabela nr 3. Poczatkowo
charakteryzowat si¢ on silnym wzrostem, a nastgpnie rownie duzym spadkiem
liczby potaczen, co nalezy wiaza¢ z poziomem aktywno$ci gospodarczej na
rynku stali. Fuzje i przejecia pociagaty rowniez za soba (w pewnym sensie)
transfer wiedzy, gdy byt on gléwna przyczyna transakcji [Nita 2007: 202; Panfil,
Szablewski 2011: 443; Malinowski 2016: 119 i n.].

Tabela 3. Liczba potaczen w poszczegdlnych latach badanego okresu

Lp. Rok polaczenia Liczba potaczen | Struktura [w %]
1. 1999 4 7,02
2. 2000 1 1,75
3. 2001 4 7,02
4. 2002 2 3,51
5. 2003 4 7,02
6. 2004 5 8,77
7. 2005 6 10,53
8. 2006 4 7,02
9. 2007 8 14,04

10. 2008 7 12,26
11. 2009 2 3,51
12. 2010 2 3,51
13. 2011 2 3,51
14. 2012 6 10,53

Suma 57 100,00

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza rozktadu przeje¢ w czasie upowaznia do sformutowania nastgpujacych
wnioskow:

1. W wigkszosci przypadkow rozktad miedzy panstwami w poszczegdlnych
latach jest ptaski, o czym $wiadczy modalna w wigkszo$ci lat wynoszaca 1
oraz bardzo niewielki rozstep, ktory tylko w jednym przypadku osiaga wielko$¢
trzech jednostek.

2. Wyjatek stanowia lata 2004-2008 — szczytowego ozywienia gospodar-
czego, w ktorych struktura zbiorowosci, wedlug panstw objetych procesem
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fuzji i przeje¢, wykazywata pewne cechy charakterystyczne. Przyjmujac calos¢
potaczen np. w 2007 r. za 100% — w 25% uczestnicza w nich Niemcy,
a w 19% — Hiszpania.

3. Maksymalne liczby potaczen dotycza przedsigbiorstw z Niemiec (4),
Hiszpanii (3) i Ukrainy (3). W przypadku Ukrainy wynika to ze szczegodlnego
charakteru hutnictwa w tym kraju, ktore odznacza si¢ dazeniem do wewngtrz-
nego oligopolu.

Podsumowanie

Sektor metalurgiczny jest jedna z waznych branz przemystu przetworczego
w Polsce, charakteryzujaca si¢ duzg konkurencyjnoscia w ujgciu globalnym. Przy-
czynily sig to tego przeprowadzone zmiany w jako$ci wytwarzania, zmniejszenie
poziomu emisji szkodliwych pytow i gazéw oraz energochtonnosci. Szybkie
zmiany technologiczne nie bytyby mozliwe, gdyby nie know how oraz $rodki
finansowe pozyskane dzigki fuzjom i przejeciom. Na poziomie globalnym jest
podobnie. Dlatego potaczenia stanowig wazny czynnik zwigkszajacy konkuren-
cyjnos¢ przedsigbiorstw.

W latach 1998-2012 polaczenia przedsigbiorstw hutniczych wewnatrz UE byty
ponad czterokrotnie wyzsze niz w innych panstwach. Przy czym przedsigbiorstwa
przejmowane zlokalizowane byty glownie w panstwach, ktore przechodzity
transformacj¢ ustrojowa. Oznacza to, ze wspdlpraca na poziomie strategicznym
moze by¢ istotna forma zwigkszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, ktore
samodzielnie nie jest w stanie pozyska¢ technologii lub srodkoéw na zmiany.
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Mergers and Acquisitions of Metallurgical Enterprises
in the Global Economy

Abstract. Today, the metallurgical sector is one of the most important manufacturing industries
in Poland. Its largest production centres are located in the Silesian and Mazovian regions. The
Polish metallurgical industry, dominated by ferrous and non-ferrous metallurgy, is mainly oriented
towards steel production. Because of its manufacturing quality and technological solutions aimed
at reducing pollution emission levels and energy consumption, the metallurgical sector is among the
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most modern sectors in Europe. On the one hand, this development has been necessitated by quality
requirements made by the main consumer of steel — the automotive industry, on the other hand, it
has been supported by foreign investments and EU funds, which were used to finance innovative
technological solutions. Currently, the sector is undergoing progressive consolidation. The purpose
of the article is to analyse causes of mergers and acquisitions in the metallurgical sector in the
world, with special emphasis on the EU countries. The author analyses the phenomenon in structu-
ral cross-classifications. the number of acquiring and acquired companies, the number of countries
in which mergers and acquisitions took place, time and distribution of mergers and acquisitions by
year and country.

Keywords: steel sector, consolidation, mergers and acquisitions
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Model wspoldzialania logistycznego
malych i Srednich przedsi¢biorstw
W organizacji sieciowej

Streszczenie. Jednq ze wspotczesnych form strategii konkurencyjnej jest wspotpraca firm w or-
ganizacji sieciowej. W przypadku matych i Srednich przedsiebiorstw sie¢ pozwala uzyskaé wiekszq
konkurencyjnosc¢ i polepszyc wyniki. Mate i Srednie przedsiebiorstwa bowiem mogq dziata¢ jak duza
firma, dzieki podjeciu wspoldziatania logistycznego w organizacji sieciowej. Wspotdziatanie logis-
tyczne moze by¢ nawiqzywane w roznych obszarach dziatalnosci i powinno sie nadaé jemu diugo-
falowy wymiar strategiczny. Glownym celem artykulu bylta ocena zwiqzku miedzy wspoldziataniem,
konkurencyjnosciq lokalng a rozwojem krajowym MSP

Stowa kluczowe: konkurencja, wspotdziatanie logistyczne, organizacja sieciowa

Wstep

Konkurencja przedsigbiorstw jest wytworem gospodarki rynkowej, w ktorej
moze ona wystgpowaé w roznych dziedzinach dziatalnosci i przybiera¢ rézno-
rodne formy. W przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP), z punktu
widzenia wzmocnienia pozycji konkurencyjnej, istotnego znaczenia nabiera
strategia wspotpracy. Wazne bowiem jest, by MSP, chcac osiagnaé swoje cele
i realizowa¢ stuzace tym celom funkcje, wchodzity w bezposrednie i posrednie
zwiazki z innymi przedsigbiorstwami.

Z punktu widzenia logistyki MSP powinny podjaé si¢ wspotdziatania w or-
ganizacji sieciowej. Decydujac si¢ na wybor takiej formy, kazdy z podmiotéw
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inicjujacych wspotprace powinien wzia¢ pod uwage wiele czynnikow, wsrod
ktorych do najwazniejszych nalezy cel wspotpracy.

Glownym celem artykutu byta ocena zwiazku migdzy wspotdziataniem,
konkurencyjnoscia lokalna a rozwojem MSP w Polsce. Nadrzedna hipoteza ba-
dawcza sprowadza sie do twierdzenia, ze cecha charakterystyczna MSP jest brak
elementow wspotdziatania logistycznego. Zweryfikowana zostata ona poprzez
hipotezy czastkowe:

1. W celu poprawy swojej konkurencyjnosci MSP musza koncentrowa¢ sig
na dhugoterminowych zwiazkach kooperacyjnych.

2. Wykorzystanie idei wspotdziatania stanowi¢ moze dogodny koncepcyjnie
punkt wyjscia do zaprojektowania modelu wspotdziatania logistycznego matych
i $rednich przedsigbiorstw w organizacji sieciowe;.

W badaniu wykorzystano dwie metody. W czgsci teoretycznej wykorzystano
krytyczng analize literatury. Czg$¢ druga, praktyczna, to proba zbudowania
modelu wspotdziatania logistycznego MSP w organizacji sieciowej. Do badan
empirycznych (pierwotnych) wykorzystano metod¢ wywiadu bezposredniego,
ktory zostat przeprowadzony w okresie od lipca do sierpnia 2016 r. na losowo
wybranych 20 MSP z regionu jeleniogérskiego z réznych branz.

1. Charakterystyka organizacji sieciowej

Konkurencja przedsigbiorstw ma przede wszystkim skutki pozytywne, a nisz-
czace jej dziatanie okresla si¢ jako koszty uzyskania pozytywnych skutkow.
Pozytywnymi zjawiskami konkurencji sa m.in. [Haus 2002: 142]:

— szersze i1 lepsze zaspokojenie potrzeb odbiorcow,

— obnizenie cen sprzedawanych dobr,

— rozszerzanie rynkéw 1 wywotywanie potrzeb,

— rozwoj przedsigbiorczo$ci i innowacyjnosci,

— uruchomienie roznych form kanatow i weztow dystrybucji oraz dostgpnosci
do oferowanych produktow.

Konkurencja wywoluje rowniez skutki ujemne, do ktérych mozna zaliczy¢:

— wyeliminowanie stabszych konkurentow z rynku,

— przemieszczanie dziatalnosci z ujemnymi skutkami gospodarczymi i spo-
lecznymi dla opuszczonego terenu,

— racjonalizacj¢ dziatalnosci prowadzaca do zmniejszenia zatrudnienia i zwig-
kszenia bezrobocia,

— marnotrawstwo potencjatu rzeczowego przedsigbiorstwa,

— marnotrawstwo $rodkoéw na zbedna reklame,

— stosowanie metod nie zawsze zgodnych z og6lnymi normami etycznymi
lub przyjmowanymi w $wiecie biznesu.
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Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa oznacza zdolnos¢ nie tylko do przetrwania,
ale 1 rywalizacji z innymi podmiotami gospodarczymi na rynku i umiejgtnosé
identyfikacji i wykorzystania szans, jakie istnieja w otoczeniu. Globalizacja
rynkéw zmusza MSP do szukania nowych koncepcji konkurencyjnych, aby
osiagna¢ sukces rynkowy. Jedna z koncepcji konkurencyjnych jest wspotdzia-
tanie logistyczne. Konkurencyjny podmiot (w tym przypadku MSP dzialajace
w organizacji sieciowej jako nowy podmiot gospodarczy) bedzie wykonywat
swoje okreslone funkcje lepiej niz inne firmy, poniewaz moze uzyska¢ dostgp
do dodatkowych uzupemhiajacych jej dziatalnos¢ kompetencji.

Organizacje sieciowe sa to samodzielne jednostki organizacyjne, ktore do-
browolnie tacza si¢ w celu utworzenia wspdlnej struktury organizacyjnej. Przez
takie potaczenie wspoldziatanie ma charakter dlugoterminowy. Celem jest obni-
zenie kosztéw czy umocnienie pozycji na rynku. W organizacji sieciowej mozna
taczy¢ i wymienia¢ najlepsze informacje i/lub produkty. Jednak utworzenie
stabilnej platformy wymaga kilkuletniego przygotowania, zeby petne zaufanie,
utrzymywanie i funkcjonowanie organizacji bylo mozliwe. Z powodu braku
formalnych i czasowo nieograniczonych ram wspoélpracy mozliwe jest przyjecie
i koordynowanie uzgodnionych funkcji oraz laczenie efektoéw przez duzy udziat
partneréw wspotdziatania [Hess 1998: 11].

Schemat 1. Organizacja sieciowa

Strategiczne
alianse

Joint
ventures

Relacje
z dywizjami

Zarzadzanie

Strategie
globalne

Marketing

Informacja Produkeja

Partnerstwo
z dostawcami

Partnerstwo
z posrednikami

Partnerstwo
7 nabywcami

Zrodto: Webster Jr. 1992: 6.

Strategiczna organizacja sieciowa zmierza do ustalenia dtugoterminowego
celu sposrod celow indywidualnych. Skierowana jest na optymalizacje zyskow
dzigki utrzymaniu lub zdobyciu przewagi konkurencyjnej [Jarillo 1998: 32].
W organizacji sieciowej mozna polaczy¢ najwyzsze kompetencje, czerpaé naj-
lepsze korzysci oraz uzyskac efekt synergiczny.
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Tabela 1. Charakterystyka najwazniejszych czynnikow

Frzedsu%)blor— Badanie Badanie Zaopatrzenie Produkcja Zbyt,

Stwo — obszary 1 r0zwoj rynku P sprzedaz

dziatalnosci

Intensywno$¢ | wymiana obowiazki Obowiazki specjalizacja | organizacja
doswiadczen | i ustalanie i ustalenie sieciowa

funkcji funkcji

Zasigg dziatania | lokalny/ lokalny/ Lokalny/ krajowy migdzynaro-
regionalny | regionalny regionalny dowy

[lo$¢ partneréw | 2 partneréw | 2 partneréw | 3-10 partnerow | 10 partnerow | wigcej niz 10

partneréw

Okres 1 rok (krét- | 1 rok (krotko-| 1-5 lat (Sred- | 1-5 lat ($red- | wigcej niz 10 lat

planowania kookresowe) | okresowe niookresowe) | niookresowe | (dtugookresowe)

Forma uzgodnienia | uzgodniona | uzgodnienia umowa umowa

wspotpracy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Miiller 1993.

Autorzy Andrew C. Inkpen i1 Eric W.K. Tsang [2005] klasyfikuja rézne rodzaje
sieci strategicznych wedtug dwoch kryteriow:

— rodzaju umowy migdzy partnerami,

— potozenia partnera wzdhuz catego tancucha wartosci.

Pierwszy wymiar odnosi si¢ do systemu zarzadzania w sieci: w sieci struk-
turalnej partnerzy moga uzgodni¢ jakas forme¢ formalnej umowy (prawa wtasnosci,
umowa), ktora potaczy cztonkéw i organiczy niezaleznos¢é. Natomiast w sieci
niestrukturalnej opieraja si¢ na nieformalnych, spontanicznych interakcjach
1 wzajemnosci.

W regionach przemystowych gospodarka wydaje si¢ skoncentrowana w $red-
nich miastach, ktdre czgsto sa czescia sieci. Sa one zlozone z podmiotow gos-
podarczych o réznym profilu dziataniach i naleza do r6éznych, ale powiazanych
branz. Rowniez w aliansach strategicznych rézne firmy czg$ciowo wspodtpracuja
z innymi w r6znych dziedzinach, np. w odniesieniu do poszczegdlnych czynnosci,
funkcji lub wspdlnych dziatan na rynkach — sa to pionowe sieci lokalne. Z drugiej
strony, okreslaja one poziome sieci, ktore zrzeszaja firmy majaca podobna
dziatalno$¢ podstawowa. Dlatego tacza sity, aby osiagna¢ konkretny cel. Sieci
horyzontalne obejmuja przedsigbiorstwa znajdujace si¢ w tym samym segmencie
przemystu lub wytwarzania produktéw substytucyjnych lub komplementarnych.
Staja przed nimi podobne wyzwania na ich konkurencyjnych arenach, a zatem
moga by¢ bardziej podatne na uzgadnianie wspolnych strategii. Przyktady firm
tworzacych sieci poziome to: detalisci potaczeni w sieci franchisingowej, ktorzy
sa zainteresowani sprzedaza produktow poprzez przyjecie wspdlnych ram dzia-
lania. Firmy nalezace do konsorcjum B+R sa zainteresowane w laczeniu swoich
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zasobow i1 kompetencji w celu wspolnego rozwijania innowacyjnych rozwiazan.
Czlonkowie konsorcjum eksportowego natomiast sa zainteresowani promowaniem
swoich produktéw za granica lub wprowadzeniem produktoéw na nowe rynki
poprzez dziatania zbiorowe [Inkpen, Tsang 2005: 149-150].

Do korzysci wynikajacych z podjecia wspotdziatania przez MSP w organizacji
sieciowej mozna zaliczy¢:

— wspolne planowanie i realizacj¢ strategii logistycznej,

— udostepnianie danych o prognozach sprzedazy,

— monitorowanie i optymalizacja zapasow,

— redukcja poziomu zapasow, kosztow magazynowania i transportu,

— poprawa jakos$ci obstugi dostaw.

Gdy szuka si¢ form organizacyjnych funkcjonujacych w XXI w., trudno nie
natkna¢ si¢ na sieciowa organizacje. Pracujacy kiedy$ dla firmy Apple wizjoner John
Sculley powiedzial, ze za 10-20 lat przezyjemy eksplozje nowych przemystow i firm,
ktdre nastepnie utworza dziesiatki tysiecy sieciowych organizacji [Miiller 1993: 20].

Potrzeba wspotdziatania przedsigbiorstw wynika z narastajacego przekonania,
ze okreslone zadania i przedsigwzigcia mozna realizowa¢ efektywniej wspolnie
niz indywidualnie. Do takich przyczyn zaliczy¢ mozna potrzeby kontaktow
personalnych i informacji branzowej, promocji branzy i jej wyrobow, rozwoju
techniczno-organizacyjnego, realizacji wspolnego biznesu, wreszcie niekiedy
potrzeby formalno-prawne obligujace do zorganizowanego wspotdziatania [Pas-
ternak 1999: 14].

Wspotdziatanie jest dobrowolng forma wspotpracy przynajmniej dwoch
przedsigbiorstw, ktore utrzymuja prawna i ekonomiczna niezalezno$¢. Podstawa
uzgodnien wspotpracy jest wspolne dazenie i osiagnigcia jednego lub kilku celow
podporzadkowanych wspdlnemu celowi nadrzednemu. Uczestnicy takiego wspot-
dziatania, dazac do osiagnig¢cia wzajemnie niesprzecznych celéw moga pomagac
sobie w jego realizacji, co okresli¢ mozna mianem kooperacji pozytywnej
(wspotpracy, wspoldziatania), za pomoca ktorej probuje si¢ najczesciej rozwia-
zywaé problemy funkcjonowania matych i $rednich przedsigbiorstw, ktore nie
zawsze maja mozliwos¢ uzyskiwania korzysci konkurencyjnych typowych dla
przedsigbiorstw duzych, osiaganych dzigki przewadze organizacyjnej, technicznej
1 finansowej [Lichtarski 1992: 12].

Wspotdziatanie wielu podmiotow ze wzgledu na ich okreslone cele zachodzi
tylko wtedy, gdy kazdy z tych podmiotéw pomaga jakiemus$ innemu podmiotowi
z tego samego grona lub wspomagany jest przez inny podmiot z tegoz grona
[Kotarbinski 1969: 97]. Oznacza ono silne wigzi miedzy wspotpracujacymi
jednostkami, bazujace na wzajemnym zaufaniu pozwalajacym na wspodlne pla-
nowanie rozwoju, uzgadnianie zmian w infrastrukturach partneréw, a wigc 1 pla-
nowanie wspolnie uzgodnionych inwestycji, prowadzenie uzgodnionych polityk
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zarzadzania zapasami oraz daleko idacych uzgodnien w zakresie partycypacji
w wymianie informacji oraz udzialu w kosztach i podziale zyskow [Krawczyk
2002: 134]. Wiezi migdzy przedsigbiorstwami stanowia o wystgpowaniu dziatania
wielopodmiotowego, ,,w ktorym kazdy z uczestnikow liczy si¢ z czynami in-
nych”, a ktore w sensie prakseologicznym nazwac¢ mozna kooperacja w szerokim
tego stowa znaczeniu (sensu lagro) [Pasternak 1999: 14]. Pozwala to zastapi¢
tradycyjny model konkurencyjny oparty na schemacie ,,wygrany — przegrany”
(a wigc na grze o sumie zerowej) przez model ,,wygrany — wygrany” [Loffler,
Troger 1996: 28].

Wspolczesne warunki konkurowania bezwzglednie wymuszaja usprawnienia
zasad funkcjonowania MSP. Najwazniejszym elementem w walce konkurencyjnej
jest strategiczne wspoétdziatanie uczestnikow procesow logistycznych. Wspot-
dziatanie logistyczne jest koordynowaniem lub spelnianiem zadan czastkowych.
Polega ono na wdrazaniu takich rozwiazan organizacyjnych i technicznych,
ktore moga doprowadzi¢ do redukcji nakladow zwigzanych z przemieszczaniem,
sktadowaniem 1 realizacjq innych czynnosci w celu uzyskania poprawy sytuacji
finansowej poprzez znaczng obnizk¢ kosztéw dziatalno$ci oraz osiagnigcie
korzysci konkurencyjnych wspoétdziatajacych firm dzigki uzyskanym efektom
synergicznym [Mucha, Witkowski 2000: 25].

2. Wspéldzialanie logistyczne wielkopolskich MSP
W organizacji sieciowej

Tworzac model, zalozono, ze wspotdziatanie logistyczne MSP ma charakter
migdzysektorowy. Celem jest przesunigcie pewnych funkcji z przedsigbiorstw
kooperujacych na firme, ktora oferuje kompleksowe ustugi magazynowe mniej-
szym klientom z indywidualnymi wymaganiami. Wspotpraca powinna mieé
charakter formalny i strategiczny.

Jeszcze przed przystapieniem do wspolpracy partnerzy powinni opracowaé
etapy kooperacji i omowi¢ najistotniejsze czynniki, ktore istotnie wplywaja na
wynik wspotdziatania. Mozna do nich zaliczyc¢:

— intensywno$¢ utrzymywania kontaktow gospodarczych,

— liczbe wspdlpracownikéw i proceséw gospodarczych,

— rodzaj i zakres koordynacji w strukturze organizacyjnej,

— udziat w obrotach partnerow wspotdziatania.

Wymienione czynniki mogg by¢ mierzone udziatem partnerow wspolpracy
w obrocie ogélnym. Regularne ocenianie wymienionych czynnikow musi by¢
mozliwe dla wszystkich partneréw wspotpracy [Hess 1998: 11].
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Schemat 2. Czynniki wptywajace na kooperacjg

ﬂ

niskie Zaufanie wysokie
wymiana Intensywno$¢ utrzymywania wspdlne planowanie
doswiadczen kontaktéw gospodarczych procesow gospodarczych
jeden proces (" Liczba wspOlpracownikow wiele procesow
gospodarczy \__i proceséw gospodarczych gospodarczych
tylko Zakres kooperacji N struktura w 100%
zama,dzame w strukturze organizacyjnej J skoordynowana
niski f Udziat Wspoipracowmkow wysoki
N w obrotach

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: Hess 1998: 11.

i
i

Schemat 3. Model wspotdziatania logistycznego MSP w organizacji sieciowej

Odbiorcy
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—> przeplyw produktow
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— magazynowanie
— kompletowanie
— marketing

— transport

— dystrybucja

Zrédto: opracowanie wiasne.

Model zaktada, ze podmiotami wspolpracujacymi jest do kilkunastu MSP
dziatajacych na rynkach lokalnych, ktore nawiazuja wspotprace majaca na celu
wynajmowanie wspolnego magazynu. Przedmiotem procesu logistycznego sa
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wyroby kooperujacych przedsigbiorstw. Wtasciciel magazynu jako centralny ko-
ordynator magazynuje, kompletuje i dostarcza powierzone wyroby do nabywcow.
Najkorzystniejsze jest zatozenie, ze odbior mniejszych partii towaréw powinien
odbywa¢ si¢ pojazdem o mniejszej tadownos$ci. Przedsigbiorstwa mniejsze,
zlokalizowane w poblizu magazynu moga same dowozi¢ swoj towar, natomiast
wicksze zlecaja transport firmie TSL. Kazda ze wspotpracujacych firm ponosi
koszty zwiazane z magazynowaniem i transportem swoich produktow.

Do korzysci wynikajacych ze wspdlnego magazynowania mozna zaliczy¢:

— przedsigbiorstwa wspoétpracujace z firma wynajmujaca magazyn nie musza
posiada¢ wlasnego magazynu (redukcja kosztéw magazynowania w kazdej ze
wspotpracujacych firn),

— terminowo$¢ odbioru — firma magazynowa zapewni dostawcom pewnos¢
odbioru dobr,

— firma prowadzi dzialania marketingowe — sprzedaje wyroby wspolpracu-
jacych firm na innych rynkach),

— wlasciciele maja wigcej czasu np. na wprowadzenie nowosci.

Kluczowa rolg przy takiej formie wspotpracy odgrywa system informacyjny
(np. Internet), ktory moze dostarczy¢ danych badz zapewni¢ mozliwo$¢ porozu-
miewania si¢ rozproszonych firm, kooperantow, klientow oraz pozwala zarzadzaé
takimi aspektami biznesu, jak:

— konsolidacja faktur i raportowanie,

— serwis konsultacyjny i oferty,

— zamoOwienia,

— magazynowanie i system zarzadzania zapasami [Titan Supply Chain Ser-
vices].

MSP, decydujac si¢ na wybor takiej formy wspotdziatania i poszukujac
partneréw do wspotpracy, powinny wzia¢ pod uwage m.in. takie czynniki, jak:

— struktura przedsigbiorstwa,

— zasigg dziatalnosci,

— horyzont czasowy kooperacji.

Firma, kierujac si¢ tymi czynnikami przy wyborze partnerow oraz wilasng
intuicja, mozne wybra¢ partneréw posiadajacych najlepsze atuty, dajace najwigk-
sze szanse na powodzenie przedsigwzigcia.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze z zatozenia
skali dziatalnosci logistyka daje najbardziej widoczne efekty w przedsigbior-
stwach duzych, to konsekwentne stosowanie jej zasad pozwala MSP na obnizenie
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kosztow dziatalnosci, a tym samym na uzyskanie bardziej rentownej dziatalno$ci
i przewagi konkurencyjnej. Sprawno$¢ logistyczna poza wymiernymi rezultatami
ekonomicznymi tworzy nowy, lepszy wizerunek firmy.

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych nie daja podstaw do odrzu-
cenia tezy, ze cecha charakterystyczna MSP jest brak elementow wspotdziatania.
Przedsigbiorstwa chetnie podejmuja wspotdziatanie w kazdym obszarze dziatal-
nosci, ale ma ono charakter biezacy, operacyjny i potencjalne korzysci z tego
typu wspotpracy sa ograniczone.
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A Model of Cooperation of SMEs in a Logistics Network

Abstract. SMEs are fundamental for economic growth in the global economy. One of the modern
forms of competitive strategy is cooperation within a network organisation. SMEs in a network are
able to compete and perform more effectively because resemble large companies and can establish
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logistics cooperation. The main objective of the article is to assess the link between logistics coope-
ration, local competitiveness, and SME s development. The author presents a conceptual model of
interactions of SMEs in a network organization developed after analysing 20 SMEs operating in the
region of Jelenia Gora. Results of analysis indicate that logistics cooperation not only affects the
competitiveness of companies but also the development of the local economy.

Keywords: competition, logistics cooperation, network organization
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Alianse strategiczne
jako narzedzie rozwoju przewagi konkurencyjnej
na przykladzie wybranych przedsi¢biorstw
z Wielkopolski

Streszczenie. Jednym ze sposob radzenia sobie z konkurencjq jest podjecie sie przez firmy ko-
operacji w formie aliansu strategicznego. Jest to sojusz zawarty w celu zrekompensowania wiasnych
stabosci przez potencjalnych partnerow i w ten sposob osiqgniecia lepszej pozycji konkurencyjnej
przez spotke lub grupe przedsiebiorstw. Celem artykutu bylo ustalenie, czy alians strategiczny jest
zrodtem budowania przewagi konkurencyjnej przyczyniajqcym sie do rozwoju regionalnego, na
przyktadzie wybranych firm dzialajqcych w Wielkopolsce.

Stowa kluczowe: alians strategiczny, kooperacja, konkurencja, koncepcja tancucha wartosci

Wstep

Globalizacja rynkow i rosnaca konkurencja zmuszaja firmy do poszukiwania
nowych rozwiazan przy pozyskaniu nowych rynkow i rozszerzaniu zasiggu swojej
dziatalno$ci. Male przedsigbiorstwa o przestarzatych metodach dziatania nie maja
szansy przetrwania na zmieniajacych si¢ rynkach, na ktorych podlegaja ciagtej
konfrontacji z silng konkurencja, gdzie towary zaczynaja w coraz mniejszym
stopniu r6zni¢ si¢ miedzy soba pod wzgledem jakosci i ceny. Dlatego przedsig-
biorstwa, ktore dotad byly konkurentami, tacza sig, aby oferowac szersza game
produktow na wigksza skalg. Sklonno$¢ do taczenia sig przejawiaja przedsig-
biorstwa mniejsze o stabszej pozycji, ktére poszukuja silniejszego partnera dla
zawierania strategicznego aliansu.
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W artykule skoncentrowano uwage na firmach dzialajacych w Wielkopolsce.
Jednym z gléwnych dzialow gospodarki Wielkopolski jest sektor przetworstwa
rolno-spozywczego. Staba strona tego sektora jest niski stopien koncentracji, co
obniza jego konkurencyjnos$¢. Cecha ta jednak moze stac si¢ silna strona, wo-
bec perspektywy wzrostu zapotrzebowania na zywno$¢ ekologiczna, tradycyjna
i regionalna. Firmy dzialajace w tym sektorze moga by¢ konkurencyjne dzigki
polaczeniu swoich zasobdw, zawierajac alians strategiczny.

Celem artykutu byto ustalenie, czy alians strategiczny jest zrodtem budowa-
nia przewagi konkurencyjnej przyczyniajacym si¢ do rozwoju regionalnego, na
przyktadzie firm dziatajacych w Wielkopolsce. W badaniu udziat wzigty dwa
przedsigbiorstwa. Postawiono nastgpujaca hipoteze badawcza: cecha charakte-
rystyczng przedsigbiorstw jest obawa przed zawarciem aliansu stategicznego.
Hipoteza ta zweryfikowana zostata poprzez hipotezy czastkowe:

1. Alians strategiczny przyczynia si¢ do konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

2. Mate przedsigbiorstwa dzigki podjeciu si¢ wspdipracy w formie aliansu
maja tatwiejszy dostgp do zewngtrznych zrédet finansowania.

1. Poje¢cia kooperacji i aliansow strategicznych

Jedna z mozliwos$ci radzenia sobie z konkurencja jest kooperacja, polegajaca
na wspotdziataniu wielu podmiotow dla osiagnigcia wspolnego celu. Kooperacja
moze prowadzi¢ do osiagania wielu celéw czastkowych, zawsze jednak podpo-
rzadkowana jest gtdéwnemu celowi, ktorym jest zapewnienie 1 powigkszenie zysku.
Bardzo waznym etapem wystgpujacym jeszcze przed rozpoczeciem wspotpracy
jest wspolne ustalenie przez przysztych partnerow takich kwestii, jak:

— okres trwania wspolpracy,

— zakres dziatania,

— zakres odpowiedzialnosci,

— podziat zysku [Stepien 2014: 21-22].

Strategia kooperacji jest jedna ze strategii marketingowych, plasujaca sig
w grupie strategii zachowania wobec konkurentow. Stosowane sa one, gdy rynek
jest wysoce konkurencyjny, a dane przedsigbiorstwo chce przyja¢ okreslona pos-
tawe wobec rywali rynkowych blizszych badz dalszych. Najczgsciej stosowana
jest ona na rynku atrakcyjnym, gdy atuty firm nie sa wystarczajaco silne, by
pozwoli¢ na samodzielne osiagnigcie sukcesu.

Strategiczna kooperacja to wspoétdziatanie dwoch powiazanych pionowo
(lecz prawnie samodzielnych) przedsigbiorstw w zakresie wytwarzania dobr
gospodarczych na podstawie dlugookresowych umow lub zwiazkow. Przybieraé¢
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ona moze charakter ofensywny (czynny) lub defensywny (bierny). Defensywne
wspotdziatania obejmuja na ogot wigksze grupy przedsigbiorstw dziatajacych
w danym sektorze na okreslonym terenie. Jednym z powodow bywa wspot-
dziatanie w obronie przed wigkszymi przedsigbiorstwami, np. handlowymi, lub
w obronie przed importerami.

Jedna z najpopularniejszych form wspotdziatania sa alianse strategiczne, ktore
przyjmuja posta¢ formalnych badz nieformalnych relacji firm zmierzajacych do
realizacji wspdlnych celow [Coddington 1993: 181]. Przedsigbiorstwa w aliansach
strategicznych potaczone sa zasada uzaleznienia jedynie co do wspolnych celow,
ktore musza by¢ zgodne [Backhaus 1993: 2].

Alians strategiczny to sojusz zawarty w celu neutralizacji wlasnych stabosci
i zapewnienia sobie lepszej pozycji konkurencyjnej. Strategiczny sojusz jest
wigc wspolpraca w Scistym tego slowa znaczeniu, poniewaz przedsigbiorstwa
pozostaja prawnie odrgbne, a wspotpraca gospodarcza jest regulowana poprzez
ustalenia umowne. Od klasycznej wspolpracy sojusz strategiczny rozni si¢ przede
wszystkim dlugoterminowym, strategicznym charakterem [Sydow 1992: 79].
Wspoéldziatanie w tym przypadku moze by¢ skoncentrowane na jednej dzie-
dzinie, zwykle podstawowej dla wspotdziatajacych przedsigbiorstw. Typowe
rozwigzania dla takiego rodzaju to np. wspolna budowa sieci dystrybucyjnych,
zjednoczenie wysitkéw w celu wypromowania wspdlnej marki, zintegrowane
prowadzenie wybranych prac badawczo-rozwojowych czy roztozenie kosztow
1 ryzyka podboju nowych rynkéw. Wszystkie alianse strategiczne wiaza si¢ ze
zobowiazaniami kapitalowymi oraz w zakresie zarzadzania zasobami [Suréwka-
-Marszatek, Swiatowiec 2002: 105].

Schemat 1. Czynniki decydujace o nawiazaniu aliansu strategicznego

Nawiazanie aliansu strategicznego

Czynniki wewngtrzne: % Czynniki zewngtrzne:
— sytuacja ekonomiczna przedsigbiorstwa, — globalizacja gospodarki,
— zmiany organizacyjne, — wymogi rynku,
— pozyskiwanie pomystow, — czynniki polityczne,
— pozyskanie kapitatu, — czynniki spoteczne,
— dywersyfikacja dziatalnosci, — uwarunkowania prawne,
— usprawnienie struktury organizacyjnej. —wejscie na rynki zagraniczne.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gierszewska 2000: 125.

Do najwazniejszych czynnikow stanowiacych o atrakcyjnosci aliansu naleza:
szeroko rozumiana infrastruktura, technologia i kapitat intelektualny. Wspolne
przedsigwzigcia strategiczne moga by¢ zawierane zarowno przez bezposrednich
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konkurentow, jak i przez przedsigbiorstwa powiazane pionowo. Ich forma prawna
1 organizacyjna tez moze by¢ r6zna: od uméw i porozumien po spotki, powoty-
wane specjalnie do osiagnigcia okreslonych celow wspolnych. Mozliwe sa takze
uktady catkowicie nieformalne w postaci cichych ustalen czy niepisanych umow,
dotyczacych np. zobowiazania do niepodejmowania szczegolnie agresywnych
dziatan wobec siebie.

Opcje zawierania sojuszy to: zasoby, czas, koszt i pozycja na rynku oraz
motywy spekulacyjne. Zasoby sa brane pod uwage wtedy, kiedy sa ograniczone
wlasne zasoby finansowe i ludzkie. Sa one mozliwe do siagnigcia i powinny
by¢ ujete w planie. Przedsigbiorstwa zawierajace alians strategiczny powinny
rozwazy¢ rolg kapitatu spotecznego, ktory jest cennym zasobem umozliwiajacym
matym firmom uzyska¢ przewage konkurencyjna. Jako zaséb niematerialny
moze on zamieni¢ dziatania dzigki silnej interakcji miedzy stronami, w tym
pracownikow oraz partneréw biznesowych. Ten zasob moze sprzyja¢ nabyciu
wiedzy 1 innowacji. Wiedza moze zosta¢ zdobyta i ujawniona w formalnych
i nieformalnych kontaktach, ktore przedsigbiorcy utrzymuja poza organizacja.
Informacje, wiedza i zasoby moga by¢ przydatne w badaniu rynkéw zagranicz-
nych. Kapital spoteczny jest cennym czynnikiem konkurencyjnosci w postaci
kultury prowadzenia dzialalnosci gospodarczej i wspolnych norm spotecznych
zachowan, ktore utatwiaja wspotprace i przedsigbiorczo$¢. Oddziatuje on w ten
sposob na poziom oraz zdolnos$¢ konkurencyjng gospodarki w skali zarowno
regionu, jak i kraju. W zwiazku z tym wydajnos$¢ firmy nie zalezy tylko od jej
zdolnosci osiagania zysku, ale takze czerpie ona korzysci z kapitatu. Zasoby
odgrywaja szczeg6lna rolg w branzy IT.

Czas jest glownie istotny w przypadku rozwoju produktow o duzym znacze-
niu. Dhugie okresy rozwojowe sa przyczyna wprowadzania wielu korekt. Nalezy
przyjac, ze najistotniejsze czynniki, tzn. osiagnigcia technologiczne i potrzeby
klientow oraz istniejacy potencjat rynkowy, nie moga zosta¢ wyczerpane. Kazde
op6znione wejscie na rynek z nowym produktem bedzie odbywac sig po znacznie
nizszych cenach. Zalety czasowych sojuszy sa motywatorem, ktory w sposob
szybki i efektywny przyczynia si¢ do rozwoju wyrobu i wykorzystania ustug
na rynku.

Wspotpraca umozliwia, pod pewnymi warunkami, uzyskanie znacznej prze-
wagi kosztowej. Jest to mozliwe wowczas, gdy wolne moce produkcyjne beda
lepiej wykorzystane przez skoncentrowanie produkcji, nauki i do§wiadczenia
(korzysci skali).

W zwiazku z globalizacja dziatalnosci gospodarczej z jednej strony, a rosna-
cym rozwojem krajowych barier z drugiej tworzone sa sojusze strategiczne, ktore
sa czegsto jedynym sposobem, aby zapewni¢ dostgp do rynkéow miedzynarodo-
wych. Poszukuje si¢ w tym przypadku takich partnerow, ktoérzy maja odpowiednie
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Tabela 1. Opcje projektow konstrukcyjnych i strategicznych sojuszy

Zasoby. Czas. Koszty. Rynek. Spekulacyjne
? Dostgp do tech- Krotkie cykle Wolne s$rodki. | Globalizacja. motywy (lokalne).
%‘ nologii. Zasoby produkceyjne. Efekty Zmiana zacho- | Test przed
= | finansowe. Wtasne | Szybka wymia- | uczenia sie. wan klientow. | potaczeniem si¢
zasoby ludzkie na informacji Korzysci skali | Bariery krajowe | (dopasowanie sig)
Pozioma/pionowa | Pionowa/ Koncentracja/ | Konglomerat Konglomerat
koncentracja konglomerat
% | Umowa Wzajemne Wzajemne Joint venture Joint venture
) uczestnictwo uczestnictwo
Sojusze sprzedazy | Alianse Alianse B+R | Alianse Sojusze
produkcyjne logistyczne wielofunkcyjne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Das Wirtschafislexikon, ww.daswirtschaftslexikon.com/d/stra-
tegische allianzen/strategische allianzen.htm [dostep 5.03.2017].

systemy dystrybucji. Rynek w prawie wszystkich sektorach jest przewazajacym
motywem tworzenia SOjuszy.

Opisane motywy, ogblnie rzecz ujmujac, stuza do zwigkszenia zdolnosci
reagowania firmy na zmiany rynkowe i technologiczne oraz pozwalaja skro-
ci¢ okres zwrotu zainwestowanego kapitatu. Biorac pod uwage brak systema-
tycznych badan empirycznych na temat sukcesow lub niepowodzen alianséw
strategicznych z jednej strony i sporadycznych doniesien o wysokich korzy-
Sciach skali sojuszy z drugiej, mozna wskaza¢ pewne czynniki, ktore odgrywaja
wazna rolg w sukcesie lub porazce sojuszu [Das Wirtschaftslexikon]. Naleza
do nich:

— niezdolno$¢ do rezygnacji z niezaleznosci,

— utrata zdolnosci do konkurowania,

— niezdolno$¢ do utrzymania si¢ w otoczeniu zewngtrznym,

— za duzo polityki w podejmowaniu decyzji,

— niezdolno$¢ do zmian i innowacji,

— brak chgci ze strony partnerow sojuszu,

— brak dopasowania kulturowego,

— brak wspolpracy ze strony partnerow sojuszu.

Przyktadem aliansu strategicznego, stworzonego na takiej samej zasadzie
doboru partnerow i w tej samej branzy, moze by¢ zwiazek polskiego browaru
Zywiec z holenderskim Heinekenem. Polski producent piwa sprzedal Holen-
drom czg$¢ swych akcji, liczac przede wszystkim na to, ze dzigki mozliwosci
korzystania z badan marketingowych partnera i z jego sieci dystrybucji bedzie
miat lepszy dostep do rynkoéw zagranicznych. Podobnie powody przyswiecaty
potaczeniu strategicznemu Grupy ITI i Groupe Canal+ oraz fuzji platform N,
dzigki czemu powstal jeden dostawca telewizji cyfrowej NC+.
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2. Alianse strategiczne
w zalozeniu lancucha wartosci

Panuje powszechna zgoda co do tego, ze zdolno$¢ przedsigbiorstw do utrzy-
mywania swojej pozycji konkurencyjnej w dtuzszym okresie zalezy od rodzaju
przewagi konkurencyjnej. Przedsigbiorstwa moga uzyska¢ przewage konkuren-
cyjna, podejmujac si¢ wspotdziatania w formie aliansu strategicznego. Wspot-
dziatanie w tym przypadku moze by¢ skoncentrowane na jednej dziedzinie, np.
budowa sieci dystrybucyjnej czy roztozenie kosztow ryzyka podboju nowych
rynkow. Aby wspotpraca taka przyniosta korzysci, konieczne jest przetamanie
wielu barier. Bariera moze by¢ brak $rodkéw na wdrozenie nowych rozwigzan,
moze wynika¢ takze z podejrzliwos$ci i niewiary przedsigbiorstw w to, ze wspdl-
nie mozna osiagna¢ wiegcej. Blisko$¢ potozenia firm to warunek, ktéry pozwala
im w tej samej branzy efektywnie wymienia¢ lub taczy¢ zasoby i kompetencje
oraz umozliwia rozwijanie efektu synergii wzdtuz tancucha wartosci [Human,
Provan 1997: 386-403].

Idea tancucha wartosci zostata stworzona w latach 80. ubiegtego wieku i jest
wiodaca koncepcja zarzadzania strategicznego. Zaklada ona, Zze poszczegolne
czynnosci przedsigbiorstwa powinny prowadzi¢ do tworzenia warto$ci dodanej
dla klientow, a wigc przyczynia¢ si¢ rowniez do tworzenia wartosci dodanej na
rzecz przedsigbiorstwa. Warto§¢ mierzona jest catkowitymi dochodami przedsig-
biorstwa, przy zatozeniu, ze wartos¢ dochodow bedzie przewyzsza¢ poniesione
koszty. Stwierdzi¢ wigc mozna, ze tancuch wartosci stanowi pewna sekwencje
dziatan, ktore sa wynikiem stosowanej technologii i zasoboéw ludzkich [Porter
2006: 60-61].

Lancuch warto$ci powinien przede wszystkim dostarcza¢ wartosci, jakich
oczekuja klienci, przy jednoczesnym zachowaniu nadrzgdnosci interesow przed-
sigbiorstwa. Zaplanowanie czynno$ci wymaga zatem uwzglednienia preferencji
klientéw oraz posiadanych zasobow i umiejgtnosci.

Podkresli¢ nalezy, ze tancuch wartos$ci dzieli si¢ na zewngtrzny i wewngtrzny.
Zewngtrzny tancuch wartosci stanowi uktad pomigdzy kooperantami i wiaze
przedsigbiorstwo z dostawcami, dystrybutorami i nabywcami. Natomiast tancuch
wewngetrzny dotyczy gtownie funkceji zarzadzania oraz podstawowych procesow
wystepujacych w organizacji. W dalszej czgsci artykulu skupiono si¢ na zewngtrz-
nym tancuchu, tj. relacjach migdzy partnerami.

Sledzac poszczegodlne elementy tancucha, przedsigbiorstwo jest w stanie
je uszeregowaé¢ wedhig standardow dyktowanych przez rynek i okresli¢, jaka
posiada przewage nad konkurentami. Wykorzystanie modelu tancucha warto$ci
w zawieraniu i funkcjonowaniu aliansoéw strategicznych moze przyczynic si¢ do
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Tabela 2. Zrodta przewagi konkurencyjnej wynikajace z laficucha wartoéci Portera

Lancuch wartosci 7Zrédta przewagi konkurencyjnej
Produkt — nowoczesny i wysokiej jakosci,
— oryginalny,
— wynikajacy z popytu,
Technologia — produktywnos¢,
—jakosée,
Logistyka — tanie zrodta dostaw,
— wysoka jako$¢ dostaw,
— terminowosc¢,
Marketing — rozpoznany rynek,
— promocja,
—reklama,
Sprzedaz — sprawne kanaty dystrybucji,
— wysoki poziom ustug sprzedazowych,
Personel —nowoczesne metody kierowania i zarzadzania ludzmi,
— efektywny system motywacyjny.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Gierszewska 2000: 88.

poprawy transferu poszczegolnych wartosci. Konceptualizacja tego modelu stwa-
rza podstawy do poszukiwania opartych na réznych elementach trwatych zrodet
przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsigbiorstw funkcjonujacych w wa-
runkach gospodarki rynkowej [Stabryta 2000: 166].

3. Alinse strategiczne
na przykladzie firm z Wielkopolski

Sektor przetworstwa rolno-spozwczego jest jednym z gtdéwnych dziatlow gos-
podarki Wielkopolski. Jego dobra cecha jest duze zroéznicowanie. Z kolei stabg
strong jest nadal niski stopien koncentracji, co obniza jego konkurencyjnos¢.
Cecha ta jednak moze sta¢ si¢ silng strona, wobec perspektywy wzrostu zapo-
trzebowania na zywno$¢ ekologiczna, tradycyjna i regionalna.

Stosunkowo dobrze rozwinigty jest rynek owocOw i warzyw oraz grupy
producenckie. Nadal jednak zbyt stabe jest powiazanie producentow z przed-
sigbiorstwami przetworczymi i handlowymi. Konieczny jest znaczacy rozwoj
rynkéw hurtowych produktéw rolniczych oraz sieci sprzedazy produktéw trady-
cyjnych i regionalnych. Produkcja zywnos$ci w Regionalnej Strategii Innowacji
dla Wielkopolski charakteryzuje sig:

— dobrym przygotowaniem kadry, w tym technologow,

— specjalizacja — dedykowanie produktow pod potrzeby klientow,



®

124 Monika Mucha

— brakiem wewngtrznej wspolpracy w branzy, niska swiadomoscia, ze warto
wspotdziatac,

— rosnaca swiadomoscia, ze ludzie chca zdrowiej zy¢,

— promocja produkcji zywnosci ,,bio” i ekologicznej (media, instytucje,
kampanie spoteczne),

— zywno$cig oparta na substytutach, tania, wymuszajaca na regionalnych
firmach nizsze ceny produktéw/produkcji [Marusiak 2015: 67].

Przetrwanie firmy nie jest samo w sobie zadowalajaca miara sukcesu. Dlatego
firmy dzialajace na rynku lokalnym i regionalnym powinny zawiera¢ alianse stra-
tegiczne. Przy wchodzeniu do sojuszu wazna rol¢ odgrywa informacja i transfer
know how. Partnerzy musza dzieli¢ si¢ z jednej strony niezbedna wiedza, aby
osiggnac¢ cel sojuszu — zdobycie przewagi konkurencyjnej nad konkurentami,
z drugiej strony musza zabiega¢ o partnera, aby uzyskac dostep do podstawowych
kompetenc;ji.

Formalna organizacja i koncepcja sojuszu wspotpracy migdzy partnerami
powinna obejmowac m.in.:

— wykorzystywanie czynnikoéw produkcji w ramach sojuszu (na wejsciu),

— skoordynowane wykonywanie i kontrolowanie dziatan (tfancuch wartosci) oraz

— dystrybucje rezultatoéw wspotpracy (na wyjsciu).

W przypadku Wielkopolski moze to by¢ szansa dla niewielkich przedsig-
biorstw, ktore dzialaja na rynku tzw. zdrowej zywnos$ci. W regionie Wielkopolski
bowiem funkcjonuje wiele matych, prywatnych przedsigbiorstw, ktore oferuja
mieszkancom regionalne produkty — midd, nabial, pieczywo, wedliny itp. Sprze-
daz ma charakter lokalny, a brak wystarczajacych zasobéw nie pozwala wej$¢ na
wigkszy rynek i poszerzy¢ swojej dziatalnosci. Alians strategiczny otwiera taka
mozliwos$¢. W nawiazaniu do tancucha wartosci Michaela E. Portera i sytuacji
na rynku, lokalne przedsigbiorstwa moga odnies¢ sukces poprzez zbudowanie
sieci dystrybucji i zdobycie nowych klientow.

Schemat 2. Wspolna sie¢ dystrybucji

Wytworcy wyrobow
nabialowych
Hodowcey
trzody chlewnej
Sie¢ dystrybucji Klienci
(alians strategiczny) indywidualni

Przetworcy warzyw
i oWocOw

Hodowcey drobiu

N4

[ Sadownicy i rolnicy

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Podjecie kooperacji z lokalnymi przedsigbiorcami — hodowcami drobiu,
trzody chlewnej, sadownikami, rolnikami — stwarza szanse nie tylko na rozwoj
wlasnej dziatalno$ci, ale rowniez na wigksze pozyskiwanie zewnetrznych zrodet
finansowania. Wyzszy zysk to szansa m.in. na rozszerzanie dziatalnosci, zdobycie
nowych klientéw czy zakup nowych technologii wytwarzania.

Alians otwiera zatem mozliwos¢ konkurowania z duzymi przedsigbiorstwami,
znanymi na rynku, ktére w swojej ofercie nie zapewniaja naturalnych, ekolo-
gicznych produktow.

Z.akonczenie i wnioski

Alianse strategiczne sa korzystna forma wspotpracy dla przedsigbiorstw,
poniewaz przy realizacji wspolnych celow daza do osiagnigcia przewagi kon-
kurencyjnej poprzez minimalizacje strat. Alians powoduje obnizenie kosztow
oraz zmniejszenie ryzyka, co dla wielu przedsigbiorstw (zwlaszcza mniejszych)
jest atrakcyjnym aspektem. Przedstawione w pracy ujecia tancucha wartosci
Portera wskazuja, ze alianse zdecydowanie utatwiaja budowanie przewagi kon-
kurencyjne;j.

Skuteczna realizacja zadan przedsigbiorstwa to przede wszystkim minimaliza-
cja kosztow wzgledem ciaglego rozwoju przedsigbiorstwa. Jednym z najbardziej
efektywnych narzedzi do uzyskania przewagi konkurencyjnej jest zastosowanie
koncepcji tancucha wartosci, pozwalajacej skupi¢ si¢ na potencjalnych zrodtach
przewagi. Zarzadzanie fancuchem wartosci nie jest czynno$cia jednorazowa, lecz
procesem dlugofalowym, ktérego celem jest zwigkszenie warto$ci dla finalnego
uzytkownika przy zachowaniu finansowych korzysci przedsigbiorstwa.
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Strategic Alliances
as a Tool for the Development of Competitive Advantage
as Exemplified by Selected Firms of Wielkopolska

Abstract. Strategic alliances are a preferred form of cooperation for enterprises because allied
firms pursue common objectives or achieve a competitive advantage by minimizing losses. Alliances
help to reduce costs and minimise risk, which makes them an attractive strategy for many businesses,
especially smaller ones. The purpose of the article is to determine whether if strategic alliances help
to build competitive advantage which contributes to regional development by analysing selected
companies operating in Wielkopolska.

Keywords: strategic alliance, cooperation, competition, value chain concept



Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
2017, t. 76, nr 5

Oksana Polinkevych

Wschodnioeuropejski Uniwersytet Narodowy im. Lesi Ukrainki
Wydziatl Ekonomii i Zarzadzania
e-mail: Kravomp@gmail.com
tel. 575 89 22 54

CpaBHUTe/IbHbIE ACTIEKTHI
WHHOBALIMOHHON MOJUTUKHU Pa3BUTBIX
U pa3BUBAIONUIUXCS CTPaH

Annomauusn. B cmamve npoeedén ananus unnosayuonnot norumuxu Eeponetickozo coiosa,
CIIA, Anonuu, Ykpaunwl, [lonvuwu. B pezynvmame amo2o cpopmuposanvl 0CHOSbI cmpamecuu
U UHCPYMEHMbl CIMUMYTUPOBAHUS UHHOBAYUOHHOCTU 8 KOHMEKCme e8pOnelicKoll uHmezpayuu
U uccnedosanue I60MI0YUL OesIMeIbHOCMY 8 JIMOM HAnpaesienuu. B cmamve nposedena oyenxa
aghpexmusnocmu unHo8ayUoOHHOU noaumuku 2ocyoapecme (Esponeiickoeo corsa, CILLA, Anonuu,
Vkpaunwei, Iorvuiu) na ocrnoge 2nobanvioco uHOeKca UHHOBAYUOHHOCMU, A MAKJCe OnpeoeieHbl
npuopumentvl UHHOBAYUOHHO20 PA36UMUS CIPAH.

Cnosa Kiuegvle: UHHOBAYUOHHAS noJaUumuKd, ad)¢ekmusyocmb, unmejjiekmydjibHoe U ypae-
HoeseuleHHoe pazeumue

Beryniienne

WNHHoBanmoHHas MONUTHKA BAUSIET HA COLUATBLHO-IKOHOMUYECKOE PA3BUTHE
KOKJIOTO TOCyAapcTBa. [TaBHBIMU JHAEpaMU CPEAHN CTPAH 32 MHHOBAIIMOHHBIM
pa3BUTHEM Ha MPOTKeHUH aoirux JeT Obumm [lBeiinapus, IlBenus u Benu-
KOOpHUTAHUSI.

YpoBeHb MHHOBAIIMOHHOCTH Pa3BUTHUSI 3KOHOMHUKH TOCYJapCTB 3aBUCHUT OT
TaKWX JIETEPMUHAHT, KoTOpbie Bhinesier Scuuckuii [Jasinski 2004]:

— MNPOMBIIIJIEHHOCTh, KOTOpas BHEAPSIET MHHOBAIIMU B MPOU3BOJCTBO
U CTUMYJIUPYET MOSBICHUE HOBBIX HAYYHO-TEXHUUYECKUX OTKPBITHUM, yCOBEP-
IICHCTBOBAHUM,
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— Hayka ¥ oOpa3oBaHHE, KOTOpble (OPMUPYIOT HAEH O CO3JAHUU HOBBIX
HAy4HO-TEXHHYECKHX Pa3padOTOK M YCOBEPILICHCTBOBAHUH, Pa3BUBAIOT HOBbIE
HanpasJIeHHUsl U MPOBOAAT UX HCCIICIOBAHUS,

— MPaBUTENBCTBO U MECTHBIE BJIACTH, KOTOPbBIE PETYINPYIOT MPOLECCHI CO3-
JaHUsI 1 KOMMEpIHAIN3alui HOBOBBEICHNI HA YPOBHHU HAyKH, IPOMBILUICHHOCTH
U o0I1IecTBa.

VMHHOBauMOHHAS MOJUTUKA PEaTU3yeTcs Ha OCHOBE CTpPAaTeruy, Ha KOTOPYIO
BIIMSIFOT TAaKUE KOMIIOHEHTBI, KaK HayYHO-TEXHUUYECKUH MTPOrpecc, MPOMBILITICHHbIE
PEBOJIIOLIMM U HOBOBBEJIEHUS, TEXHOJIOTHYECKHE mpouecchl. Koxén Bbraennt
IIaBHBIE C(Ephl, C MOMOLIBIO KOTOPBIX MOYKHO PEryIHUpPOBAaTh MHHOBALMOHHYIO
nomutuky [Koziot 2005]:

— YCUJICHUE POJIM 3HAHUN U YMEHHMH B TOCYJapCTBEHHOW MHHOBALMOHHOM
cucreme,

— o0y4eHue ¥ pa3BUTHE YMEHMH, PU ITOMOIIN KOTOPBIX BHEIPSIOTCS TEXHH-
YeCKHe, TEXHOJIOTHUECKHEe, OPraHU3alMOHHbIE, 00pa30BaTeIbHbIC HHHOBALIH,

— HMCIOJb30BaHNE INIO0AIN3ALMOHHBIX MPOLECCOB U MEKAYHAPOAHBIX OTHO-
LIEHUH, KOTOpbIE CIIOCOOCTBYIOT Pa3BUTHIO SKOHOMHKH,

— 3(exTUBHOE MCTONB30BaHNE WHHOBALMKA KaK 3JIE€MEHTa Pa3BUTHS IoCy-
JapCTBa M yBEJIMUYEHHE KOJIMYECTBA HOBBIX Pa0OUMX MECT,

— BHEJPEHMS TEXHUUYECKUX, TEXHOJOTMUECKUX M KaY€CTBECHHBIX M3MEHEHHUN
B IPOMBILIICHHOCTb.

Llenp uccnenoBaHusl COCTOMT B OLIGHKe MONUTUKKA EBpomneiickoro Coro3sa,
Honbuu, Yipaunst, CIIA, Anonuu.

B mpouecce nccienoBanus HCIOIB30BaHO CPABHUTEIILHBIE METOAUKN OTHOCH-
TEJIBHO aHAJIN3a MOJIUTUKU TOCYJapCTB, METOIbl MHAYKIUH, NeIyKINH, HAYYHOU
a0CTpaKLUUK, aHAJIN3a U CHHTE3a MPH OLeHKe 3()()HEKTUBHOCTH MHHOBALIMOHHOM
MOJIMUTUKU HA OCHOBE INIOOAJILHOTO MHAEKCA MHHOBALMOHHOCTH.

1. UuHoBanuonHas nmoautuka EBponeiickoro Coro3a

CornacHo Koxény nHHOBannoHHas nonuthka EBpomneiickoro Coroza, Kak
Y MOJIeNTb MHHOBAlIMOHHOTO PAa3BUTHSL, M3MEHsIAch 3a TpeMs (azamu e€ pa3BUTHS
[Koziot 2009]:

— VHHOBAIMOHHAS MOJIUTHKA EPBOI FeHepaliy, KOTopast CBsI3aHa ¢ IMHEHHON
MHHOBALlMOHHOM MOJIENbIO,

— MHHOBAIIMOHHAs MOJUTUKA BTOPOW TeHepalny, KOTopas CBs3aHa C He-
JIMHEHHOM MHHOBAIlMOHHON MOZCIIBIO,

— MHHOBAIIMOHHAs MOJMTUKA TPETeil reHepaiuy, Kotopas cBs3aHa ¢ Jlucca-
OOHCKOM cTpareruei, kotopas ceiyac GyHKIMOHUPYET.
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WNunoBanuonnas nonutuka EBponeiickoro Coro3a pa3zBuBaeTcst ObICTPBHIMU
TemnaMmu. [J1aBHBIE LM 3TOW MOJUTHKH COCTABIISIOT LIENOYKY NETCPMHHAHT,
KOTOpBIE aKTHUBU3UPYIOT MHHOBAIMOHHOE pa3BuTue. Cpenu HUX: pa3BUTHE Ha-
YYHBIX U 9KOHOMHUYECKHX MOTEHIMAJIOB CTPaH, 3aKylKa HOBOIO 00OpYy/IOBaHUS,
YCOBEpILIEHCTBOBAHNE TPOU3BOJCTBEHHBIX TEXHOJOTHI. VIHHOBallMOHHAS MO~
Tka EBpomneiickoro Coro3a XapakTepu3UpyeTcs COTPYIHHUYECTBOM MEXKAY pe-
TMOHAJILHOW M LEHTPANbHOM BIACTHIO, (pUpMaMu, COMAIbHBIMU HapTHEPAMH,
Hay4YHO-HCCIIEA0BATEIbCKUMH YUPEKICHUSAMU.

2. UanoBannonHasa nmoautuka [oasmmn

B 80-x romax XX Beka, korga B Kutae sxkoHOMHKa Obljla OPUECHTHPOBAHA
Ha PHIHOK W NpUBJICYeHUE MHBeCTUlMi, B [lonbie ObUIO BOGHHOE COCTOSIHUE,
JEeHCTBOBAIM OTrpaHUYEeHUS] TpaHcepa 3HAHUH, KanmuTana, YKOHOMUYECKUX
U TYPUCTUYECKHUX ABIDKEHUH. B 3TOT mepwonm ObuT KPpU3NC, KOTOPBIA yTITyOmics
caaknusmu w3 CIHA. Jlo 1989 roma [lompiia MHHOBAITMOHHYIO MOJUTHKY HE
MPOBOAMIIA. DTOT MEPHON B SKOHOMHYECKOM JIUTEPaType HA3BIBACTCS MEPHOIOM
nepen Tpanchopmanuei. o 1989 roga skonomuka Ilonbim pazsBuBanach Ha
OCHOBE POCTa pabOoTAOLIHNX, TPOU3BOJACTBA MOy (HaOPUKATOB, CHIPbSI, HHBECTHIINH.
I'maBHBIM (pakTOpOM IIpH 3TOM OBLIO HE KauecTBO, a KonumuecTBo. Hayka pac-
cMaTpuBanach Kak QYHKIHS KyJIbTypHOTO pa3BuTHs oOmiecTBa. B 70-x romax,
KOT/Ia B 3aITaJHBIX CTpaHaX yke Oblia copMHUpOBaHA MHHOBAIIMOHHAS TIOJINTHKA,
HavyaJIM TOSIBIATHCA Hay4dHbIe pabOTHl yYEHBIX, KOTOpPHIE MpONaraHIupOBaIH
WHHOBAILMOHHOE Pa3BUTHE CTPaHbl, CBSI3U HAyKH, OW3HECY W MPABUTEIbCTBA.
B 1981 romax B moiauTuke peQopMUpPOBAHWE IKOHOMHUKH CTpaHbl HE ObLIH
3aJI0’)KeHbl HHCTPYMEHTBI, KOTOpPblE aKTUBU3UPOBAaIH Obl MHHOBALMOHHOE
pazButue [lompmu. CyuTanoch, 4TO0 PHIHOYHBIA MEXaHH3M CaMOCTOSITEIHHO
YpEryJaupyeT Bce 3TH MPOILIeCChl, BKIt0Yasi ”HHOBalMK. Bo BTOpoit nmonoBuHbl 80-X
TOJIOB IIPABUTENBCTBO Pa3padboTaio M BHEIPHIIO HHCTPYMEHTHI CTUMYIUPOBAHUS
MHHOBAIMOHHOCTU. DTO OBLIN OOJBIINE HAYYHO-TEXHUYCCKUE MMPOTPaAMMBI, Mpe-
(epeHInN 17151 HHBECTOPOB, MPEANPHATHH, KOTOPbIE UCIIOIB30BaIM WHHOBAIMN
(ocBOOOXIEHUE OT HAJOTOB). DTH JEHCTBHS MPABUTENbCTBA HE MMEIH 3HAYM-
TeapHOro ycnexa. Bo Bropoil nonosune 1989 rona B Ilonbiie Hauancsi HOBBIA
MepHoA — TepecTpoiika. Pedopmer ObuTH HampaBIIeHBI Ha TMepepacipeneeHre
CTPYKTYpBI COOCTBEHHOCTH, Pa3BUTHE CEKTOpa YCIYT, JUOepalu3aiuio IeH
W YCIIYT, OTKPBITOCTh PHIHKH, OTpaHHYCHUE U3CPIKEK OIO/KETa Ha HE MHBECTH-
[MOHHBIC 1IeJIH, YCHIICHUE POJTM U 3HAYCHHSI COUMAIbHON (DYHKIMU U COLMAIbHON
OTBETCTBEHHOCTH OM3HEca, AeLEHTpaan3anus OI[KeToB. B MHHOBALMOHHOM
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MOJIUTHKE OBbUIM 3HAYNUTEJIbHBIC M3MEHEHHMS, CBS3aHHBIC C MOSBICHUEM HOBOTO
3aKOHOJATEINIbCTBA, CTPATETUil pa3BUTHs, IPOrPaMM MHHOBALIMOHHOTO PA3BUTHS
cTpaHbl. SIMMHCKA BBIZENNIA OCHOBHBIE XapaKTEPUCTUKA WHHOBAIIMOHHOH II0-
sutukd [ompmm B 90-X rogax: OTCYTCTBHE AONTOCPOYHBIX CTPATETHH Pa3BUTHA
HAyKd U TEXHHKH, HECTaOMIBLHOCTh MOJUTHUKH, HU3Kas KOOPIMHALIUS 3aJaHHl
Ha PEeruoHAILHOM ypOBHE, HU3KHE U3JIEPKKH HA HAyKy M TEXHHKY, BBICOKHI
YpOBEHb LEHTPAIN3ALMU B (PUHAHCUPOBAHUHU HAYKH U HCCIIEIOBAHUHN, OTCYTCTBUE
PErHOHAJIbHBIX ITOAXOI0B KO BCEM cepaM AesSTeIbHOCTH, OU€Hb HU3KUI YPOBEHb
(MHAHCOBOM TOMOINX Ha MCCIICJOBAHMS, KOHIIEHTPAIUs BHIMAaHHS Ha HaykKe,
a HEe Ha MHHOBAIMIX, OTCYTCTBHE MOJUTHKH KOMMEpIHATN3allii WHHOBALUN
[Jasinska 2004].

B 1994 roagy na ocuoe 3akoHa «O crenuaibHbIX 30HA SKOHOMUYECKUX)
OBUIM CO37aHbl CIelHalbHbIE SKOHOMHUYECKUE 30HBI. OHU aKKyMYJIUpPOBalu
HNPENPUATHS C 3aTPaHUYHBIM KanuTajgoM. Llenb co3maHus 3THX 30H 3aKiIoya-
J1ach B TOM, YTOOBI YCKOPHUTH pa3BUTHE pernoHOB llombmim, BHEAPUTH HOBBIX
TEXHUYECKUX U TEXHOJOTHMUECKHUX M3MEHEHUU B SKOHOMHKY, TTOBBICUTH KOH-
KYPEHTHOCTb MPOAYKTOB W YCIIYT, pPa3BUTh MHPPACTPYKTYpY, CO3[aTh HOBBIH
paboune Mecra. COOTBETCTBEHHO, IMIaBHBIM MHCTPYMEHTOM CTHUMYJIUPOBAHHUS
WHHOBAlMH cTano (UHAHCUPOBAHUE MPOMBIIUICHHOCTH (MIPHOOpETeHHEe HOBOM
TEXHUKH), CO3/IaHME HOBBIX MHHOBALMH, a He X TpaHcdep. 3HAUYUTEIbHOE
BHHUMAaHHE MPABUTEIHCTBO YIEIMIO WHHOBAIMOHHON MOIUTHKE B TIEPBOH TOJIO-
BuHe XXI Beka B cBsA3u ¢ peanuzanueil Jlnccabonckoil crpareruu. ImaBHbIMU
JIOKYMEHTaMH cTaju: «3ajlo)keHHe MHHOBALMOHHOW MOJUTHKU TOCYIapCcTBa
no 2002 ronma», cTtparerus npasutTenbcTBa «lIpeanpuHUMarenscTBO — pas-
BUTHE — Tpyn», 2002 roxa, ['ocynapcrBenusblil miuan pa3sutus Ha 2004-2006
roga, Ctparerus yBeJWYEHHUS M3AEPKEK B HAyKe M HCCIIECIOBAHUSAX B CBS3H
¢ Jluccabonckoit crparerneit, 3akoH «O HEKOTOPHIX (opMax CTUMYITHPOBAHHE
WHHOBAIIMOHHO JesTenbHOCTHY, 2006 rox, mpaBUTEALCTBEHHAS MpOoTpamMMa
«Poct mnHoBanuonHoctu skoHoMuku B Ilomemie go 2006 roga», cTparerus
«Hampasnenus yBenn4ueHnss HHHOBAITMOHHOCTH SKOHOMUKHN Ha 2007-2013 ronay,
npasurenbcTBeHHas crparerus «llompima 2030» [Ciok, Dobrowolska-Kaniewsk,
2009]. [Tepuox mocite 1989 roma mo 2006 roma Ha3BIBAJICS ITEPHUOIOM CHCTEMHOMN
Ttpanchopmarmn, a 2006-2007 roxg — mepuogoM IMpenakinecuBHBIM. B aToT me-
pUOI TIaBHBIMH WHCTPYMEHTAMH CTUMYJIMPOBAHUS MHHOBAIIMOHHOTO pa3BH-
TUsL OBLIM TEXHOJOTHYECKUE KPEIUTHI, CO3AaHNE HAayYHO-HCCIEI0BATEIbCKUX
LIEHTPOB, HAJOTOBBIE KAHUKYJIBl JUId NMPEANPUATHH, KOTOPBIE HCIOIB3YIOT
HoBble TexHoJoruu. 2007-2013 rona moay4yuiaud Ha3BaHHE AKIECHUBHOIO Iie-
pHoza, rIe OCHOBHBIMU HAIIPABJICHUSIMH JESTEIbHOCTH CTaJl MHHOBALMOHHbIE
KaJphl, NCCIEOBAHUS, WHTEIUIEKTyalbHass COOCTBEHHOCTh, KamuTai, HH(ppa

CTPYKTYpa.
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MunoBaunonHas noautuka [lonpmm Havana pasBuBaThes nocie 1989 ropa.
['maBHBIC TETM ATOW MOJUTHKU COCTABISIOT IETIOYKY JACTCPMHUHAHT, KOTOPHIS
aKTHBU3UPYIOT WHHOBAITMOHHOE pa3BUTHE. K HIM OTHOCST: pa3BUTHE HAYYHOTO
Y DKOHOMHYECKOTO TMOTEHIIMAIa CTPAHbI, 3aKyIKa HOBOTO 00OPYIOBaHHE, YCO-
BEPILICHCTBOBAHNE MPOU3BOJACTBCHHBIX TEXHOJOTHH, PAa3BUTHE MAJIBIX U Cpe-
IHUX NOpeAnpuaTuil, cektopa yciayr. MuHoBaunonnas nonuTtuka [lonpmu
XapaKTEePUZHPYETCS COTPYIHUIESCTBOM MEXKAY PETHOHATIHHOW M IICHTPaJbHOU
BJACTbIO, (ppMaMH, CONMAITFHBIMU MApTHEPAMHU, HAYYHO-HCCIIE0BATEIbCKUMU
VUIPEIKICHISIMHU.

Tabnuma 2. Dtamnbl ”HHOBAIIMOHHOTO pa3BUTHs [lompmm

1 TeNTA HAy9IHO-TeXHUUYECKOU AesiTenbHOCTH TIocne 1955 roga

U CPEAHUX NMPEATIPUATUAX

Hacosoil
OO0uiecTBEHHO- IIpuopurerHsie
TIEPUOL 3amaHus B HayKe
(rona npHGH- -3KOHOMHYECKHE U TEXHIKG cthepst
e JeSATeITbHOCTH
3UTEIILHBIC)
1955-1989 PexoHcTpyKIMS Hayka G6buta dyHKunei IIpaBuTensCTBEHHBIE
HMUTALASL KYyJBTYpBI TIPOrpaMMBI
1989-1994 Pebopmuposanne | OuHaHCHpPOBaHUE Konuenuus
obyueHue HCCIIE0BATEILCKON pETHOHAIEHBIX
JEATEILHOCTH U JECATENBHOCTH | MCCIIENOBATEIbCKUX
C Pa3BUTHSA Iporpamm
1994-2007 AKTHBH3ALUSA Hcnonnenne HayqHO- Hayxa,
AKTHUBU3aAUA MEXAYHAPOIAHOI'O TEXHOJIOIT'MYCCKUX IPOrpamMmm, npearnpuHuMa-
COTPYAHUYECTBA COBMECTHAs JIeTeIbHOCTD TEIBCTBO,
MEXY PENPUITHAMH, peruoHaibHbIe
HCCIICI0BATCIIBCKUMHU HWHHOBAIITMOHHBIC
eIMHUIIAMH, 00pa30BaTeILHBIMK | CTPATETUH Pa3BUTHUS
YUPEKICHUAMH, TIOMYISPU3ALHS | MAJIBIX M CPEIHUX
Pe3yabTaToOB UCCIIEIOBAaHUH, MPEANPUATHH
HayYHBIX OOMEHOB
2007-2013 CrabuipHoe PernoHanbHbIe IPOrpaMMbl CtuMyaupoBaHHe
MuHOBanMoH- | pa3BuTHE pa3BHUTHA pa3BUTHS
HOCTb 9KOHOMUKH TIPENPUSTHH,
KOTOpbIe
HCTIONB3YIOT
HOBBIC TEXHOJIOTHS
IPOM3BO/ICTBA
2013-2030 CoBepICHCTBO Poct BrIcOKOTEXHOMOTHYECKUX | MIHHOBaIOHHAs
KOHKYPEHIHS B HayKe, [Ipo- HPOYKTOB B 9KCHOPTE, Y KOHKYpEHTHast
W MHHOBAIMOH- | MBIIUICHHOCTH, pa3BHTHE CEKTOpa yCIyT, aKTUBHOCTh
HOCTb obmiectse BHEIPEHNE HHHOBALIUH B MaJIbIX

Hcroynuk: pa3paboTaHo aBTOPOM.
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3. NunoBannonuaa nmoautuka CIIA u SAnonun

B amepukaHCkoll SKOHOMUKE MOHSITHE WHHOBAIIMM CBSI3aHO C MHUOHEPCKUMU
WCCIIeIOBAaHUSIMU M BHEAPCHUSIMHU HOBBIX MEXaHH3MOB MPOU3BOJACTBA, PUCKOBaH-
HOCTBIO, HHUIIMATUBHOCTBIO, YCIIEXOM.

OCHOBHBIMH JOKYMEHTaMH, KOTOPBIE PETYINPYIOT IPOLECC HHHOBALIMOHHOTO
paseutus B CLIA [Kasprezak, Pelc 2012: 178] Obuu:

— MunoBarmmonnsiit 3akoH Stevensona-Wydlera (Stevenson-Wydler Act),

— IlarenTHbIH 3aKoH JUIst 00Pa30BaTEIbHBIX YUPSIKICHUH U MAJIOro Ou3Heca
Bayha Dole’a (Bayh Dole Act),

— HHOBALMOHHBIM 3aKOH O COOTHOIICHHH TOCYJAapCTBEHHBIX M YaCTHBIX
naboparopuii npoMeinuieHHbIX GupMm (CRADA),

— 3aKoH O TaTeHTax,

— National Cooperative Research and Production Act ¢ 1984 rona.

AMepurKaHCKas cucTeMa YIpaBJIeHHUs WHHOBAIUSMH XapaKTepU3yeTcsl 3Ha-
YUTEIHHOMN JIOJICH YacTHOTO KamuTana B ¢pupMmax ,,spin-off” i ,,spin-out” (,,start-
-up”). Yacto mpeanpusITHsi CTUMYJIHPYIOT HHHOBALMOHHOE Pa3BUTHE 4epe3
nporpammy Membership Program [Koziol, 2009]. Dta nporpamma mo3Bosser
c03/1aTh MEXKIYHAPOIHOE YHUBEPCUTETCKOE MAPTHEPCTBO € Mporpammamu Part-
nership Program. 3acaabl BCECTOPOHHETO MapTHEPCTBA SBISIOTCS OCHOBOM
Ut (GOpMHUPOBAaHUS MEKIYIITATHOW WHHOBAIIMOHHON MaKpOCHCTEMBI, KOTOpast
OnupaeTcsl Ha 3HaHUSI MHHOBAIIMOHHBIX MPOTPaMM Ha OCHOBE KaprT.

OCHOBHBIMH TIPEUMYLIECTBAMH aMEPUKAHCKUX BBICIINX YUYPEKACHUH HaX
eBponeiickumu sisitorcs [Koziot 2009: 105]:

1) ckpymyné€sHoe yrpaBlieHHE YUpEeKISHUEM,

2) nmpodeccroHaIbHOE MPUTOTOBICHUE KAPT IS MAPTHEPCKUX MPOTPaMM
B pa3HbIX c(epax,

3) nmpodeccuoHaNnbHOE CO3/IaHKME IICHTPOB 3HAHMN Ha 0a3e CTYIECHYCCKHUX
na0opaTopHBIX LEHTPOB U co3aanust pupM «spin-ofth i «spin-outy,

4) cnocoObl IpoBeAeHUs yu&Obl U KYypPCOB MEpeKBaIH(PUKALINH,

5) cBS3b aKageMHYECKOH JKM3HHU YYEHBIX, CTYIEHTOB, 0CO0, KOTOpHIE Tiepe-
KBATHPHUITUPYIOTCS,

6) CBSI3b C DKOHOMHKOH, BHEIIIHE CPEJIOH, TTOJIEPIKKA KPEaTUBHOCTH MBIIIUICHHSI.

AMepuKaHCKasi HHHOBAIlMOHHAsE MakpocucTeMa (OpMHpYETCs Ha MOACTaBE
TQL (Total Quality Leadership) u ucnonsdyer onsiT Juran Institute [Juran
1989]. Cornacuo ¢unocoduu J. Jurana HauBa)XKHEHIIUM SJIEMEHTOM BHEAPECHHUS
HOBBIX pEIIeHHi B c(hepe KadyecTBa SBISIETCS SICHOCTh U MTOHITHOCTh BCEX 3aCal
CO3/IaHMs «TPUIIOTHH Ka9eCTBa», KOTOPast COCTOUT W3 IJIAHUPOBAHMUS, KOHTPOJIS,
YCOBEpPIICHCTBOBAHMS Ka4eCTBa.
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3HAUUTENBHYIO POJIb ISl MPAKTUYECKOTO MPUMEHEHUS HHHOBALIUA UTPaIOT
takue opranm3anmu, kak MIT (Massachusetts Institute of Technology), Texno-
JoruYecKue mapku, VccienoBaTensckue MeHTPHI.

OcHOBHOE BHHUMaHHE 3aHMMAIOT KOMMEpPYECKHE CTYIEeHUEeCKHE HCCIIe0-
BaTeJIbCKUE 1a00paTOpHH, KOTOpbie (OPMHUPYIOTCS MPHU MOMOINM KamuTaa
yauBepcutera Partnership Program u kanuTana npeanpusiTuii yepes mpoMbIIIeH-
Heie Membership Program [Koziot 2009].

I'naBHOW xapakrepucTukoii nHHOBaMOHHOMN nonauTuku CIIA sBusercs e€
MHTEIUICKTYaJIbHOCTh. B Hell (pyHKIIMOHUPYIOT CETKH OpraHu3aIuii, B KOTOPHIX
paboTaroT yu€Hble, IpeJICTaBUTENIN TIPABUTEIbCTBA, TPOMBIIUIEHHOCTb.

MuuoBaunoHHas nojauTuka SINOHUK CBA3aHa CO CTpaTErued mpenrnpusTH.
Ona cdopmupoBaHa Ha KyJbTYPHBIX U UCTOPHYECKHUX OCHOBAX, KOTOPBIC JAIOT
MpecTaBlieHHe O OOIECTBEHHOM CO3HaHWU. Mcropus passutus SnoHun cBUie-

Tabnuma 3. DTansl ”HHOBAIHOHHOTO Pa3BUTHs SkoHOMHKH CIITA
U TIeNTM Hay9YHO-TeXHUYIECKOU aesTenbHocTu ¢ 1787 roma

Yacosoii nepuon | OO1iecTBeHHO- 3 [IpuopurerHsie
(roma npubnu- SKOHOMHYECKHE NaFHA B HAYKC chepbl
U TEXHUKE
3UTEJIEHBIC) Lenu JeSITEIbHOCTH
1787-1945 Pexoncrpykuus | IlarenToBanue, oxpaHa IOpumgmueckoe
oOy4eHme MHTEJUICKTYaTbHON perynupoBaHue
COOCTBEHHOCTH U OXpaHa
WHTEJUICKTYaTbHOM
COOCTBEHHOCTH
1945-1980 Ob6miectBeHHbie | bopbOa ¢ Goe3HsIMu MenununHa,
AKTUBU3aLUA WHHOBaALUU U OXpaHa 310pOBbi (Me}lI/ILlI/IHa, IPOMBIIJIEHHOCTD,
(hapmaxomorus). HanmonaneHast | dapMakosorust
0e301acHOCTb, TIPOMBIIIIJICHHbIE
MCCJICIOBAHUSI, TPYAOYCTPOUCTBO.
Hayunble TananTbl
(ux BHeIpeHue, HACHTU(DHUKALINS
¥ CTUMYJIHPOBAHHE)
1980-1993 OTKpBITOCTH CoBMecTHas peann3aris Hayxka,
MHHOBAIIMOHHOCTh | KOHTAKTOB WHHOBAIIMOHHBIX IPOCKTOB MIPOMBIIIUICHHOCTb,
naboparopusMu MIPaBUTEIHCTBO
Y TIPOMBIIIIIEHHOCTBIO,
WHBECTHUIINH, HCCIIEIOBATEIHCKIE
TOCYIapCTBEHHO-TIPOMBIIIIIICHHBIE
Y YHUBEPCUTETCKUE
KOHCOPLUYMBI
ITocne 1993 ronoB | Coznanue cetok | COTpyaHHUYECTBO Hayka,
MHTEIUICKTyaJIbHOE | OpraHHu3aluit HCCIIEI0BATENILCKUX HHCTUTYTOB, | IPOMBIIIICHHOCTS,
U ypaBHOBEIICHHOE YHUBEPCUTETCKHX LICHTPOB, MIPaBHUTEIBCTBO
pa3BuTHE YaCTHBIX TIPOMBIIIICHHBIX GUPM

Hcrounuk: paspaborano Ha ocHoBe: Biaton 2010; Kasprezak, Pelc 2012.
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TEJILCTBYET, uTO OT €€ Havyana ¢ 80-x rogoB XIX Beka B epe uecaps Meuu, riiaBHy1O
POJb OTHITPHIBAIIO CO3/IaHUE HH(PACTPYKTYPHI (TPAHCIIOPT, SHEPTHSI, KOMMYHHUKA-
uu) 1 GOpMUpPOBaHKE OOJIBIIUX MPEANPUATHH. B 3TOT TIepnos mpaBUTEIHCTBO
MIPOBOAMIIO TTOJUTHUKY HHU3KHX IMPOIEHTHBIX CTaBOK 33 KPEAUTAMHM JIJISl YaCTHBIX
¢upM, a IOTOM W IS MPOMBIIIICHHOTO KalWTalla, KOTOPBIH HazBajcs «zaibat-
su», HanpuMep, Mitsubishi, Sumitomo, Mitsui. B 1930-1940 rogax B Slnonun
Bce «zaibatsu» Obun mepenpoHUIMPOBaHBI HA BOEHHYIO IMPOMBIIUICHHOCTD.
B XX Beky Obum cO31aHBl HOBBIE MPOMBIIIICHHO-(DUHAHCOBEIE KOMITAHUH TIOJ
Ha3BaHHeM «keiretsu», KOTOpbIE JOMUHAPOBAIN € SKoHOMUKe Smornu. Hampumep,
B 1989 romy mecTh Takux rpymnmn o0bequHsIM 587 hUpM u ynep:kuBaiu OoIbIIe
60% akuuii Ha pormoBoM priHKe B Tokmo [Pelc 2008]. Bee «keiretsu» umenn
CBSI3b C IPABUTEIHCTBOM, a TOUHee ¢ MUHHUCTEPCTBOM YKOHOMHUH, TOPTOBIIH H MTPO-
mbimuierHocTH (METI, MITI) [Watenabe, Santoso, Widayanti 1991].

NuHoBanonHoe pa3Butue SANoHUN U LEIN HayYHO-TEXHUYECKON ESITENbHOCTU
nmocie 1955 roma mpencrasieHo B Tadbmuie 4.

BosnelicTBrue rocynapcTBEHHBIX OpraHOB Ha WHHOBAIIMOHHBIE CTPaTErvuu
B TIPOMBILIJICHHOCTH MOXKET OBbITh (hopMaibHBIM B HehopMalibHbIM. B opmanbHOi

Tabnuia 4. DTarbl ”HHOBALIMOHHOTO PA3BUTHSI SKOHOMHKH SITTOHUN
U 1IeJI1 HAyYHO-TEXHUYECKOH AeaTenpbHocTH ¢ 1955 rona

YacoBoii nepuon OO1ecTBEeHHO- 3 [IpuopurerHsie
(ronma npuou- -3KOHOMUYECKUE ANaHIA B HAYKE chepsbl
N TCXHHKE
3I/ITeﬂbele) 1eJiau JACATCIIBHOCTH
1955-1965 Peabunurarus, YMenblenne WmmopT TexHooruu,
o0yueHue PEKOHCTPYKIUS TEXHOJIOTMYECKOTO Pa3phIBa aJianTanus JUIEeH3NH
1965-1975 OTKpPHITOCTH PasBurne nnpopmarponnoro | CoOcTBeHHBIE
UMHUTAIUS KOHTAaKTOB obuiecTBa TEXHOJIOTUH,
MEXTyHapOIHBIX WHKCHEPHS
HPOTYKIUH
1975-1985 CrabunbHbiil pocT | PasBurue obmiectsa, CoOcTBEeHHBIC
MHHOBALUS 9KOHOMHUKH OPHUEHTUPOBAHHOTO HA 3HAHUS | TEXHOJIOTUH,
HHKCHEPHS
HPOJTYKIUH
1985-2000 WnTterpauns Bxnan B MexXIyHapOAHYIO OpuruHaisHOE
KpeaTHBHOCTb HKOHOMHUKH CHCTEMY 3HAHUIA, HAy4HO-TEXHUYECKOe
B MEXK/IyHAPOAHYIO | MPOMBILIICHHBIE CHCTEMBI HCKYCCTBO, TpaHchep
CHCTEMY CBSI3aHBI C SHEPIeTUUECKUMH | TEXHOJIOTHil K HHBIM
rocyapcTBam
ot 2000 roga AKTHBHOE Co3zaHue ceTOUHBIX cTpyKTyp | HayuHo-TexHHueckast
robanu3arus COTPYIHUYECTBO B HayKe M IPOMBIIICHHOCTH | aKTHBHOCTb
1 00MEH CKBO3b
100aIU3aIHI0

Hcrounuk: METI; MITI 1989.
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cthepe TpaBUTENBCTBO HAMAET MIPEUMYIIECTBO PETHOHAIBHOMY Pa3BUTHIO, CO3-
JTAHWIO BPEMEHHBIX HAJIOTOBBIX JBTOT JIJIsl KOMIIAHUH, YYaCTBYIOIIMX B TOCYIap-
CTBEHHBIX MTPABUTEIHCTBEHHBIX MPOTpaMMax, ONpeelieHHe MPeImoYTHTEIbHBIX
oTpaciel Ijsi TPaHTOBOTO (PMHAHCHPOBAHUSI TPOSKTOB U MPOTPAMM UCCIISIOBAHUHA
1 pa3pabOTOK, MOKYIKH WHOCTPAHHBIX JHUIIEH3HM, IbTOT B chepe skcropra [Wo-
ronoff 1992].

Hedopmanbhast cpena xacaeTcsi B OCHOBHOM MEKIMYHOCTHBIX OTHOIICHUH.
Hampumep, u3BecTHo, uTo 60ee 60 TMPOIEHTOB PYyKOBOMSIINX ITOIKHOCTEH
B MIPABUTEJIHCTBE U MPOMBIILICHHOCTh PACTIPENEICHO MEXAY BBITYCKHUKAMHU
OJIHOTO I'OCYIIapPCTBEHHOIO yHUBepcuTeTa — Tokuiickoro yHuepcurera [Pelc
2008; Summertime 2010].

B 2001 rogy METI ctumynupoBajl HHHOBallUU YTEM CO3JaHUS aCCOLMALINN
MaJlbIX U CPEIHUX MPEANPUATHH W UX COTPYIHHYECTBA C YHHBEPCHUTETAMH.
B pamxax sToit mHUIIMATHBEI B cienyomem roxy, METI pa3pabotan mman mist
CO3MIaHUsI POMBIIIEHHOTO KJIacTepa (TUIaH CO3aHus TIPOMBIIIIICHHOTO KacTepa),
KOTOPBIN MpeaycMaTpuBall CO3JaHUE PErHOHAIBHBIX TPYII (KJIacTepbl) MasbIX
U CpeIHUX MPEANPUITUN B COTPYIHUUYECTBE C MECTHBIMHU YHUBEPCUTECTAMHU
Y HayYHO-UCCIIEIOBATEIILCKUMHU MHCTUTYTaMHi. OCHOBHBIMH LIEJSIMU ATOTO IJIaHA
oty [Juran 1989]:

— TIOBBICUTDH TIPOU3BOIUTEIHHOCTH TPYAA,

— YCKOPHUTH BHENPEHUE MHHOBAIIHIA,

— COJICHCTBUE CO3IaHUIO HOBBIX MPEANPUATUH.

Coznannas B 2009 rogy yacTHO-rocyaapcTBeHHas SIMOHCKAs HHHOBAIIMOHHAS
cetb koprnoparuit (INCJ, Innovation Network Corporation of Japan) [Nipon 2010]
JTOJDKHA ObIIa OKa3bIBaTh (PMHAHCOBYIO, TEXHOJIOTHYECKYIO M OPTaHU3AI[MOHHYIO
MOAACPKKY B Tpolriecce (hOpMHUpPOBAHHS TPEATPUHUMATEIHCTBA HOBOTO II0O-
KOJICHUS, KOTOpOE OyAyT NMPUMEHSITHCS MPUHIUIIBI OTKPBITHIX MHHOBAIUH,
U, TAKUM 00pa3oM, 00CCIICUHT Tiepeaqy TEXHOJIOTUU U OIIbITa HE TOJILKO BHYTPHU
KOPIIOPALIMK, HO U 3a €€ MPEAebl.

Yenexu SIMOHCKOTO TTPOMBIIIIEHHOTO MPOU3BOJCTBA B TAKUX OTPACISIX, KakK
MIPOMBIIIIIEHHAS ¥ 3JIEKTPOHHAS, OBIIIN Pe3yJabTaTOM 3HAUYNTEIbHBIX WHBECTHUITHH
B HOBBIX TEXHOJIOTHUSIX W COBEPIICHCTBOBAHUS HOBBIX METOIOB OpTaHU3AIlUH
paboTbl, opurnHanbHOM (unocodun (14 mpasun B.E. Jlemunra, kpyXKu kadecTsa
U IPUYUHHO-CIICACTBCHHBIC TUATPAMMEI, 7 TPAIULUOHHBIX UHCTPYMEHTOB KOH-
Tponsa kauectBa K. VMcukaga, a Takoke BHEAPCHUE HOBBIX METONOB ISl TOBBIIICHUS
npomBoautenbHOCTH KAIZEN, POKA-YOKE, SMED, JIT, 3MU, 5S). BaxHyto poib
B OTIpenieNieHuH OyIyIiX BUIOB MPOIYKIINHU ChITpalia CTPATerus YAOBICTBOPCHUS
norpednoctei knuentoB H. Kano (N. Kano), B To Bpems Kak mpu yrpaBieHHH
opraHu3aleil — KoHuenuus ynpasieHus kauecrsom TQM (Total Quality Ma-
nagement). SJMOHIIBI YaCTO MUCHOIB3YIOT MOAXOJ TMOCTOSHHOTO YIYUIICHUSI BCEX
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MIPOLIECCOB B OPraHHU3alMy, a TAKKEe MPEATararoT MPOMYKThl, KOTOPbIE UMEIOT
BbICIIECE KAUECTBO CPaBHUTEIIBHO C AMEPUKAHCKMMHU M €BPONECHCKUMU (ClIeayeT
MMETh B BUJLY, YTO 3KOHOMUMKA SnoHuM nocne Bropoilt MUpOBOM BOMHBI HAXOAMJICS
B OY€Hb TSKEIOM COCTOSHUH). bricTpopacTymas AmoHcKast 5JKOHOMHUKA, a TaKkKe
aMEpUKAaHCKNE U eBPOIEHCKUEe MPUMEPHI JOCTIKEHHUS ycllexa IyTeM CO3/1aHus
TaK Ha3bIBAEMBIX TEXHOJIOTMUECKHUX MAapKOB OKAa3bIBAJIN BIUSHUE HA CO3JaHUE
C HyJIsl KOMIUIEKCHOH, coBpeMeHHOH cdepbl pazsutus nHHoBauuii TSUKUBA.
['maBHBIMH O0COOEHHOCTSIMU CHUCTEMBI YIIPABJICHUS 3HAHUSMH ¥ MHHOBALMSIMU
SIBIISIOTCS: IGMCTBHA, CO3/IaHNE OPTaHN3aMOHHBIX 3HAHUH, Y3 PEeKTHBHOE yTpa-
BJICHUE 3HAHMSIMU, IMOTOK 3HaHWK B opranuzanmsx, JIT, Kaizen (HenpepsiBHOE
coBepiieHcTBoBaHME). OCHOBHBIMM KOMITIOHEHTAMU JIEATENBHOCTU SIBIISIIOTCS:
HEsIBHBIE 3HaHUsI, ONBIT U OpPraHW3alOHHbIE 3HAHUsL. SITOHCKYIO MOJIENTb CHCTEMBI
ynpasnenus 3HaHussMu onucanu 1. Nonaka i H. Takeuchi, kotopsie BbIIBHHYIH
¢dbunocoduro mesrensHocTH [Nonaka, Takeuchi 1995].

4. HNHHOBALIMOHHASI MMOJIUTHKA pral/IHbI

Ha YkpawHne mHHOBaIlMOHHAs YKOHOMHKA Hadajia (hOPMUPOBATHCS TOCTE
1991 rona, xoraa rocyaapcTBO CTajo He3aBUCHMBIM. O4YeHb YacTO M3MEHSIIACh
MOJIUTHKA TpaBUTENbCTBA. HOBOE MpaBUTENBCTBO Ha MOAAEPKUBAIO MOJIUTHKH
CTaporo MpaBUTENbCTBA, U BCE CIECNAHHOE PaHbIIE CYUTAIOCH OIIMOOYHBIM
1 HENPaBUIbHBIM.

IIpaBoBbIe HOPMBI, peryIupyroLIe chepy MHHOBALNOHHOHN AEATENbHOCTH
COZIEPIKaTCsl BO MHOTHX OT€YE€CTBEHHBIX HOPMAaTUBHBIX aKTaX Pa3fIMYHBIX OTPacIei
npaBa. Yactuano onu onpeneneHsl YkazoM [Ipesunenta «O Kounnenimu rocynap-
CTBEHHOW mpombinuieHHOW nonutuku» (2003 r.), B [locnanuu Ilpesunenrta
«O BHYTpEHHEM U BHeEIIHEeM nonokeHnn Ykpanusl B 2001 rogy», «EBponeiickuit
BbIOOp. KoHUenTyanbHble OCHOBBI CTPAaTErny SKOHOMHUYECKOTO M COLMAJIBHOTO
pa3Butus Ykpamasl Ha 2002-2011 romer», «O BHYTpEHHEM W BHEITHEM I10-
noxxennn B Ykpanne B 2003 rogy». OCHOBHBIMH MPaBOBBIMH JOKYMEHTaMH,
OTIpEeIeNAIONIMMH [TPABOBOE T0JI€ MHHOBAI[MOHHOH JEATENLHOCTH U CTaTyC HayKH
SBJSIOTCS 3aKOHBI YKpauHbl «O HaydyHOW M HAyYHO-TEXHMYECKOU JesTelb-
HocT» (1991), «O MpUOPHUTETHBIX HAMpPABICHHUSAX PAa3BUTHS HAyKH U TEXHUKHY,
«O Hay4HO-TEeXHHYECKOH MH(pOpMaLKu», a Takke 3aKoHbl «O0 MHHOBALMOHHON
nestenpHOCTHY (1991), «O crienmabHOM PEKMME WHBECTUIIMOHHOW M WHHO-
BaIlMOHHOHN JeATEeIbHOCTH TEXHOJOTHYECKUX MapKoB», «O rocynapcTBEHHBIX
LEJIEBBIX MpOrpaMMax», 3akoH YKpaunHbl «O rocyqapcTBEHHOW KOMIIJIEKCHOM
MporpaMMe pa3BUTHsI BBICOKMX HAyKOEMKHX TexHojorui». Kpome toro, ceromus
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MIPaBOBBIE BOIIPOCHI PETYIMPOBAHUS MPABOOTHOIICHUY B WHHOBAIIMOHHOU cdepe
pemarorcs ['paxkgaHCKUM KOJEKCOM YKpauHbl, X035 UCTBEHHBIM KOJIEKCOM
YkpanHsl, 3akoHaMH YKpauHbl «O HayqHOW M HAYYHO-TEXHHUYECKOHM IKCIIEPTH3EY,
«O TIPUOPUTETHBIX HAIPABICHUSIX HHHOBAIIMOHHOH AESTENBHOCTH B YKpanune», «O0
MHBECTHLMOHHON AeATEIBHOCTH »,«O0 oXpaHe NpaB HAa H300PETCHUsSI U TOJIE3HbBIC
Mozenn», «O0 oxpaHe MpaB Ha MPOMBIIIICHHBIE 00pa3ub», «O0 oxpaHe mpas
Ha Tomorpauu WHTETPalbHBIX MHUKpocxem», «O (UHAHCOBOM JH3UHTEY,
«O BHENIHEOKOHOMUYECKOW AEATENFHOCTI» M JPYTUMH HOPMATHBHO-TIPABOBBIMH
aktamMu. OCHOBHBIE TOJIOKEHHS TOCYAapCTBEHHON WHHOBAIIMOHHON MOJUTHKN
3ajiekaprupoBaHHble B KoHIenmy HayyHO-TeXHOIOTHYEeCKOr0 1 MHHOBAIMOHHOTO
pasBuTus YKpauHbl, KoTopas Oblia onoOpena IlocrtanoBieHuem BepxoBHoro
Cosera Ykpaunsl B utosie 1999 1. u sBnsiercss 6a30BbIM HOPMAaTHBHO-IIPABOBBIM
akToM B c(epe Hay4YHOH W WHHOBAIIMOHHOW NeATenbHOCTH. [0cynapcTBeHHBIH
dboua GyHIAMEHTATBHBIX UCCIACHOBaHMN OB co3maH IloctanoBiennem KMY
ot 25 mapra 1991 roma. ExeroaHo mpoBOASTCS KOHKYPCH Ha TOMy4YeHHUE TpaH-
TOBOH MOIAECPKKH M3 TOCYIApPCTBEHHOTO OIOIKETA IO HCCIEN0BATEIbCKOM
Y HAay4YHOH AESTENbHOCTH YUeHbIX. [0cynapcTBeHHOE MHHOBAIHOHHOE (PUHAHCOBO-
kpeautHoe yupexnenue (I MDKY) co3nano B cOOTBETCTBHU C MOCTAHOBICHUEM
Kabunera MunuctpoB Ykpaunsr ot 13 ampens 2000 roma Ne 654 u sBusiercs
IpaBoIpeeMHUKoM [ ocynapcTBeHHOro WHHOBAIMOHHOTO (oHma (¢ 1992 mo 2000
rona). OcHOBHOH Muccuel (oH/a ABISIETCS YKPEIUIEHHE SKOHOMUKH YKpawuHBI,
MIPYBJIEYEHUE BHEIIIHUX U BHYTPEHHUX KPEIUTHBIX M HHBECTULIMOHHBIX PECYPCOB,
W HampaslieHHS MX Ha (UHAHCHPOBaHHUE MHHOBALMOHHBIX M MHBECTUIIMOHHBIX
MPOEKTOB B CTPAaTEernuecKux orpacisiax SKoHOMUKH. C 1992 mo 2001 rox Ob11 cOop
B TOCY/IapCTBEHHBII HHHOBALIMOHHBIN (hoHA B pazmepe 1% oT 000poTOB KOMITaHUH
[JIebeneBa 2014; I'eenn, I'pumenko 2012; Jariit, I'aman, Jamiit 2010; [TocTtanosa
No 155; 3akonr Ne 1977-XII; 3akor Ne 1560-XI1I; 3axor Ne 40-1V; I'eens 2015].
B 2014 roxy nosns cekropa nH(GOPMAHOHHO-KOMMYHHKAI[HOHHBIX TEXHOJIOTHIA
B BBII VYkpauna cocrapisiia 1,42%, a 00beMbl 3KCIIOPTY — OKOJIO 2 MIIPJT JIOJUI.
CLIA. Ykpauna 3aHuMacT 4-¢ MECTO B MUPE 110 KOJIMYECTBY CEPTUPHKOBAHHBIX
NT-cnemmmanucros (nmocine CLIA, Mumuu u Poccun), BXoguT B Ton-30 JoKarfuit
3aKa30B Ha pa3paboTky mporpammHoro obecmnedenus. [lo pasHbIM omeHKaAM,
Oonee 2/3 ykpanHCKHUX KOMITAaHUK TOJIB3YIOTCS MIHTepHETOM B cBoei padore. [Ipn
9TOM OCHOBHBIMH IpobieMamu B cepe HHHOpManOHHO-KOMMYHHKAMOHHBIX
TEXHOJIOTHH sIBIIsitOTCs: TeHu3anus MT-O0u3Heca, «cepbie» CXeMbl ayTCOPCHUHTA
(ayrcraddunra), opueHTays HE HAa KOHEYHBIH «MHTETPUPOBAHHBIN» MPOIYKT,
a Ha BBIMOJIHEHUE OT/ACIBHBIX 33/1a4 3apyOeKHBIX 3aKa3UHUKOB, OTTOK 3a TPaHUILY
CHEIMAIMCTOB, HA MOATOTOBKY KOTOPBIX TOCYAAPCTBO MOTPATHIIO 3HAUYNTEIIbHBIE
cpenctBa. Ecnm paccMmarpuBaTh APyTyIO OTpacib ¢ OONBIIAM HHHOBAITMOHHBIM
MOTCHI[HAJIOM — OMOTEXHOJOTHH, TO 37€Ch COBCEM JIpyrue 0CoOEHHOCTH. 3a
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nepuoa 1995-2013 rr. KonMM4YeCcTBO yYEHBIX, 3aJeCTBOBAHHBIX B 3TOW c(e-
pe, IOCTOSHHO POCJIO, OJHAKO 0 CHX IOp MX A0Js B OOLIEM KOJIHUYECTBE
nccueaoBareneil T0CTaTOYHO HEBBICOKOW — Bcero 5,8%. ImaBHbBIE mpoOIemMBbl
pa3BUTHSI OMOTEXHOJOTHI B YKpawHe CBS3aHBI C OOJNBIIUM Pa3phIBOM MEXITY
JIOCTaTOYHO BBICOKMM YPOBHEM HAy4HO-HCCIIEJOBATEIbCKUX Pa3pabOTOK M UM-
TUIEMEHTAIMU UX B TIPAKTHUYECKUE C(ephl IeSITEILHOCTH 00IIECTBA, C OTCYTCTBUEM
roCyJapCTBEHHON MOJUTHUKH 1O PA3BUTHIO OMOTEXHOJOTHMH M OMOIKOHOMUK,
¢ (haKTHUECKUM OTCYTCTBHEM MOIIHOH 0a3bl 11l IPOM3BOACTBA OTECUCCTBEHHBIX
MEIUIIMHCKHX TPEenaparoB: aHTHOWOTHKOB HOBOTO ITOKOJIEHUS, COBPEMEHHBIX
BaKIIMH, TEHHOM AMAarHOCTUKH, MOHOKJIOHAJIBHBIX aHTUTEN U TOMY IOAO0OHOE.
UYro kacaercs cepbl HAHOTEXHOJIIOTHH M HAHOMAaTEepPHaJoB, TO B YKpauHE €CTb
P COOTBETCTBYIOIIMX TOCYAAPCTBEHHBIX Mporpamm. Kpome Toro, Tonsko ¢ 2008
o 2012 r. akaieMUYecKue yIpexaeHus noaydnu oonee 150 MexTyHapOIHBIX
IPAHTOB, OOJIBIINHCTBO MPOEKTOB BBINOJHAJIACH COBMECTHO CO CTPAHAMH —
yreramu EC. OgHako OIHOI M3 OCHOBHBIX MPOOJIEM 3TOTO BHAA NEATCITHLHOCTH
SBJISIETCS HEJJOCTATOYHBIM YPOBEHb (PMHAHCUPOBAHHS. YYacTHE YACTHOTO
CEKTopa B Pa3BUTHHM HAHOWHIYCTPHUM OCTAeTCs BeCbMa OrpaHMYeHHONH. MOXKHO
KOHCTaTHUPOBAaTh CYIIECTBEHHOE OTCTaBaHWE YKpaWHa OT BEAYIIUX CTpaH
MHUpa Kak 1o oobemMaM (PMHAHCUPOBAHUS, TaK U 110 KOJUYECTBY HPEANPUSATHH,
3aJICHCTBOBAHHBIX B HAHOTEXHOJOTHYECKUX JesATeNnbHOCTH. CrelyeT OTMETHTh
TaK)Ke HaJM4Ihe KaJpoBOi MPOOIeMbl: TOATOTOBKA OTEYECTBEHHBIX CIIEIHAIICTOB
B chepe HAHOTEXHOJIOTUH MPOBOAUTCS MPAKTHUECKHU O TEM K& HaIlpaBICHUSIM,
YTO W B BEIyIIUX YUYCOHBIX 3aBEACHUSX MHUPa, OJHAKO Jie-(paKTo MOATOTOBKA
MarucTpoB OCYILIECTBIISIETCS TONBKO 10 OAHOM CIENUaIbHOCTH «MHUKpO- U HaHO-
3NIEKTPOHHBIE TPHOOPBI M yCTPOHCTBAY.

CoBceM Jipyras CUTyal¥sl CKJIaJbIBaeTCA C BHEJPEHUEM HHHOBALUN B arpo-
cektope. Hayunsle nccienoBanns B MHTEpECaxX CENCKOTO XO3AHCTBA B YKpanHe
Oornee-MeHee PUHAHCHPOBAIICH, CYIIECTBYET MHOTO pa3padOTOK, MpeiaraeMbIX
JUISL KCTIONB30BaHMs1. XOTsl YKPauHCKUE arpapiu, 0COOCHHO KPYIHbIE arpoQUpMBl,
MOYTH MOJHOCTBIO OPUEHTUPOBAHBI HA MPUMEHEHHUE 3apyOeKHBIX HHHOBALIMH. DTO
(opMHpyeT cepbe3HYI0 BHEIIHIOK 3aBUCUMOCTh YKPAaHHBI B 3TOH CTPAaTeruuecKon
pecypcHoii cdepe, KoTopasi K TOMY K€ IMEeT OOJBIION SKCIIOPTHBIN MOTEHIIAA.
3HaYUTETHHOE HETaTUBHOE BIHSHME HA TUHAMHUKY WHHOBAIIMOHHON aKTHBHOCTH
B TIPOMBIIIJICHHOCTH UMEIOT CTPYKTYPHBIE H3MEHEHHsI, 00YCIIOBICHHBIE PE3KUM
COKpAIEHUEM JI0JM CEKTOPOB MAIIMHOCTPOUTEIBHOIO KOMIIJIEKCA U POCTOM
VACTBHOTO Beca YEpHOW METaJUIyprHd, SHEPreTHKU, 0a30BOH XMMHUHU U JIPYTUX
0Tpaciiel ¢ OTHOCUTEIBHO HU3KUM YPOBHEM IEPEPa0OOTKHU ChIPBS, CIIEIOBATEIIBHO,
1 OTHOCHTEIFHO MaJION go0aBiIeHHOUW cTomMocThio. Ilpenkpusucusiii 2007 roxn
XapaKTepHU30BaJICs POCTOM OOMIEr0 YPOBHSA KPEAWTOBAHHS MPEANPHUATHH,
a 2011-2012 rr. — peanuzanueil mporpaMMbl pa3BUTHS COJHEYHOM 3HEPTeTHUKU
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Y COOTBETCTBYIOLIEH 3aKyIKOH HOBOTO 000PYIOBAHUSI, COITIACHO MEXKIYHAPOIHBIM
CTaHJApTaM PacCMaTPUBACTCS KaK OJMH W3 BUI0B MHHOBAIIMOHHOW NEATEILHOCTH.
Pa3BuTre MHHOBAIIMOHHBIX CeTEW B YKpauHE MOKa MOXHO OXapaKTepU30BaTh
Kak (parmenTapHblii. Ha HaloHaIbHOM YpOBHE pa3BepHYTa WIIM HAXOAUTCS Ha
HaYaJIbHOM COCTOSIHUM PSiJi CeTEBBIX OpraHU3alnii, OTAEIbHbIE CETEBbIE JIEMEHTHI
co3/1aHbl Ha ypoBHe pernoHoB. B 2011 . B YkpanHe co3faH nepBblil KOHCOPLUYM
«EEN-VYkpannay (momo0HbIH 10 KOHCOpPIMYMOB B cTpaHax EC), B KOTOpHIA BO-
LM [IPEACTaBUTENIN On3HEca, TOCYAapCTBECHHBIX YUPEKICHUHN, a TAKXKE HaydHbIE
opranuzainuu. B YkpanHe uCTOpUYECKH CIOXKUIACH CUCTEMA U3 IIECTH aKaJeMun
HayK, HEHTpPaJIbHOE MECTO Cpelr KOTOPHIX 3aHMMaeT HannoHanpHas akagemus
HayK YKpauHbl. J[ake B yCIIOBUSIX HU3KOH BOCIHPUMMUYUBOCTH OTE€YECTBEHHOI'O
MIPOU3BOJICTBA B HAyUYHO-TeXHUUYECKUe NHHOBaUUK B TeueHue 2009-2014 rr. BHe-
npeHo okoo 10 Teic. HOBBIX paszpabotok yupexnaenuit HAH Vkpaunsl. 3a atot
nepuop yupexaenuasmu HAH Ykpaussl BbIosIHEHO 0K010 20 ThIC. XO35IICTBEH-
HBIX JJOTOBOPOB M KOHTPAKTOB C OT€YECTBEHHBIMHU 3aKa3uUKaMH U 3apyOeKHBIMH
naptHépamu [leens 2015].

MHuHOBaIMOHHOE pa3BUTHE YKpaUHbI, KOTOPOE OMUPAETCS Ha B3aMMOJIEHCTBHE
HayKH ¥ TIPOMBIIUICHHOCTH, NpeObIBaeT HA paHHEeH cTaanu. MIHHOBauM HavYaIu

Tabnuua 5. DTarbl ”HHOBAIIMOHHOTO PAa3BUTHS SKOHOMHUKH YKPaUHBI
U TIeNTM Hay9YHO-TeXHUIECKOU AesTenbHocTh ¢ 1955 roma

Yacosoii mepuox | OOmecTBeHHO-
3amaHus B HayKe IIpuopurernsie
(roma mpubnu- -3KOHOMHUYECKUE
U TEXHUKE cepsl AeATeTbHOCTH
3UTEIIbHBIC) LeJH
1955-1991 HosatopctBo ‘YMeHblICHUE IIPOMBILIICHHOCTb
UMHATALHS TEXHOJIOTUYECKOTO Pa3phIBa
1991-2001 Peabunuranus IOpunuueckoe perynuposanue | VIMIOpT TeXHOIOTUH,
o0yueHue PexoHCTpyKIIMST | MHHOBAIMOHHOTO Pa3BUTHSI ajlanTanus TMIeH3uH
2001-2007 CrabuibHbIi Pazsurne napopmanuonnoro | MMmopr TexHOIOTHH,
AKTUBH3ALHS POCT SKOHOMHKH | O0IIecTBa aJlanTanus JTUIeH3UH
2007-2009 IIpeononenune Pa3zButne nHdpopmaronHoro | MMmnopt TexHonoruy,
peueccust Kpu3uca oO11ecTBa, HAHO OMOJIOTHH, ajanTanys JUIeH3UHI
JHEPreTHYECKUX CHCTEM
2009-2014 Peabunuranus PasBurne obOmecTna, CoOcTBEHHBIE
KpEeaTHBHOCTh PexoHCTpYKIMSI | OPUEHTHPOBAHHOTO HA 3HAHMUS, | TEXHOJOTHUH,
BHEJIPCHUE HHHOBAIIUH HUHKCHEPHS
B pa3HbIE Cephl ASATENFHOCTH | TPOTYKIHH
HpPEeIPHATHS
¢ 2014 rona Oo6uiectennbie | DuHAHCHPOBaHKE AKTHBHOCTbH HayYHO-
MHHOBAIlMOHHOCTh | MHHOBAIIUH HCCIIE/I0BATEIILCKOM TEXHOJIOTHYeCKast
JIeSITeIIbHOCTH B Pa3HBIX OTPACIISIX

Hcroununk: pazpaboTaHO aBTOPOM.
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cBoe pazsuthe B 2009 roxy, xots pecdopmbl ObuTH poBegHHbIE emlé B 1991 romy.
Hanpasnenue 3Tux n3MeHEeHUH He BCerna akTMBU3UPOBAJIO MHHOBALIMOHHYIO aK-
TUBHOCTb NPEIIPUSITHH.

BoiBOabI

I'maBHO# xapakTtepuctukoil MHHOBALMOHHOU noiauTuku CIIA sBnsercs eé
MHTEJUICKTYaTbHOCTh. B Hell (pyHKIIMOHUPYIOT CETKH OpPTaHM3aIliii, B KOTOPBIX
paboTaroT yuéHble, IPEACTaBUTENN TIPABUTENHCTBA, POMBIIUIEHHOCTD.

Tabmuma 6. CpaBHeHHe dTanoB pa3ButTus dkoHoMukn CIIIA,
Snonnu, Yrpaunnser, [Tonsmm, EBponeiickoro Corosa

Dran CIIA Snonus Esponeii- Vkpanna onbiua
ckuit Coro3

OGyuceHue 1787-1945 | 1955-1965 | 1955-1973 | 1991-2001 | 1989-1994
Nmuranmst 1965-1975 | 1994-1998 | 1995-1991 1955-1989
AKTUBH3ALHS 1945-1980 1973-1992 | 2001-2009 | 1994-2007
VHHOBaIMOHHOCTH 1980-1993 | 1975-1985 | 1998-2010 | 2009-2014 | 2007-2013
KpearuBHocTb 1985-2000 2014-2020
HuTtennexryanbHoe 1993-2020 | 2000-2020 | 2010-2020 - 2013-2030
U ypaBHOBEIIICHHOE
pasBHTHE,
miobamu3anus

HcTounuk: pa3paboTaHO aBTOPOM.

3a gaHHBIMHA TAOIUIBI 6 MOKHO KOHCTAaTHPOBaTh, YTO YKpanHa HAXOIUT-
Cs Ha CTaJUM KPEaTUBHOCTH, B TO BpeMs KakK JIpyrHe CTPaHbI YK€ Ha CTaIHUH
WHTEJUIEKTYyallbHOTO M YPaBHOBEUICHHOTO pa3BUTHs. Ha atame rmobanuzanuu
naxonutcs SAnonus yxe ¢ 2000 romga, Coenunennsie [tatet Amepuku ¢ 1993
roza, EC ¢ 2010 roga. 3aiep:kka B MTHHOBAllHUOHHOM pPa3BUTUH YKpPaWHBI COCTAB-
qser 10-20 ner.

D¢hPeKTUBHOCTh MHHOBAIIMOHHOW IMOJUTUKU Pa3BHUTHIX CTPAaH M CTpPaH,
YTO Pa3BUBAIOTCS MOXKHO OIIEHWTH IPH MOMOIIM IJI00ATBHOTO WH/IEKCa HHHOBA-
uuonnoctu (GII).

[Teproe mecTo 3a r100aIbHBIM MHJIEKCOM MHHOBanuOHHOCTH B 2016 romy
3anumaer llIBeiinapus, Bropoe LlBenus, Tpetbe BenukoOpuranus, ueTBEéproe
CHLIA. [onpmia 3auumMaet 39 mecro, Ykpauna 56, fAnonust 16 mecro. Paccmorpum
nosoxeHue crpad B 2015 rogy.
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IlepBoe mecTo 3a TI00aTBHBIM WHIEKCOM HMHHOBaMOHHOCTH B 2015 romy
3aammMaet llIBefiniapus, Bropoe Benmnkobpurtanus, Tpethe [Benus, maroe CILIA.
[Tonpma 3anmmana 46 mecro, Ykpanna 64, Snonus 19 mecro. Paccmorpum
nosioxkenre crpad B 2014 rony.

[lepBoe MecTo 3a 100aIbHBIM MHJCKCOM MHHOBaMOHHOCTH B 2014 rony
3anuMaet LlIBefiapus, Bropoe BenukoOpuranus, Tpetsbe LBenus, mecroe CLIA.
[onpwa 3anumana 45 mecro, Ykpauna 63, Anonus 21 mecro.

[Ipoananu3upyem pedTHHTH cTpaH B quHamuke 3a 2014-2016 roma. Ot-
KIIOHEHHUE TI0 CyO-MH/IeKcaxX yKa3blBaeT Ha M3MEHEHUS perTrHTa 3a | 100abHBIM
WHJIEKCOM HHHOBAIIMOHHOCTH. VI3MeHeHHe MO3UIINK PeUTHHTa CTPaHbl 00YCIIOBICHO
M3MEHEHUSIMU B CyO-MHJEKcax. B OONbIIMHCTBE cIydacB yBEIMYEHUE OTKIOHECHHS
Cy0-MH/EKCa CBUAETENBCTBYET O MOBBILICHUH MO3UIUH CTPAHbI B TI00ATBHOM
pPEUTUHI€ HHHOBALMOHHOCTH.

B ctpanax ¢ Beicokum ypoBHeM goxomgrocT 1o GII B 2016 romy muaupyrot
Takue ctpanbl, Kak llIseimapwus, [lsernus, Benmukoopurtanus, CILLA, ¢ BeIcOKO-
cpeaHUM ypoBHeM aoxozna Kuraii, bosrapus, a ¢ HU3KO-CpeJHUM YPOBHEM J0XOAA
Monnosa, Ykpauna, BbetHam, ApMeHus1, ¢ HUI3KUM ypoBHeM Yparana, KamGomxku,
Manazus [Duta i in. 2016: 29]. Ilo MeTpuke KauecTBa WHHOBALMI B CTpaHax
C BBICOKHM ypoBHeM poxoja nunupyior Smonus, CIIA, BenmukoOpuranus,
I'epmanus, lseiinapus, Kopes, @pannus, Isenus, Kanana, B ctpanax co
cpenanM ypoBHeM jpoxona Kurait, Unans, bpasunms, FOxunas Adprka, Mekcuka,
Typuus, Ykpauna [Duta i in., 2016: 19]. B peliTuHre MHHOBAIMOHHOCTH
[lIseiinapust B 2013-2016 rogax 3anumMana nepoe Mecto, LlIBerust BTopoe Mecto
B 2014 rony u 2016 rony, BenukoOputanus ot 3 B 2013 u 2016 rogax xo
BropoMy B 2014 u 2015 ropax, CILIA ot 5 B 2013 u 2015 romax mo 6 B 2014 rony
u 4 B 2016 roxy. I'on Konr (Kuraif) B 2013 roxy 3anmuman 7 mecto, B 2014 roxy
10 mecTo, a B 2015-2016 romax He moman B 10-ky auaepos [Duta i in. 2016: 15].

ITo cy6-unaexkcom Innovation Output, KOTOPBII TTOKA3bIBAET PE3yIBTAThl HH-
HOBAI[HOHHOM JIESITETbHOCTH, (POPMHUPYIOLIMX 10 CTOIO0AM 3HAHUSI, TEXHOJIOTHH
Y TBOPYECKHE M300PETEHNS, TIEPBBIC MECTa 3aHUMAIOT CTPAHbI C BBICOKUM YPOBHEM
passutus Hseitnapus, Hsenus, CIIA, I'epmanus. B cTpaHax ¢ BBICOKO-CPETHUM
ypoBHEM pazButus nomuHupyet Kuraii, bonrapus Typuus, Pymbinus, B cTpaHax
C HM3KO-CPEJIHUM ypOBHEM pa3BuTusa — Monjiosa, Ykpauna, Uuaus, B crpaHax
C HU3KUM ypoBHeM pazButus MozamOuk [Duta i in. 2016: 29]. Cy6-unuekc
Innovation Input cocTOUT U3 5 OAMHICKCOB, XapaKTEPU3YIOIIUX HAIIMOHAIBHYIO
HKOHOMHKY, YETOBEUCCKUI KalnTall ¥ HaydHbIC UCCICAOBaHUS, HHPPACTPYKTYDY,
pBIHOK, Ou3Hec. TakuM 00pa3oM OHU 3aKJIaJBIBAIOT OCHOBBI (POPMHUPOBAHUS
MHHOBAllMOHHOI'O NIOTEHLMAJa CTpaHbl. B cTpaHax ¢ BBICOKMM YPOBHEM JOXOAA
munupyet Cunranyp, ['or Kounr, CIHA, ®unnauaus, [Isenus, [Beiinapus,
BenukoOpuranus, Anonus, Kanana, B cTpaHax ¢ BBICOKO-CPEIHHM YPOBHEM
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paszButusa Kuraii, bonrapus, B cTpaHax co CpeAHe-HU3KHUM YPOBHEM pPa3BUTHS
Wunusa, Monnosa, YkpanHa, B CTpaHax ¢ HU3KUM YPOBHEM pa3BUTHUSl Yrauja,
Kam6omxka [Duta i in. 2016: 29].

Peanu3zanys MHHOBAIIMOHHOM MOJIMTUKY B KQXKIOH CTpaHE OTIIMYAETCS U UMEET
CBOM OCOOCHHOCTHU. DTa MOIUTHKA YCHINBAECT MEXKIIyHAPOAHYIO0 KOHKYPEHTHOCTb.

I'maBHBIME TIeNsIME (DOPMUPOBAHKSI MHHOBAIIMOHHOM MOJIMTUKU CTPAH €CTh:

1) dhopmupoBaHe KOHKYPEHTHBIX HCCIIEIOBATEIBCKUX TPYIII,

2) mWccienoBaHus, KOTOphIe HAIIPaBIEHBl HA OTKPBITHS U YIITyOJIeHNS HayYHBIX,
TEXHOJIOTUYCCKHNX U MHHOBAITMOHHBIX pa3pa60T0K HEC TOJIbBKO B TOYHBIX HayKax,
HO M I'YMaHHUTapHBIX,

3) oOyyeHue 1 pa3BUTHE HAYYHOH Kapbepbl MPU MOMOIIY WHAWBUAYaTbHBIX
Y KOJUICKTUBHBIX TPAHTOB,

4) pa3BUTHE UCCIENOBATENHCKON HHPPACTPYKTYPHI (AIEKTPOHHON HH(PACTPYK-
TypBI), KOTOpast JOCTYITHA JJIsl €BPONEHCKUI N BCEMUPHBIX YUEHBIX,

5) MOCTyT /0 KamuTaja BBICOKOTO PHCKA,

6) mccienoBaTeNbeKast IS TEbHOCTD MAIIBIX, CPETHNX U OOJBIINX MPEITPUSITHH,

7) BHEIpEHUE UHHOBAIIMH B TakuX c(hepax, Kak 3710pOBbe, KYJIBTYPa, TOPTOBIIS,
roCyJapCTBEHHOE YIpaBieHUe, ONOIHMOTEeuHOE IO,

8) 9KOJIOTHYECKOe HANpaBJICHHE WCCIICAOBAaHUM,

9) s dexTrBHOE HCIIONB30BaHNE MTPUPOTHBIX PECYPCOB U CHIPHA,

10) mHHOBAIIMOHHOE OOIIECTRO,

11) Ge3omacHOCTh U CBOOONIA B MUpE.
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Comparative Analysis of Innovative Policies
of Developed and Developing Countries

Abstract. The aim of the article is to analyze the innovation policy of the European Union,
USA, Japan and Ukraine. The author presents the main objectives of innovation strategies and
tools supporting innovation within the framework of European integration and traces the evolution
of activities undertaken in this field. Equally important is the assessment of the effectiveness of the
innovation policy of the European Union, the USA, Japan and Ukraine, based on the Global Index
of Innovation, as well as priorities for innovative development of these countries.

Keywords: innovation policy, state, level of profitability, global index of innovation, innovation,
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Uslugi a lancuch wartosci
przedsi¢biorstw przemyslowych —
aspekty teoretyczne

Streszczenie. Nowoczesna gospodarka charakteryzuje sie postepujqcymi procesami serwicy-
zacji przemystu, co oznacza wiekszy zakres wykorzystywania ustug w dziatalnosci przedsiebiorstw
przemystowych. Ustugi te spelniajq rozne funkcje zwiqzane z dostarczaniem rozwiqzan technolo-
gicznych, operacyjnych, finansowych czy dystrybucyjnych i majq coraz wigksze znaczenie dla two-
rzenia wartosci przedsiebiorstwa. A koncepcja tancucha wartosci pozwala na analize wphywu tych
dzialan na wartos¢ i konkurencyjnosé przedsiebiorstwa. Celem artykulu jest przedstawienie roli
ustug w przedsiebiorstwach przemystowych, wykorzystujqc koncepcje tancucha wartosci. Opraco-
wanie ma charakter teoretyczny. Po przeanalizowaniu literatury przedmiotu mozna stwierdzic, ze
ustugi sq obecne we wszystkich fazach tancucha wartosci przedsiebiorstwa, ale ich rola jest rozna.
Wykorzystanie ustug w przedsiebiorstwie moze decydowac o jego konkurencyjnosci, gdyz pozwalajq
one koncentrowac¢ sie na strategicznych obszarach oraz lepiej realizowa¢ potrzeby odbiorcow.

Stowa kluczowe: ustugi, tancuch wartosci, serwicyzacja, ustugi dla biznesu

Wstep

Tradycyjnie dziatalno$¢ przemystowa i ustugowa traktowane byly odrgbnie.
Jednakze w ostatnich latach mozna zaobserwowac¢ nowy model biznesu polega-
jacy na wzbogacaniu produktow o dodatkowe ustugi oraz taczeniu ustug z oferta
produktow [Baines et al. 2009; Oliva, Kallenberg 2003; Neely 2015]. Jeszcze pod
koniec lat 90. XX w. wigkszos$¢ przedsigbiorstw przemystowych nie uwzgledniato
mozliwosci taczenia sfery produkcyjnej ze §wiadczeniem ustug posprzedaznych,
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oferta recyclingu czy chociazby dopasowaniem swojej oferty produktowej do
indywidualnych wymagan klienta na tak szeroka skalg. Obecnie takie dziatania
stanowia standard w wielu, zwlaszcza innowacyjnych, przedsigbiorstwach i sa
okreslane jako serwicyzacja produkcji przemystowej [Spring, Araujo 2009].
Ponadto w wyniku przemian gospodarczych na $wiecie wzrdst stopien umig-
dzynarodowienia dziatalno$ci gospodarczej, a tym samym wzrost konkurencji
na rynkach oraz postgpujace procesy outsourcingu i offshoringu. Intensywny
rozwdj ustug dla biznesu stymulowany z jednej strony rozwojem technologii
informatycznych i telekomunikacyjnych, a z drugiej rosnacym popytem ze strony
przedsigbiorstw jest tego odzwierciedleniem.

Koncepcja tancucha wartosci jest to pewna konstrukcja myslowa, pozwa-
lajaca rozwazaé ze strategicznego punktu widzenia wptyw roéznych dziatan
przedsigbiorstwa na jego wartos¢ i konkurencyjnos¢. A poniewaz obecnie ushugi
,uczestnicza” we wszystkich fazach dziatalno$ci przemystowej, to istotne wydaje
si¢ przeanalizowanie znaczenia ustug w tancuchu wartosci przedsigbiorstwa
przemystowego.

Wobec powyzszego celem artykutu jest przedstawienie roli ustug w przedsig-
biorstwach przemystowych, wykorzystujac koncepcjg¢ tancucha wartosci. Dyskus;ji
poddane zostaly nastgpujace kwestie: Na czym polega serwicyzacja produkcji
przemystowej? oraz Jakie jest znaczenie ustlug w poszczegdlnych fazach tancucha
warto$ci przedsigbiorstw przemystowych? Praca ma charakter teoretyczny i oparta
jest na analizie krajowej i zagranicznej literatury tematu. Rozwazania teoretyczne
stanowia wstep do dalszych prac badawczych w tym zakresie.

1. Serwicyzacja produkcji przemyslowe;j

Od lat 80. XX w. gospodarki przechodza coraz intensywniejsze procesy
przemian. Wynikaja one z kilku czynnikéw: przede wszystkim znacznego roz-
woju technologicznego, zwtaszcza w dziedzinie telekomunikacji i systemow
informatycznych, rosnacej mobilnosci i zamoznosci spoteczenstw, liberalizacji
handlu towarowego, pojawienia si¢ nowych tanszych lokalizacji dla prowadzenia
produkcji w wyniku otwarcia si¢ gospodarek azjatyckich, a w efekcie wzmozone;j
konkurencji na rynkach. Na obszarze Unii Europejskiej dodatkowymi czynnikami
sa dziatania realizowane na rzecz stworzenia jednolitego europejskiego rynku
wewngtrznego, rozumianego jako obszar bez granic wewngtrznych, na ktorym
funkcjonuja swobody przeptywu towardéw, osob, ustug i kapitatu, jak rowniez
prowadzone polityki gospodarcze, w tym polityka przemystowa [Kuczewska,
Stefaniak-Kopoboru 2015].
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Przemiany te prowadza do powstania nowoczesnych gospodarek, w ktorych
coraz wigksza rol¢ odgrywa sektor uslug, zar6wno biorac pod uwage udziat
w tworzeniu PKB, jak i w wielko$ci zatrudnienia. Jednakze nadal wydaje sig,
ze wiodacym segmentem gospodarek powinien by¢ przemyst'. Ale nie przemyst
w klasycznym rozumieniu, a przemyst innowacyjny funkcjonujacy na podsta-
wie czterech glownych trendow [Michatowicz 2014]:

— wzroscie ekonomii ustug i inwestycji w aktywa niematerialne,

— zrownowazonej reindustrializacji,

— rozwoju 1 wszechobecnosci technologii informacyjnych i taczno$ciowych
(ICT),

— wspoltudziale i wspotodpowiedzialnosci zatogi za rozwoj firmy.

Konsekwencja tych trendow jest zachodzacy proces serwicyzacji przemystu.
Pojgcie to oznacza przede wszystkim tworzenie nowej wartosci poprzez doda-
wanie uslug do produktu [Neely 2008: 104]. Dla przedsigbiorstw produkcyjnych
oznacza to transformacj¢ oferty produktowej. Przedsigbiorstwa te poczatkowo
oferowaty ,,czyste” produkty, z czasem dodajac coraz bardziej zaawansowane
ustugi az do catkowitego zdominowania przez nie oferty produktowej [Oliva,
Kallenberg 2003; Matusek 2015: 429]. W rezultacie tych procesow przedsig-
biorstwa produkcyjne zaczely si¢ przeksztatca¢ z organizacji ukierunkowanych
na projektowanie, wytwarzanie i sprzedaz wyrobow na przedsigbiorstwa wy-
specjalizowane i nakierowane na dostarczanie produktow i kompleksowych,
zintegrowanych ustug dotyczacych tych produktow i ich funkcjonowania w sro-
dowisku klienta [Michatowicz 2014]. Serwicyzacja produkcji przemystowej jest
zatem udoskonaleniem zdolnosci danej organizacji w celu lepszego generowania
warto$ci poprzez przej$cie od sprzedazy produktow do sprzedazy systemow
produkcyjno-ustugowych, w ktorej kluczowym elementem jest silna orientacja
na klienta oraz dostarczenie mu szerszych, bardziej dostosowanych rozwiazan
wyrézniajacych produkt sposrod konkurencji [Ulbrych 2016: 261-262].

Z drugiej strony, ustugi coraz czgsciej sa rowniez wykorzystywane przez
przedsigbiorstwa przemystowe bezposrednio w procesach produkcyjnych oraz
innych obszarach dziatalno$ci gospodarczej. Ustugi dotyczace dziatalnosci gospo-
darczej spehniaja rdzne funkcje zwigzane z dostarczaniem rozwigzan technologicz-
nych, operacyjnych, finansowych czy dystrybucyjnych. Przedsigbiorstwa moga
korzysta¢ z ustug skierowanych bezposrednio do nich (tzw. business-to-business),
odpowiadajacych na konkretne zapotrzebowanie oraz z ogoélnych i wystandaryzo-
wanych ustug sieciowych lub konsumenckich (ela 1). Zwlaszcza ta pierwsza grupa
ustug jest szczegolnie istotna dla tworzenia warto$ci przedsigbiorstw, poniewaz

! Swiadezy o tym podejscie Komisji Europejskiej do polityki przemystowej zawarte w doku-
mencie Dzialania na rzecz odrodzenia przemystu europejskiego [Komisja Europejska 2014].
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obejmuje ona ,,caloksztatt ustug §wiadczonych przez wyspecjalizowane firmy na
rzecz innych zaktadow w celu zwigkszenia ich efektywnosci” [GUS 1997: 89].
Analizujac udzial ustug w kontekscie wykorzystania w procesach produkcyjnych,
przedsigbiorstwa produkcyjne dzigki mozliwosciom wykorzystania wyspecjalizo-
wanych uslug zewnetrznych o duzym potencjale wiedzy moga koncentrowacé si¢
na kompetencjach kluczowych [Matusek 2015: 429]. Natomiast ustugi sieciowe
oraz konsumenckie nie stanowia o tworzeniu wartosci przedsigbiorstwa czy
pozycji konkurencyjne;j.

Tabela 1. Taksonomia ustug dla przemystu

Oprogramowanie i ustugi informatyczne

Ustugi konsultingowe (w zakresie zarzadzania i opracowywania
strategii)

Rachunkowos¢, opodatkowanie, porady prawne
Marketing, badania rynku

Ustlugi techniczne i inzynierskie

Ustugi dla biznesu oparte na
wiedzy (knowledge-intensive
business services KIBS)

=
feon) V)
S R
Q g
g 3
3 9
a
~| 3 S . . .
SEIRS 3 Ushugi badawcze i rozwojowe
Q ~ S
=S . . . . .
% I = Szkolenia kadr, rekrutacja na kierownicze stanowiska
>
(el el 7 K K -
5| 2 g Uslugi ochroniarskie
Q %] N 2]
S N ‘s < 1<) . . . .
“g S g ? ‘§ Stuzby techniczne i sprzatajace
12} .. . . .,
S % ?n fén 5 = o | Administracja, ksiggowos¢
= 5 = 2 b5~ 8
21 | & Ses=s Rekrutacja pracownikow podstawowych oraz na czas okreslony
E‘ 2 =) LNSg
© S5 9 . . . . ..
g N 2 § 7 | Inne ushugi operacyjne (np. catering, thumaczenia, infolinie)
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=| g £ & | Leasing i wynajem
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B 2 Nieruchomosci
E N
3 EX Dystrybucja i handel
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>l 8¢ Transport i logistyka
Q Y . . . .
‘% < | Ushlugi bankowe, ubezpieczeniowe, brokerskie
=R
eh S o . . .
£ 2 | Telekomunikacja, przesytki kurierskie
g
=

Ustlugi sektora energetycznego

Ustugi konsumenckie czg$ciowo wykorzystywane przez przedsigbiorstwa (np. podroze
stuzbowe, ubezpieczenia spoteczne, ustugi zdrowotne nabywane przez przedsigbiorstwa)

Zrédto: ECSIP 2014 za: Kox, Rubalcaba 2007.

Wigksze zastosowanie ustug w przemysle jest mozliwe przede wszystkim
dzigki postepowi w technologii i komunikacji, ktory umozliwia rozdzielenie
tworzenia i konsumpcji ustugi. W konsekwencji czg$¢ ustug mogta zosta¢ prze-
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niesiona do ustugodawcow zewnetrznych, tzw. outsourcing (np. obshuga ksiggowa)
lub innych lokalizacji tzw. offshoring (np. infolinie), pozwalajac na bardziej
efektywne funkcjonowanie przedsigbiorstw poprzez redukcje kosztéw. Ponadto
rozwoj technologii pozwolit na wprowadzenie ustug opartych na wiedzy, w duzym
stopniu zindywidualizowanych i dostosowanych do potrzeb odbiorcy.

2. Koncepcja lancucha wartosci

Idea tancucha wartosci (value chain) zostata przedstawiona w 1985 r. przez
Michaela E. Portera. Postrzega on fancuch wartosci jako ,,zesp6t dziatan (czynno-
$ci) przedsigbiorstwa wykonywanych w celu zaprojektowania, wyprodukowania,
dostarczenia na rynek i sprzedazy dobr finalnych oraz dzialan wspomagajacych”
[Porter 2001: 51]. Obecnie ze wzgledu na powszechne stosowanie tej koncepcji,
zwlaszcza w literaturze dotyczacej strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem,
tancuch warto$ci jest pojeciem definiowanym przez wielu teoretykow [m.in.
Kaplinsky, Morris 2001; Sryta 2000; Obtoj 2000].

Koncepcja tancucha warto$ci jest teorig przedsigbiorstwa, ktora postrzega
przedsigbiorstwo jako zbidr oddzielnych, ale powiazanych funkcji produkcyjnych,
pod warunkiem, ze funkcje te sa zdefiniowane jako dziatania [Porter 2001: 66].
Dziatania sa to zréznicowane pod wzgledem istoty i1 stosowanej technologii czyn-
nosci, za pomocg ktorych przedsigbiorstwo wytwarza dobra wartosciowe dla swoich
klientow [Porter 2006: 66]. Koncepcja tancucha wartos$ci pozwala rozpatrywac ze
strategicznego punktu widzenia dowolne dziatania istotne dla tworzenia warto$ci
w przedsigbiorstwie, pozostawiajac znaczna swobode w okresleniu, w jaki sposob
dziatania te sa skonfigurowane i wzajemnie powiazane. W konsekwencji pozwala
W sposoOb systematyczny spojrze¢ na zrodta tworzenia wartosci dla nabywcow,
umozliwiajac zadanie wyzszych cen za produkty finalne przedsigbiorstwa, a tym sa-
mym generowania wyzszej marzy [Porter 2006: 21-22]. W tym kontekscie wartos¢
produktu jest okreslana przez jego uzytecznos¢ dla nabywcey, a tym samym przez
korzysci, ktore nabywca moze uzyska¢ w wyniku uzytkowania produktu. Kluczem
do sukcesu bowiem jest efektywnos¢ i przewidywalno$¢ w spelnianiu przez produkt
potrzeb kupujacego, nie za$ sam fakt posiadania produktu [Michalowicz 2014].

Lancuch warto$ci tworzy dziewie¢ kategorii dziatan wartosciowych, z kto-
rych pig¢ nalezy do dziatan podstawowych, a cztery do dzialan wspierajacych
(pomocniczych)?. Dziatalno$¢ podstawowa zostata podzielona przez Portera na
pie¢ segmentow [Borowski 2013: 18-19]:

2 Analiza stuszno$ci thumaczenia supporting activities jako dziatania ,,wspierajace” czy ,,po-
mocnicze” zostala przeprowadzona w pracy Jerzego Borowskiego [2013].
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1. Logistyka wewngtrzna — dzialania majace na celu dostarczanie czynnikéw
wytworczych (zamawianie, sktadowanie, przydzielanie zasoboéw produkcyjnych).

2. Operacje — dziatania zwiazane z przeksztatlcaniem czynnikéw wytworczych
w koncowy produkt (produkcja, montaz, pakowanie).

3. Logistyka w dystrybucji (zewngtrzna) — dzialania zwigzane z przekazywa-
niem produktéw odbiorcom (sortowanie, magazynowanie, transport do odbiorcy).

4. Marketing i sprzedaz — dziatania zwiazane z tworzeniem popytu ma pro-
dukty (promocja i reklama, utrzymywanie wigzi z klientami, polityka cenowa,
budowanie kanatéw dystrybucji).

5. Ustugi (posprzedazne) — dziatania zwiazane z dostarczaniem ustug zwigk-
szajacych zadowolenie klienta z produktu (instalowanie, naprawy, czg¢sci zamien-
ne, instrukcje obstugi).

W kazdym przedsigbiorstwie wszystkie te segmenty uczestnicza w tworzeniu
wartosci, cho¢ w zalezno$ci od rodzaju przedsigbiorstwa inne segmenty dziatalno-
$ci podstawowej beda miaty znaczenie dominujace (np. dla firmy dystrybucyjne;j
bedzie to logistyka zewngtrzna, dla banku marketing i sprzedaz, a dla restauracji
operacje) [Porter 2001: 54].

Dziatania wspierajace (pomocnicze) obejmuja cztery kategorie [Borowski
2013: 19-20]:

1. Infrastruktura przedsigbiorstwa — dziatania z zakresu zarzadzania, struk-
tury organizacyjnej, planowania, finanséw i ksiegowosci, zarzadzania jakos$cia,
systemow kontroli i inne.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi — dziatania z zakresu rekrutacji, zatrud-
nienia, szkolen i rozwoju pracownikow, polityki wynagrodzen i systemow mo-
tywacyjnych.

3. Rozwoj technologii — dziatania na rzecz ulepszania produktow i usprawnia-
nia proceséw dotyczacych wszystkich prac wykonywanych w przedsigbiorstwie
zgodnie z ustalonymi procedurami.

4. Zaopatrzenie — dziatania polegajace na nabywaniu wszystkiego, co jest
potrzebne do realizacji zadan podstawowych (surowcow, materiatow zaopa-
trzeniowych, podzespotdw, maszyn i urzadzen, sprzetu laboratoryjnego i biuro-
wego itp.).

Zastosowanie tancucha warto$ci pozwala na fragmentaryzacje proceséw, co
umozliwia dostosowywanie produkcji do zmieniajacych si¢ warunkdéw gospo-
darczych (koniunktury gospodarczej) oraz do zmian popytu, ktore wymagaja
stosowania indywidualnych rozwiazan w odniesieniu do potrzeb klientow, co
nastgpnie przektada si¢ na warunki realizowanych kontraktow. Fragmentaryzacja
pozwala rowniez na wyodrgbnienie dziatan o charakterze strategicznym, ktore
decyduja o efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa, oraz dziatan, ktérych
udzial w tworzeniu wartosci jest niski, a tym samym nie maja znaczenia strategicz-
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nego. Zgodnie z teorig optymalizacji procesdw wytworczych tego typu dzialania
coraz czg$ciej sa zlecane na zewnatrz (outsourcing i offshoring), skupiajac si¢ na
zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwem [Ulbrych 2016: 259].

3. Obszary interakcji ushug i dobr

Potencjat wzrostu i produktywnosci w wyniku interakcji pomigdzy ustugami
a przemystem z tytutu uczestnictwa ustug w procesach produkcyjnych moze by¢
rozpatrywany w trzech obszarach [ECSIP 2014: 17-18]:

1. W ramach sektoréw produkcyjnych — ustugi pozwalaja na generowanie
wyzszego poziomu wartosci dodanej w ramach tancucha wartosci w przed-
sigbiorstwach przemystowych. Dotyczy to zaro6wno ushug pozyskiwanych od
zewngtrznych dostawcow, jak i ustug dostarczanych w ramach dziatalnosci wias-
nych przedsigbiorstwa. Uslugi wykorzystywane przy procesach produkcyjnych
przyczyniaja si¢ do zwigkszenia efektywnosci przedsigbiorstw przemystowych,
a tym samym do zwigkszenia warto$ci dodanej wytwarzanej w dzialalnos$ci pro-
dukcyjnej. Wiele ushug, zwtaszcza ustug biznesowych opartych na wiedzy (KIBS),
funkcjonuje jako kanaty dyfuzji technologii oraz katalizatory rozpowszechniania
innowacji (produktowych i procesowych), ktore przyczyniaja si¢ do poprawy
produkcyjnosci w przemysle.

2. W ramach sektoréw ustugowych — czynniki, ktore zwigkszaja dostgpnosc¢
ustug, zmniejszaja koszty oraz podnosza ich jako$¢, maja znaczacy wptyw na
tworzenie wartosci w tancuchu wartosci przedsigbiorstw ustugowych. Wzrost
produktywnosci przedsigbiorstw ustugowych przektada si¢ na zwigkszone ko-
rzys$ci dla przedsigbiorstw przemystowych. Dlatego tez istotne jest odpowiednio
efektywne funkcjonowanie sektora ustug zarowno na poziomie krajowym, jak
i migdzynarodowym. Dotyczy to otoczenia regulacyjnego, poziomu innowacyj-
nos$ci, warunkow konkurencji czy tez stopnia zintegrowania i otwartosci rynkow
ustugowych.

3. W relacji miedzy ushlugami a przemystem — poza czynnikami warunkujacy-
mi popraw¢ funkcjonowania sektorow ustugowych lub przemystowych odrebnie,
istotne sa zdolnosci ustugodawcow i ustugobiorcow do wzajemnej wspotpracy
w ramach tancuchow wartosci w celu generowania wyzszej produktywnosci,
a tym samym wigkszej warto$ci dodanej. Istotne znaczenie w tym zakresie ma
asymetria informacji pomigdzy uslugodawcami i uslugobiorcami (przemystem)
oraz rola przedsicbiorstw przemystowych w odpowiednim wykorzystaniu ushug
w ramach wspotpracy w dziatalnosci produkcyjnej. Asymetria informacji wyste-
puje pod dwiema postaciami: ustugobiorcy (przedsigbiorstwa przemystowe) maja
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czesto trudnosci z odpowiednia oceng jakosci pozyskiwanych ustug na kazdym
etapie wspotpracy z ustugodawca (przed rozpoczgciem wspolpracy, w trakcie i po
jej zakonczeniu), natomiast przedsigbiorstwa ustugowe nie zawsze sa w stanie
w pelni i jasno zrozumie¢ lub okresli¢ wymagania swoich odbiorcow co do ofe-
rowanych im ustug. Efektywno$¢ ustug $wiadczonych na rzecz przedsigbiorstw
przemystowych wymaga duzego stopnia wspotpracy (interakcji) pomigdzy
ustugodawcami a ustugobiorcami, dlatego tez bardzo istotnym elementem jest
kooperacja. Im bardziej specyficzne i indywidualnie dopasowane do odbiorcy
maja by¢ 1 sa $wiadczone ushugi, tym wyzszy stopien kooperacji i wzajemnego
zrozumienia proceséw produkcyjnych i ustugowych jest wymagany. Dotyczy to
zaréwno uslugodawcow, jak i ustugobiorcow.

4. Uslugi a fazy lancucha wartosci

Interakcje migdzy ustugami a dzialalnoscia przedsigbiorstw przemystowych
wystepuja na dtugosci catych tancuchow wartosci. Jednakze ze wzgledu na
oddzialywanie na okreslone fazy tancucha wartosci wyréznia si¢ [ECSIP 2014:
19-201:

1. Ustugi dotyczace rozwoju (ustugi na poczatku tancucha wartosci, upstream
services) — ushugi zorientowane na innowacyjnos¢ produktowa (lub usprawnienie),
w tym dziatania badawczo-rozwojowe, projektowanie i rozwigzania inzynieryjne.
Wykorzystanie ustug na tym etapie tancucha wartosci pozwala na wyzszy po-
ziom technologicznego zaawansowania produktow finalnych, rozwoj techniczny
proceséw produkcyjnych, a tym samym zwigkszenie specjalizacji tych procesow
oraz osiagniecie lepszej pozycji rynkowej, prowadzac do tworzenia przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

2. Ustugi podstawowe (produkcyjne, core services) — ushugi bezposrednio
zwiazane z dziatalno$cia produkcyjna, takie jak zarzadzanie dostawami, inzy-
nieria produktowa i procesowa oraz inne uslugi techniczne. Mozna je podzieli¢
na dwa rodzaje:

a) ustugi, ktdre przyczyniaja si¢ do poprawy powiazan w tancuchu dostaw —
zwigkszaja mozliwosci przedsigbiorstw przemystowych do wykorzystywania
przewagi komparatywnej wynikajacej z lepszego funkcjonowania rynkow dostaw,
skrocenia czasu dostaw czy obnizenia kosztow transakcyjnych, w efekcie czgsto
doprowadzajac do przeniesienia dziatalno$ci produkcyjnej do innych, nawet dos¢
odlegtych lokalizacji; ewidentnym przyktadem wykorzystania ustug w tej fazie
tancucha wartosci sa najwigksze przedsigbiorstwa z sektora odziezowego, ktore
przenosza swoja dziatalno$¢ produkcyjna najczesciej do lokalizacji azjatyckich,
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skupiajac si¢ przede wszystkim na zarzadzaniu efektywnymi i globalnie skoor-
dynowanymi procesami, zachowujac odpowiednie standardy jakosci,

b) ushugi zorientowane na innowacje procesowe — ustugi w tym zakresie przy-
czyniaja si¢ do zwigkszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa; wysokie koszty
zasobow materialnych i pracy moga by¢ w pewnym stopniu kompensowane przez
zwigkszona wydajnos¢, odpowiednie gospodarowanie zasobami oraz szybkie
i elastyczne procesy produkcyjne i zarzadcze; sa to zwykle ustugi o wysokim
poziomie wiedzy i zaawansowania technologicznego (np. ustugi IT) wymagajace
wykwalifikowanego personelu i doswiadczonych konsultantow; zastosowanie tego
typu ustug w przedsigbiorstwie pozwala na zwigkszenie przewagi komparatywne;j,
a tym samym generowanie wyzszej wartoSci w przedsigbiorstwie.

3. Ustugi dotyczace dziatan rynkowych (ustugi na koncu tancucha wartosci,
downstream services) — sa to ushugi dystrybucyjne, marketingowe i posprzedazne.
Przedsigbiorstwa, korzystajac z tego rodzaju ustug, generuja wyzsza wartos¢
dodana poprzez wicksze zréznicowanie swoich produktow i ich lepsze dosto-
sowanie do wymagan rynku, jak réwniez poprzez tworzenie i utrzymywanie
odpowiednich relacji z klientami.

4. Ustugi o charakterze przekrojowym (zarzadzanie i koordynacja) — ustugi
z zakresu doradztwa strategicznego i zarzadzania, jak rdwniez zarzadzania sys-
temami informatycznymi w przedsigbiorstwie. Ustugi te odgrywaja wazna role
w utrzymaniu konkurencyjnosci w podstawowych dziataniach produkcyjnych
poprzez wspieranie wyzszej efektywnosci produkeji, obnizanie kosztow produk-
cji oraz ulatwienie koordynacji dzialan w ramach kompleksowych tancuchow
wartosci.

Biorac pod uwage trzy podstawowe segmenty tancucha wartosci przedsie-
biorstw przemystowych w krajach rozwinigtych, bardzo wyraznie zaznacza sig
zjawisko utraty kluczowej pozycji przez fazg¢ produkcyjna. Natomiast rosnie
rola faz przedprodukcyjnej i poprodukcyjnej, w ktorych w wigkszym stopniu
wykorzystuje si¢ ustugi [Ulbrych 2016: 259]. Spadek znaczenia fazy operacyjnej,
ktora to do tej pory uznawana byta za podstawowa w tworzeniu wartosci w przed-
sigbiorstwach wynika z kilku wzajemnie naktadajacych si¢ czynnikéw: obnizenia
kosztow i redukcji cen, jak rowniez zmniejszenia zatrudnienia w bezposrednich
procesach produkcyjnych wynikajace ze wzrostu wydajno$ci pracy i rozwoju
technologicznego (np. automatyzacja) oraz rosnacego poziomu konkurencji
(krajowej i migdzynarodowej), ktore dodatkowo przyczyniaja si¢ do obnizenia
cen, a tym samym marzy na materialnych produktach finalnych przedsigbiorstw
przemystowych. Dodatkowo spadek znaczenia fazy produkcyjnej (wytwarzania)
w tworzeniu wartos$ci dla przedsigbiorstw przemystowych w ostatnich dekadach
zostal wzmocniony przez procesy wykorzystywania tanszych podwykonawcow
(outsourcing) lub przenoszenia produkcji do tanszych lokalizacji (offshoring)
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[ECSIP 2014: 18]. Dlatego wiele przedsigbiorstw ktadzie wigkszy nacisk na
pozostate dwie fazy tancucha wartosci, w ktorych warto$¢ pojawia sig poprzez
wykorzystanie niematerialnych ustug.

Potozenie wigkszego nacisku na ustugi, przede wszystkim w poczatkowej
i koncowej fazie tancucha wartosSci, jest czescia procesu serwicyzacji przemystu.
W klasycznym modelu producent czerpie zysk ze sprzedazy produktu. Poniewaz
obecnie przedsigbiorstwa coraz czgsciej oferuja produkty bedace potaczeniem
dobra finalnego oraz ustugi, a nie tylko ,,tradycyjnie” dobr w postaci mate-
rialnej, w konsekwencji czerpia coraz wicksza czgs¢ swoich dochodow nie ze
sprzedazy dobr materialnych jako takich, lecz z uslug, ktore im towarzysza.
Ustugi te w rzeczywisto$ci moga generowac trwalszy strumien przychodow
z wyzszymi marzami anizeli marze stosowane przy materialnych produktach
finalnych [ECSIP 2014: 20]. W tym kontekscie roézne ustugi zwiazane z wpro-
wadzaniem produktéw na rynek (np. logistyka, dystrybucja, ustugi marketingowe
i przedsprzedazne), ustugi ,,wspierajace” i ,,towarzyszace” (np. obstuga klienta,
utrzymanie) oraz ustugi po wykorzystaniu (np. ustugi odzysku i recyklingu)
odgrywaja coraz wigksza rolg w generowaniu wartosci w tancuchach wartosci
przedsigbiorstw produkcyjnych.

Podsumowanie

Wiele tradycyjnych przedsigbiorstw produkcyjnych poszukuje innowacyjnych
sposobow prowadzenia dziatalno$ci. U podstaw takiej postawy przedsigbiorstw
lezy zmiana mozliwos$ci dotyczacych proceséw produkcyjnych oraz funkcjono-
wania przedsigbiorstw wynikajacych z rozwoju gospodarczego i technologicznego
oraz zmiana oczekiwan wspotczesnego klienta. Istotna jest takze efektywnosc¢
gospodarowania przekladajaca si¢ na wyniki przedsigbiorstwa w coraz bardziej
konkurencyjnym srodowisku.

Nowoczesna gospodarka charakteryzuje si¢ postgpujacymi procesami ser-
wicyzacji przemyshu, co oznacza coraz wigkszy zakres wykorzystywania ushug
w dziatalno$ci przedsigbiorstw przemystowych. Ustugi te r6znia si¢ pod wzgle-
dem stopnia dostosowania do specyficznych wymogoéw ustugobiorcy, jakim jest
przedsigbiorstwo — od najbardziej ogdlnych i wystandaryzowanych, charaktery-
zujacych si¢ niskim badz relatywnie niskim poziomem wiedzy specjalistycznej
dotyczacej proceséw przemystowych (np. ustugi sieciowe), do ustug wyspecjali-
zowanych, a wigc charakteryzujacych si¢ wysokim stopniem wiedzy i znajomosci
specyfiki proceséw produkcyjnych, jak rowniez wysokim stopniem interakcji
z dziatalnoscia produkcyjna.
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Uslugi sa niezbgdne w dziatalno$ci przedsigbiorstw przemystowych, gdyz
pozwalaja poprawnie funkcjonowaé¢ calym tancuchom wartosci, ktoére obejmu-
ja pelen zakres czynnosci, poczawszy od koncepcji przez produkcje po dostawe
produktéw do odbiorcy finalnego i obstuge posprzedazna wraz z recyclingiem.
Obecnie przedsigbiorstwa przemystowe w swojej ofercie stosuja podejscie
zintegrowane — proponuja wiazke kombinacji dobr, ustug i wsparcia. Dlatego
znaczenie uslug w poszczegolnych fazach tancucha wartosci jest rézne. Wigk-
sze znaczenie ustugi maja w fazach przedprodukcyjnej i poprodukcyjnej anizeli
w fazie produkcji podstawowej, poniewaz aktywno$ci niematerialne (pomyst,
projekt, logistyka, marketing i serwis) sa czynno$ciami najbardziej dochodowymi,
a sama produkcja ma relatywnie niski udziat w tworzeniu warto$ci. Znaczenie
ustug rozwojowych oraz towarzyszacych i wspierajacych produkty jest bardzo
duze — moga one decydowac o konkurencyjnosci oferty przedsigbiorstwa, gdyz
pozwalaja lepiej realizowac potrzeby klientdw, a tym samym zapewniaja mu
lepsza pozycje konkurencyjna na rynku.
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Services and Value Chain of Manufacturing Companies —
Theoretical Aspects

Abstract. The modern economy is characterized by progressive servitisation of manufacturing,
which means an increasingly wider provision of services by manufacturing companies. These servi-
ces are associated with the provision of technological, operational, financial or distribution solu-
tions and are increasingly important for creating business value. The value chain concept is useful
in analysing the impact of these activities on the value and competitiveness of the firm. The aim
of the article is to analyse the role of services for manufacturing companies using the value chain
concept. Based on theoretical considerations, the author concludes that services are present in all
links of the firm's value chain, but their role varies. Business-to-business services can determine
competitiveness of businesses as they allow them to focus on strategic areas and better meet their
customers’needs.

Keywords: services, value chain, servitisation, business-to-business services
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Efekt Fishera
w Swietle determinizmu poznawczego
i teorii chaosu

Streszczenie. W ostatnich kilkudziesieciu latach Efekt Fishera zostal wielokrotnie poddany sku-
tecznej falsyfikacji, zarowno w wymiarze czasowym, jak i przestrzennym. Opierajqc sie na poppe-
rowskiej koncepcji weryfikacji prawdziwosci hipotez naukowych, mozna byloby uzna¢, ze twierdzenie
o utrzymywaniu sie¢ w gospodarce statego poziomu realnej stopy procentowej w warunkach oczekiwa-
nych zmian poziomu inflacji jest nieprawdziwe. Dokonana jednak w niniejszym artykule analiza Efektu
Fishera oraz wynikow badan empirycznych go falsyfikujacych, opierajqc sie na zasadach determini-
zmu poznawczego zakwestionowata podstawy teoretyczne do tak jednoznacznych wnioskow.

Stowa kluczowe: Efekt Fishera, nominalna stopa procentowa w warunkach inflacji

Wstep

Irving Fisher swoja hipotezg o zaleznoSci pomigdzy poziomem stop procen-
towych w gospodarce a poziomem nominalnych stop procentowych wygtosit po
raz pierwszy w pracy Appreciation and Interest opublikowanej w 1896 r. Twier-
dzit w niej, ze oczekiwany spadek wartosci pieniadza o np. 1% wywola wzrost
wartosci stop procentowych o (w przyblizeniu) t¢ sama warto$¢ [Fisher 1896: 9].
Whnioskiem wyptywajacym z twierdzenia Fishera jest wystgpowanie w gospodarce
statego poziomu realnej stopy procentowej. Jej zmiany nominalne miatyby by¢
efektem jedynie zmian w poziomie oczekiwanej inflacji. Podejmowane od tamtego
czasu wielokrotne proby falsyfikacji Efektu Fishera dawaly rozbiezne rezultaty.



®

160 Robert Sobkow

Niektore badania empiryczne przynosity rezultat potwierdzajacy, np. Thomas
Sargent [1969], William E. Gibson [1970] czy Francisco Carneiro, Jose Angelo
Divino i Carlos Rocha [2002]. Inne badania empiryczne zaprzeczaly wystepowaniu
przedmiotowego zjawiska, np. Andrew K. Rose [1988], Rolando Pelaez [1995] czy
Shingeyoshi Miyagawa i Yoji Morita [2003]. Pojawily si¢ wreszcie takie prace,
ktore wskazywaly na czasowe wystgpowanie Efektu Fishera w badanej gospodarce
narodowej, np. Wiliam P. Yohe i Denis S. Karnosky [1969], Frederic S. Mishkin
[1992] czy Francisco Jarefio i Marta Tolentino [2013]. W pracach empirycznych
koncentrowano si¢ na szukaniu korelacji pomigdzy ciagami oczekiwan inflacyjnych
oraz nominalnych stop procentowych. Wyniki badan wydawaty si¢ nie podlega¢
zadnej prawidtowosci.

Gdy Fisher tworzyt swoja teori¢ stop procentowych, liniowe podejscie do
zagadnien ekonomicznych byto w nauce dominujace. W systemach liniowych sila
reakcji na dany bodziec jest wprost proporcjonalna do sity bodzca, a oddzialy-
wania réznych bodzcow na system charakteryzuja si¢ m.in. cecha addytywnosci.
W przyrodzie jednak wigkszo$¢ oddziatywan opisuje sie obecnie funkcjami
nieliniowymi, a wspotczesne badania nad natura rynkow kapitalowych wskazuja
réwniez na mozliwy nieliniowy charakter zjawisk gospodarczych [np. Orzeszko,
Osinska 2016]. Majac to na uwadze, przyjeto w pracy hipoteze, ze rozbieznosci
w wynikach badan falsyfikujacych Efekt Fishera moga wynika¢ z:

a) opierania determinizmu zawartego w formule Efektu Fishera na zasadach
determinizmu XIX-wiecznego, nieuwzgledniajacego zmian w mysli ekonomicz-
nej, jakie dokonaty si¢ w drugiej potowie XX w.,

b) traktowania Efektu Fishera jako zjawiska deterministycznego opisanego
funkcja linearna, a nie jako linearnego uproszczenia w rzeczywistosci zjawiska
nielinearnego.

Celem pracy byto udowodnienie postawionej hipotezy badawczej 1 wskazanie,
ze brak dziatania Efektu Fishera w okre$lonym przedziale czasowym w danej
gospodarce nie musi oznacza¢ falsyfikacji tej teorii. Praca ma charakter badan
podstawowych i teoretycznie wyjasnia stwierdzony problem naukowy, stawiajac
nowe hipotezy badawcze.

1. Dotychczasowe Kierunki wyjasnienia
rozbieznosci przewidywan Efektu Fishera

Rozbieznos¢ wynikoéw badan prowadzonych przez ostatnie kilkadziesiat lat
nad dziataniem Efektu Fishera wymagala wyjasnienia teoretycznego. Podjgto wiele
prob w tym zakresie. Wyr6zni¢ mozna do tej pory trzy podstawowe ich kierunki:
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a) przemodelowujacy wzor Fishera o nieuwzgledniony przez niego dodatkowy
czynnik, np. podatkowy,

b) kwestionujacy zalozenie o niezmiennos$ci realnych stop procentowych
w gospodarce w obliczu oczekiwanej zmiany poziomu stopy inflacji,

c¢) kwestionujacy w ogoéle zatozenie o niezmienno$ci realnych stop procen-
towych w gospodarce nawet w krotkim okresie.

Najpierw Michael R. Darby [1975], a p6zniej przede wszystkim Vito Tanzi
[1976], Martin Feldstein i Lawrence Summers [Feldstein 1976] oraz [Feldste-
in, Summers 1979) w swoich pracach przedstawiali poglad, ze aby utrzymac
realny poziom kosztu pieniadza w gospodarce inflacyjnej, nominalna stopa
procentowa musiataby wzrosna¢ do poziomu uwzgledniajacego rowniez istnie-
nie podatku dochodowego. Efekt Fishera point-for-point mialby zastosowanie
wylacznie do gospodarek bez podatku dochodowego [Weidmann 1997: 2]. Tak
zwany Darby effect (rowniez znany jako ,,Feldstein-Darby” lub ,,Feldstein-Sum-
mers effect”) oznacza, ze w gospodarce inflacyjnej, inaczej niz widziat to Fisher,
poziom stop procentowych, by wyrownac skutki podatkowe, powinien zmienic
si¢ bardziej niz o zmiang poziomu prognozowanych stop inflacji.

Prace empiryczne przede wszystkim Roberta Mundella [1963] i James To-
bina [1965], a takze pozniejsze: Miltona Friedmana [1978] i Johna H. Makina
[1981] wykazywaly jednak, ze poziom realnych stop procentowych w warunkach
inflacji spada (a Fisher uznawat, ze jest on staty dla gospodarki bezinflacyjne;j
1 inflacyjnej), a spadek ten ma rowniez powody ,,pozapodatkowe”. Zatem poziom
nominalnej stopy procentowej rosnie o mniej niz wielkos$¢ stopy prognozowane;j
inflacji. Warto rowniez w tym miejscu przytoczy¢ prace Nielsa Ch. Nielse-
na [1981] oraz Arthura E. Gandolfi’ego [1982], ktorzy wykazywali, ze o ile
faktycznie w warunkach inflacji nominalne stopy procentowe rosna bardziej
niz wzrost stopy inflacji, o tyle wzrost ten nie byt tak wysoki, jak sugerowali
Darby czy Feldstein. Mozna bytoby uznaé te ostatnie badania za empiryczny
kompromis pomig¢dzy wnioskami Mundella i Tobina a wnioskami Darby’ego,
Tanzi’ego, Feldsteina i Summersa. Niektorzy naukowcy w obliczu wielokrotne;
falsyfikacji Efektu Fishera zakwestionowali w ogdle stabilno$¢ realnych stop
procentowych w warunkach inflacji, np. Mishkin [1984], Rose [1988] czy
Pelaez [1995].

Jak wida¢ z powyzszego syntetycznego przegladu prac, proby wyjasnienia
rozbieznosci wynikow badan nad skutecznoscia Efektu Fishera nie sa ze soba
spojne. Nie ma w tym wzgledzie zgodnosci wsrod naukowcow, oprocz jednej
kwestii: Efekt Fishera we wspotczesnej gospodarce nie dziata lub nie zawsze
dziata, a tym samym w konsekwencji moze nie dziala¢ w przysztosci. Rozbiez-
no$¢ wynikow badan empirycznych w stosunku do przewidywan wynikajacych
ze wzoru Fishera nie musi jednak wcale oznacza¢ zaprzeczenia istnienia tego
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efektu. Efekt Fishera jako zjawisko przebiegajace w srodowisku spoleczno-eko-
nomicznym mozna opisa¢ na gruncie determinizmu poznawczego. Powiazanie
za$§ go z teoria chaosu moze zmieni¢ podejscie do rozumienia samego efektu,
jak réwniez metodyki badan empirycznych nad jego sfalsyfikowaniem.
Chaotyczne zachowanie sig¢ relacji poziomu nominalnej stopy procentowej
wobec poziomu oczekiwanej stopy inflacji nie musi oznacza¢ braku wzajemnego
wptywu lub wplywu niecharakteryzujacego sig relacja point-for-point. Za pomoca
teorii chaosu mozna wyjasnia¢ stwierdzane empirycznie niezgodnosci, ktore
jedynie pozornie statyby w sprzecznos$ci z postulatami Fishera w tym zakresie.

2. Podstawy metodologiczne
determinizmu poznawczego

Pomigdzy koncem XIX w., a zatem okresem, w ktorym powstala pierwsza
fundamentalna dla Efektu Fishera ksiazka Appreciation and Interest [Fisher 1896],
a koncem XX w. zaszta wazna zmiana w sposobie uprawiania nauk empirycznych.
Po pierwsze, nastapito odej$cie od rozumienia zjawisk zachodzacych w otacza-
jacym nas $wiecie w sposob Scisle deterministyczny do rozumienia tych zjawisk
jako tych, ktore przewidzie¢ mozna zaledwie w sposob statystyczny. Oznacza
to, ze mozemy okresli¢ nie wynik (pewno$¢) wystapienia jakiego$ zjawiska,
ale zaledwie prawdopodobienstwo jego wystapienia lub wyniku jego pomiaru.

Po drugie, uprawianie nauk empirycznych polegato przed XX w., z maty-
mi wyjatkami, na dokonywaniu obserwacji i stwierdzania, ze jakie$ zjawiska
wystepuja zawsze po innych zjawiskach. W ten sposob dokonywano korelacji
obserwowanych zjawisk i starano si¢ zapisa¢ je w sposdb matematyczny. W ko-
lejnym za$ kroku starano si¢ bada¢ ewentualne odstepstwa od zaproponowanego
rownania, by dokona¢ jego korekty.

W XX w. badanie wspomnianych korelacji wzmocnione zostato znaczaco
sama refleksja nad badanym zjawiskiem. W efekcie wielu autorow zaczglo
przyjmowac, ze ,,losowos¢ nie wyklucza tego, ze dane zdarzenie ma przyczyne,
a jego prawdopodobienstwo mozna obliczy¢” [Poznanski 2003: 10]. To prowadzi
do takiego formutowania zasady determinizmu, w ktorej uwzglednia sig, ze dana
przyczyna moze mie¢ kilka mozliwych skutkow. Wprawdzie wszystko, co si¢
zdarza, ma przyczyng, ale te same przyczyny moga wywota¢ rozne skutki. Po-
dobnie zreszta takie same skutki moga by¢ rezultatem roznych przyczyn. Rozwdj
wspotczesnej nauki sktania nas, by obecnie zjawiska zachodzace w przyrodzie
i réwniez w zyciu spolecznym opisywac deterministycznie, ale na gruncie zdarzen
prawdopodobnych, a nie w stu procentach pewnych [Lemanska 1996].
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Dodatkowo nalezy zwroci¢ uwagg na dwie obserwacje wynikajace z badan
nad zjawiskami deterministycznymi opisywanymi na gruncie teorii chaosu. Po
pierwsze, czynnik mniej istotny, zwyczajowo pomijany przy budowaniu prognoz
okreslonych zjawisk moze mie¢ w ostatecznym rachunku, chociaz incydentalnie,
efekt zdecydowanie wigkszy, a nawet decydujacy dla danego zjawiska. Po drugie,
w warunkach niestabilno$ci badanego uktadu przebieg zjawiska staje si¢ wrazliwy
na wplyw najrozmaitszych przypadkowych, zewngtrznych czynnikow, ktorych
obecnos$ci nie jesteSmy w stanie ex ante przewidzie¢, a ex post czg¢sto nawet
zauwazy¢ [Fulinski 1993]. Te wtasno$ci proceséw nieliniowych Edward Lorenz
nazwatl ,efektem mewy”, zmienionym pozniej na ,.efekt motyla”. Nielinearny
proces deterministyczny to chaos, ktory tylko wyglada na przypadkowy [Hsich
1990: 2]. Cho¢ z daleka konkretne zmiany w zjawiskach przyrodniczych i spo-
fecznych moga wydawac sig losowe, sa one jednak przewidywalne, a ztudzenie
nieprzewidywalnosci jest tylko rezultatem naszej ograniczonej wiedzy na temat
liczby czynnikow wspotuczestniczacych w powstawaniu i1 ksztaltowaniu obser-
wowanego zjawiska [Nowak 1977; Nowak, Nowak 2000]. Zgodnie z wyrazanymi
pogladami poznanskiej szkoty metodologicznej esencjalistow: ,,Teorie naukowe nie
sa tworzone po to, by staly si¢ wiernymi obrazami rzeczywistosci, ale po to, aby
bedac specyficznymi, idealizacyjnymi deformacjami zjawisk, odstaniaty istoty po-
szczegolnych dziedzin rzeczywistosci” [Brzezinski, Klawiter, Lastowski 2009: 29].

Badanie zjawisk obserwowanych na rynkach kapitatlowych, opierajac si¢
na nieliniowych modelach deterministycznych, przyniosto w ostatnich latach
obiecujace wyniki [Orzeszko, Osinska 2016]. Okazuje si¢ na przyktad, ze fak-
tycznie kolejne informacje naptywajace na rynek moga by¢ z poczatku przez ten
rynek ignorowane (w teorii Fishera bylaby to naplywajaca na rynek informacja
0 oczekiwanym poziomie stopy inflacji i powinna by¢ natychmiast inkorporo-
wana do zachowan rynkowych [Sobkow 2017]), by dopiero w pewnym punkcie
kulminacyjnym ujawni¢ swoj wptyw. Ponadto pozornie nieznaczace zdarzenia na
jednym rynku kapitatowym poprzez efekt kumulacji moga oddziatywaé na inne
rynki ze zwielokrotniong sita. To w rezultacie mogtoby znieksztalci¢, a nawet
pochtona¢ efekt wywotany zmiana oczekiwan inflacyjnych przez inwestorow.

3. Analiza Efektu Fishera
na gruncie determinizmu poznawczego

Dotychczasowe zespoty falsyfikujace Efekt Fishera okreslaty cel badawczy na
oczekiwaniu petnej korelacji pomigdzy stopami oczekiwanej inflacji oraz nomi-
nalnymi stopami procentowymi. Oznacza to, ze dotychczas przyjmowano skrajnie
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deterministyczna metodologie badan. Wychodzac z zatozenia, ze poszukiwaé
nalezy okreslonej przez Fishera relacji point-for-point, uznawano koniecznos¢
przyjecia jednoczesnie obu zasad determinizmu: przyczynowej i deterministycz-
nej. Tak jednak by¢ nie musi, analizujac zagadnienie na podstawie teorii chaosu.
Pomimo postulatu Fishera istnienia okres$lonej relacji przyczynowo-skutkowej
pomigdzy stopa oczekiwanej inflacji a nominalng stopa procentowa w gospodar-
ce, konkretna relacja w spotecznej przestrzeni obserwacyjnej nie musi by¢ ani
natychmiastowa, ani stata, ani zawsze taka sama. Tym samym nie musi wynosi¢
doktadnie point-for-point, by nie odrzuca¢ badanej empirycznie hipotezy.

3.1. Efekt nie pewny, lecz prawdopodobny

W $wietle opisanego wczesniej warunku, zadnego ze skutkow zdarzen de-
terministycznych zachodzacych we wspotczesnej przyrodzie nie powinnismy
opisywac¢ jako pewnego w stu procentach, ale zaledwie prawdopodobnego. Efekt
Fishera mogliby$my potraktowacé rowniez jako relacje przyczynowo-skutkowa
bez zawsze pewnej konkretyzacji jej na liczby. Zalezno$¢ pomigdzy wysokoscia
zmiany poziomu oczekiwanej inflacji, a zmianami wysoko$ci nominalnych stop
procentowych mogliby$my uznac za zaleznos$¢ probabilistyczna. Oddziatywanie
probabilistyczne na to zjawisko przebiegatoby dwuetapowo. W pierwszym
etapie wzrost poziomu oczekiwanej inflacji wywotalby prawdopodobny wzrost
poziomu nominalnych stop procentowych. W przypadku Efektu Fishera liczby
relacji przyczyna — wynik nie mozna okresli¢ skonczong liczba. Tutaj zamiast
o wielu mozliwosciach powinnismy mowi¢ raczej o widmie probabilistycznym.
W przypadku widma probabilistycznego mozliwych wynikow (skutkéw) Efektu
Fishera byloby nieskonczenie wiele, a prawdopodobienstwo otrzymania kazdego
z nich przybierze raczej posta¢ krzywej Gaussa. W ktorym miejscu wystapi
najwyzszy punkt prawdopodobienstwa skutku (zmiana poziomu nominalnej
stopy procentowej) okreslonej na wstepie przyczyny (zmiana oczekiwanej stopy
inflacji), jest dyskusyjne, chociaz w $wietle wzoru Fishera oczekiwac nalezatoby,
Ze W ujgciu statystycznym bedzie to najczegsciej punkt odpowiadajacy poziomowi
oczekiwan inflacyjnych.

3.2. Efekt wystepujacy nie natychmiast,
lecz w pewnym horyzoncie czasu

Kazdy rynek, réwniez kapitatowy, nie jest jednorodny. Informacja na ryn-
ku nie rozchodzi si¢ tez natychmiastowo. Wzor Fishera oparty jest na kilku



®

Efekt Fishera w swietle determinizmu poznawczego i teorii chaosu 165

zatozeniach, w tym na zatozeniu o efektywnos$ci rynku kapitatowego [Sobkéw
2016]. Nie mozna zatem wyciaga¢ z tego wniosku, ze badany efekt (zmiana
nominalnej stopy procentowej) mialby wystapi¢ natychmiast po wystapieniu
przyczyny (zmiana oczekiwanej stopy inflacji). Mozliwe opdznienie w dziataniu
Efektu Fishera jest nie tylko prawdopodobne. Biorac pod uwage niejednorodnosé
podmiotow dziatajacych na rynku kapitalowym i zajmujace pewien czas rozcho-
dzenie si¢ informacji na tym rynku, oczekiwa¢ mozna, ze skala Efektu Fishera
bedzie raczej narasta¢. Jednak zanim informacja o oczekiwanej zmianie poziomu
stopy inflacji dotrze do wszystkich podmiotow na rynku i wywota przewidywany
skutek, doj$¢ moze do zmiany oczekiwan inflacyjnych. W takich warunkach
nastapi natozenie na siebie dwoch réznych efektow oczekiwan inflacyjnych.
Jedne podmioty reagowa¢ beda wedtug nowych oczekiwan inflacyjnych, inne
na podstawie poprzednich. Na rynku funkcjonowaé¢ moga tez podmioty wciaz
nieswiadome zmian oczekiwan inflacyjnych. Nakladanie si¢ proceséw adaptacji
rozchodzacej si¢ informacji wskazuje, ze petna sita dziatania Efektu Fishera
moze nigdy nie mie¢ miejsca. Na skal¢ zmian bedg mialy wptyw w konkretnym
przedziale czasowym ,.efekty” rowniez z poprzednich okreséw. Dlatego tez
obserwacje na poziomie makro zmian stop procentowych, chaotycznych wobec
zmian oczekiwan inflacyjnych, nie musi oznacza¢ braku korelacji pomigdzy tymi
zjawiskami (stopa oczekiwanej inflacji i stopa nominalnej stopy procentowe;j).
Deterministyczna relacja moze nie by¢ widoczna na poziomie makro, jednak
przy uszczegotowieniu obserwacji, sprowadzajac t¢ obserwacje do poziomu
wyboréw poszczegdlnych podmiotow dziatajacych na rynku, mozna byloby tg
deterministyczna relacj¢ zaobserwowac.

3.3. Konieczno$¢ uwzgledniania
w analizie Efektu Fishera warunkow poczatkowych
i precyzji pomiaru

W praktyce, zwykle, nie posiadamy petnej wiedzy o wszystkich parametrach
opisywanych zjawisk i nie mozemy dokonywa¢ pomiaréw z petnag doktadnoscia,
dlatego dane poczatkowe znamy tylko z pewnym przyblizeniem. W przypadku
modeli zjawisk opisywanych na podstawie chaosu deterministycznego nawet
niewielka niedoktadno$¢ czy zaokraglenie na poczatku obliczen bedzie si¢ wy-
ktadniczo powigksza¢, powodujac w konsekwencji nieuzyteczno$¢ modelu dla
dlugookresowego prognozowania. W konsekwencji, mimo posiadania w petni de-
terministycznego modelu, nie mozemy na jego podstawie przewidzie¢ zachowania
si¢ uktadu w dtugim okresie. Niemozliwos¢ dokonywania prognoz bedzie zwiaza-
na nie z istota opisywanego zjawiska, lecz z obserwatorem oraz jego zdolno$ciami
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do wykonywania pomiardéw i obliczen [Rothbard 1988]. Zwroci¢ nalezy jeszcze
uwage na kolejna mozliwa ingerencj¢ obserwatora-badacza w rezultaty badan.
Jest nia powszechnie stosowana technika w badaniach statystycznych, polega-
jaca na ,,wygladzaniu” danych poprzez np. wyciaganie z danych miesigcznych
12-miesigcznych Srednich kroczacych. W probie statystycznego abstrahowania od
konkretnych zdarzen, usunigcia ,,losowych” obserwacji niepasujacych rzekomo do
poszukiwanego trendu ukrytego w danych, statystycy nieswiadomie pozbywaja
si¢ cennych informacji wartych zbadania, analizy i dopiero na ich podstawie
wyciagni¢cia wnioskow.

3.4. Koniecznos$¢ uwzglednienia
nosnika przenoszenia informacji o zmianach
oczekiwanej stopy inflacji
na poziom nominalnej stopy procentowej

Zjawiska deterministyczne nie musza oznacza¢ relacji point-for-point. Po
zjawisku deterministycznym powinni§my oczekiwa¢ skutku pewnej przyczyny,
ale skutek nie zawsze moze by¢ ex ante precyzyjnie okreslony liczbowo réwniez
W sytuacji nieznajomosci nosnika oddziatywania. Tym no$nikiem w przypadku
Efektu Fishera jest organizm spoteczno-ekonomiczny. Ulega on zmianie w czasie
i rozny jest dla poszczegdlnych panstw. Tym mozna byloby wytlumaczyé¢, ze
Efekt Fishera dla jednych panstw sprawdza si¢, a w tym samym czasie w innych
nie sprawdza si¢ w mniejszym lub wigkszym stopniu. Bez poroéwnania organi-
zmow spoleczno-ekonomicznych panstw nie mozemy udzieli¢ jednoznacznej
odpowiedzi na przyczyny tych roznic. Podobnie mogtaby znalez¢ wyttuma-
czenie obserwacja, ze Efekt Fishera w tej samej gospodarce w jednym okresie
»dziata”, a w innym juz nie. Na zmianie systemu gospodarczego, a konkretnie
podatkowego, oparty zostal postulat Darbiego i Feldsteina, Zze nominalna stopa
procentowa w warunkach inflacji powinna rosna¢ o poziom uwzgledniajacy nie
tylko oczekiwania inflacyjne, ale rowniez efekt tarczy podatkowej, a zatem more
than point-for-point. W konsekwencji to wlasnie rozumowanie doprowadzito do
powstania okreslenia Efekt Darby’ego (lub czasem Efekt Feldsteina-Darbiego).

3.5. Brak istnienia jednego i stabilnego equilibrium

Dotychczasowe, klasyczne podej$cie do ekonomii i zachodzacych w niej
okresowych zmian okre$li¢ mozna byto stwierdzeniem, ze ,,economy is endoge-
nously stable (in a sense of a stable fix point). Oscilations emerge only because
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exogenous, possibly non-economic forces prevent economy from converging
toward its stationary values” [Nonlinear 1991: 18]. W $wietle teorii chaosu, na
wysokim, ogélnym poziomie ogladu proceséw ekonomicznych, pogladu tego
nie mozna utrzymac¢ bez wprowadzania wielu zatozen idealizacyjnych. ,,In the
chaotic growth models, the economy follows nonlinear dynamics, which are
selfgenerating and never die down. External shocks are not needed to cause
economic fluctuations, which are part of the dynamics of the economy” [Hsieh
1990: 2]. Wyrwanie nominalnej stopy procentowej z jej stabilnego poziomu
(w warunkach bezinflacyjnych — realnego) nie musi wcale nastapi¢ w wyniku pre-
cyzyjnie okreslonego, zewngtrznego bodzca, jakim w Efekcie Fishera jest zmiana
oczekiwan inflacyjnych. Na ogélnym poziomie ogladu zjawiska ekonomicznego
zmiana nominalnego poziomu stopy procentowej moze by¢ spontaniczna, niczym
niegenerowana i chaotyczna. Naktadanie si¢ wynikoéw oczekiwan inflacyjnych na
spontaniczne, a na ogdélnym poziomie ogladu — chaotyczne zmiany w poziomie
nominalnej stopy procentowej mogtoby by¢ jednym z elementéw powodujacych
rozbiezno$ci pomigdzy wynikami empirycznymi a teoretycznymi zachowania si¢
nominalnych stop procentowych w warunkach inflacji.

Efekt Fishera rozpatrywa¢ mozemy rowniez jako wskazanie drogi do osiagnigcia
equilibrium na rynku pienigznym w warunkach zmian inflacyjnych w gospodarce.
Potraktowa¢ go mozna jako okreslenie warunku, w jakim dochodzi do zrownowa-
zenia si¢ wielkosci popytu i podazy na pieniadz w warunkach inflacji. Jezeli przyjac
za prawdziwa hipotezg Fishera, ze w gospodarce, bez wzgledu na skalg zmian
poziomu inflacji, poziom (przewidywanej) realnej stopy procentowej utrzymuje
si¢ na stabilnym poziomie, to gdyby zalezno$¢ pomigdzy stopa inflacji i stopa
procentowa nie odpowiadata relacji point-for-point, to przy takich uwarunkowaniach
dochodzitoby do niezréwnowazenia rynku pienigznego [Farmer 2012: 7-10].

Zmiany poziomow equilibrium, w ktérych uksztattowataby si¢ wartos¢
nominalnej stopy procentowej w warunkach inflacji, dodatkowo znieksztatcaé
moga obraz badanego zjawiska. Jego interpretacja jedynie poprzez analize na
poziomie ogdlnym (porownywania oczekiwan inflacyjnych i wartosci ksztattujace;j
si¢ nominalnej stopy procentowej) prowadzi¢ moze do uznania braku korelacji,
a nawet jego chaotyczno$ci. W rzeczywistosci moze to by¢ jedynie ,,przeskaki-
wanie” z jednego equilibrium do innego.

Podsumowanie

Fisher postulowat zwiazek pomigedzy zmianami w poziomie nominalnych
stop procentowych a zmianami w poziomie oczekiwanej inflacji. Ale ze zwiazku
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tego nie musi wynika¢, ze zmiany w poziomie oczekiwanej inflacji wptywaja
wylacznie na zmiang poziomu stop procentowych lub ze na zmiang¢ nominalnych
stop procentowych wplywa wylacznie zmiana poziomu oczekiwanej inflacji.
Fisher z pewnoscia tez nie uznawal, a przynajmniej nie wynika to z jego prac,
ze wszystkie organizmy gospodarcze, w ktorych miatby dziata¢ jego Efekt, sa
homogeniczne. Na podstawie analizy zapisow zawartych w jego pracach moz-
na wnosi¢, ze uznawal on wplyw zmiany w poziomie oczekiwanej inflacji na
zmiang poziomu stop procentowych. Na gruncie deterministycznych systemow
nieliniowych nawet to zatozenie nie jest konieczne, by nie odrzucaé tej teorii
w procesie jej falsyfikowania. Arthur D. Hsieh bowiem zwrocit uwage na nasze
obiektywne ograniczenia mozliwo$ci poznawczych [Hsieh 1990: 10].

Nieliniowe podejscie do zagadnien gospodarczych w catkowicie innym
$wietle moze przedstawi¢ nam samo zagadnienie okre$lane Efektem Fishe-
ra. Dotychczasowe, klasyczne podejscie do ekonomii i zachodzacych w niej
okresowych zmian, zaktadajace, ze gospodarka jest endogenicznie stabilna, nie
wytrzymuje konfrontacji z nieliniowym podej$ciem do zachodzacych w niej
proceséw. Faktycznie moze zosta¢ ona wytracona ze stanu rOwnowagi nie
tylko przez dzialania egzogeniczne, ale tez przez procesy endogeniczne. Skoro
to nie stan stacjonarny, zwiazany z osiagnietym badz osiaganym equilibrium,
jest naturalny dla procesow ekonomicznych, lecz zmienno$¢ indukowana en-
dogenicznie, to nieliniowe podejscie mozna bytoby zastosowaé rowniez do
analizy zmian poziomu stoép procentowych w gospodarce. Nominalna stopa
procentowa, w warunkach bezinflacyjnych tozsama z realna stopa procentowa,
nie jest i nie musi by¢ wcale trwale stabilna. Co wigcej, na wysokim pozio-
mie uogolnienia mogliby$my zmiany okresli¢ jako losowe, lecz na wysokim
poziomie szczegdtowosci badan okreslilibysmy je jako zdeterminowane lo-
kalnymi czynnikami, ktére pomijane sa w analizie i w wynikajacych z niej
prognozach.

Zmienno$¢ realnej stopy procentowej w gospodarce, a zatem zaprzeczenie
jednemu z zatozen Efektu Fishera wykazywane bylo juz wielokrotnie w badaniach
empirycznych. W $wietle teorii chaosu i nielinearnego podej$cia do proceséw
ekonomicznych w gospodarce nie jest niezbedne wykazywanie zmiennos$ci realnej
stopy procentowej czy tez poszukiwanie konkretnych przyczyn tych zmian, np.
w korelacji do poziomu inflacji. Wystarczy okreslenie probabilistyczne losowos$ci
takich zmian. W Zadnej z dotychczasowych prob falsyfikacji Efektu Fishera nie
przyjmowano takiej mozliwosci.

Analiza Efektu Fishera w §wietle determinizmu i teorii chaosu prowadzi¢
moze tez do zmiany celéw i interpretacji wynikoéw badan empirycznych. Celem
tych badan nie musi by¢ jedynie falsyfikacja tego twierdzenia. Rozbieznosci
pomigdzy przewidywaniami teoretycznymi wynikajacymi z Efektu Fishera
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a faktycznymi wynikami obserwacji nie musza bynajmniej mie¢ charakteru
falsyfikujacego badane zjawisko. Stwierdzone rozbieznos$ci stawalyby si¢ do-
piero podstawa do dalszych prac badawczych wyjasniajacych okoliczno$ci tych
rozbieznosci. W $wietle determinizmu poznawczego zgodnos$¢ przewidywan
teoretycznych wynikajacych z Efektu Fishera i faktycznych wynikéw obserwacji
tego zjawiska bytaby zaledwie wyjatkiem od reguty.

Uwzglednienie nosnika oddzialywania pomigdzy z pewnoscia determinis-
tycznym zwiazkiem migdzy stopa inflacji a zmiang poziomu nominalnej stopy
procentowej daje kolejna szans¢ na zrozumienie zmiennos$ci dziatania Efektu
Fishera w ramach r6znych gospodarek, a nawet w ramach tej samej gospodarki
w roznych okresach czasu. Ponadto skala dziatania Efektu Fishera w okreslonym
czasie mogtaby by¢ probierzem zmian, jakie zachodzi¢ moga w organizmie
gospodarczym panstwa.

Literatura

Brzezinski J., Klawiter A., Lastowski K. 2009, Wspomnienie o Leszku Nowaku, Nauka, nr 4: 27-34.

Carneiro F., Divino J., Rocha C., 2002, Revisiting the Fisher Hypothesis for the Cases of Argentina,
Brazil and Mexico, Applied Economics Letters, No. 9: 95-98.

Darby M.R., 1975, The Financial and Tax Effects of Monetary Policy on Interest Rates, Economic
Inquiry, No. 13: 266-276.

Farmer D., 2012, Economics Needs to Treat the Economy as a Complex System, Oxford: Department
of Mathematics, University of Oxford.

Feldstein M., 1976, Inflation. Income Taxes, and the Rates ot Interest: A Theoretical Analysis, Ame-
rican Economic Review, Vol. 66: 809-830.

Feldstein M., Summers L., 1979, Inflation, Tax Rules, and the Long-Term Interest Rate, paper
No. 232, Cambridge: National Bureau of Economic Research.

Fisher L., 1896, Appreciation and Interest, New York: Macmillan.

Fisher L., 1907, The Rate of Interest, New York: Macmillan.

Fisher L., 1928, The Money Illusion, Adelphi Company, New York: Macmillan.

Fisher L., 1930, The Theory of Interest, New York: Macmillan.

Friedman M., 1978, Price Inflation, Portfolio Choice and Nominal Interest Rates, Cambridge: Na-
tional Bureau of Economic Research.

Fulinski A., 1993, O chaosie i przypadku, Znak, nr 45(5): 16-31.

Gandolfi A.E., 1982, Inflation, Taxation and Interest Rates, Journal of Finance, No. 37: 797-807.

Gibson W.E., 1970, Price-Expectations Effects on Interest Rates, Journal of Finance, No. 25: 19-34.

Gori F., Geronazzo L., Galeotti M., 1991, Nonlinear Dynamics in Economics and Social Sciences,
Siena: Springer-Verlag.

Hsieh A.D., 1990, Chaos and Nonlinear Dynamics: Application to Financial Markets, Fuqua School
of Business, Durham: Duke University.

Jarefo F., Tolentino M., 2013, The Fisher Effect: a Comparative Analysis in Europe, Jokull Journal,
Vol. 63, No. 12: 201-212.

Koch T.M., MacDonald S.S., 2003, Bank Management, 5" Edition, Boston: South Western Thomson
Learning.



®

170 Robert Sobkow

Lemanska A., 1996, Determinizm przyrodniczy a chaos deterministyczny, Studia Philosophiae
Christianae, nr 1/32: 203-211.

Makin J.H., 1981, Real Interest, Money Surprises and Anticipated Inflation, Cambridge: National
Bureau of Economic Research.

Mishkin F.S., 1984, Are Real Interest Rates Equal Across Countries? An Empirical Investigation of
International Parity Conditions, Journal of Finance, No 39(5): 1345-1358.

Mishkin E.S., 1992, Is the Fisher Effect for Real? A Reexamination of the Relationship between
Inflation and Interest Rates, Journal of Monetary Economics, No. 30: 195-215.

Miyagawa S., Morita Y., 2003, The Fisher Effect and The Long-Run Phillips Curve — in the Case of
Japan, Sweden and Italy, Kyoto: Kyoto Gakuen University.

Mundell R., 1963, Inflation and Real Interest, Journal of Political Economy, No. 71: 280-283.

Nielsen N.Ch., 1981, Inflation and Taxation. Nominal and Real rates of Return, Journal of Monetary
Economics, No. 7: 261-270.

Nowak 1., Nowak L., 2000, Idealization X: The Richness of Idealization, Amsterdam — Atlanta:
Rodopi.

Nowak L., 1977, Wstep do idealizacyjnej teorii nauki, Warszawa: PWN.

Orzeszko W., Osinska M., 2016, Analiza przyczynowosci w zakresie zaleznosci nieliniowych. Impli-
kacje finansowe, Torun: Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu.

Pelaez R., 1995, The Fisher Effect: Reprise, Journal of Macroeconomics, No. 17: 333-346.

Poznanski J., 2003, Filozoficzne aspekty teorii chaosu, Semina Scientiarum, nr 2: 9-20.

Rose A.K., 1988, Is the Real Interest Rate Stable?, Journal of Finance, Vol. 43, Issue 5: 1095-1112.

Rothbard M., 1988, Teoria chaosu: piqta kolumna ekonomii matematycznej?, Wroctaw: Instytut
Misesa.

Sobkow R., 2017, Fisher Effect as an Example of Methodological Essentialism in Light of the
Development of Economic Thought, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu,
t. 72, nr 1: 129-141.

Tanzi V., 1976, Inflation, Indexation and Interest Income Tax, Quarterly Review, Banca Nazionale
de Lavoro, No. 116: 64-76.

Tobin J., 1965, Money and Economic Growth, Econometrica, No. 33: 671-684.

Weidmann J., 1997, New Hope for the Fisher Effect? A Reexamining Using Treshold Cointegration,
Bonn: University of Bonn.

Fisher Effect in the Light
of Cognitive Determinism and Chaos Theory

Abstract. In the last few decades the Fisher Effect has been repeatedly falsified, both in the
temporal and spatial dimension. In the light of the Popperian concept of verifying the truthfulness of
scientific hypotheses, it could be argued that the assertion that a constant level of real interest rate
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principles of cognitive determinism to analyse the Fisher Effect and results of empirical research
that falsifies it.

Keywords: Fisher Effect, nominal interest rate under inflation



®

Lista recenzentéw wspolpracujacych z czasopismem
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu”
(List of reviewers collaborating with
“The WSB University in Poznan Research Journal”)

dr inz. Justyna Adamska — Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu

dr hab. Agnieszka Alinska — Szkola Giowna Handlowa w Warszawie

prof. Artem Bardas PhD — National Mining University, Dnipropetrovsk, Ukraine

prof. dr hab. Ewa Maria Bogacka-Kisiel — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

prof. dr hab. Jan Borowiec — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

prof. dr hab. Grazyna Borys — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

prof. dr hab. Stanistaw Czaja — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

prof. dr hab. Waldemar Czternasty — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

dr hab. inz. Anna Beata Cwiakata-Malys — Uniwersytet Wroclawski

dr hab. Waldemar Dotku$ — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

dr hab. Jozef Dziechciarz — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

prof. dr hab. Teresa Famulska — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

prof. dr hab. Beata Filipiak — Uniwersytet Szczecinski

dr Donald Finlay PhD — Coventry University Business School, United Kingdom

prof. dr hab. Stanistaw Flejterski — Uniwersytet Szczecinski

prof. dr hab. Jan Gluchowski — Wyzsza Szkota Bankowa w Toruniu

dr Klaus Haberich — Franklin University, US4

prof. Ing. Eva Horvatova PhD — Ekonomicka univerzita v Bratislave, Slovensko

prof. dr hab. Barbara Iwankiewicz-Rak — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

prof. Arvind K. Jain PhD — Concordia University, Canada

prof. dr hab. Krzysztof Jajuga — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

dr hab. Maria Jastrzgbska — Uniwersytet Gdanski

prof. dr hab. Andrzej Kaleta — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

dr hab. Marcin Kalinowski — Wyzsza Szkotla Bankowa w Gdansku

dr hab. Krzysztof Kasprzak — Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu

dr Elzbieta Kicka — Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny
w Szczecinie

prof. dr hab. Andrzej Kiepas — Uniwersytet Slaski w Katowicach

dr hab. Krzysztof Klincewicz — Uniwersytet Warszawski

prof. dr hab. inz. dr h.c. Jan Koch — Politechnika Wroctawska

dr hab. Bozena Kotosowska — Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu

prof. dr hab. Adam Kopinski — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

prof. dr hab. inz. Dorota Elzbieta Korenik — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

prof. dr hab. Stanistaw Korenik — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

prof. dr hab. Maria Kosek-Wojnar — Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

dr hab. Jacek Kotus — Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu

dr hab. Elzbieta Kowalczyk — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

dr hab. inz. Marzena Kramarz — Politechnika Slgska

doc. Ing Peter Kristofik PhD — Univerzita Mateja Bela v Banskej Bystrici, Slovensko

dr hab. Aleksandra Kuzior — Politechnika Slgska

prof. dr hab. Teresa Krystyna Lubinska — Uniwersytet Szczecinski

dr hab. Piotr Kwiatkiewicz — Wojskowa Akademia Techniczna im. Jarostawa
Dabrowskiego w Warszawie

prof. dr hab. Stanistaw Lis — Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

dr hab. inz. Monika Lada — Akademia Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica
w Krakowie

dr hab. Ewa Lazniewska — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu



®

172 Lista recenzentow... — List of reviewers...

dr hab. Krzysztof Lobos — Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu

dr Berenika Marciniec — Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

prof. dr hab. Bogdan Marciniec — Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu

dr hab. Zbigniew Matyjas — Uniwersytet Lodzki

prof. dr hab. Henryk Mruk — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

dr Tony Muff — University of Northampton, United Kingdom

prof. dr hab. Jerzy Niemczyk — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

dr hab. Agnieszka Niezgoda — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

dr hab. Barttomiej Nita — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

prof. dr hab. Marian Noga — Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu

prof. dr hab. Edward Nowak — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

prof. dr hab. Adam Nowicki — Politechnika Czestochowska

prof. dr hab. Walenty Ostasiewicz — Wyzsza Szkota Zarzqdzania ,, Edukacja”
we Wroctawiu

prof. dr hab. Kazimierz Pajak — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

dr hab. Zbigniew Pastuszak — Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie

prof. dr hab. Kazimierz Perechuda — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

dr hab. Jacek Pietrucha — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

prof. dr hab. Bogustaw Pietrzak — Szkotla Gtowna Handlowa w Warszawie

dr hab. Wojciech Piotr — Wielkopolska Wyzsza Szkota Spoteczno-
-Ekonomiczna w Srodzie Wielkopolskiej

dr hab. Beata Pluta — Akademia Wychowania Fizycznego im. Eugeniusza
Piaseckiego w Poznaniu

dr hab. Marzanna Poniatowicz — Uniwersytet w Bialymstoku

prof. dr hab. Wiestawa Przybylska-Kapuscinska — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

prof. dr hab. Andrzej Raczaszek — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

prof. dr hab. Wanda Ronka-Chmielowiec — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

prof. dr hab. Ireneusz Rutkowski — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

dr Leo V. Ryan, C.S.V. — DePaul University Chicago, USA

dr hab. Tomasz Sahaj — Akademia Wychowania Fizycznego im. Eugeniusza
Piaseckiego w Poznaniu

dr hab. Henryk Salmonowicz — Akademia Morska w Szczecinie

dr hab. Maria Smejda — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

dr hab. Jadwiga Sobieska-Karpinska — Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. Witelona
w Legnicy

prof. dr hab. Bogdan Sojkin — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

prof. dr hab. Jerzy Sokotowski — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

prof. dr hab. Tadeusz Sporek — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

dr hab. Edward Stawasz — Uniwersytet Lodzki

dr hab. Rafal Szczepaniak — Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu

dr hab. Beata Swiecka — Uniwersytet Szczecinski

dr hab. Bogustaw Walczak — Uniwersytet Szczecinski

dr Christopher Washington PhD — Franklin University, USA

dr hab. Jan Wisniewski — Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku

dr hab. dr h.c. inz. Tadeusz Zaborowski — Politechnika Poznanska

dr hab. Alina Zajadacz — Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu

prof. dr hab. Czestaw Zajac — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

prof. dr hab. Dariusz Zarzecki — Uniwersytet Szczecinski

dr hab. Ewa Ziemba — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

prof. dr hab. Marian Zukowski — Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawlta I1



®

Wymogi edytorskie Wydawnictwa WSB w Poznaniu dla autoréw

Tekst

e kompletny, 1 wydruk oraz plik (*.doc lub *.rtf)

e pozbawiony fragmentéw pozwalajacych zidentyfiko-
wac autora, np. Jak wskazatem w pracy... nalezy zasta-
pi¢ forma bezosobowa: Jak wskazano w pracy...

Uktad tekstu

e imie i nazwisko autora, stopien/tytut naukowy

o afiliacja

o telefon, e-mail, adres

o tytut artykutu po polsku i angielsku

o streszczenie po polsku i angielsku (do 1000 znakéw
ze spacjami)

o stowa kluczowe po polsku i angielsku (do 8 stow)

e wstep

o tekst gtéwny podzielony na rozdziaty opatrzone tytutami
e zakonczenie (wnioski)

o bibliografia

Objetos¢ — do 1 arkusza wydawniczego wraz z rysun-
kami i tabelami (ok. 22 stron)

Marginesy — 2,5 cm z kazdej strony
Numeracja stron — ciagta, u dotu strony

Tekst gtowny
e czcionka Times New Roman z polskimi znakami, 12 pkt
e odstep miedzy wierszami — 1,5 wiersza
e wyréznienia — pismem potgrubym
e stowa obcojezyczne — kursywa
e nazwiska uzyte po raz pierwszy — petne imig i nazwi-
sko, kolejne przywotanie — samo nazwisko
e skroty — za pierwszym razem petny termin, a skrot
w nawiasie; dalej — tylko skrét, np. jednostki samorzadu
terytorialnego (JST)
e liczby do 4 cyfr — bez spacji i kropek (5000, a nie:
5.000 czy 5 000), liczby powyzej 5 cyfr — ze spacjami
co 3 cyfry, liczac od prawej (5 000 000, a nie: 5.000.000)
e w liczbach dziesietnych — przecinek, nie kropka (z wy-
jatkiem tekstow angielskich)
Przypisy bibliograficzne
e umieszczone w tekscie w nawiasach kwadratowych:
nazwisko autora/redaktora, rok, strony:
[Meyer 2010: 31-40] lub [Dubisz (red.) 2003: t. 3, 104]
o jesli autorow jest wiecej niz trzech, nalezy podac tylko
nazwisko pierwszego z nich, a po nim: i in.:
[Kaczmarek i in. 2005: 56-67]
o jesli brak nazwiska autora/redaktora, nalezy podac kil-
ka pierwszych stow tytutu ksigzki/dokumentu:
[Zmiana studium uwarunkowan 2008]
e jesli przywotywane sg raporty, analizy itp., to nalezy
poda¢ nazwe instytucji i rok:
[Eurostat 2014] lub: [GUS 2015]
e W przypisie mozna zawrze¢ dodatkowe informacje, np.:
[por. Hadzik 2009: 38] lub: [cyt. za Szromek 2010: 52]
o jesli odwotanie dotyczy wiecej niz jednej publikacji, na-
lezy je wymieni¢ w kolejnosci chronologiczne;j:
[Mansfeld 1987: 101-123; Jagusiewicz 2001: 40-73; Mey-
er2010: 89-101]
e jesli autor wydat w danym roku wiecej niz jedng publi-
kacje, to po dacie nalezy dodac kolejne litery alfabetu, np.
[Nowak 2014a, 2014b]

Przypisy objasniajace, polemiczne, uzupetniajace
tekst gtéwny oraz przywotujace akty prawne, wyroki
i orzeczenia sadow i adresy stron WWW — numerowa-
ne kolejno i umieszczone u dotu strony, czcionka 10
pkt, interlinia pojedyncza.

Bibliografia
e pozbawiona numeracji
e uporzadkowana alfabetycznie wedlug nazwisk auto-
réw/redaktoréw i tytutdbw prac niemajacych autora/re-
daktora, a jesli jest wigcej prac jednego autora, to nalezy
je zestawi¢ chronologicznie wg dat wydania
e artykut w czasopi$smie — nazwisko autora, inicjat
imienia, rok, tytut artykutu (prosto), tytut czasopisma
(kursywa), nr czasopisma, zakres stron:
Borek M., 2000, Rola technik sekurytyzacyjnych, Bank,
nr 12: 53-55.
e pozycja ksiazkowa — nazwisko autora/redaktora,
inicjat imienia, tytut ksigzki (kursywsg), miejsce wydania:
wydawnictwo:
Janowska Z., 2002, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, War-
szawa: PWE.
o rozdzial pracy zbiorowej — nazwisko autora rozdzia-
tu, inicjat imienia, rok, tytut rozdziatu (prosto), w:, inicjat
imienia, nazwisko redaktora + (red.), tytuf pracy zbiorowej
(kursywa), miejsce wydania: wydawnictwo, zakres stron:
Michalewicz A., 2001, Systemy informacyjne wspoma-
gajace logistyke dystrybucji, w: K. Rutkowski (red.),
Logistyka dystrybucji, Warszawa: Difin, 102-123.

e akt prawny

Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o0 samorzadzie gminnym, t.j.
Dz.U. 2001, nr 142, poz. 1591.

Ustawa z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo dziatalno$ci go-
spodarczej, Dz.U. nr 101, poz. 1178 z p6ézn. zm.

Dyrektywa Rady 2004/67/WE z dnia 26 kwietnia 2004 r.
dotyczaca srodkow zapewniajacych bezpieczenstwo
dostaw gazu ziemnego, Dz. Urz. UE L 127 229.04.2004.

e raporty, analizy
GUS, 2015, Pomorskie w liczbach 2014, Gdansk.

e zrodlo z Internetu (w nawiasie petna data korzystania
ze strony WWW):

www.manpowergroup.com [dostgp: 28.05.2015].

llustracje

e edytowalne, wytgcznie czarno-biate,

e rysunki, wykresy i schematy — w plikach zrédtowych
(*.xIs lub *.cdr)

e zdjecia —w plikach zrodlowych (najlepiej *.tif), rozdziel-
czo$¢ min. 300 dpi

e opatrzone numerem oraz zroédtem (np. opracowanie
wiasne)

e pozbawione napiséw: poétgrubych, wersalikami, biatych
na czarnym tle, czarnych wypetnien, dodatkowych ramek
e z odwotaniem w tekscie (np. zob. rys. 1, a nie: zob.
rysunek ponizej/powyzeyj)

e z objasnieniem uzytych skrétow

Tabele

e ponumerowane, opatrzone tytutem oraz zrédtem (np.
opracowanie wiasne)

e z odwotaniem w tekscie (np. zob. tab. 1, a nie: zob.
tabela ponizej/powyzej)

e kazda rubryka wypetniona trescig

o skroty uzyte w tabeli — objasnione pod nig

Wzory matematyczne

e przygotowane w programie Microsoft Equation 3.0
e poprawnie zapisane potegi i indeksy

e zmienne — kursywa, liczby i cyfry — pismem prostym
e znak mnozenia to: - lub x (nie gwiazdka czy ,iks”)

e pisownia jednostek — wedtug uktadu Sl

e symbole objasnione pod wzorem



The WSB Press Instructions for Authors Submitting Their Contributions in English

General requirements
e only complete submissions are accepted — single printed
copy and electronic source file (*.doc or *.rtf format)
e ensure your text contains no phrases by which your author-
ship could be identified, e.g. In my 2008 book | pointed out... is
not allowed and should be replaced with e.g. In his 2008 book
John Smith pointed out...
Text layout
e author’s first and last name, academic degreeftitle
e organization/institution (if applicable)
e phone number, e-mail address, mailing address
o title of book/paper in English and Polish
e summary in English and Polish (up to 1000 words including
spaces)
e keywords in English and Polish (up to 8 words)
e introduction
e body text — organized into chapters, each with unique title
e conclusion (findings, recommendations)
e bibliography — complete list of sources referenced
Size limit
e up to 40 000 characters (roughly 22 pages, 1800 characters
per page) including tables and figures
Margins
e 2.5 cm each
Page numbering
e continuous throughout the text, using Arabic numerals, placed
at the bottom of page (footer)
Body text
o typeface: Times New Roman, 12 pts
e line spacing: 1.5 line
e highlights or emphasis: apply bold print
o foreign (non-vernacular) words and expressions: italicized
e people’s names: give full name (including all given names and
last name) at first mention; for any further references — quote
last name only
e abbreviations and acronyms: when first used, give complete
phrase (name), including its abbreviation in brackets, e.g. Infor-
mation and Communication Technology (ICT); onwards — use
abbreviation only
e numbers consisting of up to 4 digits: use no thousands sepa-
rator (5000 rather than 5,000 or 5 000); numbers composed of 5
or more digits — insert space every three digits starting from right
(5 000 000 rather than 5,000,000)
e decimal fractions should be separated by points (2.25)
In-text citations
o placed within the text and enclosed in square brackets: author’s/
editor’s last name, publication year [colon], page or page range, e.g.
[Meyer 2010: 31-40] or [Dubisz (ed.) 2003: vol. 3, 104]
e when there are more than three authors, give name of first
(primary) author only, followed by the phrase et al.:
[Kaczmarek et al. 2005: 56-67]
e in case no author/editor is indicated, three to five initial words
from title (of published work) should be quoted instead:
[The Norton Anthology 2012]
e if reports or studies are referenced, name of sponsoring insti-
tution and year of publication should be given:
[Eurostat 2014] or [GUS 2015]
e additional information may be included if deemed necessary
or appropriate, e.g.:
[cf. Hadzik 2009: 38] or [as cited in Szromek 2010: 52]
e when simultaneously referencing more than single source, quote
these in chronological order, separating them with semicolons:
[Mansfeld 1987: 101-123; Jagusiewicz 2001: 40-73; Meyer
2010: 89-101]
e if citing multiple works published by same author in same
year, subsequent letters of alphabet should be appended to pu-
blication year to disambiguate the references, e.g.:
[Nowak 2014a, 2014b]

Other references and footnotes

e any additional comments or explanations, references to le-
gislation, court rulings and decisions, as well as links to We-
bsites that are provided outside body text must be numbered
consecutively and placed at the bottom of page (footnote)

o footnotes should be typeset in 10 pt font with single line spa-
cing
Bibliography
e apply no numbering
e order all items alphabetically by last name of author/editor,
or by title of cited work in case authorship is not indicated; if
more than single work by same author is referenced, order the-
se chronologically by publication date
e journal articles — author’s last name and first name initial,
publication year, title of article [no italics], name of periodical
[italicized)], volumel/issue [colon], page range:
Spenner P., Freeman K., 2012, To keep your customers, keep it
simple, Harvard Business Review, 90(5): 108-114.
e books — last name and first name initial of author/editor, publi-
cation year, title of book [italicized], place of publication [colon],
publisher:
Lane W.R., King K.W., Reichert T., 2011, Kleppners Adverti-
sing Procedure, Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.
o chapters in edited books — last name and first name initial of
chapter author, publication year, title of chapter [not italicized)], in:
first name initial(s) and last name(s) of editor(s) (ed. or eds.), title
of edited book [italicized], place of publication [colon], publisher,
page range:
Cornwall W., 1991, The Rise and Fall of Productivity Growth,
in: J. Cornwall (ed.), The Capitalist Economies: Prospects
for the 1990s, Cheltenham, UK: Edward Elgar, 40-62.
e legislation
Council Directive 90/365/EEC of 28 June 1990 on the right of
residence for employees and self-employed persons who
have ceased their occupational activity.
Act of 4 February 1994 on Copyright and Related Rights, Jour-
nal of Laws No. 24, item 83, as later amended.
e studies and reports

World Energy Council, 2013, World Energy Resources: 2013
Survey, London.
e online sources [in square brackets, indicate when website
was last accessed]
www.manpowergroup.com [accessed May 28, 2015]

Artwork and graphics

e editable, in black and white only, with no shading

e drawings, graphs and diagrams must be supplied in their na-
tive electronic formats (*.xls or *.cdr)

e photographs — supply source files (preferably *.tif); minimum
resolution: 300 dpi

e number all graphical components consecutively using Arabic
numerals

e for any artwork that has already been published elsewhere,
indicate original source (or otherwise state Source: own)

e apply no lettering in white against black background, whether
in bold or italics, and no black fills or excess frames

o if figure is referenced in the text, use its number rather than
expressions such as “above” or “below” (e.g. cf. Fig. 1, not: see
figure above/below)

e provide explanation of any abbreviations used

Tables

e numbered consecutively and consistently using Arabic nume-
rals

e including caption and reference to data source (e.g. Author’s
own research)

e use its number to refer to table in the text rather than expres-
sions such as “above” or “below” (e.g. cf. Table 1, not: see table
above/below)

e with no blank cells

e any abbreviations used must be expanded below table

Mathematical formulas

e processed using Microsoft Equation 3.0

e special attention should be given to correct placement of any
sub- or super-scripts

e variables —in italics; numbers and digits — in normal font style
e use “” or “x” only as the multiplication sign (rather than e.g.
asterisk or letter X)

e quantities should be represented in Sl units only

e any symbols must explained below formula



