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Wprowadzenie

Opracowanie po$wiecone jest charakterystyce i propozycji rozwiazania wy-
branych probleméw zarzadzania. Kilka tekstow dotyczy roli mediéw (a tak-
ze innych instrumentéw) w marketingu. Ciekawe jest opracowanie oparte na
pewnej autorskiej typologii instrumentéw marketingu-mix stosowych przez
przedsiebiorstwa dziafajace na rynkach zagranicznych.

Druga grupa artykuléw poswigcona jest nowym formom zatrudnienia,
partycypacji pracownikéw oraz standardéw ochrony pracy, ktére winny by¢
stosowane przez nasze organizacje. Zatem blok ten dotyczy zagadnien orga-
nizacji pracy.

Sa takze artykuly prezentujace konkretne metody zarzadzania, poczawszy
od zarzadzania komunikacja, przez zarzadzanie strategiczne, a na systemach
zarzadzania produkcja skonczywszy.

Niektérzy Autorzy podejmuja sie nie tylko prezentacji, a takze przedsta-
wiaja pewne rozwigzania zagadnieni dotyczacych niemal wszystkich obywa-
teli. Tu przede wszystkim nalezy wymieni¢ rozwazania o ksztattowaniu trans-
portu publicznego. Ciekawe jest takze studium o mozliwosci wykorzystania
Internetu na rynku ubezpieczen spotecznych.

Takze interesujace sa i stoja na wysokim poziomie naukowym inne frag-
menty ksiazki, o ktérych nie wspomnialem wyzej.

W tym miejscu pragne podziekowa¢ wszystkim Autorom za trud przy-
gotowania artykutéw i ztozenie ich do druku w Oficynie Wydawniczej AFM
- wydawnictwie Krakowskiej Szkoty Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzew-
skiego w Krakowie.

Arkadiusz Potocki
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Marko Caric

Role of Innovations on
the World Market

Introduction

The size and nature of demand, as well as the nature of competition are main
characteristics of the market in an economic sense. The aim of this study is to
concentrate on the nature and degree of competition. A core element of in-
novation and competition is the appropriability of innovation profits. Getting
the benefits of an innovation or not is one of the main problems of an innovat-
ing firm, and usually the competitors cause the appropriability problem. We
concentrate on interactions between firms in a market and the overall result at
the market level, instead of the influence of the market on an individual firm’s
decisions and performance.

1. The empirical side of tecnological competition

To understand better the results of empirical studies about competition and
innovation, a distinction must be made between an innovating firm reacting
directly to R&D investment decisions or innovation results of another firm
in the market, and a firm’s reaction in terms of R&D and innovation (strate-
gy) to an increase in competition in its market(s) more in general. Perhaps
economists “automatically” assumed that, while technology is a core element
of competition, firms will react sharply on a competitor’s technological suc-
cess by increasing their own R&D. It turns out that they do not, or at lest,
sometimes they do sometimes they do not.

11



Marko Caric

To understand the process of industrial innovation and how rapidly inno-
vations are imitated, it Is obvious that economists should study the nature and
extent of the information that firms have about their rivals” technology and
R&D programs. Yet there have been no systematic empirical studies of the
speed at which various kinds of technological information leak out to rival
firms.

Other industries moved visibly ahead in automobile design and quality,
steel-making technology, consumer electronic goods, shipbuilding, textile
machinery, general-purpose numerically controlled machine tools, copying
machines, ceramics, high-voltage electrical transmission and rectifying appa-
ratus, nuclear power reactors, industrial enzymes, and much else.

US manufacturers have reacted in widely differing ways to new technolo-
gical challenges from abroad. Some, such as Gillette, Eastman Kodak, General
Electric (in digital imaging), and Corning-AT&T (in fiber optics), redoubled
their own R&D efforts in response to growing high-technology competition.
Others, notably the makers of such consumer electronic apparatus as television
sets and video recorders and the early market leaders in facsimile machines,
in effect surrendered the market to overseas rivals. Still others, such as the cal-
culator and tire manufacturers, AT&T Technologies (in digital switches), and
Boeing, continued vigorous R&D efforts but ceded sizable market niches.

As in the case studies, we find considerable idiosyncrasy in companies’ com-
petitive reactions. But import competition does appear to have made a differen-
ce. The short-run reaction to increased imports (or declining net exports) was
on average submissive; that is R&D/sales ratios fell. However, large, diversified
firms occupying concentrated markets reacted more heterogeneously to rising
imports and less submissively to net export declines. Insulation from import
competition through trade barriers blunted firms, reactions. Over the longer
run, there appears to have been a reversal of the average reaction pattern from
submissive to aggressive, although the evidence on this point remains weak.

Two types of characteristic of an industry seem to influence the firms’ re-
actions on innovations by foreign rivals: the degree of concentration in the
domestic market and the kind of knowledge on which innovations are based.

In general, the managers whom we interviewed claimed that in planning
their investment programmes they focused on three criteria: the size of the
unmet medical need, the scientific potential of a field, and the idiosyncratic
capabilities of their researchers.

The empirical evidence indicates that firms can both increase or decrease
their R&D investment when a rival increases its investment, but the likelihood
that a positive relation between competitors’ R&D investment exists is au-
gmented when firms are large and have significant market shares. The same
holds for research-intensive industries, like pharmaceuticals.
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2. Theoretical aspects of technological competition

Economic theories offer little support for the empirical evidence that, on the
one hand, most firms do not increase R&D when confronted with increased
technology competition and that, on the other hand, reactions are quite di-
verse. Industrial Organization and the ‘New Trade Theory, more specifically
the game theoretic approaches within the two fields, are able to predict every
R&D reaction, but they have not systematically confronted theoretical predic-
tions in a specific setting with empirical outcomes.

In the heterogeneous market the products of the firms have high crosse-
lasticities of demand, but lower than in the case of the homogeneous market,
allowing for some product differentiation. More importantly, the firms may
differ with regard to the technology incorporated in their products and their
production process.

The two market visions have different implications. In the homogeneous
case technological competition is immediate! If one firm succeeds in crea-
ting and marketing a new product, the market share of the other firms will
immediately decrease. If a few or all firms in that market are undertaking
innovation projects and if the ‘winner’ gets a watertight patent they can be
said to be in the same race and real monopoly profits are obtained by the
innovator. Consequently, the market share and profit of the other firms will
diminish. On the other hand, when patent protection is weak, imitation is
relatively easy because the technology of the firms is similar. In that case
market uncertainty for the innovating firm is very high and it may hesitate to
invest in R&D, given a sufficient farsightedness to anticipate on appropriabi-
lity problems with respect to its innovation profits.

Neoclassical theory’s emphasis on the appropriability of the results of rese-
arch must be complemented with an analysis of the conditions supporting the
utilization of these results.

Industries which are capital-intensive, concentrated, and advertising-in-
tensive tend to promote the innovative advantage in large firms. The small-
firm innovative advantage, however, tends to occur in industries in the early
stages of the life-cycle, where total innovation and the use of skilled labor play
a large role.

The better innovation performance of a strong competition structure over
amonopoly structure lies in the stimulus effect of competition. In the extreme
case a monopoly does not provide any incentive (stimulus) to the single firm
to innovate, because a new product replaces the monopolist’s old product. The
R&D costs of the new product can be incurred through a higher price of the
new product compared to the old, but depending on the price elasticity of the
demand of the monopolist’s product, the total profit in the market may even
go down.
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The evolutionary theory of economic change, like neoclassical theory, fo-
cuses on the market as a whole. In contrast to neoclassical theory the evolutio-
nary theory uses quite different behavioral assumptions, and innovation and
R&D are core elements.

According to the evolutionary perspective in economics every firm has
a unique knowledge base. Through imitation and public knowledge there is
a tendency of firms to have the same technological knowledge and underta-
ke similar innovation projects. Through surprise and creativity firms try to
do something different from the others in the market and gain a competitive
advantage. Differences between firms make imitation more difficult than in a
situation where firms in an industry are similar in any respect.

3. Dlverslty and market structure

Some recent studies try to combine insights from evolutionary economics
with those from the empirical branch of industrial organization. We are especially
interested in the incorporation of some forms of diversity of firms’ strategy, organi-
zation, and so on, to understand the technological developments in the market.

Some industries consist of relatively large firms, other of relatively small
firms. In many industries a considerable variation exists in the size of the firms.
One explanation for this phenomenon has been that small firms are a remainder
of the ‘old’ situation in the industry, when firm were smaller and competition
less severe.

The larger amount of money spent by large firms on an innovation project
may have two consequences. First, as argued by Cohen and Klepper, the type
of innovation projects undertaken by large firms are on average more expensi-
ve and riskier than the projects of small firms. The societal advantage of large
firms may therefore be that they undertake projects with large social benefits
compared to private benefits. Second, and in conformity with the time-cost
tradeoff curve, small and large firms may have similar projects, but large firms
spend more in order to innovate faster.

An important difference between a radical and an architectural innova-
tion is that the former is quite apparent for those informed about the industry
as something drastically different from the existing product generation in the
industry, while the latter looks very much like the existing product. For a ra-
dical innovation it is well known that they often stem either from an outsider
of the industry (for example a small entrant) or from a new business unit of
an incumbent firm. Architectural innovations by contrast have the same core
technology as the old product and it is not immediately clear that product
performance depends on new linkages between some components, which re-
quire quite a different technological expertise from the old product.
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4. Conclusions

The economic literature provides limited insights into how firms react to the
innovation intentions and actual results of rivals. Empirical studies that age
available on the topic do not conclude that an increase in the R&D or new
products by rivals result automatically in an increase in one’s own R&D. Eco-
nomic theory has traditionally paid more attention to the degree of competi-
tion in general terms. One of the underlying reasons relates to the behavioral
assumptions of firms. An important difference between the two economic ap-
proaches with respect to innovation is the assumed ease or difficulty of imita-
tion. More generally the way in which innovating firms are assumed to acquire
new information and make decisions may have a considerable impact on how
economists perceive the role of markets in innovation. This also has conseque-
nces for the perceived role of government.
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Agata Hilarowicz

Niestandardowe formy
zatrudnienia jako wyraz zmian
w funkgjonowaniu przedsiebiorstw

Wstep
Niestandardowe formy zatrudnienia zaréwno ze wzgledéw ekonomicznych, jak
ispofecznych sa jednym z czynnikéw wptywajacych na funkcjonowanie i ksztatt
wspolczesnych gospodarek krajéw rozwinietych. Sa réwnocze$nie waznym ele-
mentem organizacji pracy i zarzadzania w przedsiebiorstwach, w tym zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Rozwdj réznorodnych kategorii zatrudnienia odbiega-
jacych od modelu tradycyjnego postepuje w poszczegolnych krajach z réznym
natezeniem, niemniej jednak w ostatnim dwudziestoleciu w wigkszo$ci pafistw
odnotowuje si¢ tendencje wzrostowe w tym zakresie. Wynikaja one w duzej
mierze z proéb poprawy sytuacji na rynkach pracy i zmniejszenia bezrobocia.
U genezy niestandardowych form zatrudnienia lezy caly zespdt warunkéw
i przyczyn w duzej mierze tozsamych z tymi, ktore ztozyly sie na daleko idace
zmiany w sferze pracy, gospodarki i przedsiebiorstw. W perspektywie histo-
rycznej sa to zaréwno procesy globalizacyjne, rozwdj nowych technologii infor-
macyjnych i telekomunikacyjnych, jak i kwestie instytucjonalne (legislacyjne),
demograficzne, czy zmieniajace sie w szybkim tempie narzedzia i metody za-
rzadzania. Niestandardowe formy zatrudnienia i organizacji pracy sa jednym
z przejawow elastycznosci, ktéra jest zaliczana do zasadniczych atrybutéw kon-
kurencyjnych i nowoczesnych przedsiebiorstw.

Inspiracja do prowadzenia niniejszych rozwazan sa toczone na przestrze-
ni ostatnich lat debaty spoteczno-gospodarcze na temat sytuacji na rynku
pracy oraz zmieniajacego si¢ paradygmatu zatrudnienia w przedsiebior-
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stwach i rozwoju form nietypowych. Sugerowane w tytule zagadnienia skta-
niaja do osadzenia ich w tematyce transformacji pracy w XX i XXI wieku
oraz wspolczesnych wizji elastycznego przedsigbiorstwa i czynnikow jego
sukcesu w warunkach dynamicznie rozwijajacego sie otoczenia.

1. Zatrudnienie klasyczne (tradycyjne)
Transformacja spoleczenistwa industrialnego w spoteczenstwo poindustrial-
ne spowodowata, ze praca nabrala zupelnie nowego charakteru. Przez wigksza
czes¢ XX wieku dominujaca forma jej $wiadczenia bylo bowiem zatrudnienie
etatowe, bez terminu zakonczenia stosunku pracy (bezterminowe, dozywot-
nie) i w pelnym wymiarze czasu pracy. Uksztaltowany wzorzec, charaktery-
styczny dla ery przemystowej i fordyzmu!, opieral si¢ przede wszystkim na
Scistej zaleznosci migdzy pracownikiem a pracodawca. Istote takiego zatrud-
nienia stanowilo podporzadkowanie pracownika pracodawcy co do miejsca
i czasu wykonywania pracy (zalezno$¢ o charakterze zewnetrznym) oraz sposobu
i zakresu przestrzegania wigzacych pracownika poleceni pracodawcy odnosénie do
porzadku i organizacji pracy (zalezno$¢ o charakterze wewnetrznym)? Z charak-
teru podporzadkowania wynikalo szereg pozostatych cech uzupetniajacych, ktore
$wiadczg o istocie tradycyjnego zatrudnienia, m.in.: obowigzek $wiadczenia pra-
cy na okreslonym stanowisku lub pracy okreslonej rodzajowo, powtarzalny cha-
rakter wykonywanych zadan, osobisty charakter $wiadczenia pracy, niezbywalne
prawo pracownika do wynagrodzenia za pracg (a w szczegdlnych sytuacjach row-
niez w razie jej nie$wiadczenia), przeniesienie na pracodawce ryzyka zwiazanego
z dzialalnoscia przedsigbiorstwa®. Stad tez zatrudnienie tradycyjne zasadniczo
utozsamiane jest z duza ochrong stosunku pracy, wysokimi normami bezpieczen-
stwa i higieny pracy oraz wieloma przywilejami socjalnymi. Rozwigzania prawne
dotyczace pracy etatowej reguluja zakres obowiazku wyplaty odpraw, diugosci
okresu wypowiedzenia, konsultacji i ewentualnie uzyskania zgody przedstawicieli
pracownikéw oraz podawania powodéw rozwigzania stosunku pracy.
Zmieniajaca si¢ struktura zatrudnienia, zanikanie wielkoprzemystowej
klasy robotniczej, rosnace znaczenie wiedzy i informacji oraz rozwoéj ustug sa
czynnikami, ktére w opinii wielu badaczy konstytuuja spoteczenstwo przyszto-
$ci*. Do gtéwnych zjawisk i tendencji uniwersalnych w obszarze pracy mozna

! Wprowadzona przez H. Forda organizacja pracy przy tasmie, ktérej tempo przesuwu dyktuje tempo pracy
robotnikom, wykonujacym stale te sama prosta czynnoé¢. Fordyzm utozsamiany jest z filozofia Naukowej
Organizacji Pracy FW. Taylora.

2 Por. S.W. Ciupa, Nowoczesna umowa o prace, C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 297-299.

® Tzn. uczynienie pracodawcy odpowiedzialnym za rezultat pracy, przy uwzglednieniu ryzyka osobowego,
ekonomicznego, techniczno-organizacyjnego i socjalnego. Por. W. Sanetra, Prawo pracy. Zarys wykladu,
t. 1, Temida 2, Bialystok 1994, s. 34.

* Szerzej: M. Hirszowicz, Spory o przysztosé. Klasa, polityka, jednostka, Wyd. IFiS PAN, Warszawa 1998,
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zaliczy¢ wzrost jednostkowej wydajnosci pracy, zmiany w strukturze zatrud-
nienia i zasobach pracy, relatywny spadek (na jednostke efektu uzytkowego)
zapotrzebowania na czynnik pracy, przezwyciezenie czasowych i przestrzen-
nych ograniczen pracy®. W tym tez nurcie wielu badaczy proponuje wlasne
wizje $wiata pracy, ktére sa bardziej badZ mniej optymistyczne i wynikaja
w duzej mierze z obserwowanych przemian w funkcjonowaniu przedsie-
biorstw. Zapowiedziom Rifkina o ,zmierzchu $wiata pracy” przeciwstawiane
sa poglady Reicha, podkreslajace korzysci zachodzacych przemian i znaczenie
nowej jakosci pracy opartej o wiedze i informacje®.

Wytania sie catkiem nowy paradygmat zatrudnienia, w ktérym pierwszo-
planowa role odgrywaja formy niestandardowe.

2. Pojecie niestandardowych versus standardowych form

zatrudnienia
Samo pojecie ,niestandardowe formy zatrudnienia” jest w literaturze przed-
stawiane niejednolicie, na co moze wskazywaé miedzy innymi brak spéjnej
klasyfikacji czy stosowana terminologia, nie zawsze oddajaca istote tego ro-
dzaju form, niemniej jednak powszechnie uzywana zamiennie, w zaleznosci
od cechy (pozytywnej badz negatywnej), ktora chce sie uwypukli¢. W lite-
raturze przedmiotu funkcjonuje wiec szereg okreslen starajacych sie odda¢
charakter zatrudnienia odmiennego od tradycyjnego wzorca. Stosuyje sie za-
tem terminy znaczeniowo zblizone, takie jak: ,niestandardowe’, ,nietypowe’,
-marginalne; ,niepewne’, ,prekaryczne; ,niestabilne” czy .elastyczne’, ale
nadmiernie zacierane s3 réznice pomiedzy nimi. Trudno zreszta wykaza¢
przewage jednej nazwy nad inng, mozna jedynie wskazywa¢ inne ich nachy-
lenie tresciowe. Rosngcej popularnosci powyzszych terminéw towarzyszy
czesto niejasne formutowanie ich pojeciowej i empirycznej tresci. Warto
réwniez zwréci¢ uwage, iz semantyczne i instytucjonalne tfo niestandardo-
wych form zatrudnienia rozni sie w zaleznosci od kraju. Brak jest tez ustalen
dotyczacych granic samego pojecia, co moze wynika¢ z jednej strony z in-
terdyscyplinarnego charakteru zagadnien, z drugiej za$ z duzej réznorodno-
$ci form, niejednokrotnie ich wzajemnego przenikania sie oraz mozliwych
konfiguracji w ich obrebie.

Na potrzeby niniejszego artykulu przyjeto jedno z najcze$ciej proponowa-
nych szerokich uje¢, w ktérym termin ,niestandardowe formy zatrudnienia”

5 Por. ]. Meller, Z. Whsniewski, Wyzwania globalizacyjne i integracyjne a polityka zatrudnienia i rynku pracy,
[w:] Polityka rynku pracy wobec integracji z Unig Europejskg, red. Z. Wisniewski, IPiSS, Warszawa 2001,
5.25-27.

¢ Por. J. Ritkin, Koniec pracy. Schyfek sity roboczej na swiecie i poczgtek ery postrynkowej, przet. E. Kania, Wyd.
Dolnoslaskie, Wroctaw 2001; R.B. Reich, The future of success. Working and living in the New Economy,
Random House, Inc., New York 2000.
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(z ang. non-standard forms of employment) opisuje si¢ na zasadzie przeciwien-
stwa do zatrudnienia tradycyjnego (etatowego), tj. zatrudnienia na czas nie-
okreslony (staly) i w pelnym wymiarze czasu pracy’. W przekonaniu autorki
definicja oparta na zasadzie negacji ma sens, przy uwzglednieniu cech klasyc-
znychstosunkéw zatrudnienia, na ktére tez zwrécono uwage w czesci pierwszej
niniejszego artykutu. W takim ukladzie formy niestandardowe sa tymi, ktore
odbiegaja od klasycznego wzorca pracy podporzadkowanej — przypisanej do
okreslonego stanowiska, o powtarzalnym charakterze czynnosci, osobistym
i zarobkowym charakterze $wiadczenia, z ryzykiem pracy obciazajacym
pracodawce, a nie pracobiorcg oraz szeregiem przywilejéw dla pracobiorcéw.
Jako takie czesto nie spelniaja one zadnej badz czeéci ze wskazanych, podsta-
wowych cechstosunku pracy, wynikajacychztradycyjnejumowy. A jezelinawet
wykazuja niektdre ze wskazanych atrybutéw, to nie maja one nigdy charakteru
bezwzglednego. Charakterystyczne jest za to przejécie od zaleznego charak-
teru pracy ku poszerzeniu wolnosci pracownika i pracodawcy, o czym pisze
A. Chobot®. Pracodawca traci wladz¢ wobec pracownika, co ostabia lub
eliminuje podporzadkowanie. Zauwazalna transformacja modelu wiladzy
z dyskrecjonalnej na funkcjonalna opiera si¢ na wzroscie autonomii pra-
cownikéw w zakresie ksztaltowania pracy, jak i jej warunkéw. Stad tez coraz
wigkszy nacisk kiadziony jest na efekty samej pracy, w przeciwienistwie do
metod i sposobéw jej wykonywania®. Ponadto niestandardowe formy zatrud-
nienia wiaza si¢ z jednostkowym badz tacznym (w zaleznosci od okreslonej
formy zatrudnienia i organizacji pracy) wystgpowaniem takich cech jak:

« elastyczne ksztaltowanie miejsca i czasu pracy wyrazajace sie brakiem ogra-
niczen w przestrzeni i czasie pracy,

» przestrzenna dyslokacja (nietypowa lokalizacja) — wszedzie, a nie w jednym
okreslonym miejscu,

« przerzucenie odpowiedzialnosci za zabezpieczenie socjalne na pracobiorce,
» wzrost udziatlu wynagrodzen o charakterze wynikowym (zadaniowym) — uza-
leznienie wynagrodzenia pracownika od wyniku finansowego przedsiebiorstwa
(zysku) lub od niego samego (prowizja od obrotu, kontraktowanie pracy).

7 Por. E. Krynska, Dylematy poiskiego rynku pracy, 1PiSS, Warszawa 2001, Elastyczne formy zatrud-
nienia i organizacji pracy a popyt na prace w Polsce, red. E. Kryniska, IPiSS, Warszawa 2003; Elastyczny
rynek pracy i bezpieczeristwo socjalne, red. M. Rymsza, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2005;
B.A. Whens-Tuers, The relationship of Race and Outcomes of Non-Standard Labor, ,Journal of Economic
Issues’, vol. XXXII, no 2/June 1998.

Praca stata charakteryzuje sie nieokreslonym terminem rozwigzania umowy. Za pelny wymiar godzin uwa-
za si¢ obowigzujacy w danym kraju, ustawowo regulowany czas pracy w wymiarze dobowym i tygodnio-
wym (w krajach Unii Europejskiej waha sie on pomiedzy 35 a 40 godzin tygodniowo, w pieciodniowym
systemie czasu pracy. W Polsce przyjmuije si¢ 40 godzin).

8 Por. A. Chobot, Nowe formy zatrudnienia. Kierunki rozwoju i nowelizacji, PWN, Warszawa 1997.
® Por. S.W. Ciupa, op. cit., s. 306-307.
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» $wiadczenie pracy przez pracobiorce na rzecz wielu podmiotéw (praca
w jednym przedsigbiorstwie przestaje by¢ gtéwnym zrédlem utrzymania).

W literaturze przedmiotu istnieja réznorodne klasyfikacje niestandardo-
wych form zatrudnienia. Trudnosci w ustaleniu jednego spojnego podziatu po-
glebia w duzej mierze hybrydowy charakter wigkszosci rozwiazan. Jak zauwa-
za E. Krynska: ,niestandardowe stosunki pracy nie sa wobec siebie rozfaczne,
a zatrudnienie jednostkowe moze przybiera¢ cechy jednej lub wigcej z nich™.
Czgsto kryteria podziatu przebiegaja wzdtuz okreslonych, dominujgcych cech
zatrudnienia. [stotne znaczenie maja tutaj zatem czas i miejsce $wiadczenia
pracy oraz typ umoéw o prace. W praktyce gospodarczej stosowanie okreslo-
nych form zdeterminowane jest przyjetymi regulacjami prawnymi, na ktore
w duzej mierze wywiera wplyw kultura $wiadczenia pracy oraz uksztattowany
historycznie system stosunkéw przemystowych w danym kraju.

Majac na uwadze wymiar i rozklad czasu pracy, wskazuje si¢ przede wszyst-
kim na zatrudnienie w niepetnym wymiarze czasu pracy, skrécony czas pracy,
system pracy dzielonej, pracg weekendowg, amorficzny czas pracy, prace na
wezwanie oraz prace nakladcza czy teleprace! (dwie ostatnie formy wlicza sie
do tej kategorii z uwagi na fakt, iz czas pracy jest ustalany samodzielnie przez
pracobiorcg). Ze wzgledu na wymiar przestrzenny, tj. miejsce wykonywania
pracy, wsréd form niestandardowych wyréznia sie: prace domows, telepra-
ce i pracg sieciowg. Uwzgledniajac trwalo$¢ obowigzywania uméw o prace,
wskazuje sig z kolei na grupe form okre$lang mianem uméw terminowych, t;.
z zatrudnieniem podporzadkowanym o z gory sprecyzowanym okresie trwania.
Zalicza sig tutaj: zatrudnienie na czas okreslony, zatrudnienie na czas wykonania
okre$lonego zadania, zatrudnienie na okres prébny, zatrudnienie na zastepstwo,
zatrudnienie poprzez agencje pracy tymczasowej, pracg s€Zonowg, prace na we-
zwanie, prace w ramach programéw zatrudnieniowych, przyuczenie na stanowi-
sku pracy, zredukowany rozktad czasu pracy. Przyjmujac szczego6lng konfigura-
cje podmiotowa — formami niestandardowymi s3 umowy odbiegajace od dwu-
stronnego wzorca relacji pracownik—pracodawca'?, tj.: wynajem pracownikow,
w tym zatrudnienie poprzez agencje pracy tymczasowej oraz samozatrudnienie.
Z prawnego punktu widzenia klasyfikacje form zatrudnienia odchodzacych od
standardu opierajg si¢ przede wszystkim na podziale ze wzgledu na te, ktore sa

1 Elastyczne..., op. cit., s. 1; E. Kryniska, Dylematy..., op. cit., s. 97.

1 Chodzi tu przede wszystkim o teleprace domowa. Telepraca stanowi w zasadzie wspotczesna forme orga-
nizacji pracy, niemniej jednak zaliczana jest rowniez do niestandardowych form zatrudnienia z racji réznie
rozumianego pojecia ,nietypowosci” W zaleznoéci od specyficznych cech wynikajacych ze sposobu $wiad-
czenia pracy pojecie to moze odnosi¢ sie zaréwno do szczegélnych rozwiazan w zakresie organizacji pracy
(w tym miejsca jej §wiadczenia), czasu pracy, jak i rodzajow kontraktéw o prace.

12 Zob.: D. Makowski, Praca tymczasowa jako nietypowa forma zatrudnienia, Difin, Warszawa, 2006,
s.33-36.
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jeszcze regulowane przepisami prawa pracy (formy pracownicze) i niepodlega-
jace mu, umowy o $wiadczenie ustug (formy niepracownicze). Do niestandar-
dowych form pracowniczych zalicza sie przede wszystkim: umowy terminowe
i zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu pracy. W zaleznosci od regulacji ist-
niejacych w danym kraju do kategorii tej wliczane sa takze: nieodplatne oddanie
pracownika do dyspozycji innego pracodawcy (wypozyczenie), praca tymczaso-
wa za poérednictwem agencji pracy tymczasowej (leasing pracowniczy), pracana
wezwanie, praca dorywcza, telepraca. Niepracownicze formy niestandardowe-
go zatrudnienia (niezalezne) — dotycza uméw, ktére nie wynikaja z przedmiotu
prawa pracy, a s3 umowami o $wiadczenie ustug. Sa to zatem formy stosowane
najczesciej w ramach kontraktowania pracy: umowa o dzieto, umowa zlecenie,
samozatrudnienie czy umowa agencyjna oraz kontrakty menedzerskie'.

W istocie na zatrudnienie niestandardowe sktada sie wiec heterogeniczna
grupa form, obejmujaca szeroka game kontraktéw o réznych konstrukcjach
i tresci. Zawarcie konkretnego rodzaju umowy niesie ze soba odmienne reper-
kusje dla stron takiej umowy, tworzgac okreslony typ uktadu zobowiazaniowe-
go. W praktyce ma to odzwierciedlenie we wspomnianych juz uprawnieniach,
kwestiach ubezpieczeniowych i podatkowych. Wielo$¢ podstaw prawnych
$wiadczenia pracy umozliwia takze rézne organizowanie procesu pracy, sto-
sownie do okreslonego modelu zapotrzebowania w przedsigbiorstwach.

3. Elastycznosc¢ jako jeden z gtownych czynnikdw sukcesu
nowoczesnego przedsiebiorstwa

Jednym z bardziej znaczacych czynnikéw sukcesu nowoczesnych przedsie-
biorstw jest ich elastycznos¢, czyli zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmiany
zachodzace w otoczeniu™. Wydaje sie, iz zjawisko zatrudnienia niestandardo-
wego wkomponowuje si¢ idealnie w koncepcje elastycznej pracy, elastycznych
pracodawcéw i pracownikéw, ktora jest szczegdlnie nosna w sytuacji wyste-
pujacej wspolczesnie arytmii zycia, charakteru aktywnosci ludzkiej i sposobu
funkcjonowania przedsiebiorstw. Wiaze sie to z mniejsza liczba zasad i regulacji,
w odniesieniu do okreslonych aspektow dziatalnosci przedsiebiorstwa np. ksztat-
towania liczby osob zatrudnionych (elastyczno$é numeryczna), czasu pracy (ela-
styczno$¢ czasu pracy), wynagrodzen (elastyczno$¢ finansowa) czy mozliwosci
efektywnego wykorzystania umiejetnosci posiadanych przez osoby zatrudnione
w sytuacji zmiennosci produkgji (elastyczno$é funkcjonalna). Elastycznos¢ w po-

13 Kontrakty menedzerskie stanowia w Polsce bardzo szeroka konstrukcje prawna — mieszcza sie tu rézne
kategorie umoéw zawieranych z menedzerami. Moga to by¢ zaréwno umowy o zatrudnienie cywilnoprawne,
umowy gospodarcze (handlowe), jak i umowy o prace. W tej kategorii zatrudnienia niestandardowego miesz-
cz3 sig jedynie te, ktdre wprowadzane s3 na zasadzie swobody kontraktowania jako umowy nienazwane.

1 Szerzej na ten temat: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Ku superelastycznej or-
ganizacji, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005.
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wyzszych aspektach odpowiada podstawowym parametrom systemu zatrudnie-
nia, ktore czesto pozostaja wobec siebie konkurencyjne, co skutkuje tym, ze nie
sa one elastyczne w tym samym czasie w odniesieniu do okres$lonej formy pra-
cy Zatem sztywno$¢ jednego czynnika jest zazwyczaj powiazana ze wzmozona
elastycznoscia innego. Moga sie one wzajemnie uzupelnia¢ i kompensowaé'.
W takim znaczeniu mowi sie tez o elastycznos$ci rynku pracy oraz powiazanej
z nig elastycznosci prawa pracy. Okreslaja one w istotny sposdb zaleznosci zacho-
dzace pomiedzy uczestnikami rynku pracy. Zasadniczo wzrost okreslonego ro-
dzaju elastycznosci pozwala przedsiebiorstwu na zwigkszenie swobody dokony-
wanych dziatan w danej dziedzinie i poprzez to lepsza kontrole otoczenia. Niesie
ze soba takze okreslone implikacje dla osob $wiadczacych prace, niekoniecznie
korzystne dla tej strony. Stad tez rozpatrujac elastyczno$¢ w plaszczyznie mikro-
ekonomicznej, nalezy zwréci¢ uwage na mozliwosci i zdolnosci przedsigbiorstwa
w zakresie ksztaltowania polityki personalnej oraz czynnosci podejmowanych na
wewnetrznym rynku pracy. W teorii ekonomii przyjmuje sie, ze poprzez wzrost
mikroelastycznosci mozna wplywac na wyréwnywanie nieréwnowagi na rynku
pracy (w skali makro-). Kwestia dyskusyjna, na co zwraca uwage miedzy innymi
Z. Wisniewski, pozostaje zakres elastycznosci stosunkéw przemystowych na po-
ziomie mikro-, przyczyniajacy sie do likwidacji nieréwnowagi na poziomie ma-
kro-, oraz sposob ksztattowania ptaszczyzny mikroekonomicznej, umozliwiajacy
unikniecie zwiazanych z tym kontrowersji socjalnych’®.

4. Koncepdja elastycznego przedsiebiorstwa

Jednym z bardziej znanych modeli elastycznej organizacji (z ang. the flexible
Sfirm model) jest model zaproponowany przez J. Atkinsona (zob. rysunek 1).
Pokazuje on, jak organizacje moga kierowaé systemem zatrudnienia w od-
niesieniu do réznych grup sity roboczej, aby zminimalizowa¢ koszty i sta¢
si¢ bardziej wrazliwymi na zmiany w otoczeniu rynkowym?’. Reorganizacja
systeméw zatrudnieniowych ma i$¢ w kierunku osiagniecia kombinacji ela-
stycznosci funkcjonalnej, numerycznej i finansowej. Atkinson proponuje sto-
sowanie réznych systeméw zatrudnienia w zaleznosci od dwoch odmiennych
segmentow, tj. rdzenia (core) i czesci peryferyjnej (peripheral segments). Pra-
cownicy ,rdzenia” maja wszechstronne kompetencje i sg szkoleni w zakresie
specyficznych umiejetnosci przydatnych dla organizacji, co umozliwia im
osiggniecie elastycznosci funkcjonalnej. Sa oni zatem gotowi do $wiadczenia

5 Por. M. Moszynski, Nietypowe formy zatrudnienia w Republice Federalnej Niemiec, Dom Organizatora
TNOIK, Torun 2004, s. 25.

16 Z. Wisniewski, Kierunki i skutki deregulacji rynku pracy w krajach Unii Europejskiej, Wyd. Uniwersytetu
im. M. Kopernika, Torun 1999, s. 42.

¥ Por. T. Claydon, Human resource management and the labour market, (in:) [. Beardwell, L. Holden, T. Claydon,
Human resource management. A contemporary approach, fourth ed,, Pearson Education, England 2004, s. 143.
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rozmaitych zadan w zaleznosci od potrzeb, stanowia tez zrédto kreatywnosci
i rozwiazywania probleméw organizacyjnych.

W skiad trzonu moga wchodzi¢ pracownicy ze wszystkich pozioméw
przedsiebiorstwa, od kadry kierowniczej i profesjonalistéw do wykwalifiko-
wanych pracownikéw produkgji. Pracodawcy sa zainteresowani dtugookreso-
wa wspdlpraca z ta kategoria pracownikéw i oferuja im korzystne warunki
zatrudnieniowe, m.in. wysokie wynagrodzenia i réznego rodzaju dodatki fi-
nansowe, dlugookresowe umowy o prace, system szkolen i mozliwosci rozwo-
ju w ramach organizacji. Cze$¢ peryferyjna obejmuje pracownikéw, ktérych
kompetencje sa bardziej uniwersalne, najczesciej dotyczy to pracownikéw
wykonawczych. Rozmiar segmentu peryferyjnego zalezy od koniunktury fir-
my i rosnie lub spada wraz z zapotrzebowaniem na jej ustugi lub produkty.
Segment peryferyjny jest zrédlem elastyczno$ci numerycznej w przedsie-
biorstwie. W ramach segmentu peryferyjnego mozna wyr6zni¢ dwie czesci:
pierwsza cze$¢ dotyczy pracownikéw zatrudnionych w petnym wymiarze
czasu pracy, ale bez gwarangji zatrudnienia diugoterminowego, druga czes¢
sktada si¢ z pracownikéw, ktérzy §wiadcza prace na podstawie réznych form
niestandardowych, tj. krétkoterminowych uméw o prace, uméw tymezaso-
wych, w niepelnym wymiarze czasu pracy. W modelu zaklada sie takze, iz
pracodawcy/przedsigbiorstwa coraz czesciej beda zleca¢ wykonywanie pra-
cy na zasadach kontraktowania ustug poprzez samozatrudnienie, wypozy-
czanie pracownikéw czy outsourcing. Wigksza elastyczno$¢ oznacza lepsze
rozlokowanie zasobéw przy uwzglednieniu miejsca i czasu (gdzie i kiedy)
w powiazaniu z najlepsza produktywnoscia.

W odniesieniu do elastycznego przedsigbiorstwa istotne jest rozréznienie
pomiedzy elastycznoscia wewnetrzna a zewnetrzna. Elastyczno$¢ zewnetrzna
definiuje si¢ poprzez jej zewnetrzne wymogi, Zrodta przewagi konkurencyjnej
iréznorodnosciw konkretnym otoczeniu. Elastyczno$¢ wewnetrzng okreslasie
jako zbior zdolnosci do konkurowania w wymiarze zewnetrznym!®. W konfigu-
racji elastycznosci zewnetrznej i wewnetrznej, elastycznos¢ numeryczna stoi
w opozycji do elastycznosci funkcjonalnej. Kiedy stosuje sie outsourcing lub
zawiera umowy z osobami samozatrudniajacymi si¢, wszystkie rodzaje ela-
stycznosci s3 zewnetrzne. W przypadku zatrudnienia w niepelnym wymiarze
czasu pracy dominuje elastyczno$¢ wewnetrzna.

18 Por. D.M. Upton, The Management of Manufacturing Flexibility, California Management Review, vol. 36,
No. 2/1994, za: R. Krupski, Elastycznos¢ organizacji, [w:] Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym
otoczeniu, op. cit., s. 23.
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Rysunek 1. Model elastycznej firmy wg J. Atkinsona.

Zrédlo: T. Claydon, Human resource management and the labour market, (in:) 1. Beardwell, L. Holden,
T Claydon, Human resource management. A contemporary approach, Pearson Education, England 2004,
s. 144,

Interesujaca koncepcje analizy rozwoju elastycznoéci w przedsiebiorstwie,
w oparciu o elastycznos¢ zewnetrzna i wewnetrzna, proponuje K. Gareis®.
Autor zakfada, ze tylko te zmiany, ktére ida w parze z preferencjami praco-
dawcy, jak rowniez pracownikéw, sg wykonalne w diuzszym okresie. Stopien,
w ktérym preferencje danej grupy sa przewazajace, zalezy od jej sity negocja-
cyjnej. W takim uktadzie punktem wyjscia przedstawionej analizy jest pytanie
0 to, jak elastycznos¢ jest rozdzielana pomiedzy popytowa a podazowa strone
procesu pracy. Z tego tez powodu nastepuje rozréznienie pomiedzy elastycz-
nosciag skupiong na pracowniku (worker-centred flexibility) a elastycznoscia
skupiona na przedsigbiorstwie (company-centred flexibility) oraz pewnymi
rodzajami elastyczno$ci pomiedzy tymi dwoma ekstremami. Wysoko kwali-
fikowani pracownicy, posiadajacy kompetencje, na ktore jest popyt na rynku
pracy, sa zasadniczo w duzo lepszej sytuacji, jezeli chodzi o sile przetargowa
i zadanie elastycznosci skupionej na nich (korzystnej dla nich), niz ma to miej-
sce w przypadku mniej wykwalifikowanych pracownikéw®. W tym kontekscie

¥ Por. K. Gareis, The Electronic Freelancing Economy: Myth or Reality? An Overview of Evidence, Socio-Eco-
nomic Trends Assessment for the Digital Revolution (STAR) Issue Report, No 9, May 2001, http://www.
databank.it/star/index_2.html.

» Jbidem, s. 8-9.
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elastyczno$¢ wewnetrzna jest rozumiana jako ,prawo do zmiany warunkéw
stosunku pracy ktore leza u podstaw kontraktu zatrudnieniowego™. Elastycz-
no$¢ zewnetrzna z kolei oznacza mozliwo$¢ zmian, ktore maja wptyw na re-
lacje przedsigbiorstwa z otwartym rynkiem pracy, np. poprzez zadanie zmian
w zasobach pracy (w godzinach pracy lub liczbie pracownikéw) lub zmiane
stosunku pracownikéw statych do terminowych czy freelanceréw. Osiagniecie
elastycznosci zewnetrznej moze polega¢ albo na zmianie podstawowej tresci
uméw o prace (zmiana w statusie pracownika), albo na zlecaniu zadan na ryn-
ku zewnetrznym (outsourcing).

Strategia zmierzajaca do obnizki i uelastyczniania kosztéw pracy opiera si¢
na powiazaniu wynagrodzen z wynikami pracy badz z wysokoscia zysku firmy
Przy tego rodzaju strategii wptywa sig na efektywno$¢ pracy najczesciej poprzez
system premii za szczegolne osiggnigcia. W strategiach uelastyczniania czasu
pracy réwnorzedne znaczenie maja obnizka kosztéw oraz wzrost wydajnosci
pracy. Wzrost wydajnosci pracy jest tym wyzszy, im bardziej powiazany jest
z oczekiwaniami pracownikow. Interes przedsigbiorstwa wyraza sie z kolei
w dostosowywaniu czasu pracy do wahan koniunkturalnych lub jego przedhu-
zaniu w zaleznosci od potrzeb®.

Tendencjom uelastyczniania przedsigbiorstw sprzyjaja nowoczesne
koncepcje zarzadzania, takie jak business process reengeneering czy lean ma-
nagement. Gruntowne przeksztalcanie procesow w przedsigbiorstwie oraz
koncentracja na kluczowych umiejetnosciach (kompetencjach) potaczona
z ,odchudzaniem organizacji” idzie w parze z outsourcingiem oraz roz-
wojem wirtualnych organizacji. Wprowadzenie powyzszych koncepcji
w zycie wiaze si¢ z okre$lonym tokiem postepowania i zmiana tradycyjnej
roli i funkcji kadry kierowniczej, ktérej zadaniem jest obecnie koncentra-
cja na usprawnianiu dziata, umozliwianiu wykonania zadan przez innych
i zapewnieniu pracownikom odpowiednich warunkéw do rozwoju ich
umiejetnosci w taki sposob, aby byli w stanie wykonywa¢ wielowymiaro-
we dziatania zwigkszajace warto$¢ wytwarzanego produktu czy ustugi®.
Nowe warunki funkcjonowania przedsiebiorstw wymagaja ksztaltowania
wspotdziatania wewnatrz przedsiebiorstwa wszystkich partneréw procesu
zarzadzania oraz wspoltdziatania przedsigbiorstwa z innymi podmiotami
szeroko rozumianego otoczenia®.

2 Jbidem, s. 9.
2 Por. Z. Wisniewski, Kierunki..., op. cit., s. 68.

% Por. R. Iwaniczyk, Reengineering — jako wspélczesna metoda restrukturyzacji przedsigbiorstw, [w:] Wspot-
czesne tendencje w zarzgdzaniu. Teoria i praktyka, red. A. Potocki, WSPiM w Chrzanowie, Chrzanéw 2000,
s.302.

* M.E. Egeman, Kompetencje menedzerskie i kompetencje pracownikéw w nowoczesnym przedsigbiorstwie,
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Podsumowanie
W kontekscie strategii elastycznoéci niestandardowe formy zatrudnienia
moga by¢ postrzegane jako wyraz zmiany sposobéw myslenia i funkcjonowa-
nia wspolczesnych przedsigbiorstw, a zarazem weryfikacji systeméw zarzg-
dzania. Do charakterystycznych cech zarysowujacego sie nowoczesnego mo-
delu przedsiebiorstwa naleza®: w zakresie kultury wysoka tolerancja niepew-
nosci przez $rodowisko spofeczne, proaktywna strategia, sposoby dziatania
kazdorazowo dostosowywane do sytuacji, heterarchia i niestabilno$¢ ukfadu
wiadzy, duza autonomia pracownikéw wsparta wiedzg i profesjonalizmem,
duza mobilno$¢ pracownikéw, traktowanie zdarzen nietypowych jako zrédto
inspiracji, organizacyjna struktura sieciowa, koncentracja na procesach, zatar-
te granice organizacji, komunikacja pozioma i nieformalna, duza zmiennos¢
grup pracowniczych, wysoka dynamika zmiennosci.

Ze wzgledu na posiadane atrybuty niestandardowe formy zatrudnienia
w duzej mierze przystajg do powyzszych koncepcji. W realizacji strategii uela-
styczniania przedsigbiorstw i dazeniu do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej
nie nalezyjednak zapomina¢ o okreslonych kosztach spotecznych ztymzwiaza-
nych. Niestandardowym formom zatrudnienia towarzyszy bowiem pogtebiaja-
ca si¢ dyferencjacja statusu pracowniczego. Dla pracownikéw niestandardowe
formy zatrudnienia z jednej strony mogg oznacza¢ dyktat pracodawcéw, gorsze
warunki pracy i placy, brak stabilnosci zatrudnienia i zabezpieczenia socjalne-
go, z drugiej jednak strony, zwlaszcza dla pewnych grup zawodowych, moga
stanowic¢ jedyng mozliwo$¢ zarobkowania, dla niektérych beda z kolei bardzo
dobrymi formami godzenia zycia zawodowego z zyciem prywatnym, a jeszcze
dlainnych moga by¢ wyrazem ich wlasnej inicjatywy i przedsiebiorczosci. Jed-
nocze$nie preferencje indywidualne odnosnie do $wiadczenia pracy w sposéb
niestandardowy sa zmienne w czasie i zréznicowane ze wzgledu na sytuacje
rodzinna czy finansowga oraz osobiste cechy pracobiorcy. Nalezy zatem bardzo
whnikliwie i kompleksowo rozwaza¢ wprowadzane rozwigzania w tym zakresie.
Wziecie pod uwage nie tylko czynnikéw ekonomicznych, ale réwniez uwzgled-
nienie probleméw spotecznych i potrzeb wiasnych pracownikéw moze by¢
gwarancjg powodzenia przy wdrazaniu niestandardowych form zatrudnienia
w przedsigbiorstwach.

|w:] Przedsiebiorstwo przysziosci. Fikcja i rzeczywistosé, red. 1LX. Hejduk, ORGMASZ, Warszawa 2004,
5.137.

%B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Wybrane koncepcje
i metody, Difin, Warszawa 2002, s. 33-34. W literaturze przedmiotu wskazuje sie na cztery zasadnicze mo-
dele przedsiebiorstwa XX1 wieku: organizacje uczaca sie, inteligentng, fraktalng i wirtualna.
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Partycypacja pracownikow jako
szansa na rozwoj przedsiebiorstwa

Czlowiek pracujgcy pragnie nie tylko nalezytej za swq prace zaptaty,
ale takze uwzglednienia w samym procesie produkcji mozliwosci,
azeby mogt mieé poczucie [...), Ze pracuje na swoim.

Jan Pawel 11, Laborem exercens

Wstep

Obecna gospodarka jest gospodarka oparta na wiedzy. Specyfika funkcjono-
wania organizacji jest wigc konieczno$¢ nieustannego przeksztalcania warun-
kow ich dzialania i ludzi w nich zatrudnionych tak, aby sprostali oni wymogom
stawianym przez dynamiczne otoczenie i olbrzymia konkurencje. Gléwne ak-
tywa nowoczesnych przedsigbiorstw to obecnie nie budynki, maszyny, nie-
ruchomodci, ale inteligencja, umiejetnosci, zdolnoéci rozumienia i do$wiad-
czenie ich pracownikéw. Potencjal ludzki staje si¢ kluczowym czynnikiem
umozliwiajacym budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej firmy. Réwniez
charakterystyka pracownikéw: ich poziom wiedzy, kwalifikacji, $wiadomo$ci
i aspiracji nie sa elementami stalymi. Doskonale podsumowuja to stfowa Pe-
tera Druckera: ,Wiedza nie jest bezosobowa tak jak pieniadze. Wiedza nie
miesci si¢ w ksiazkach, bankach danych, programach komputerowych — to
wszystko to tylko informacje. Wiedza jest zawsze zwiazana z osoba. Jest przez
nig przenoszona, tworzona, uzasadniana i doskonalona, stosowana, nauczana
i przekazywana innym osobom i wykorzystywana przez osob¢ w dobrych lub
zlych celach™.

! P. Drucker, Menedzer skuteczny, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1994, s. 54.
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1. Wspotudziat pracownikow w zarzadzaniu
organizacja

Jednym z argumentéw podkredlajacych istote kwestii udzialu pracownikéw
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem jest fakt, iz zagadnienie to znajduje swo-
je miejsce w fundamentalnych aktach prawa europejskiego, takich jak: Euro-
pejska Karta Spoteczna (protokoét dodatkowy podpisany w Turynie w 1988 r.)
i Wspolnotowa Karta Podstawowych Praw Socjalnych Pracownikow z 1989 r.
oraz amerykanskiej liscie szczegéfowych uprawnien pracowniczych sporza-
dzonych przez R.E. Smitha. Prawo do partycypacji posiada takze wymiar
etyczny. Poswiecenie przez pracownikéw swojego czasu i sily, a niejednokrot-
nie zwiazanie z firma swojego losu przez wiele lat staje sie przestanka do przy-
znania im laborystycznego prawa do udziatu w zarzadzaniu ta firma.

Zagadnienie wspétudzialu pracownikéw w zarzadzaniu firma nalezy do
obszaru zainteresowan nauki organizacji i zarzadzania juz od bardzo wielu
lat. Szczegolnie jednak w ostatnich latach firmy, poszukujac zrédet przewagi
konkurencyjnej, skupily si¢ na problematyce partycypacji pracowniczej i re-
zultatach, jakie przynosi wdrozenie tego systemu.

Pojecie partycypacji wywodzi si¢ z tacifiskiego okreslenia participio, ktére
znaczy: bra¢ w czyms udzial, by¢ uczestnikiem czegos, dzieli¢ si¢ czyms z kim
innym, dopusci¢ kogo$ do uczestnictwa w czyms$. W literaturze przedmiotu
istnieje wiele definicji partycypacji pracowniczej. Trudno jednak znalez¢ po-
wszechnie przyjeta definicje tego zagadnienia. Definicja autorstwa V.H. Vro-
oma moéwi, ze: ,Partycypacja to proces wspdélnego podejmowania decyzji
przez dwie lub wiecej strony, w ktorym decyzje te maja wplyw na przyszta
sytuacje tych, ktérzy ja podjeli™. W tym przypadku partycypacja pracownicza
zostala ograniczona tylko do procesu podejmowania decyzji.

Klasyczna definicja partycypacji, ktorej autorami sa J. French, ]. Israel
i D. Aas méwi o tym, Ze: ,Termin partycypacja odnosi sie do procesu, w kto-
rym dwie lub wiecej strony wplywaja na siebie nawzajem w trakcie przygoto-
wania plandéw, realizowania okreslonej polityki i podejmowania decyzji. Ter-
min ten dotyczy decyzji, ktére moga mie¢ wplyw na tych, ktérzy je podjelii na
tych, ktérzy sa przez nich reprezentowani™. Definicja ta porusza bardzo istot-
na kwestie partycypacji przedstawicielskiej. Zdaniem B. Blaszczyk natomiast
,Partycypacja pracownicza to uczestniczenie nie tylko w procesach realnych
przedsiebiorstwa (wytwarzanie dobr, ich magazynowanie, transport itp.), ale
réwniez w procesach regulacyjnych (decydowanie kto, co, jak i jakimi meto-

* V.H. Vroom, Some Personality Determinants of the Effects of Participation, ,Journal of Abnormal and So-
cial Psychology” 1992, Vol. 59, za: W. Danecki, Podmiotowe uczestnictwo w zarzgdzaniu, Ursa Konsulting,
Olsztyn 1998.

* JR.P. Frencz, ]. Izrael, D. Aas, An Experiment in Participation In Norwegian Factory, ,Human Relations”
1960, nr 13, za: W. Danecki, Podmiotowe uczestnictwo w zarzqdzaniu, s. 39.
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dami ma wykona¢)™. W tym ujeciu partycypacji pracowniczej konieczna jest
rezygnacja z tradycyjnych struktur hierarchicznych i sztywnego podziatu na
kierujacych i wykonawcow. Jeszcze inne podejscie do partycypacji przedsta-
wia definicja K. Zimniewicza, w ktérej partycypacja pracownicza to: ,wynika-
jace z podziatu wladzy bezposrednie oddzialywanie na siebie (w warunkach
zaufania, tolerancji, wspolpracy) réznych szczebli zarzadzania w dazeniu do
uzyskania wzajemnej akceptacji celow i prowadzonych dziatan, na podstawie
wymiany informacji i komunikacji™.

Uogolniajac, istotg partycypacji jest stworzenie podwladnym warunkéw
do przejawiania inicjatywy, zglaszania pomystéw, aktywnosci, zapewnienie
prawa do krytyki rozwigzan i proponowanie wlasnych alternatywnych pomy-
stow stuzacych podejmowaniu najkorzystniejszych decyzji. Do cech charak-
terystycznych partycypacji pracowniczej zaliczy¢ mozna:

» partycypacja odnosi si¢ najczesciej do zachowan zwigzanych z poszerzaniem
roli zawodowej lub dodatkowa rolg,

+ partycypacja wymaga interakcji pomigdzy co najmniej dwoma jej uczestni-
kami,

« interakcja musi by¢ zrozumiata dla wszystkich jej uczestnikéw,

+0soby uczestniczace w partycypacji zajmuja rézne poziomy w hierarchii or-
ganizacyjnej’.

Rodzaje partycypacji pracowniczej wyrdzni¢ mozna na podstawie kilku
kryteriow:

+ sily oddzialywania pracownikéw,

» poziomu (szczebla) hierarchii organizacyjnej, na ktéry wplywaja pracownicy,
« istnienia po$rednikow lub ich braku,

+ stopnia ukonkretnienia,

+ stopnia sformalizowania.

Wsréd wielu klasyfikacji form partycypacji pracownikéw najogélniejsza
z nich jest podzial na:

1. Partycypacje bezposrednia (demokratyzacja przy warsztacie pracy).
Przejawia si¢ on w osobistym udziale pracownikéw w podejmowanych decy-
zjach. Wiaczenie pracownikéw do proceséw podejmowania decyzji skutkuje
mozliwosécia wykorzystywania ich aktywnego zaangazowania, doswiadczenia
i kreatywnoéci. W praktyce oznacza to udzial pracownikéw w zebraniach réz-

* B. Blaszezyk, Uczestnictwo pracownikow w zarzadzaniu przedsigbiorstwami w krajach Europy zachodniej,
PWE, Warszawa 1988, s. 22.

5 K Zimniewicz, Techniki zarzgdzania, PWE, Warszawa 1991, s. 81.

¢ Kierowanie z partycypacjg, http://www.praca.egospodarka.pl/15276,Kierowanie-z- partycypacja,1,47,1.
html.

7 M. Warszewska, Wspdtudziat pracownikow w zarzgdzaniu firmg — korzysci dla obu stron, http:/fwww.
ciop.pl/5964.
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nych szczebli zarzadzania przedsiebiorstwem oraz wprowadzenie nowych
form organizacji pracy i wzbogacania pracy. Jako przyklad takiej formy party-
cypacji mozna wymieni¢ dzialalno$¢ kot jakosci, grup autonomicznych, rézne
formy wzbogacania pracy, grupowa organizacje pracy. Czestym zjawiskiem
jest tu takze zasieganie przez kierownikéw opinii swoich wspétpracownikéw
oraz uznawania decyzji grupowych. W tych przypadkach staraja si¢ oni by¢
raczej liderami zespotu niz kierownikami komérki organizacyjnej. Ze wzgle-
doéw praktycznych najczesciej partycypacja bezpo$rednia stosowana jest tylko
w niektorych obszarach lub sferach dziatania.

2. Partycypacje posrednia (przedstawicielska), ktéra polega na udziale re-
prezentantéw pracownikdéw w procesie decyzyjnym. Partycypacja ta moze
wystepowac w trzech formach organizacyjnych: udzial reprezentacji w gtow-
nych organach zarzadzania (najczedciej w radzie nadzorczej spotki), udziat
przedstawicieli pracownikéw w radach i komitetach (rady zakladowe), udziat
organizacji zwiazkowych w zarzadzaniu.

3. Partycypacje kapitalowo-wlasnosciowa, ktéra realizowana jest przy
uzyciu narzedzi finansowych. Sprowadza sie ona do posiadania czesci lub ca-
lodci kapitatu przedsiebiorstwa przez jego pracownikéw. W tym przypadku
pracownicy z tytutu wlasnosci lub wspotwlasnosci przedsiebiorstwa oprécz
korzysci finansowych, jak np. udzial w zyskach z tytutu dywidendy, otrzymuja
réwniez prawo glosu w zarzadzaniu firma.

Stanem idealnym wedlug wielu naukowcow jest sytuacja, w ktdrej pracownicy
partycypuja w zarzadzaniu i jednoczesnie sg liczacymi sie posiadaczami akgji.

Rysunek 1 prezentuje graficzne przedstawienie oméwionych typéw par-
tycypacji.

Partycypacja pracownicza w obrebie

organizacji
Partycypacja Partycypacja Partycypacja
bezposrednia posrednia kapitatowo-
wiasnosciowa

Rysunek 1. Typy partycypacji pracowniczej.

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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2. Konsekwencje partycypacji pracowniczej

Partycypacja pracownicza przynosi wiele korzysci zaréwno dla pracodawcy,
jak i dla pracownika. Jedna z podstawowych i najwazniejszych jest zaspo-
kajanie przez pracownikéw potrzeby poczucia podmiotowoséci. Oznacza to
uswiadomienie sobie przez pracownika mozliwo$ci wywierania wptywu na
otaczajacy go rzeczywisto$¢, zrozumienie sytuacji oraz zdolno$¢ do przewidy-
wania nastepstw swoich dziatan. Jednoczesnie wywieraniu wplywu towarzy-
szy wewnetrzne przekonanie o zgodnos$ci dziatania z normami i wartoécia-
mi, ktorymi kieruje sie pracownik. Dodatkowo partycypacja zaspokaja takze
potrzeby wyzszego rzedu, do ktorych zaliczy¢ mozna: potrzeby uzyskiwania
osiggnie¢, uznania i niezaleznodci. Dzigki dzieleniu sie informacjami z pod-
whadnymi, wzrostowi wiedzy i umiejetnosci pracownikéw, przekazywaniu
czesci wladzy zatrudnionym na nizszych szczeblach organizacyjnych mozna
oczekiwa¢ wzrostu poziomu satysfakeji pracownikéw z pracy, co z kolei po-
zytywnie wplywa na ich zdrowie psychiczne i fizyczne. Ponadto pracownicy
odczuwaja wewnetrzna potrzebe ciaglego uczenia sie i poglebiania posiadanej
wiedzy nie tylko z zakresu petnionych przez nich obowiazkéw.

Zpunktu widzenia organizacji partycypacja pracownicza w wyniku wzro-
stu satysfakcji i zaangazowania pracownikéw skutkuje silniejsza motywacja
podwiadnych do pracy, a tym samym wzrostem wydajnosci i efektywnosci or-
ganizacji. Badania przeprowadzone przez Europejska Fundacje Poprawy Wa-
runkow Zycia i Pracy w ramach projektu EPOC (,Pracownicza bezposrednia
partycypacja w zmianie organizacyjnej” — projekt realizowany przez Europej-
ska Fundacje Poprawy Warunkow Zyciai Pracy w 10krajach Unii Europejskiej
w latach 1993-1998), znaczaco potwierdzity osiagniecie ekonomicznych ko-
rzysci w wyniku zastosowania okreslonych form partycypacji. W okoto 40%
badanych firm prywatnych i 65% firm panstwowych stwierdzono zmniejsze-
nie kosztow, a az w 90% firm poprawe jakosci. Zmniejszenie czasu produkgji
i wyrobéw lub wykonania ustugi miato miejsce w 60% firm, natomiast 40%
firm prywatnych i 50% firm panstwowych zwigkszylo swoja produkcje. Jezeli
chodzi o dane zwiazane z pracownikami, to spadek zachorowan zanotowano
w 30% firm, spadek absencji w 35% firm. Do$¢ zaskakujacy jest fakt wysta-
pienia racjonalizacji poziomu zatrudnienia polegajacego na redukcji zatrud-
nienia w okoto 30% firm. Swiadomo$¢ wplywu na funkcjonowanie firmy
i wspétodpowiedzialnos¢ za jej losy korzystnie wplywa na integracje oraz
identyfikacje pracownikéw ze swoim miejscem pracy. Mozliwos¢ podej-
mowania decyzji przez pracownikéw skutkuje ksztattowaniem sie u nich
nieszablonowych kreatywnych zachowan. Dodatkowym atutem jest takze
wykorzystywanie bardzo silnego narzedzia wplywu spotecznego, jakim jest
motywacja do bycia konsekwentnym. Jak pisze Cialdini, psychologowie spo-
teczni ,(...) traktowali pragnienie zgodnosci i konsekwenciji jako centralna
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sife motywujaca zachowanie™. Dzigki tej motywacji zwigksza si¢ konse-
kwencja dazenia do wyznaczonych przez pracownikow celéw lub konse-
kwencja wdrazania zaproponowanych zmian.

Partycypacja pracownicza nie jest niestety wolna od wad. Do najczesciej
wskazywanych nalezy ta, iz angazowanie pracownikdéw w zarzadzanie jest
czasochfonne. Moze doj$¢ do znacznego wydtuzenia si¢ czasu miedzy poja-
wieniem si¢ problemu lub momentem koniecznosci podjecia decyzji a rozwia-
zaniem problemu lub chwila podjecia decyzji. Czasochlonne jest prowadzenie
zebran, uzgodnienikonsultacji. Jakodrugi problem wymieni¢ nalezy mozliwos¢
manipulowania ludZmi poprzez niepeina lub mylng informacje, co prowadzi¢
moze do konfliktéw, zablokowania komunikacji, pogorszenia si¢ wspotpracy
w zespole, powstawania negatywnych stereotypdw czy szablondéw postepo-
wania’. Kolejnym zarzutem przeciw partycypacji jest brak wiedzy na temat
przestanek i przebiegu procesu racjonalnego podejmowania decyzji, stad ko-
nieczno$¢ szkolenia pracownikéw. Wazna rzecza jest réwniez krétkookreso-
wos¢ perspektywy, w ktorej patrzg i mysla pracownicy na sprawy firmy. Moga
wiec, kierujac si¢ egoistycznym interesem, sprzeciwia¢ si¢ decyzjom, ktére
przyniosa przedsigbiorstwu korzysci dopiero po diuzszym czasie'®.

Rysunek 2 prezentuje natomiast efekty zastosowania czterech wybranych
form partycypacji pracowniczej, tzn. zebran w komarkach roboczych, udziatu
pracownikéw w radzie nadzorczej, udziatu pracownikéw we wiasnosci oraz
funkcjonowania w organizacji zwiazkéw zawodowych.

3. Determinanty sukcesu partycypacji pracowniczej

Omawiajac korzysci wynikajace z zastosowania partycypacji pracownicze;j,
nalezy zaznaczy¢, ze na jej efekty wptywa wiele czynnikéw wynikajacych badz
to z roznic pomigdzy poszczegdlnymi pracownikami, badz to z sytuacji ze-
wnetrznej. Biorac pod uwage indywidualne réznice pomiedzy poszczegolny-
mi pracownikami, nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze nie wszyscy pracownicy chcg
i potrafig uczestniczy¢ w zarzagdzaniu swoim przedsigbiorstwem. Jednym z ele-
mentow koniecznych do dopuszczenia pracownikow do wspdtuczestniczenia
w zarzadzaniu jest posiadanie przez nich odpowiedniej wiedzy merytorycznej
w zakresie podejmowanych decyz;ji.

8 R. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi..., s. 87.

¢ B. Mikuta, A. Potocki, Metody zarzqdzania innowacyjno-partycypacyjnego, Antykwa, Krakéw-Kluczbork
1997,s.21.

10 ]. Piwowarczyk, Partycypacja w zarzadzaniu a motywowanie pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2006, s. 126.
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Rysunek 2. Efekty zastosowania wybranych form partycypacji pracowniczej.

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Piwowarczyk, Partycypacia w zarzadzaniu a motywowanie pracownikow, s. 103—148.
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Pozytywne rezultaty beda osiagane przede wszystkim w $rodowiskach,
w ktdrych ludzie charakteryzuja sig silnymi potrzebami wzrostu, w sklad kto-
rych wchodza: potrzeby osiagnie¢ (przezwyciezanie przeszkdd, sprawowanie
wladzy, staranie si¢, zeby trudne zadanie wykona¢ jak najlepiej i jak najszyb-
ciej), potrzeba samorealizacji i potrzeba niezalezno$ci. Dodatkowo osoby te
posiadaja niski poziom autorytaryzmu przejawiajacy si¢ elastycznoscia pogla-
déw, nieuznawaniem konwencjonalnych wartosci i niskim respektem wobec
wladzy oraz prezentuja wewngtrzne poczucie kontroli, co oznacza, ze przy-
czyn swoich sukceséw i porazek upatruja w samych sobie, a nie w czynnikach
zewnetrznych. Model czynnikéw decydujacych o efektywnosci partycypacii
stworzony przez l. Hatchera, T.L. Rossa i D. Collinsa zawiera trzy podstawowe
czynniki:

« przekonanie o znaczacej roli partycypacji — pracownicy popieraja wdrazanie
programu partycypacyjnego woéwczas, gdy sa pewni osiggniecia w ten spo-
sob korzysci, np. pozyskanie kontroli nad praca;

« emocjonalne zwigzanie z organizacja ~ pracownicy identyfikuja sie z przed-
sigbiorstwem, czuja si¢ odpowiedzialni za jego sukces i wierza w zgodnos¢
celéw i wartosci ich wlasnych i przedsigbiorstwa;

« zaufanie do kierownictwa — pracownicy darza zwierzchnikéw zaufaniem,
kiedy podstawa programu partycypacyjnego sa sprawiedliwe zasady podzia-
tu osiaganych korzysci, a ich uwagi i propozycje sa uwaznie wystuchiwane
i uwzglednianie podczas dziatan!l.

Natomiast do zewngtrznych i wewnetrznych czynnikéw sytuacyjnych
wplywajacych pozytywnie na proces partycypacji mozemy zaliczy¢ przede
wszystkim kulture narodowa oraz kulture organizacyjna przedsigbiorstwa.
Szczegolnie kultura organizacyjna przedsiebiorstwa obowigzujaca w danej fir-
mie moze w silny sposob oddzialywac na partycypacje pracownicza, poniewaz
to wlasnie ona odzwierciedla przyswajane przez pracownikow i obowigzujace
w toku pracy wzorce, wartoéci, zachowania'2,

Dziatania partycypacyjne moga korzystnie wplynaé na zyski przedsigbior-
stwa, a podejmowane decyzje maja bardziej demokratyczny charakter. Jest to
bardzo istotny aspekt szczegdlnie w nowoczesnych organizacjach zatrudnia-
jacych wysoko wykwalifikowane kadry o duzym potencjale zawodowym. Par-
tycypacja pracownicza jest doskonalym narzedziem motywacyjnym wspot-
czesnych organizacji.

1. Hatcher, TL. Ross, D. Collins, Attributions for participation and nonparticipation in gainsharing-ptan
involvement systems, Group and Organizaion Studies 1991, 16 (1), za: M. Warszewska, Wspdtudziat pracow-
nikéw w zarzqdzaniu firmg...

2 M. Warszewska, Wspdtudziat pracownikow w zarzadzaniu firma....
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4. Miejsce partycypadji pracowniczej w nowoczesnym motywowaniu
pracownikow

Podstawowa rola motywacji polega na tym, by pracownik czut si¢ potrzebny
i wyjatkowy, by mial poczucie, ze darzony jest uznaniem i zaufaniem or-
ganizacji. Wspolczesna motywacja nie jest juz tylko funkcja zastosowa-
nych narzedzi i programéw ani nawet liczby benefitéw. Jej podstawa po-
winien by¢ system relacji budowanych przez menedzeréw z podwladnymi
w codziennej pracy. Rozwigzaniem tego zagadnienia moze by¢ wdrozenie
w przedsigbiorstwie partycypacji pracowniczej. Tradycyjne systemy mo-
tywowania opieraja si¢ na metodach wykorzystujacych zewnetrzne srodki
motywacji i mobilizacji pracownikéw. W przeciwienstwie do nich system
partycypacji pracowniczej koncentruje si¢ na bodzcach wewnetrznych.
Cechg nadrzedng takiego sposobu motywowania jest podmiotowe trakto-
wanie pracownika. Powszechnie wiadomo, ze wzrost efektywnosci pracy
jest czgsto rezultatem osobistego zaangazowania si¢ w wykonywane dzia-
lania spowodowane poczuciem realizacji wiasnych ambicji i osigganie sa-
tysfakcji z pracy. W systemach partycypacyjnych nagroda dla pracownikow
ma dwuaspektowy charakter. Po pierwsze, uzyskuje on korzysci finanso-
we uzaleznione od wkladu w rezultat przedsigbiorstwa. Po drugie, zaspo-
kaja swoje potrzeby ambicjonalne i uznaniowe, zwigkszajac swdj wplyw
na podejmowane decyzje i sposéb funkcjonowania firmy. Dodatkowym
atutem jest niwelowanie roszczeniowego charakteru stosunkéw pracy,
a co za tym idzie ograniczenie jej negatywnych skutkow?'.

5. Wplyw partycypacji pracowniczej na poziom innowacyjnosci
organizagji

Do elementéw niezbednych dla prawidtowego funkcjonowania procesow
innowacyjnych nalezy zaliczy¢ odpowiednie sprzezenie nauki i badan
z praktyka, dostatecznie silng stymulacje¢ ekonomiczng, korzystne zaple-
cze techniczne, organizacyjne i finansowe, a przede wszystkim stworzenie
wlasciwego klimatu innowacyjnego. Podstawg takiego klimatu jest doce-
nianie nowosci i ulepszen, wyobrazni i pomystowosci, elastycznosci i od-
wagi. Wprowadzenie innowacyjnego systemu zarzadzania polegajacego na
wykreowaniu zinstytucjonalizowanego mechanizmu tworzenia, rozwijania
i promowania nowych pomystéw i rozwigzan oraz zapewnieniu warunkéw
do stalego (a nie okazjonalnego) reagowania na sygnaly i wyzwania rynku
skutkuje wystapieniem dynamizmu innowacyjnego. Wséréd pracownikéw
pojawienie si¢ dynamizmu innowacyjnego wymusza i tworzy innowacyj-

¥ A. Kunysz, Wprowadzenie do partycypacyjnych systeméw wynagrodzen, http://wynagrodzenia.pl/index.
php?PHPSESSID=0ba39d26fc368a93ca9a54fdd11e86a2&page=summary&id=858.
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ne nastawienie, wyzwala motywacyjna gotowos$¢ do kreowania dziafania,
orientacje¢ na poszukiwanie lepszych rozwigzan'.

Uwaza sig, ze wymogiem efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstw
we wspolczesnej gospodarce rynkowej jest ustanowienie innowacyjnosci
gléwna sila kreatywna, wpisana na state w ich system zarzadzania i kulture.
Osiagniecie wysokiego stopnia innowacyjnosci przedsiebiorstw uzaleznione
jest w olbrzymiej mierze od pobudzenia pracownikéw do aktywno$ci innowa-
cyjnej. Wiaze sie to z koniecznoscia stworzenia warunkow, w ktorych kazdy
pracownik ma mozliwo$¢ zglaszania kwestii uznanych przez niego za istotne,
a takze przedstawienia wlasnych rozwiazan sytuacji, ktdre wedlug niego nale-
zy poprawi¢. Che¢ dzielenia si¢ swymi spostrzezeniami oraz podejmowanie
dziafan usprawniajacych wzrasta w sytuacji, gdy kierownictwo nie ignoruje
do$wiadczen pracownikéw i okazuje zainteresowanie wspdtpraca. Kolejnym
waznym elementem jest przekonanie pracownikéw do korzystnych efektow
wprowadzania zmian. Najlepszym sposobem ksztaltowania takiego przeko-
nania jest wiaczenie pracownikéw do uczestniczenia w podejmowaniu decy-
zji. Narzedziem bedacym odpowiedzia na wymienione powyzej kwestie jest
partycypacja pracownikow.

Podsumowanie

Wspolczesne przedsigbiorstwa musza zdawac sobie sprawe, ze ich relacje
z okreslonymi grupami intereséw maja znaczacy wplyw na reputacje, dtu-
gotrwale wyniki oraz pozycje firmy. Partycypacja pracownicza jest jednym
z najtanszych i zarazem bardzo skutecznym sposobem rozwoju i poprawy
efektywnosci funkcjonowania firmy. Stata si¢ takze doskonatym narzedziem
ksztaltowania tadu spotecznego. Uczestnictwo pracownikéw w zarzgdzaniu
moze przyczynia¢ sie¢ do zmniejszenia konfliktowosci stosunkdw pracy i sta¢
si¢ czym$ w rodzaju katalizatora nastrojéw i ambicji pracownikéw. W znacz-
nym stopniu wplywa takze na zwigkszenie wykorzystania wiedzy pracowni-
koéw zatrudnionych na nizszych szczeblach hierarchii organizacyjnej, a co za
tym idzie poprawia zarzadzanie wiedza w ramach danej organizacji. Dodat-
kowo dopuszczenie pracownikéw do zarzadzania wyzwala w nich tworcza
postawe i zwigksza ich motywacje do pracy.

4 WM. Grudzewski, I. Hejduk, Sposoby i techniki zarzqdzania procesem innowacyjnym. www.spmp.org.
pl/files/2grudzewski.pdf, s. 4.
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Ksztattowanie publicznego transportu
pasazerskiego - wybrane aspekty

Wstep

Niezbednym sktadnikiem sprawnie funkcjonujacego systemu transporto-
wego kraju jest efektywny, zrownowazony publiczny transport pasazerski.
Przemiany ustrojowe w Polsce w ostatnich latach i realizowane nadal struk-
turalne przeobrazenia spoteczno-gospodarcze wywieraja wplyw na sytuacje
publicznego transportu pasazerskiego w poszczegélnych regionach kraju.
Sytuacja ta determinowana jest obecnie przez regionalizacje i deregulacje
zbiorowego transportu pasazerskiego w ramach powstajacych regionalnych
rynkéw transportowych.

Polska znajduje si¢ w bardzo waznym punkcie zwrotnym, poniewaz
aktualnie ksztaltowany system transportowy bedzie funkcjonowat przez
najblizsze kilkadziesiat lat. Dlatego tworzenie publicznego transportu pasa-
zerskiego powinno odbywac si¢ z uwzglednieniem integracji funkcjonalnej,
przestrzennej, organizacyjnejiprawnej'. W ramach integracji funkcjonalnej
nalezy przygotowac sie pod wzgledem ekonomicznym, administracyjnym
i technicznym do wprowadzenia zasad liberalnego rynku transportowego
i uczciwej konkurencji, zgodnych z zasadami dostepu do rynku transpor-
towego UE. W ramach integracji przestrzennej dostosowac infrastrukture
i tabor. W ramach integracji organizacyjnej wesprze¢ organizacje i za-
rzadzanie narzedziami informatycznymi. W ramach integracji prawnej
zharmonizowad normy i przepisy prawne z obowiazujacymi w panstwach
cztonkowskich Wspdlnot Europejskich.

1]. Jastrzebska, Transport a cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej — szanse i zagrozenia, Szkota Gléwna
Handlowa, Warszawa 2000, s. 34.
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Potrzeba zmiany myslenia o systemie transportowym jest bardzo wyraz-
na, lecz zmiana mentalno$ci musi dotyczy¢ calego spoleczenstwa. Codzienne
podrdze do pracy czy szkoly autobusem lub pociagiem nie powinny by¢ trak-
towane jako ostatecznosc.

1. Tendencje w transporcie pasazerskim

Jednym z trendéw rozwojowych wspolczesnego spoteczeristwa jest dyna-
miczny wzrost mobilnosci ludzi. Zgodnie z przyjeta przez teorig transportu
konwencja termin mobilno$¢ obejmuje caly zakres probleméw zwiazanych
z przemieszczaniem sig, a wigc geneze, charakter, miejsce, warunki przemiesz-
czania®. Termin ten okresla zaspokojenie potrzeby przemieszczania sig, gdzie
ta potrzeba wywotana jest z kolei inna potrzebg, a instrumentem stuzacym
zaspokojeniu potrzeby mobilnosci sa wszystkie elementy skladajace si¢ na sy-
stem transportowy®. Gleboko siegajace zmiany spoleczne, przede wszystkim
w zakresie indywidualnego stylu zycia i pracy, rozwoju nowych $rodkéw ko-
munikacji pozwalaja przypuszczaé, ze mobilnos¢ nie bedzie przebiega¢ we-
dtug dotychczasowych wzorcéw. Doswiadczenia niemieckie pokazujg, ze
zwykla projekcja trendéw w przeszlosci nie daje wiarygodnych wynikéw.
Dlatego zatozono dwa zasadniczo rdzniace sie od siebie scenariusze, ktére
tworza szeroka game rozwiazan. Najwazniejsza réznica obu scenariuszy jest
intensywnos¢ indywidualnej i zawodowej mobilnosci, ktora wynika ze stylu
zycia i uwarunkowan ekonomicznych. Wspdlna cecha jest zalozenie dalsze-
go wzrostu mobilnosci, chociaz o réznej intensywnosci i jakosci. W tabeli 1
przedstawione zostaly dwa gléwne scenariusze rozwoju mobilnodci.

Potrzeby przewozowe mieszkaricéw Polski sa zaspokajane w podstawo-
wej mierze przez dwa wspoétzalezne komponenty systemu transportowego,
a mianowicie przez zbiorowy transport publiczny i motoryzacje indywidu-
alng*. W ostatniej dekadzie systematycznie zmniejszata sie liczba pasazerow
korzystajacych w Polsce z kolei, przede wszystkim ze wzgledu na rozwéj mo-
toryzacji indywidualnej, konkurencje autobusow, rezygnacje zaktadéw pracy
z dofinansowania oplat za przejazd, ale takze z powodu niskiej jakosci ustug
spowodowanej brakiem pienigdzy na nowoczesny tabor, ochrone pasazeréw
iich mienia, utrzymanie czystosci czy tez remonty budynkéw dworcowych.
Ministerstwo Transportu prognozuje, ze przy réwnorzednym traktowaniu

2 E. Menes, Mobilnos¢ ludzi, ,Przeglad Komunikacyjny” 2001, nr 5,s. 1.

® U. Becker, Grundziige einer wirklich modernen Verkehrspolitik, ,Internationales Verkehrswesen” 1998,
nrl2.

* Szerzej: E. Menes, Nowe podejscie do problemu pozamiejskiego transportu publicznego, ,Problemy Ekono-
miki Transportu” 2001, nr 34, s. 10.
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komunikacji zbiorowej i indywidualnej do 2020 roku nastapi dalszy spadek
publicznych przewozéw pasazerskich®. Dla zachowania dotychczasowego
poziomu przewozéw w dluzszej perspektywie nalezy wprowadzié stosowne
preferencje. Tendencja dalszego ograniczania transportu publicznego wsku-
tek braku srodkéw stoi w sprzecznosci z powszechnie uznawanym pogla-
dem o ,pilnej potrzebie odwrdcenia, a przynajmniej zahamowania — szkod-
liwej ekonomicznie, ekologicznie i spotecznie tendencji do rosnacego wyko-
rzystania samochodéw osobowych i malejacych przewozéw w transporcie

publicznym”®,

Tabela 1. Scenariusze rozwoju mobilnosci

Wyszczegélnienie

Charakterystyka

Efekt

Scenariusz ,integracji
globalnej”

* wysoko rozwiniete
spoteczeristwo informacyjne
2 silnie zréznicowanymi
stylami zycia,

* ponadproporcjonalny
wzrost gospodarczy,

* likwidacja ,waskich
gardet” w infrastrukturze
transportowej,

« umiarkowany wzrost
cen energii i transportu,

Duza mobilno$é zaréwno

w rejonie zamieszkania, jak

i na wieksze odlegtosci oraz
wzrost indywidualnych ustug
intermodalnych. Samochéd
osobowy bedzie miat nadal
wazne znaczenie w przejazdach
w bliskim sqsiedztwie, ale przede
wszystkim stanie sie czedciq
kompleksowej oferty mobilnosci.

Scenariusz ,rozwoju
ewolucyjnego”

* powolny rozwdj
technologii, takZze w sektorze
samochodowym,

* rozwdj gospodarczy
ponizej wartosci srednich,
strukturalne bezrobocie,

* przywigzanie do

wartosci tradycyjnych,

* niedostatki przecigzonej
infrastruktury transportowej,
* wysoki wzrost cen energii.

Zwiekszenie zakresu prac
wykonywanych w domu,
pokonywanie krétszych
odlegtosci pieszo lub rowerem,
rzadsze korzystanie

z samochodu osobowego ze
wzgledu na wysokie koszty.

Zrodio: J. Holzwarth, H. Winter, Mobilitdt 2020 — Zukunftsszenarien zum Personenverkehr in 20 Jahren,
Jnternationales Verkehrswesen” 2001, nr 12.

* Zob. Polityka transportowa Paristwa na lata 2001-2015 dla zréwnowazonego rozwoju kraju, Ministerstwo
Transportu i Gospodarki Morskiej, Warszawa 2001, s, 61.

¢ L. Mindur, A. Wieladek, Koncepcja organizacyjno-prawna i zasady finansowania publicznego transportu
zhiorowego, Referat na konferencje ,Publiczny transport zbiorowy szansa polskich przewoznikéw’, Poznari

2001,.57.
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Wielko$¢ przewozéw pasazerskich w wybranych galeziach transportu
przedstawia tabela 2; tabela 3 obrazuje wielko$¢ pracy przewozowej mierzonej
w pasazerokilometrach. Dane ilustrujg, jak duzy spadek liczby przewiezionych
pasazeréw oraz wykonanej pracy przewozowej nastapil w badanym okresie.
Rocznie $rednie tempo spadku liczby przewiezionych pasazeréw koleja wy-
nosi 4,2 %. Kolejowe przewozy pasazerskie w ciagu 15 lat od 1990 r. do 2005 r.
zmniejszyly si¢ 0 63,6 %.

Tabela 2. Przewozy pasazeréw w Polsce w latach 1990-2005 (w tys.)
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Zrédto: ,Rocznik statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej” 2001, 2004, 2005, 2006, GUS, Warszawa.

Gwaltowne zmniejszenie przewozow transportem publicznym? jest kon-
sekwencja wielu przyczyn, zaliczy¢ do nich mozna m.in.%:
+zmiany w aktywnosci zawodowej ludnosci,
« zmiany w dostepie do edukacji na poziomie ponadpodstawowym,
«zmiany w strukturze dochodowej spofeczenstwa, pojawienie si¢ obszaréw
biedy i bogactwa jako dwdch grup spotecznych, ktére bardzo rzadko korzy-
staja z ustug transportu publicznego,

7 Przewozy pasazerskie maja charakter publiczny, jezeli spetniaja jednoczesnie nastepujace warunki: sq re-
gularne, wykonywanie przewozéw odbywa sie na ustalonych trasach, srodki transportu kursuja wedtug
rozktadu jazdy, podanego do publicznej wiadomosci, ustugi sa dostepne dla wszystkich zainteresowanych’,
D Swiatecki, Kolejowsy, samorzadowy transport pasazerski, KOW, Warszawa 2001, s. 11.

8E. Menes, Stan i perspektywy rozwoju pozamiejskiego transportu publicznego w Polsce, Instytut Transportu
Samochodowego, Warszawa 2002 (Zeszyt Naukowy nr 92), s. 2, C. Rozkwitalska, Koszty i korzysci transpor-
tu zbiorowego i indywidualnego w miastach, IGPIK, Warszawa 1997,
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«zmiany w relacjach cenowych réznych débr i ustug, w tym znaczne podroze-
nie ustug transportu publicznego®,

« rozwdj telefonii stacjonarnej i komoérkowej,

+rozw¢j handlu i ustug,

« rozw6j motoryzacji indywidualne;.

Tabela 3. Wielkos¢ wykonanej pracy przewozowej w Polsce w latach 1990~
2005 (mln pasazerokilometréow)

Wyszczegéblnienie [ 1990 | 1995 | 1998 | 1999 | 2000 | 2003 | 2004 | 2005

Ogotem 101623 65483 | 65290 | 65226 | 62055 | 56675 | 56072 | 56183

Transport kolejowy| 50373 | 26635 | 25664 | 26198 | 24092 | 19638 | 18690 | 18157

Transport
samochodowy
bez przewozéw
taborem
komunikacji
miejskiej

46599 | 34024 34035 | 33250 | 31735 129996 | 30118 | 29314

Zrédlo: ,Rocznik statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej” 2001, 2004, 2005, 2006, GUS, Warszawa.

Niezwykle trudna sytuacja zbiorowego transportu publicznego jest przy-
kladem zawodno$ci mechanizméw rynkowych wobec duzych i zlozonych
systeméw gospodarczych, jakim jest system transportowy kraju. Specyfika
transporty, a szczegdlnie transportu pasazerskiego oraz jego znaczenie dla
prawidtowego funkcjonowania i rozwoju spotecznego, a takze gospodarczego
powoduje, ze nawet w ustabilizowanych gospodarkach rynkowych panstwo
z reguly nie poprzestaje na okre$laniu ram funkcjonowania rynku transpor-
towego, ale — wrecz przeciwnie — wlacza sie mniej lub bardziej efektywnie
w ksztaltowanie tego rynku®®.

Starania o poprawe standardu jako$ciowego komunikacji publicznej
i utrzymanie konkurencyjnego poziomu cen nie zmieniaja faktu, ze z powodu
niewystarczajacych srodkéw jest ona stopniowo ograniczana do obstugi tylko
wigkszych potokow pasazeréw. W warunkach silnego rozproszenia ludnosci
coraz wigksza jej cze$¢ jest zmuszona korzysta¢ z indywidualnych $rodkow
transportu. Ta sytuacja ma wplyw na spadek konkurencyjnosci komunikacji

° W 1989 r. przecigtne wynagrodzenie miesigczne umozliwialo zakup 291 normalnych biletéw kolejowych
na odleglo$¢ 100 km albo 457 biletéw autobusowych na odlegloéé¢ 4150 km lub 465 litréw etyliny 94, pod-
czas gdy w 1998 r. wynagrodzenie takie umozliwiato zakup odpowiednio 118 biletéw kolejowych albo 200
biletéw autobusowych lub 549 litréw etyliny 94.

WE. Menes, Nowe..., s. 19.
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publicznej. Nalezy w tym miejscu wyraznie zasygnalizowa¢ narastajaca nie-

korzystna tendencje ksztaltowania sie relacji cen za ustugi komunikacji pub-

licznej i kosztéw samoobstugi transportowej!!. Obecnie gléwne tendencje

w zakresie ksztaltowania publicznego transportu pasazerskiego mozna sfor-

mufowac nastepujaco’®

«wprowadzono w réznych konstrukcjach prawng zasade ponoszenia cig-
zaréw o charakterze publicznym przez podmioty, ktére maja w tym ,in-
teres’,

«nastapita rezygnacja z udzialu administracji rzadowej z organizowania re-
gionalnych przewozéw kolejowych, co oznacza wzrost znaczenia organéw
administracji samorzadowej w tym zakresie,

« rola panstwa ogranicza si¢ do dofinansowania przewozow regionalnych,

» gléwny ciezar w zakresie finansowania przewozéw kolejowych przeniesiono
na lokalny samorzad,

« stosunki samorzadu lokalnego z podmiotami dziatajacymi w zakresie trans-
portu kolejowego regulowane sa metoda cywilistyczna.

2. Postulowane rozwigzania przy tworzeniu systemu przewozow
pasazerskich

Wiaczenie si¢ w europejski nurt rozwoju, podlegajacy pewnym ogélnym
prawidfowos$ciom, m.in. wdrozeniu unijnych dyrektyw, wymaga konsekwen-
tnie ich zaakceptowania przy formutowaniu strategii takze dla transportu
w tym kolei regionalnych. Przyjety w Polsce system organizacji i finansowa-
nia kolejowych przewozéw publicznych jest zbiezny z polityka Unii Europej-
skiej w tym zakresie. Kazdorazowe wdrozenie wiasciwych rozwiazan nalezy
poprzedzi¢ jednak rozwazeniem i rozwigzaniem wielu trudnych kwestii, do-
tyczacych szerokiego spektrum zagadnien. W szczego6lnosci nalezy okresli¢
role panstwa w zakresie organizowania i finansowania pasazerskich prze-
wozoéw regionalnych, w tym przewozow kolejowych, role wiadz samorza-
dowych, zakres rzeczowy takich ustug, metody, jakimi nalezy sie postuzy¢
w wyznaczaniu zadan przewoznikom tak, aby lokalne potrzeby przewozowe
byty zaspokajane, wielkos¢ srodkéw finansowych na te cele.

Przystepujac do tworzenia regionalnego systemu transportowego, nale-
zy pamigta¢, ze rozwdj sieci transportu regionalnego musi by¢ uzgodniony
i zbiezny z planami sieci transportu ogélnokrajowego i miedzynarodowe-
go. Ksztattujac kolejowy system transportowy, kazde wojewddztwo po-

W Idem, Spoteczno-ekonomiczne aspekty motoryzacji indywidualnej w Polsce, ,Przeglad Komunikacyjny”
2001,nr1,s.3.

12 Por. Program zintegrowanego rozwoju transportu kolejowego w wojewddztwie podlaskim do 2005 r., z per-
spektywg do 2015 r, Osrodek Badawczy Ekonomiki Transportu Przedsiebiorstwo Pafistwowe, Warszawa,
wrzesien 2002, s. 25-26.
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winno opracowa¢ wlasny system tych przewozéw, uwzgledniajac m.in.':

« nasycenie siecig kolejowa poszczegéinych regionéw wojewddztwa,

« skutki zamknie¢ linii kolejowych przez PKP i ich wptyw na przemieszczanie
si¢ 0sOb w rozpatrywanym regionie,

« mozliwosci zastgpienia przewozéw kolejowych przewozami realizowanymi
przez innych przewoznikéw,

« przewidywany rozwdj gospodarczy regionu w odniesieniu do strukturalnego
bezrobocia na rozpatrywanym terenie, w tym aspiracje, mozliwosci i pro-
gnozy przewozowe,

« wyniki wprowadzenia reform: o§wiatowej, zdrowotnej i administracyjnej,

«wyniki dzialan wtadz lokalnych zwigzanych z integracja transportu, w tym
okreslenie zadan dla poszczegélnych galezi transportu,

«stan zaawansowania prac zwigzanych z utworzeniem dla obszaru zintegro-
wanego systemu transportowego.

Niewgatpliwie do czynnikéw wplywajacych negatywnie naksztalttowanie sy-
stemu kolejowych przewozéw pasazerskich nalezy zaliczy¢™: niski poziom sa-
modzielnosci finansowej samorzadéw wojewddzkich, stabo rozwinigty rynek
kapitalowy, brak dotychczas funkcjonujgcych niezaleznych operatoréw kole-
jowych, brak doswiadczen ze strony samorzadéw w zakresie regulacji dostepu
do rynku przewozéw kolejowych, nieznane rzeczywiste koszty realizacji prze-
wozbéw pasazerskich na poszczegolnych odcinkach linii regionalnych, wysokie
koszty eksploatacji dotychczas posiadanego taboru, ktérego wadliwa struktura
i zuzycie techniczne nie odpowiada obecnej sytuacji w segmencie regional-
nych przewozéw kolejowych.

Nalezy zwrdci¢ uwage, iz zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa rola
samorzadu wojewddztw w kolejowych przewozach pasazerskich sprowadza sie
do zatwierdzania rozktadow jazdy pociagéw, kontroli prawidtowosci wykony-
wanych ustug oraz punktualnosci w kursowaniu pociggdéw. W zakresie autobu-
sowego transportu pasazerskiego prowadzony jest nadzér nad przestrzeganiem
przez posiadajacych zezwolenia warunkéw im okreslonych oraz wykonywania
przewozéw zgodnie z zataczonymi do zezwolen rozktadami jazdy. Samorzady
wojewodztw nie posiadaja instrumentéw prawnych, na podstawie ktérych mo-
glyby natozy¢ na przewoznika obowiazek obstugiwania linii nierentownych, na
ktorych przewoznicy w wielu przypadkach wycofuja si¢ z realizacji przewozow.
W zwiazku z powyzszym ostateczny ksztatt systemu przewozéw pasazerskich
zalezy od szeregu czynnikéw natury prawnej, organizacyjnej oraz finansowe;.

13 1. Polinski, Kierunki i sposoby dostosowywania kolejowego transportu pasazerskiego do funkcjonowania
w systemach komunikacji regionalnej kraju, Warszawa 2001 (,Prace Centrum Naukowo-Technicznego Ko-
lejnictwa; z. 133), s. 10.

1S, Miecznikowski, M. Wotek, Wyzwania dla partnerstwa publiczno-prywatnego w regionalizacji transpor-
tu kolejowego w Polsce, | Forum Organizacji Prokolejowych, Chabéwka 2001.
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Wydaje sie, ze dziatania samorzadu wojewédztwa powinny by¢ ukierunkowa-
ne na oddzialywanie na regulacje prawne w zakresie regionalnego transportu
publicznego w formie ustawy o publicznym transporcie zbiorowym. Uchwale-
nie tej ustawy powinno okresli¢ kompetencje organéw administracji publicznej
w tym zakresie, ustanowi¢ samorzad wojewddzki jako organizatora regional-
nego transportu zbiorowego, wprowadzi¢ zasade zawierania uméw na wyko-
nywanie ustug w regionalnym transporcie publicznym pomiedzy samorzadem
a poszczegblnymi przewoznikami, wprowadzi¢ zasade pelnej refundacji ulg
przez organ je ustanawiajacy, uregulowac zasady finansowania publicznego
transportu zbiorowego, wykonywanego w ramach obowiazku stuzby publicz-
nej. Inne dziatanie na rzecz prawidlowego rozwoju transportu pasazerskiego to
opracowanie szczegdtowej koncepcji funkcjonowania regionalnego transportu
w poszczegolnych wojewodztwach. Szczegdtowa koncepcja powinna okresla¢
potrzeby rozwoju transportu pasazerskiego, w sposéb szczegélny uwzglednia-
jac: rozbudowe sieci drogowej i kolejowej, rozwdj obszaréw zurbanizowanych,
okreslenie konkurencyjnosci transportu drogowego i kolejowego, identyfikacje
obszaréw transportochtonnych, identyfikacje potrzeb transportowych woje-
wodztwa, integracje ustug transportu publicznego.

Wskazane w artykule zmiany w sposobie ksztaltowania transportu pasa-
zerskiego oznaczaja przetom. Aby proces decentralizacji zarzadzania publicz-
nym transportem pasazerskim zakonczy! si¢ sukcesem, musza zosta¢ spetnio-
ne podstawowe warunki:

1. Kompetencje, zakres odpowiedzialno$ci i zasoby powinny podlega¢ de-
centralizacji do poziomu wiadz w poszczegélnych regionach kraju. Samorzad
terytorialny jako podstawowa forma decentralizacji powotany jest bowiem,
aby wykonywat zadania publiczne w sposéb odmienny od administracji rza-
dowej, tj. samodzielnie.

2. Srodki finansowe przekazywane wtadzom regionalnym powinny wy-
starczy¢ na zakup usfug transportowych i na tworzenie sieci transportu pub-
licznego. W obecnym ksztalcie finansowe mozliwoséci dziatania wiadz samo-
rzadowych sa dalece niewystarczajace. Ograniczenia i bariery wiaza sie prze-
de wszystkim z istniejacymi mechanizmami systemu finanséw publicznych
w Polsce, ktére pozostawiaja do bezposredniej dyspozycji samorzadow niewy-
starczajace $rodki.

3. Witadze regionalne powinny mie¢ wplyw na wybér poziomu podazy
i standardéw ustug. Obecnie prowadzenie koordynacji rozktadéw jazdy nie
ksztaltuje obstugi transportowej, a jedynie akceptuje propozycje przewoznikow,
praktycznie wigc ten obszar przewozow pasazerskich jest ksztaltowany przez
rynek.

4. Wiadze regionalne powinny wybieraé najlepszego operatora poprzez
publiczny, konkurencyjny przetarg.
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5. Wiadze regionalne powinny wykorzystywa¢ zagwarantowang ustawo-
wo mozliwo$¢ zawierania porozumiert miedzy samorzadami réznych szczebli
w celu ksztaltowania pasazerskiego systemu w regionach.

Podsumowanie

Przedstawione powyzej zagadnienia, a zwlaszcza ich zlozonos¢, $wiadcza
o tym, Ze problematyka ksztaltowania publicznego transportu pasazerskiego wy-
maga szerokiej i rzeczowej dyskusji popartej doglebnymi analizami. Podejicie,
uwzgledniajace przedstawione czynniki moze gwarantowaé sprawny, dobrze
funkcjonujacy regionalny system transportu, a polityka transportowa powinna
by¢ ukierunkowana na rozwdj publicznego transportu pasazerskiego w regio-
nach. Nalezy jednak pamigtac, ze istotnym zagrozeniem moze sta¢ si¢ centralny
podziat zasob6w finansowych, przy tym wysoko$é¢ tych zasobéw dla poszczegdl-
nych wojewddztw moze by¢ upolityczniona, co w konsekwencji doprowadzi¢
moze do dysproporcji w poziomie rozwoju regionalnych systemow przewozéw
pasazerskich. Rozwdj transportu w skali odpowiadajacej wspdlczesnym potrze-
bom komunikacji krajowej i migdzynarodowej stanowi klucz do poprawy ogélnej
sytuacji gospodarczej kraju, a jednocze$nie stanowi element dostosowania polityki
regionalnej do wymagar rozwoju regionalnego i rozwoju gospodarczego Polski.
Swiadomos¢ tego faktu powinna sprzyja¢ rozwojowi transportu w kierunku za-
pewnienia duzego udziatu przewozéw zbiorowych w przewozach ogdtem.
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Innowacja wartosci zrodtem
dtugofalowych sukcesow organizac
W strategii btekitnego oceanu

Wstep
W ujeciu tradycyjnej ekonomii bogactwo mialo swoje Zrodla przede wszystkim
w ziemi, kapitale, sile roboczej i przedsiebiorczoéci. Za najrzadsze zasoby uwaza-
no ziemie, a nastgpnie kapital. Sity roboczej byto pod dostatkiem i stanowita ona
raczej prymitywna materi¢ uzywang przez wiascicieli ziemi i kapitatu do eksploa-
tacji tych zasobéw, anizeli zrédio wiedzy i innowacji'. Takie tradycyjne podejscie
do zarzadzania i tworzenia na jej podstawie miernikow przestato by¢ jednak ade-
kwatne w dzisiejszej gospodarce, gdyz zaréwno nie obejmuje wszystkich Zzrodet
bogactwa, ale przede wszystkim nie dostrzega niematerialnych zasobow przed-
sighiorstw. W nowej gospodarce konieczne jest zupelnie inne podejscie do two-
rzenia wartosci organizacji. S3 bez watpienia potrzebne nowatorskie umiejetnosci
i nowe strategie dzialania, ktére zapewni¢ beda mogly sukces organizacji poprzez
tworzenie wartosci i umiejetne zarzadzanie posiadanymi zasobami. Bez watpienia
istotne tez jest nowe spojrzenie na aktywa niematerialne oraz przede wszystkim
umiejetne zarzadzanie kapitatem intelektualnym i wiedza w przedsiebiorstwach.
Strategia dziatania, ktéra w odmienny nieco sposob spoglada na konku-
rencje, poprzez zaniechanie walki z nig i skupienie si¢ na nowej, nieodkrytej
jeszcze przestrzeni rynkowej jest strategia blekitnego oceanu, w swoich zato-
zeniach opierajaca si¢ na podejsciu zasobowym w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem.

'R.E.S. Boulton, B.D. Libert, S.M. Samek, Odczytujge kod wartosci. Jak firmy tworzg wartosé w nowef gospo-
darce, WIG-Press, Warszawa 2001, 5. 8.
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1. Istota strategii zarzadzania i jej wplyw na funkcjonowanie

organizagji

Strategia okresla cel, zamiar i misje przedsiebiorstwa — czyli sposob, w jaki two-

rzy i odnosi si¢ do wartosci®. Stowo ,strategia” pochodzi od greckiego stowa

strate-gos, ktore jest zbitkg dwoch pojeé: stratos i agein. Stowo stratos oznaczato
armie zgrupowana w oboz, zas agein — przywodztwo. Tak wiec sfowo strate-gos
oznaczato kogos, kto przewodzif armii i tworzyt koncepcje walki®.

Strategia jest wigc czyms, co ma fundamentalny wptyw na zycie lub $mier¢,
na sukces lub porazke firmy. Wspolczesni menedzerowie musza co pewien
czas zmierzy¢ si¢ z trzema fundamentalnymi pytaniami strategicznymi, aby
zrozumied, czy i jak firma oferuje odbiorcom zaspokojenie ich potrzeb. Sa to
pytania o sens istnienia firmy dzisiaj i jej wizje funkcjonowania w przyszioci,
o rynki i produkty oraz o dominujacy model dziatania®.

Strategiczne decyzje dotyczace realizacji przyjetych scenariuszy dzialan
powinny>:

« dotyczy¢ dlugiego horyzontu czasowego,

+ budowania przewagi konkurencyjnej na rynku,

« skutecznego eksploatowania gléwnych zasobéw i umiejetnosci firmy,

+ by¢ wewnetrznie spdjne (wizja musi by¢ dopasowana do rynkéw i produk-
tow, a model dziatania powinien umozliwia¢ realizacje wizji i state doskona-
lenie firmy na danym rynku).

Dlatego wilasnie takie decyzje sa najczesciej®:

« stabo ustrukturalizowane,

+ podejmowane w warunkach duzej niepewnosci,

+ kosztowne, gdyz wymagajg jednoznacznych i czesto nieodwracalnych decy-
zji inwestycyjnych,

+ kaskadowe, tzn. wymuszajace dla swej skutecznosci cala sekwencje spdjnych
decyzji taktycznych i operacyjnych.

Czesto prezesi zarzadzajacy firmami sa zasypywani setkami raportow
i wskaznikow, podczas gdy najchetniej cheieliby dostac jedna liczbe pokazujacs, iz
jest lepiej niz wezoraj. Owo ,lepiej” oznacza¢ moze wszystko to, co firma uznaje za

2R.F Bruner, M.R. Eaker, R E. Freeman, R.E. Spekman, E.O. Teisberg, S. Venkataraman, MBA Kompendium.
Nowatorska teoria i praktyka biznesu prosto z najbardziej prestizowych kurséw MBA, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2006, s. 239.

3 K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 18.

* Ibidem, s. 18.
5 Ihidem, s. 21
8 Ihidem.
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wazne z punktu widzenia tworzenia wartosci. Czesto jest natomiast tak, ze nikt nie
ma czasu, zeby to uporzadkowac i zaprezentowa¢ w zagregowanej postaci. Wiele
firm zatracilo si¢ w pogoni za konkurencja, czesto miota sie, przerzucajac sity oraz
zasoby z jednego zadania na inne. Warto oderwac si¢ od takiej szarpaniny i zasta-
nowic, co jest wazne w dluzszym czasie’. Podczas formutowania dziatan najlepiej
spojrze¢ na pie¢ obszarow. Po pierwsze, dobrze zrozumie¢ rynek, czyli boisko, na
ktorym sie gra (co sie sprawdza, czego chce klient, co generuje warto$c). Po dru-
gie, zna¢ konkurencje na wylot i do niej poréwnywac poszczegdlne wskazniki. Po
trzecie, zrozumiec siebie samego, umie¢ patrze¢ wstecz i wyciagac z tego wnioski.
Po czwarte, wiedzie¢, na czym budowac swoja inno$¢ w zwariowanym $wiecie
przeksztalcania wszystkiego z wartosci uzytkowej na warto$¢ wymienna (ko-
modyfikacja, utowarowienie). Po piate w koricu, umie¢ przewidywac przyszios¢,
trendy zarysowujace si¢ na horyzoncie®. Realizacja dziatan, zgodnie z zaprezen-
towanymi krokami postepowania oraz coraz efektywniejsze korzystanie z szybko
rozszerzajacych sie zrédet i mozliwosci, ktére czesto wytaniaja sie na peryferiach,
tj. brzegach dzialalnosci przedsiebiorstw, pozwola bez watpienia rozwina¢ wias-
ny potengjal i uruchomi¢ nowe, potezne motory innowacji i wzrostu. Podmioty,
ktore dynamicznie przeksztalca swoja dziatalnoé¢, aby wykorzystac te mozliwosci,
wykreuja znaczna warto$¢. Natomiast te, ktére pozostang przy tradycyjnym spo-
sobie myslenia, beda poddawane coraz silniejszej presji i ostatecznie doswiadczy¢
moga znacznej destrukgji wartosci®.

Nawet bardzo mate firmy, jesli wykazuja si¢ wystarczajaca przenikliwoscia,
moga ksztattowac ewolucje rynku. Oczywiscie nie sa w stanie okresli¢ wynikow
z cala pewnoscia, ale formutujac wlasciwe deklaracje kierunku dziatan w diugim
okresie, moga zwigkszy¢ prawdopodobienstwo korzystnych rezultatow.

2. Podstawowe zatozenia strategii btekitnego oceanu

Czesto najtrudniejsza rzecza na $wiecie jest wymysli¢ na nowo zastosowanie
dla produktu lub ustugi, ktore s tak powszednie, oczywiste i wszechobecne,
Ze na pierwszy rzut oka wydaje sie bez sensu w ogéle mysle¢, ze mogloby by¢
inaczej. Jednak w szukaniu nowego spojrzenia na rzeczy zwykle tkwi potencjat
stworzenia realnej wartosci'®. Takie podejscie jest wiasnie jednym z zalozen
strategii blekitnego oceanu.

7F. Hutten-Czapski, Paranoja podobiesistw, ,Manager Magazin” (edycja polska), sierpien 2006, s. 39-40.
8 Ibidem, s. 40.

°]. Hagel 111, ]. Seely Brown, Organizacja jutra. Zarzgdzanie talentem, wspdfpracq i specjalizacjg, Harvard
Business School Press, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 25-26.

1 A, Hartman, J. Sifonis, . Kador, E-biznes. Strategie sukcesu w gospodarce internetowej. Sprawdzone metody
organizacji przedsiewzigc e-biznesowych, Wydawnictwo K.E. Liber S.C., Warszawa 2001, s. 172.
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We wspotczesnych czasach firmy czesto starajg sie pokonywaé, wyprze-
dza¢ konkurencje, uzyskujac te same produkty i ustugi w efektywniejszy spo-
séb. Taka droga jednakze bardzo szybko prowadzi do hiperkonkurencji i wza-
jemnego wyniszczania si¢. Podstawy przyszlego sukcesu mozna jednak osiag-
na¢ nie poprzez realizowanie takich dzialan, tylko poprzez realizacje trwalej
strategii odrézniania si¢ od oponentéw.

Za rozwigzaniem takim postuluja tworcy Blue Ocean Strategy — Chan Kim
i Renée Mauborgne, ktérzy zakladajg zaniechanie walki z konkurentami i skupie-
nie si¢ na nowej, jeszcze nieodkrytej przestrzeni rynkowej. Nie istnieja idealne fir-
my, jak twierdzi Tom Peters w swej koncepcji In search of excellence, sa natomiast
strategiczne posunigcia biznesowe bliskie ideatu, a Blue Ocean Strategy jest narze-
dziem do ich kreowania, przyczyniajacym sie do niekonkurowania z rywalami, ale
tworzenia wszystkiego, by stali si¢ oni nieistotni*.

Opracowana przez W. Chan Kima i Renée Mauborgne strategia biekitnego
oceanu stanowi systematyczne podejscie do czynienia konkurencji nieistotng.
Autorzy twierdza, ze firmy, ktére osiggna wiodaca pozycje w przyszlosci, od-
niosa swdj sukces nie dzigki zwyciestwu nad konkurentami, lecz przez stwo-
rzenie ,blekitnych oceanéw” — czyli wolnej przestrzeni rynkowej, bedacej do-
skonatym $rodowiskiem wzrostu. Badajac strategie firm w trzydziestu bran-
zach, opracowali oni schemat analityczny i zestaw narzedzi do skutecznego
stworzenia i zajecia owych ,biekitnych oceanéw”.

Kim i Mauborgne konstruuja swoja strategie na bazie teorii wzrostu endo-
genicznego, ktéra zakiada, ze zmiany struktury gospodarczej i ksztattu branzy
sa wywolywane przez czynniki wewnetrzne systemu. Oznacza to, ze struk-
tura i granice rynku istnieja tylko w umystach menedzeréw' Istota proble-
mu jest zatem to, jak stworzy¢ wigkszy popyt, ktéry zgodnie z ta teoria jest
utajony i znajduje si¢ poza granicami rynku. Odpowiedzia jest zdaniem Kima
i Mauborgnea przeniesienie uwagi z podazy na popyt, odejscie od koncentra-
cji na konkurencji na rzecz koncentracji na innowacji wartosci, uwalniajacej
nowy popyt. Innowatorzy wartosci uzyskuja skok wartosci przez tworzenie
nowego bogactwa, a nie kosztem konkurentéw??.

Strategia konkurencji rynkowej nie powinna by¢ narzedziem majacym za-
pewni¢ dtugofalowe sukcesy organizacji. Strategia blekitnego oceanu koncen-
truje si¢ natomiast wlasnie na tzw. innowacji wartosci jako potencjalnym zréd-
le dlugofalowych sukceséw organizacji. Koncepcja ta rzuca firmom wyzwa-
nie, by ,stawily czoto krwawemu, czerwonemu oceanowi zajadtej konkurengji

1 Blue Ocean Strategy. Nie konkuruj z rywalami! Spraw; aby stali sig nieistotni!, ,Brief. Magazyn Marketingu
i Sprzedazy” 2006, nr 2, s. 30.

2\ Ch. Kim,, R Mauborgne, Strategia bigkitnego oceanu, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2005, s. 301.
13 Ibidem, s. 302.
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o kurczaca sie pule zyskéw, tworzac wolna przestrzen rynkowa, w ktérej kon-
kurencja sig nie liczy™*.

Mowiac alegorycznie, w czerwonym oceanie walka o klienta jest ostra,
czgsto produkty konkurencyjnych firm z branzy sa podobne do siebie, co po-
woduje, iz wygrywa ten, kto da lepsza ceng, ktorg jest w stanie zaakceptowaé
rynek. Czgsto z czerwonego oceanu pochodzi wiekszo$¢ dochodu firmy, ale
organizacje powinny wplatywac w te czerwien elementy blekitu, co jest nie-
zbedne dla firmy postepujacej zgodnie z zasadami Blue Ocean.

Przestrzen czerwonego oceanu stanowia wszystkie rynki, ktére sa odkryte
i zagospodarowane. Panuje na nich walka o kazdy procent udziatu w rynku.
Rynkowi gracze chca wytwarzaé produkty i $wiadczyé uslugi taniej i lepiej
niz konkurencja. Sukcesem sa teorie przyczyniajace sie do poprawy wydaj-
noéci pracownikéw i efektywnos¢ produkeji. Bardzo istotna kwestia jest tutaj
to, iz wraz z uplywem czasu poprawianie efektywnosci staje si¢ coraz drozsze
i trudniejsze, czesto tez konkurencja wykonuje te same dziatania, co w efekcie
powoduje, ze cata branza nie rozwija sie, a firmy niemalze identycznie reali-
zuj3 swoje dziafania w wielu dziedzinach'. Poréwnanie strategii czerwonego
oceanu i strategii biekitnego oceanu prezentuje tabela 1.

Dla przeciwwagi, blekitny ocean stanowia rynki, ktére jeszcze nie sa od-
kryte, konkurenci pozostawieni daleko w tyle oraz klienci, ktérzy jeszcze
nie znaja firmy, jej produktéw i §wiadczonych przez nig ustug. To, iz ble-
kitne oceany s3 przewaznie nieznane, jest czesto dodatkowym motorem,
by je odkrywa¢, uczy¢ sie postepowania z innowacyjnymi technologiami,
majac czesto na uwadze ryzyko z tym zwigzane. W takiej przestrzeni, jak
ustalili Chan Kim i Renée Mauborgne, odbywa sie wiekszo$¢ ruchéw bizne-
sowych, ktére czesto definiuja charakter firmy na cate lata, zapewniajac jej
ditugotrwaty zysk. Nie ma tutaj miejsca na rywalizacje, gdyz kazde przedsie-
biorstwo ustala indywidualnie zasady gry'®. Czesto blekitne oceany mozna
odkrywa¢ réwniez w branzach, ktére sa juz nasycone, i wlasnie to jest istota
Blue Ocean Strategy.

“ Ibidem, s. 8.
¥ Ibidem, s. 30-31.
% [bidem, 5. 31.
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Tabela 1. Poréwnanie strategii czerwonego oceanu i strategii biekitnego oceanu

Strategia czerwonego oceanu

Strategia btekitnego oceanu

Konkurowanie w ramach istniejqcej
przestrzeni rynkowej

Tworzenie nowej, wolnej przestrzeni
rynkowej

Zmuszanie do pokonania konkurengji

Konkurencja przestaje by¢ istotna

Uwaga skupiona na tradycyjnej
grupie klientéw

Rozszerzanie istniejqcej grupy
docelowej

Wykorzystanie istniejqcego popytu

Tworzenie i przechwytywanie nowego popytu

Konieczno$é znajdowania kompromisu
migdzy wartosciq a kosztem
(wytwarzanie wigkszej wartosci

w zamian za wyzsze koszty lub tworzenie
rozsqdnej wartosci za nizsze koszty)

Przetamywanie przymusu kompromisu
migdzy wartosciq a kosztem
(ustawiczne wyszukiwanie wiekszej
wartosci i nizszego kosztu)

Uporzqdkowanie catego systemu
dziotan firmy zgodnie z jej
strategicznym wyborem miedzy

Uporzqdkowanie catego systemu
dziatar firmy zgodnie z jej dqzeniem
do wyjqtkowosci i niskich kosztéw

wyjqtkowosciq a niskimi kosztami

Zrédlo: W.Ch. Kim, R. Mauborgne, Strategia blgkitnego oceanu, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa
2005, 5. 38.

Pomyslne przeptynigcie czerwonego oceanu i zdystansowanie rywali be-
dzie bardzo waznym zadaniem wspoélczesnych przedsiebiorstw, ktore zmu-
szone s3 wyj$¢ poza ramy konkurowania, natomiast aby zgarna¢ dla siebie
nowe szanse wzrostu, powinny kreowac¢ blekitne oceany.

3. Innowacja wartosci oraz formutowanie strategii btekitnego oceanu
W strategii bfekitnego oceanu bardzo waznym elementem jest innowacja
wartosci. Tworzona jest ona w obszarze, w ktérym dziafania firmy korzystnie
wplywaja zaréwno na strukture kosztéw, jak i na warto$¢ oferowang nabyw-
com. Oszczednosci kosztowe sa czynione poprzez eliminacje i ograniczanie
tych czynnikéw, ze wzgledu na ktére nasila si¢ konkurencja w branzy. Warto$¢
dla nabywcy jest podnoszona poprzez wnoszenie i tworzenie elementéow, ktd-
rych branza wczesniej nie oferowata. Wraz z uplywem czasu nastepuje dalsza
redukcja kosztéw, dzigki efektowi skali osiagnietemu w miare jak rosnie skala
wolumenu sprzedazy tego, co generuje najwyzsza warto$¢'. Schemat innowa-
cji wartosci zostal zaprezentowany na rysunku 1.

7 W.Ch. Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu, s. 36.
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Zgodnie z ponizszym rysunkiem, w tworzeniu biekitnego oceanu cho-
dzi o obnizanie kosztéw i réwnoczesne podwyzszanie wartosci dla na-
bywcow. W taki sposob osiagany jest skok wartosci, zaréwno dla firmy, jak
ijej klientow.

ﬂ“’artoéé dla nabywcy

Rysunek 1. Réwnoczesne dazenie do wyjatkowosci i niskich kosztéw.

Zrédlo: W.Ch. Kim, R. Mauborgne, Strategia bigkitnego oceanu, s. 36.

Punktem wyjécia w procesie formutowania strategii btekitnego oceanu jest
opracowanie tzw. kanw strategii, tj. schematéw umozliwiajacych poréwnanie
sytuacji firmy z konkurencja w sektorze ze wzgledu na stopien opanowania klu-
czowych czynnikéw sukcesu. Odbywa si¢ to za pomoca tzw. krzywej wartosci,
ktora jest graficznym przedstawieniem relatywnych osiagnieé firmy wzgledem
konkurencji. Jest ona podstawa do wprowadzenia fundamentalnej zmiany
kanwy strategii. Zmiana ta wymaga w pierwszej kolejnosci reorientacji wlasnej
strategii z konkurentéw na alternatywy® i z klientéw na nie-klientéw sektora.
Wyjscie poza standardowe dziatania umozliwi¢ ma proponowane przez auto-
réw narzedzie pomocnicze, tzw. diagram czterech dziatan/pytan. W tabeli 2
zaprezentowano jego etapy oraz przyklad zastosowania w przedsigbiorstwie
z branzy winiarskiej.

18 Alternatywy wykraczaja daleko poza substytuty. Na przyklad restauracja jest alternatywa dla kina. Kon-
kuruje o potencijalnych klientow, ktorzy chea spedzié wieczor poza domem, pomimo iz ani nie jest bezpo-
$rednim konkurentem, ani substytutem kina w sensie funkcjonalnym swojej oferty, szerzej zob.: W. Ch. Kim,
R Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu, s. 311.
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Tabela 2. Schemat czterech dziatan wraz z diagramem eliminuj — redukuj
— wzmochij — stwérz na przykiadzie producenta wina

Eliminuj
(ktére z czynnikdw uwazanych w branzy
za pewnik mozna wyeliminowad?)
*enologiczna terminologia i wyrdzniki,
*jako$é lezakowania,
* marketing z wykorzystaniem

mass mediéw.

Wzmocnij

(ktére z czynnikdw nalezy wzmocnicé
znacznie powyzej standarddw branzy?)
*cena poréwnywalna z tanimi winami,
* zaangazowanie sklepéw detalicznych.

Reduky;j

(ktére z czynnikéw mozna zredukowaé
znacznie ponizej standarddw branzy?)
*bogactwo smaku wing,

*wybdr win,

*prestiz winnicy.

Stwérz

(jakie czynniki nigdy dotychczas nie
oferowane przez branze nalezy stworzyc?)
*tatwo$é picig,

*tatwosd wyboru,

* przyjemnos¢ doznania.

Zrédto: W.Ch. Kim, R. Mauborgne, Strategia bigkitnego oceanu, s. 54 162.

Skuteczno$¢ strategii bfekitnego oceanu jest uzalezniona od trzech uzupet-
niajacych sie cech:

1) koncentracji (focus): firma nie rozprasza si¢ w swoich staraniach na
wszystkich kluczowych czynnikach sukeesu,

2) rozbieznosci (divergance): krzywa wartosci firmy odbiega od krzywej
wartosci innych graczy,

3) przykuwajgcego uwage hasta reklamowego (compelling tagline)®.

W procesie formufowania i wdrazania strategii blekitnego oceanu jej au-
torzy stworzyli sze$¢ zasad obowiazujacych w procesie. Do kluczowych zasad
zwigzanych z formutowaniem strategii biekitnego oceanu zaliczyli:

» zasade rekonstrukcji granic rynku,
» zasade koncentracji na szerokiej wizji, a nie na liczbach,
« zasade siegania poza granice istniejacego popytu,
« zasade whasciwej kolejnosci elementéw strategicznych.
Wir6d zasad dotyczacych realizacji strategii znalazty sie:
« zasada przezwyciezania gléwnych przeszkdd organizacyjnych,
« zasada wbudowania realizacji w strategie®.

¥ W. Ch. Kim, R. Mauborgne, Blue Ocean Strategy, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts
2005, 5. 37.

2 Ibidem, s. 43.
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Pierwsza z wymienionych zasad, tj. rekonstrukcje granic rynku, nalezy
realizowa¢ poprzez poszukiwanie istniejacych mozliwosci, ktére stwarzaja
szanse na osiagnigcie biekitnych oceanéw. Odbywac¢ si¢ to moze wg autoréw
poprzez?:

1) przygladanie si¢ alternatywnym branzom,

2) przygladanie sie grupom strategicznym w branzach,

3) przygladanie si¢ ofertom komplementarnych produktéw lub ustug,

5) przyjrzenie si¢ czynnikom funkcjonalnym i emocjonalnym u nabywcéw,

6) zwrdcenie uwagi na perspektywe czasowa.

Druga zasada zwijzana z formulowaniem strategii blekitnego oceanu,
to zasada koncentracji na szerokiej wizji, a nie na liczbach. Podczas projek-
towania kanwy strategii menedzerowie powinni koncentrowaé¢ swoja uwage
na szerokiej wizji, a nie zaglebia¢ si¢ w ,liczby i zargon, grzeznac w detalach
operacyjnych™. Odbywac si¢ to powinno wedlug opisanych ponizej etapéw

(tabela 3).

Tabela 3. Cztery etapy wizualizacji strategii

1. Wizualne
uswiadomienie

2. Wizualne
rozpoznanie

3. Wizualny
kiermasz strategii

4. Wizualna
komunikacja

alternatywnych

produktow do zbudowania luki w aktualizacji

czy ustug. lepszej przysztej nowej strategii.
*Zobacz, jakie strategii, jaka

czynniki ,ma byc".

powiniene$

wyeliminowad,
stworzy¢ lub
zmienic.

*Poréwnaj swojq *Rozpoznaj * Naszkicuj kanwe * Przedstaw swoje
firme w praktyce strategii, joka ,ma poprzednie
z konkurentami, sze$¢ drag do by¢” na podstawie | przyszte profile
szkicujqc kanwe stworzenia praktycznych strategiczne na
strategii ,takq, biekitnego obserwacji. jednej stronie,
joka jest”. oceanu. * Zaobserwuj, jak na co utatwi
*Zastanow sie, *Zaobserwuj twojq alternatywnq komunikacje.
w czym nalezy wyjqtkowe strategie zareagujq | *Wspieraj tylko te
zmienié twojq korzysci klienci, konkurenci projekty i posunigcia
strategie. wynikajqce i nie-klienci. operacyjne, ktére
z wykorzystania * Wykorzystaj umozliwiq twojej

te obserwacje

firmie wypetnic

Zrédio W.Ch. Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu, s. 129.

Stosujac zasade siegania poza granice istniejacego popytu, przedsigbior-

stwa powinny zamiast koncentrowac si¢ na klientach, przyjrze¢ sie tzw. nie-
klientom, zamiast koncentrowa¢ si¢ na réznicach wérod dotychczasowych

U Ihidem, s.77-263.
2 Ibidem, s. 127.
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klientéw, powinny oprze¢ sie na potedze wspolnych cech tego, czemu klienci
przypisuja warto$¢. Podstawa bedzie tutaj sformufowanie ,siegaj poza istnie-
Jacy popyt’

Zasada wlasciwej kolejnosci elementéw strategicznych dotyczy budowania
modelu biznesowego umozliwiajacego zamiang pomystéw w rzeczywistos¢
i zapewnienia im komercyjnej zywotnosci. Wszystko po to, by istotnie ograni-
czy¢ mozliwe ryzyko modelu biznesowego.

Zgodnie z ostatnimi dwoma zasadami: zasada przezwyciezania gléwnych
przeszkod organizacyjnych oraz zasada wbudowania realizacji w_strategie,
wdrozenie i pdZniejsze stosowanie przyjetej strategii jest narazone na proble-
my, nalezy dazy¢ do zaakceptowania wprowadzonych zmian organizacyjnych
wsréd pracownikow organizacji, poprzez budowe kultury zaufania, zaangazo-
wania i dobrowolnego dziafania na rzecz jej realizacji oraz wsparcia dla lide-
ra zmian. Nalezy dazy¢, by ludzie kierowali si¢ nie wymuszonym, ale swoim
wolnym wyborem, a dopiero wtedy beda w stanie uéwiadomi¢ sobie, ze kom-
promisy i poswigcenia sa niezbedne w budowaniu silnej firmy. Czesto beda
w stanie zgodzi¢ sie z potrzeba krotkotrwatych poswiecen ze swojej strony dla
osiagniecia korzysci w dlugoterminowych interesach firmy.

Strategia bedaca rezultatem wdrozenia tak skonstruowanego modelu bi-
znesu zdaniem autordw nie jest narazona na konkurencje ze strony nasladow-
cow, ktorzy moga (cho¢ z opdéznieniem) probowac ja imitowaé. To przeko-
nanie wynika z zalozenia, ze strategia blekitnego oceanu koncentruje sie nie
na ograniczaniu si¢ do podwyzszania cen, lecz raczej na tworzeniu nowego
zagregowanego popytu poprzez skok wartosci dla nabywcy po przystepnej ce-
nie®, Staje sie to bodzcem nie tylko do redukcji kosztéw do najnizszego moz-
liwego poziomu juz od samego poczatku, ale réwniez do utrzymania takiego
nastawienia caly czas, takze celem obrony przed nowymi konkurentami®.
W ten sposob, zdaniem autoréw, ,wygrywaja nabywcy, a spoleczenstwo zy-
skuje dzieki lepszej efektywnosci™.

4. Wykorzystanie strategii btekitnego oceanu w praktyce

Europejskie, w tym réwniez polskie firmy z sukcesem zaczely wprowadza¢
te strategie w swoich przedsigbiorstwach. Pomimo ze Carlsberg nalezy do gro-
na duzych spotek, czesciej spotykanych w ,czerwonym oceanie, to z powo-

2W.Ch. Kim., R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu, s. 127.

* Innowacja wartosci kontrastuje z innowacja technologiczna, ktéra na ogét wiaze sie z ograniczonym do-
stepem i wysokimi cenami gwarantujacymi szybka realizacje zysku z innowacji. Zniechecenie nasladowcéw
poprzez obnizanie cen w przypadku innowacji technologicznej nastepuje dopiero p6zniej, zob.: ibidem,
s. 305.

2 Ibidem, s. 308.
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dzeniem zaczat stosowac zalozenia ,blekitnego oceanu” Zarzadzajacy zauwa-
zyli, iz wejscie na rynek ze standardowym piwem w nowym opakowaniu nie
ma nic wspolnego z innowacja, dlatego tez polozono nacisk na poszukiwanie
nowych kategorii piwa, nowych okazji konsumpcji, mozliwosci kreowania
nowego stylu zycia, bez uciekania si¢ do zazartej konkurencji i konkurowania
o klienta. Strategia ta objefa wszystkie dzialy w przedsiebiorstwie, od marketin-
gu po polityke personalna, i zaowocowala m.in. stworzeniem nowych produk-
tow: piwa Karmi czy Okocim Palone®. Spoétka stale pracuje nad nowymi pro-
jektami. W1aczajac elementy Blue Ocean w polityke HR w Carlsberg, powstata
odpowiednia kultura wspierajaca tworzenie innowacji, nastawiona nieustannie
na podwazanie status quo. Daje si¢ tutaj zauwazy¢ bardzo nowatorskie pomy-
sty, m.in. w firmowym intranecie pojawita si¢ skrzynka z pomystami (idea box)
i platforma wymiany pomystoéw na ich temat. Nieustannie zacheca si¢ pracowni-
kéw do generowania pomystow, a najlepsze z nich wdraza w zycie. Kreatywnos¢
pracownikéw nie jest krepowana ryzykiem zwiazanym z popelnieniem bledéw.
Juz w procesie rekrutacji pracownikéw zwraca sie szczegolna uwage na takie
cechy kandydatéw do pracy, jak np. gotowo$¢ do famania utartych schematow
postepowania. W innowacyjnej kulturze obowiazujacej w spétce porazka nie
oznacza konica $wiata i jest lekcja, z ktérej firma chce i umie wyciagac¢ wnioski®.

Inny przyklad firmy wykorzystujacej Strategie Blue Ocean to firma Amica.
Wzrost konkurencji i alternatywnych kanatéw sprzedazy (gldwnie Internet)
doprowadzit do drastycznego spadku rentownosci firm z tej branzy. Amica,
szukajac swojej szansy, zaczela dostarcza¢ kompletne rozwigzania kuchenne
(sprzet do zabudowy, wspélpraca z architektami wnetrz itp.), co przetozyto sie
na osiagniecie pozycji lidera w branzy.

Dobrym przykladem wdrazania zalecen strategii Blue Ocean sa dziatania
Firmy Work Service — najwiekszej agencji pracy tymczasowej w Polsce. Firma
weszla na niezagospodarowany do tej pory rynek pracy tymczasowej dla nie-
petnosprawnych. Objeto w outsourcing parkingi strzezone, nie majac niemal-
ze w ogole konkurencji w tej czgsci rynku. Obecnie firma zatrudnia ponad sto
osob niepelnosprawnych, pracujacych na ponad 30 parkingach strzezonych
w calej Polsce. Nowe rozwiazanie, ktore udalo si¢ wdrozy¢ w Agencji pracy
tymczasowej Work Service, to réwniez rozwiazanie problemu pracownikéw
tymczasowych, zwiazanego z brakiem ich statego zatrudnienia, powodujace-
go niemoznos¢ zaciagnigcia kredytéw w bankach, zaktadania kont osobistych
czy tez uniemozliwiajacego zakup telefonu komérkowego przez takie osoby.
Osoby nieposiadajace stalego zatrudnienia sa dla instytucji takich, jak np.
banki, sklepy, niewiarygodne. Work Service podpisalo z niektérymi bankami

* M. Remisiewicz, Wielki bigkit, Manager Magazin” (edycja polska), pazdziernik 2006, s. 38.
7 Ibidem, s. 38.
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i operatorami sieci komérkowych umowy, by te nie wahaly si¢ obstugiwac
0s6b stale wspotpracujacych z Work Service. Jest to rozwiazanie, ktore nie zo-
stato do tej pory zastosowane w zadnej innej firmie w Polsce, a sam program
lojalno$ciowy nie byt dla firmy zadnym obciazeniem finansowym?. To wejécie
na nowe obszary rynku pracy i zdobycie nowej przestrzeni rynkowej, to ble-
kitne oceany, ktore osiagneta firma.

Jak pokazuja réznorodne badania (dotyczace m.in.: bezposredniej konku-
rencji, przedsigbiorstw z innych sektoréw, wskaznikéw osiaganych w innych
krajach), potencjal wzrostu efektywnosci i wartosci polskich firm jest ciagle
bardzo duzy, przy czym wigksze luki wystepuja miedzy firmami niz pomiedzy
krajami®, w zwigzku z powyzszym firmy powinny robi¢ wszystko, by odpo-
wiednio zagospodarowac te olbrzymia wolna przestrzen.

Podsumowanie

Autorzy koncepcji Blue Ocean, stusznie wskazuja na niestalo$¢ przewag kon-
kurencyjnych obserwowanych w poszczegolnych sektorach, niepetne zaspo-
kajanie potrzeb i oczekiwan klientow przez wspolczesne przedsigbiorstwa.
Zazarta konkurencja nie jest rozwiazaniem problemu.

Jak zauwazaja zarzadzajacy spotkami, ktére wdrazaja strategie Blue Oce-
an, jest ona tylko jedna z metod tworzenia przewagi konkurencyjnej. Czesto
firma nie funkcjonuje $cisle wedtug tej strategii, a raczej uzywa tego sposobu
jako narzedzia formulowania strategii. Opracowywane kolejne modyfikacje
innowacyjnych produktéw badz tez ustug, przefomowe produkty, ustugi — to
wiasnie te biekitne oceany, ktére powinny by¢ niezmiennie odkrywane przez
przedsigbiorstwa. Definiujac Strategie Blue Ocean w firmie, tworzone jest na-
rzedzie, pozwalajace skupi¢ uwage i energie firmy na konkretnych aspektach.
Z reguly duzo przedsigbiorstw wie, ze trzeba cos robi¢ dobrze, lecz nie kazde
wie, jak si¢ do tego zabra¢. Wazne jest to, ze firma powinna utrzymywac stala
innowacyjnos¢. Blue Ocean kaze czarno na biatym okresli¢, co nalezy wzmoc-
ni¢, co wymysli¢, co zredukowac, a co moze wyeliminowaé®.

Przedsiebiorstwo, ktére chce szuka¢ swoich szans w blekitnym oceanie,
powinno postgpowac wg zasad opracowanych przez menedzerdw firm, ktore
wdrozyly juz je z sukcesem3:

+ otwarcie si¢ na co$ nowego, na sama innowacje, nalezy odej$¢ od przekona-
nia, ze w firmie wszystko juz bylo, nastawi¢ si¢ na odkrywanie ,nieznanego”
i ciagle eksperymentowanie z nowosciami,

2 M. Remisiewicz, Wielki blekit, s. 40.

# F. Hutten-Czapski, Paranoja podobieristw, s. 37.
% M. Remisiewicz, Wielki blekit, s. 39.

3 Jbidem, s. 41.

62



Innowadja wartosci ziédlem diugofalowych sukcesow organizacji w strategii biekitnego oceanu

+ zastanowienie si¢, kim firma chce by¢, czy nasladowa¢ innych, czy tez two-
rzy¢ nowosci oraz trendy, a potem szukac¢ tej unikatowej, wyrézniajacej go
cechy,

+ zarazenie calego zespolu przekonaniem, iz warto by¢ innowacyjnym,

+ pamigtanie o tym, ze skuteczne wdrozenie jest tak samo wazne jak przelo-
mowy produkt; wiele firm ma genialny pomysl, ale nie towarzyszy mu réw-
nie genialne wdrozenie,

+ bycie konsekwentnym, posiadanie wiary i optymizmu, bez zniechecania in-
nowatordw, nawet wowczas, gdy napotykaja bariery we wdrazaniu nowosci.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, nie istnieja idealne firmy, sa natomiast
strategiczne posuniecia biznesowe bliskie idealu, a Blue Ocean Strategy jest
narzedziem do ich kreowania.
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Analiza wartosci informacji
i komunikowania jako alternatywne
narzedzie ich racjonalizacji

Wstep
W nowoczesnych przedsiebiorstwach znaczenie informacji poréwnywane
jest do znaczenia energii, materiatéw, technologii itp. Tak jak dawniej w biu-
rach ponad 90% czasu pracy przeznacza si¢ na jej wykorzystanie. Do racjona-
lizacji zarzadzania szerokim frontem wkroczyta naukowa organizacja (wraz
z calym arsenalem metod i technik szczegétowych) i elektroniczna techni-
ka obliczeniowa, a mimo to mozna zauwazy¢ tendencje do wydluzania sie
przebiegéw informacyjnych w czasie i przestrzeni, co powoduje spadek ja-
kosci informaciji, a w konsekwencji prowadzi do biednych decyzji. Mimo ze
w latach ubieglych opracowano takie konwencjonalne metody usprawnia-
nia komunikacji i przebiegéw informacyjnych, jak: karty obiegu dokumentéw,
wykresy Clarka, wykresy B-G, tabele analizy zwartosci informacyjnej doku-
mentéw i procedur informacyjnych, i dokonano rewolucji informatycznej
w komunikacji, to okazalo sie, ze w dalszym ciagu szereg ,dolegliwosci” informa-
gji jest zjawiskiem powszechnym®. Nawet kompleksowa informatyzacja wigk-
szosci proceséw komunikowania sie w organizacjach nie doprowadzita do zna-
czacych postepédw w zakresie poprawy jakoéci tych zjawisk organizacyjnych.
Okazato sie, ze do usprawniania tych proceséw niezwykle uzyteczne moze
by¢ podejscie funkcjonalno-wzorcujace, a szczegdlnie jedna z mozliwych do

! Por. Z. Martyniak, Podstawy diagnozowania informacji jako produktu i procesu, [w:| Zarzgqdza-
nie informacjg i komunikacjg. Zagadnienia wybrane w sSwietle studiow i badah empirycznych, red.
Z. Martyniak, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2000, s. 11 in.
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jego zastosowania technik, a mianowicie analiza wartosci. Metoda ta koncen-
truje si¢ na dwu aspektach racjonalizacji:

» stopniu spetnienia funkgji, rozumianej gléwnie jako warto$¢ uzytkowa,

« kosztach ich spelnienia.

Zaczeto podejmowac proby jej modyfikacji w celu dostosowania do uspraw-
niania proceséw informacyjnych. Tak zrodzila sie metoda AWAEK-75 opraco-
wana przez zesp6tz Akademii Ekonomicznej w Krakowie?. Powstaly takze inne
alternatywne ,odmiany AW” proceséw informacyjnych i komunikacji. Jedna
z nich jest niemiecka Die Kommunikations und Informations Wertanalyse ro-
dem z Siemensa.

W centralnych komérkach organizacji i zarzadzania koncernu Siemens
w Monachium postanowiono zbada¢ procesy informacyjne tymi samymi
metodami co procesy produkcyjne, bowiem informacja w pracy biurowej jest
czyms analogicznym do materialéw w produkcji. Do badania komunikowania
i informacji zastosowano analize wartosci. Powolano zespoly analizy wartosci
(AW) informagji i komunikowania i postawiono trzy podstawowe cele.

Cel pierwszy: skrécenie przebiegéw informacyjnych. Z dotychczasowych
rozpoznan (a zespoly AW to potwierdzily) wynika, ze 95% trwania przebie-
géw komunikowania to czas zalegania informacji, a tylko 5% to czas jej prze-
twarzania i wykorzystywania. Stad punkt ciezko$ci analizy warto$ci ma by¢
polozony m.in. na czasie zalegania. Okazalo si¢, ze poprzez zastosowanie AW
i przez skoncentrowanie si¢ na tej fazie mozna w konkretnych przypadkach
skroci¢ czas procesu komunikowania z 9 dni do 6 minut.

Cel drugi: wyzsza jakos¢ (wartos¢) informacji. Nie wszystkie informacje
maja jednakowe znaczenie dla ogétu pracownikéw. Informacje ,bez wartosci”
nie powinny by¢ zatrzymywane na stanowiskach pracy. Pracownicy powinni
zatrzymywac tylko te informacje, ktore maja dla nich jakie$ znaczenie.

Przy tworzeniu informacji trzeba przewidzie¢ jej zarébwno wewnetrzny,
jak i zewnetrzny przebieg. Wazne jest takze znaczenie semantyczne. In-
formacje musza by¢ jednoznacznie rozumiane. Tworzenie informacji musi
uwzglednia¢ takze to, czy ma ona stuzy¢ zarzadzaniu strategicznemu czy
operatywnemu. Tak wiec informacje musza odpowiada¢ poszczeg6élnym
szczeblom hierarchicznym. Dlatego dla celéw zarzadzania operatywnego
powinno si¢ wprowadza¢ ,szybkie formularze” jako no$niki informacji,
ktore w sposob detaliczny prezentuja zaszlosci lub przypuszczenia (prze-
widywania). Wazna jest takze odpowiedz na nastepujace pytanie: ile z ko-
munikacyjnego i ergonomicznego punktu widzenia warte s3 zestawienia
tabelaryczne, tak nagminnie stosowane?

* Nowoczesne metody usprawniania procesow informacyjuych w organizacjach gospodarczych i administra-
cyjnych, red. Z. Martyniak, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1993, s. 9-13.
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Cel trzeci: obnizenie nakfadéw na komunikowanie. Czesto informacje maja
niska warto$¢ przy bardzo rozbudowanym nosniku i formie jego przebiegu.
Sporzadza si¢ wiele duplikatéw, kopii, uzasadniajac to tym, ze te informacje
moga stuzy¢ przysztym celom sprawozdawczo-statystycznym. Jest to z reguly
pozorowanie przysztych sytuacji, ktére mozna wyeliminowa¢ za pomoca roz-
nych dziatan.

Przebieg analizy wartosci informacji i komunikowania

KIWA jest metoda zespolowa, uzywana przez analitykéw od rozwoju, pro-
dukgji, kalkulagji i organizacji. Jest juz pewne, ze stata sie metoda, ktéra na
stale wejdzie do arsenalu metod organizatorskich stosowanych w przedsie-
biorstwie. Stosujac ja, nalezy zawsze postawi¢ pytanie zasadnicze dla kazdej
analizy wartosci: jakie to petni funkcje?, ktére powinno by¢ uszczegétowione
przez takie pytanie, jak: (1) kiedy?, (2) dlaczego?, (3) dla kogo?

Przebieg krokéw i faz badawczych KIWA jest niemal analogiczny do ana-
lizy wartosci wyrobu. Wymaga jednak zastosowania takich specyficznych
technik, jak metoda powiazan potencjalnych (Metra-Potential-Methode) czy
techniki FAST, zwlaszcza do analizy funkgji i ich klasyfikacji. W trakcie stoso-
wania KIWA musza by¢ blizej okreslone odpowiedzi na nastepujace pytania:
« czy informacja ma sens?

« jakie zawartosci s niezbedne w nosniku?

« jakie jest zapotrzebowanie i na jaka forme informacji?

« kto powinien tworzy¢ informacje?

« kiedy informacja ma dotrze¢ do swego punktu koricowego?
«jaki powinien by¢ cykl dostarczania konkretnych informacji?
« kto badz co powoduje zaleganie informacji?

Metodyka analizy wartosci informacji i komunikowania (komunikacji)
obejmuje nastepujace etapy:

1) przygotowawczy,

2) analizy, obejmujacy analize obiektéw i sytuacji (przebiegéw),

3) okreslenie stanu pozadanego,

4) poszukiwanie idei rozwigzan,

5) okreslenie rozwigzan i wybo6r wariantu optymalnego,

6) wdrozenie.

Etap przygotowawczy rozpoczyna powolanie kierownika grupy analitykow
wartosci, reprezentujacych specjalistow z zakresu organizacji, rachunkowosci,
rozwoju, produkgji itp. Podobnie jak w konwencjonalnej analizie wartosci ze-
spot AW sktada sie z réznych specjalistéw. Nastepnie zespot otrzymuje cele
ogdlne analizy wartosci. Dla przyktadu moze to by¢ jeden z nastepujacych:

67



Arkadiusz Potocki

skroci¢ przebiegi informacyjne, obnizy¢ naklady na komunikowanie, pod-
nies$¢ jakos¢ informacii.

Zkolei zespot przechodzi do sprecyzowania celu ogéinego. Inaczej moéwigc,
ustala drzewo celow, w ktérym cel ogolny przybiera ksztalt celéw czastkowych,
czyli zadan, kierunkéw poszukiwan. Nastepnie ustala si¢ zakres zastosowania
KIWA, odnoszac ja do konkretnych proceséw czy komoérek organizacyjnych
i ich zespoléw. Poprzednie kroki pozwalaja na opracowanie planu badania,
a nastepnie jego harmonogramu.

Etap drugi otwiera faza zbierania informacji o obiektach. Chodzi tu zaréw-
no o informacje dotyczace stanowisk i komérek organizacyjnych, ich wzajem-
ne podporzadkowanie i usytuowanie w organizacji (struktura organizacyjna),
a takze w procesach komunikowania.

Obraz stanowisk, komorek organizacyjnych i proceséw komunikacyjnych
jest podstawa do okreslenia baz danych, baz informacji. Grupowanie informa-
cji (zaréwno ustrukturalizowanych, jak i tekstowych) pozwala na przejicie do
nastepnej fazy, tj. ustalenia funkgji baz danych. Chodzi tu o okreslenie, jakim
procesom i komérkom organizacyjnym one stuza. Analiza zawartosci zbio-
réw informacji i celowosci ich tworzenia jest podstawa do ustalenia rozwigzan
pozornych. S3 to zaréwno przebiegi komunikacyjne, jak i zbiory informacji
niespetniajacych w sposob zadowalajacy funkcji lub wrecz niepotrzebnych
(petniacych funkcje zbedne).

Nalezy nadmieni¢, ze rejestracja przebiegdw i zawartoéci baz danych czy
nawet konkretnych nosnikéw informacji wymaga zastosowania réznych na-
rzedzi organizowania, takich jak wykresy Clarka, Bernatene-Griinea, karty
obiegu dokumentu, tabele zawartoéci informacji w dokumentach? itp. Etap
drugi obejmuje takze dziatania zwigzane z okresleniem kosztéw funkcji. Tu
wymagane s3 dokladne informacje o kosztach tworzenia poszczegélnych
no$nikéw informacji, nasileniu wystepowania réznych proceséw informacyj-
no-decyzyjnych itd. Informacje o kosztach musza by¢ na tyle precyzyjne, aby
mozna oszacowac koszt poszczegoélnych informaciji.

Trzeci etap KIWA — polega na okresleniu pozadanego stanu. Punktem
wyjscia jest faza okreslenia funkcji niezbednych dla zarzadzania, tendencgji
proceséw komunikowania i tworzenia informacji. Nastepnie przystepuje
si¢ do wartosciowania funkcji niezbednych, czyli ustalania ich hierarchii. Tu
mozna postuzy¢ si¢ réznymi technikami, jak np. technika badania wspotza-
leznosci funkgji* czy FAST

3 A. Potocki, Analiza informacji w dokumentach jako $rodek racjonalizacji procedur administracyjnych, ,Or-
ganizacja. Metody. Technika” 1975, nr 11.

* M. Lisiniski, A. Potocki, Badanie hierarchii funkcji w analizie wartosci, Krakéw 1975 (Zeszyty Naukowe
AE w Krakowie, z. 71).
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Nastepny, czwarty etap KIWA polega na poszukiwaniu idei rozwiazan.
Warto podkresli¢, ze nie chodzi tu o mozliwe rozwiazania, lecz o idee roz-
wigzan. W tym miejscu widoczny jest wplyw podejécia G. Nadlera, ktore
oparte jest na systemach idealnych. Gtéwny cigzar tego etapu sprowadza sie
do zastosowania technik twérczego myslenia w celu uzyskania idei rozwiazan
iich rejestracji. W trakcie tego etapu mozna stosowac bardzo rézne metody
heurystyczne, a ich dobér zalezy od oceny ich przydatnosci do rozwiazania
tego problemu.

Piaty etap — metody analizy warto$ci informacji i komunikowania polega
na okreslaniu rozwigzania. Etap ten jest w stosunku do pozostatych bardziej
rozbudowany. Punktem wyjscia jest w nim faza ustalenia kryteriéw wartosci,
a wigc hierarchizacja ,warto$ci” sprawnos$ciowych, uzytkowych, ekonomicz-
nych, estetycznych itp. Te faze mozna nazwa¢ budowa drogowskazu, wska-
zujacego na preferowanie oczekiwania wzgledem racjonalizowanego systemu
komunikowania i informacji.

Kolejna faza sprowadza si¢ do wariantowania idei rozwiazan, czyli two-
rzenia réznych wersji tych samych idei. Te nastepnie sa rozszerzane, inaczej
moéwiac: nadaje si¢ im bardziej konkretny ksztatt. Mozna te faze przyrownaé
do kroku w podejsciu nadlerowskim, polegajacym na przejsciu ze szczebla te-
oretycznego systemu idealnego na szczebel perspektywiczny lub ze szczebla
perspektywicznego na realizowalny technicznie. Potem, postugujac sie zbio-
rem kryteriéw wartosci, przystepuje si¢ do parametryzacji idei rozwigzan. Ko-
lejna faza jest jakby powtérzeniem jednej z poprzednich, polega bowiem takze
na warto$ciowaniu, ale tym razem rozwigzan poszerzonych. To prowadzi do
wyboru rozwigzania optymalnego. Wybor rozwigzania optymalnego opiera¢
si¢ moze zaréwno na liscie kryteriéw wartosci, jak i na dodatkowych kryte-
riach. Etap okreslania rozwiazan zamyka faza uszczegofawiania rozwigzania
optymalnego.

Ostatni, szésty etap KIWA - polega na urzeczywistnieniu rozwigzania.
Punktem wyjscia jest zaplanowanie realizacji projektu w praktyce. Jest ono
prowadzone w formie bardzo szczegotowej i, jak to podkre$la autor KIWA,
polega na ,zaplanowaniu realizacji w detalach” Chodzi tu zaréwno o procesy
komunikowania, no$niki informacji, instrumentalizacje, wykonawcéw, kolej-
nos¢ poszczegélnych proceséw, jak i terminy wprowadzenia nowych rozwia-
zan, osoby za to odpowiedzialne itd. Kolejna faza to wlasciwe wprowadzenie
projektu do praktyki pofaczone z instruktazami, motywacja do postugiwania
sie nowymi metodami itd. Na tym etap si¢ nie koniczy, gdyz przewidziane jest
nadzorowanie przebiegu realizacji wdrozenia — projektu, ocena jego funkcjo-
nowania. Ostatnia czynnoécia w metodyce KIWA jest zamknigcie projektu
badawczego.
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Podsumowanie

Dotychczasowe wyniki zastosowan KIWA w koncernie Siemens wskazuja na

nastepujace, mozliwe do osiggniecia efekty organizacyjne:

« redukcja punktéw ,obrabiania informacji’

« poprawa $wiadomosci uczestnikéw procesu informacyjno-decyzyjnego,

+ eliminacja nawrotéw,

« skrécenie transportu no$nikéw informacji,

« skrécenie ,migdzyczaséw” obrabiania-przetwarzania informacji,

« koncentracja punktéw przygotowania informacji do obrabiania,

« wprowadzenie potokowej zasady przeptywu informacji,

+ podniesienie jakosci informacji i komunikowania przy zmniejszonych na-
ktadach.

O tym, ze KIWA jest nowoczesng metoda organizacji i zarzadzania, $wiad-
czy fakt, ze po przeprowadzonych za jej pomoca badaniach i wdrozeniach jest
mozliwa redukcja przebiegéw komunikacyjnych nawet o 50%. Mozna obnizy¢
lub wyeliminowa¢ o 90% bledy w podejmowaniu decyzji, a ogélne koszty ko-
munikowania i tworzenia informacji moga si¢ obnizy¢ o 20%°.

Biorac pod uwage wymagania stawiane systemowi informacyjnemu przed-
sigbiorstwa oraz procesom informacyjnym sformulowanym przez J. Kisielni-
ckiego i W. Sroke®, to — jak sie wydaje — zastosowanie KIWA zapewnia ich
spelnienie.

J. Czekaj w swej monografii o metodach zarzadzania informacja pisze, ze
KIWA ,jest wykorzystywana w projektowaniu zbioru elementéw systemu in-
formacyjnego. Proces ten jest przyporzadkowany rozwiazaniom w strukturze
organizacyjnej i obejmuje operacyjne, ilosciowo-jakosciowe aspekty funkcjo-
nowania systemu. Ukierunkowany jest na ksztaltowanie wewnetrznych i ze-
wnetrznych relacji, opiera si¢ na pracy zespolowej, dedukcyjnym podejéciu
strukturalnym. Ta do$¢ dobrze strukturalizowana metoda odwoluje si¢ do
myslenia pragmatycznego, wykorzystuje metody heurystyczne i ogélnodo-
stepne oprogramowanie komputerowe™.

Szeroka komputeryzacjakomunikacjiiprocesow informacyjnych we wspét-
czesnych instytucjach i organizacjach gospodarczych wymaga pewnej nie-
znacznej, ale koniecznej modyfikacji metody KIWA, a zwlaszcza uzupelnienia
o dodatkowe techniki wspomagajace.

* R. Bucksch, KIWA - die Kommunikations — und Informations ~ Wertanalyse, ,Management Zeitschrift
1071985, nr 11, 5. 485.

¢ J. Kisielnicki, W. Sroka, Systemy informacyjne biznesu, Placet, Warszawa 2005, s. 38~39.

7 ]. Czekaj, Metody zarzqdzania informacjg w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 2000, s. 126.
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Wptyw standarddw ochronnych
Miedzynarodowe] Organizadji Pracy na
rozwigzania przyjete w polskim prawie

pracy i ubezpieczen spotecznych

Wstep

Normy migdzynarodowego prawa pracy i ubezpieczen spofecznych oraz
zawarte w nich standardy ochronne w znaczacym stopniu wywieraja realny
wplyw naksztalt ustawodawstw krajowych nacalym $wiecie oraz przyjmowane
wnichrozwigzaniaprawne. Tezatabytawielokrotnie podnoszonaiuzasadniana
w wielu opracowaniach w zagranicznym i polskim pi$miennictwiel. W kra-
jowym pismiennictwie jako jeden z pierwszych watek ten podjal blisko pét
wieku temu J. Rosner w opracowaniu poswieconym migdzynarodowej polity-
ce spofecznej”. Rozwazania na temat dzialalnosci normatywnej MOP oraz jej
wplywu na ustawodawstwo polskie opublikowal w p6zniejszym czasie miedzy
innymi M. Sewerynski we wstepie do wydanego w 1983 roku zbioru tekstéw
konwencji MOP ratyfikowanych przez Polske®. Podkreslal w nim, ze: ,Raty-
fikowane przez Polske konwencje MOP wywarly niezaprzeczalny wplyw na
nasze ustawodawstwo pracy, pociagajac za soba jego zmiany merytoryczne

! Sposrod wielu nowszych zagranicznych publikacji nalezy przywotaé m.in. opracowania: L. Betten,
R. Blainpain czy G. Lyon-Caen i A. Lyon-Caen, a z polskich na uwage zastuguja opracowania L. Florka,
M. Sewerynskiego, A. Swiatkowskiego i G. Uscinskiej - zob. ,Bibliografia’

? ]. Rosner, Migdzynarodowa polityka spofeczna, Ksiazka i Whedza, Warszawa 1967.

¥ Konwencje Migdzynarodowej Organizacji Pracy ratyfikowane przez Polske, oprac. M. Sewerynski, Instytut
Wydawniczy Zwiazkéw Zawodowych, Warszawa 1983,s.32 i n.
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i ulepszenia pod wzgledem techniki legislacyjnej. Odnosi sie to gtéwnie do
okresu miedzywojennego, poniewaz wtedy polskie prawo pracy dopiero sie
ksztattowato™.

Cytowany autor zwroécit réwniez uwage, ze wptyw norm MOP najbardziej
widoczny byt w takich dziedzinach, jak ochrona pracy kobiet i pracownikéw
miodocianych, warunki pracy i Zycia marynarzy oraz ubezpieczenia spotecz-
ne. W ostatnim ¢wier¢wieczu MOP uchwalita ponad 40 nowych konwencji
i niemal tyle samo rekomendacji, ktérymi albo udoskonalono wczesniej przy-
jete normy albo uregulowano dalsze kwestie zwiazane z warunkami pracy
i zwigzanymi z nimi rozmaitymi zagrozeniami.

Celem niniejszego artykutu jest préba wykazania, w jakim stopniu normy
miedzynarodowego prawa pracy, przyjete przez Miedzynarodowa Organiza-
cje Pracy, wywieraly wplyw i oddziataly na polskie prawo pracy i ubezpieczen
spotecznych. Polska jest czlonkiem zalozycielskim tej organizacji od 1919 roku.
Wobec tego w dalszej czesci artykutu analiza objeto trzy okresy historyczne:
11 Rzeczypospolitej, Polskiej Rzeczypospolitej Ludowej i 11l Rzeczypospolitej,
usitujac wykaza¢, w jakich zakresach w dziedzinie prawa pracy i ubezpieczen
spofecznych normy miedzynarodowe oddziataty na polskie rozwigzania praw-
ne. W swietle artykutu 87 Konstytucji RP Zrédtami powszechnie obowiazuja-
cego prawa sa rowniez ratyfikowane umowy miedzynarodowe, a tym samym
i konwencje MOP, ktérych Polska jest strona. Konwencje MOP z reguly usta-
laja minimalne standardy, ktrych panstwa cztonkowskie powinny przestrze-
ga¢, albo zawieraja postanowienia wskazujace pozadany kierunek dziatania
w dziedzinie polityki spotecznej, a w tym polityki zatrudnienia, polityki ochro-
ny warunkéw pracy i polityki zabezpieczenia spofecznego®. Wobec tego po-
stanowienia konwencji zwykle znajduja uszczegdtowiony wyraz w ustawach
krajowych, uchwalanych jeszcze przed ich ratyfikacja. W artykule wskazano,
z uwzglednieniem trzech okresoéw historycznych, pokrétce na wazniejsze pol-
skie ustawy, przyjete pod wplywem norm miedzynarodowych. W koncowej
czesci zwrdeono rowniez uwage na kwestie, jaka jest w tym zakresie sytuacja
Polski na tle innych krajéw czonkowskich i jakie sa mechanizmy kontrolne
MOP, co do przestrzegania ratyfikowanych konwenciji.

¢ Ihidem, s. 33.

§ Termin ,zabezpieczenie spoteczne” w najwigkszym stopniu upowszechnita MOP i obejmuje on swoim za-
kresem zaréwno ubezpieczenia spoleczne, jak i pomoc spoleczna, $wiadczenia dla rodziny i wiele innych.
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1. Zwiezta charakterystyka dziatalnosci

prawotworcze] Miedzynarodowej Organizacji Pracy
Liczba panstw cztonkowskich MOP w roku 2007 wynosi 180 i obejmuje nie-
mal wszystkie paristwa $wiata z szesciu kontynentéw. W poréwnaniu ze sta-
nem poczatkowym — 43 panstwa zatozycielskie w 1919 roku - ich liczba do
chwili obecnej zwigkszyla si¢ ponad czterokrotnie. W latach 1919-2006 MOP
przyjeta ogotem 389 dokumentéw prawnych, a w tym 187 konwenciji, 5 proto-
kotéw dodatkowych do kilku z nich oraz 197 rekomendacji, a ponadto kilka-
nascie deklaracji i zalecen. Okoto 1/3 z tych dokumentéw: 67 konwencji i 66
rekomendacji, zostata uchwalona juz w ciagu pierwszych 20 lat istnienia tej or-
ganizacji, to jest do Il wojny $wiatowej. W tym czasie zaznaczyta si¢ szczegélna
jej aktywnos¢. Wynikato to z faktuy, iz niemal we wszystkich krajach $wiata brak
byto nalezytych norm prawnych zwiazanych z ochrona warunkéw pracy i tym
samym zachodzifa pilna potrzeba przyjecia przynajmniej minimalnych stan-
dardéw w tym zakresie. Zaréwno konwencje, jak i rekomendacje uchwalane
w okresie miedzywojennym, gdy chodzi o postanowienia prawne w nich za-
warte oraz wynikajace z nich normy, byly w istocie skromne. Ich historycz-
na waga byla jednak olbrzymia, gdyz stanowity one fundament i podwaliny
dla calej pozniejszej dziatalnosci MOP i przyjmowanych dokumentéw juz
w ciagu Il potowy XX wieku, w ktorym to okresie pierwotne standardy byty
doskonalone i podwyzszane. Rekomendacje z wczesnego okresu dziatalnosci
organizacji stanowily pierwowzdr oraz inspiracje i punkt wyjscia opracowa-
nia i przyjecia w kolejnych latach odpowiednich konwencji w danej kwestii®.
Nalezy zaznaczy¢, ze formalnie wigzace dla danego panstwa s3 jedynie raty-
fikowane konwencje. Rekomendacje, a takze deklaracje i zalecenia posiada-
ja jednak walor polityczno-moralny i w istocie panstwa czlonkowskie MOP
biora lub powinny je bra¢ pod uwage, zaréwno formujac programy dziafania
w sferze polityki spolecznej, jak i przyjmujac okreslone rozwiazania w syste-
mie krajowego prawa pracy i ubezpieczen spotecznych i zawarte w nim nor-
my prawne.

Konwencje i rekomendacje przyjmowane po [l wojnie $wiatowej i w Il poto-
wie XX wieku sa o wiele dojrzalsze, obszerniejsze i wprowadzaja wysokie stan-
dardy ochronne. Reguta stalo sie, ze Konferencja Ogolna Miedzynarodowej Or-
ganizacji Pracy, uchwalajac konwencje regulujaca okreslony zakres spraw zwia-
zanych z warunkami pracy, przyjmowata réwnoczesnie uzupetniajaca ja reko-
mendacj¢’. Rekomendacja z reguly postuluje dalej idaca i podwyzszona ochro-

¢ Na przykiad rekomendacje nr 5z 1919 roku i nr 20 z 1923 roku o inspekji pracy byly pierwowzorem dla
opracowania tekstu konwencji nr 81 z 1947 roku w tej samej sprawie.

7 Chociaz i po II wojnie $wiatowej wiele rekomendacji wyprzedzalo uchwalenie w pézniejszym czasie
konwencji. Rekomendacja nr 69 z 1944 roku o opiece medycznej stanowita podstawe do uchwalenia w 1969
roku konwencji nr 130 o opiece medycznej albo np. na bazie postanowien rekomendacji nr 97 z 1953 roku
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ne warunkow pracy, niz wynika to z norm zawartych w danej konwengji, ktéra
uzupetnia. Systematyczny, kilkudziesigcioletni rozwoj standardéw ochronnych
spowodowal, Ze w ostatnich latach wiele najstarszych dokumentéw zostato
uchylonych i zastapionych przez przyjete w pdiniejszym czasie. Aktualnie
w dalszym ciagu jednak obowiazuje ponad 3/4 z wszystkich dotychczas przy-
jetych przez MOP dokumentéw prawnych, to jest 165 konwencji i 161 reko-
mendacji. Zakres przedmiotowy, ktérego one dotycza, jest niezwykle obszerny
i zgodny z zalozeniami jej polityki spotecznej, zawartymi w Konstytucji z 1919
roku i dopetnionymi w Deklaracji uchwalonej w 1944 roku w Filadelfii oraz
w konwencji nr 117 z 1962 roku w sprawie polityki spolecznej — cele i nor-
my bazowe. Zakres ten uwzglednia wszystkie wazniejsze aspekty zwiazane
z ochrona warunkéw pracy i bytu pracownikéw i cztonkéw ich rodzin. Przed-
miotem regulacji w miedzynarodowym prawie pracy i ubezpieczeti spotecz-
nych jest réznorodna materia, a z drugiej strony dotycza one rozmaitych
kategorii pracownikéw i innych oséb chronionych. Biuro Miedzynarodowej
Organizacji Pracy uporzadkowalo ogét konwencji i rekomendacji w sposéb
przedstawiony w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie konwenciji i rekomendacji MOP wedlug zakresu regu-
lacji®

Lp. Zakres regulacji Konwencje [ Rekomendacje Razem

Wolno$¢ zwiqzkowa,
1 negocjacje zbiorowe, 8 10 18
stosunki zawodowe

2 Praca przymusowa 2 2 4

Zakaz pracy dzieci
3 oraz ochrona dzieci 15 10 25
i pracownikéw mtodocianych

Réwnosé traktowania
pracownikéw

5 Konsultacje tréjparytetowe 1 1 2

6 Administracja i inspekcja pracy 7 8 15

Polityka i promocja
zatrudnienia

o ochronie zdrowia pracownikéw w 1981 roku uchwalono konwencje nr 155 o bezpieczenstwie i zdrowiu
pracownikow.

¥ Niektére pozycje wymienione w tabeli w powotanym dokumencie sa podzielone na dalsze wezsze zakresy
tematyczne. W dokumencie tym zostaly wykazane konwencje i rekomendacje obowiazujace (1), wymaga-
jace zrewidowania (2) oraz zmienione i uchylone (3).
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8 :g;?oddn;ilt:/o i ksztatcenie 7 12 14
9 | Bezpieczenstwo zatrudnienia 1 2 3
10 [ Wynagrodzenia 6 6 12
1 Czas pracy 23 18 41
u [fomeioe 0 K
13 | Zabezpieczenie spoteczne 22 18 40
14 | Ochrona macierzyhstwa 3 3 6
15 | Polityka spoteczna 2 4 6
16 | Pracownicy migrujqcy 4 8 12
17 | Marynarze 41 29 70
18 | Rybacy 5 2 7
19 | Pracownicy portéw (dokerzy) 5 5 10
20 iSfL?;;]cczzneoéci plemienne 7 3 10
21 Szczego'l.ne' kategorie 6 8 1
pracownikow

2 | K mires : - |
Razem 192 197 389

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentu Biura MOP ,Normes internationales du travail par
sujet’, http:/www.ilo.org/ilolex/frencz/subjectEhtm.

Zestawienie konwencji i rekomendacji przedstawione w tabeli 1 jest jed-
nak mafo przejrzyste, gdyz wzieto w nim pod uwage réwnoczesnie dwa kry-
teria — zakres przedmiotowy regulacji zawarty w danym dokumencie i zakres
podmiotowy o0séb objetych ochrona®. Wobec tego w niniejszym opracowa-
niu przyjeto inne podejscie. Ogét konwencji najpierw uporzadkowano, majac
na uwadze zakres podmiotowy osob objetych ochrona (tabela 2) i nastepnie
w drugiej kolejnosci wedtug zakresu przedmiotowego regulacji zawartych
w poszczegolnych dokumentach (tabela 3).

® Zakresu przedmiotowego ochrony dotycza dokumenty prawne wyszczegolnione w tabeli nr 1 w pozy-
dachnr1,4,5,6,7,8,10,11,12, 13 15, a zakresu podmiotowego w pozycjach nr 2, 3, 14, 16,17, 18,19, 20
i2l.
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2. Wplyw miedzynarodowych norm na polskie prawo pracy
i ubezpieczen spotecznych

W celu wykazania, w jakim stopniu konwencje miedzynarodowe wplywaly
na przyjmowane przepisy w polskim prawie pracy i ubezpieczen spotecznych,
w tabelach 2 i 3 podano, jaka ich liczbe Polska ratyfikowala, w wyszczegolnio-
nych w nich zakresach. Ratyfikacja danej konwencji oznacza koniecznos¢ do-
stosowania krajowych przepiséw do norm w niej zawartych i przestrzegania
ich w praktyce. W tabeli 2 wszystkie konwencje zostaly pogrupowane wedlug
zakresu podmiotowego 0séb chronionych.

Tabela 2. Zestawienie konwencji wedlug zakresu podmiotowego oséb chro-
nionych

Lp. Kategoria 0s6b chronionych Razem Rc:)tr);f;l;ol\:;clnsné:h
1 Ogét pracownikéw 69 37
2 Pracownicy budownictwa 2 1
3 Pracownicy gérnictwa 3 1
4 Pracownicy handiu i ustug 4 1
5 Pracownicy transportu 2
6 Pracownicy sektora rolnictwa 13 10
7 Marynarze 38 18
8 Rybacy 5 1
9 Dokerzy 5 1

10 Kobiety 8 2

1 Dzieci i pracownicy mtodociani 18 14

12 Pracownicy niepetnosprawni 1 1

13 Pielegniarki 1 1

14 Pracownicy zatrudnieni ]

w niepetnym wymiarze

15 Pracownicy wykonujqcy prace w domu 1

16 Pracownicy przymusowo zatrudnieni 2 1

17 Pracownicy migrujgcy 8 2
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18 Tubyley i spotecznosci plemienne 7
Pracownicy na terytoriach

19 ) . 4
niemetropolitalnych
Razem 192 91

Z danych zamieszczonych w tabeli 2 wynika, ze najwigcej, bo 69 konwen-
qji, okredla standardy ochronne dotyczace ogétu pracownikow — wszelkich
galezi przemystu (takze wydobywczego), budownictwa, transportu, handlu
i ustug oraz innych sektoréw dziatalno$ci gospodarczej. Od samego poczatku
MOP postrzegata jednakze specyfike warunkéw i zagrozen dla zdrowia i zycia
w niektorych branzach i sektorach w budownictwie, gornictwie, rolnictwie,
zegludze morskiej, rybotéwstwie oraz w portach morskich. W tym zakresie
MOP przyjela najwiecej odrebnych dokumentéw, gdy chodzi o marynarzy
(38) i kolejno osoby zatrudnione w rolnictwie (13). Zostaly takze przyjete
odrebne konwencje, ktérych postanowienia odnosza si¢ do kategorii oséb
szczegolnie chronionych. W tym wzgledzie najwiecej dokumentéw dotyczy
dzieci i pracownikéw mlodocianych (18), kobiet (8), pracownikéw migruja-
cych w poszukiwaniu pracy do innego kraju (8) oraz spoteczno$ci plemien-
nych i tubylczych (7). Odrebne konwencje dotycza takze dokerdw, pracow-
nikéw na obszarach niemetropolitalnych, os6b przymusowo zatrudnionych,
pracownikéw niepelnosprawnych, pracownikéw w podesztym wieku, oséb
wykonujacych prace w warunkach domowych lub prace w niepetnym wymia-
rze zatrudnienia oraz pielegniarek. Ogétem MOP przyjeta az 123 konwencje
dotyczace wskazanych kategorii pracownikéw szczegdlnie chronionych lub
zatrudnionych w sektorach dziatalnoéci gospodarczej, w ktorych wystepuja
duze zagrozenia dla zdrowia i bezpieczenistwa, znacznie wigksze niz w przy-
padku innych grup pracowniczych. Z danych zawartych w tabeli 2 wynika,
ze Polska dotychczas ratyfikowata ponad potowe konwencji odnoszacych sig
do ogétu pracownikéw, blisko potowe konwencji zawierajacych postanowie-
nia zwigzane z warunkami pracy marynarzy, a takze prawie wszystkie kon-
wengcje, ktore dotycza warunkéw pracy dzieci i osob miodocianych oraz pra-
cownikéw i 0s6b wykonujacych aktywnos¢ zawodowa w rolnictwie. Polska
ratyfikowala niewielka liczbe konwencji dotyczacych pracownikéw migru-
jacych w poszukiwaniu pracy do innego kraju (dwie z o§miu). Nie ratyfiko-
wala réwniez dwdch waznych nowszych konwencji dotyczacych warunkéw
pracy pracownikéw zatrudnionych w niepelnym wymiarze i oséb wykonu-
jacych prace w warunkach domowych. Natomiast brak ratyfikacji konwen-
i wyszczegélnionych w pozycjach 18 i 19 tabeli 2 zwiazany jest z tym, iz
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w naszym kraju nie wystepuja spofecznosci plemienne i tubylcze (jak np. In-
dianie w Kanadzie i w USA lub Aborygeni w Australii), jak réwniez Polska
nigdy nie posiadala kolonii, terytoriéw zaleznych i protektoratéw.
Uporzadkowanie konwencji wedtug zakresu przedmiotowego, ktorego
dotycza regulacje w nich zawarte napotyka znacznie wigksze trudnosci niz
wedlug zakresu podmiotowego osob chronionych. Mozna bowiem wyréznié
3 nastepujace grupy konwencji. Do pierwszej, najbardziej licznej, zalicza sie
konwencje regulujace jedna kwestig, problem lub okreslony aspekt zwiazany
z warunkami pracy. Sa to konwencje po$wiecone takim zagadnieniom, jak:
profilaktyczna ochrona przed zagrozeniami zdrowotnymi ze strony okreslo-
nych czynnikéw szkodliwych (np. substancje rakotwoércze, promieniowanie
jonizujace), opieka medyczna, choroby zawodowe, wypadki przy pracy, ubez-
pieczenia emerytalne, rentowe, chorobowe, minimalny wiek zatrudnienia
i dopuszczenia do pracy, praca w porze nocnej, czas pracy, dobowy i tygodnio-
wy wypoczynek, urlopy pracownicze, place, inspekcja pracy i prawa zwiaz-
kowe. Do drugiej grupy mozna zaliczy¢ kilkanascie konwenciji, ktore réwno-
cze$nie zawieraja regulacje prawne w kilku kwestiach, np. w sprawie czasu
pracy i urlopéw albo czasu pracy i wynagrodzen. Trzecia, réwniez liczna gru-
pa konwencji zawiera regulacje prawne dotyczace wielu zagadnien zwigza-
nych z szeroko rozumianymi warunkami pracy i polityka zatrudnienia albo
wieloaspektowa ochrona danej kategorii 0sob, takich jak pracownicy plantacjj,
spolecznosci plemienne, pracownicy migrujacy, niepetnosprawni, pracowni-
cy zatrudnieni w niepelnym wymiarze czasu, pracownicy wykonujacy prace
w warunkach domowych, pracownicy zamieszkali na terytoriach niemetropo-
litalnych (zaleznych i protektoratach) czy wreszcie pielegniarki. Uporzadko-
wanie konwencji wedlug zakresu przedmiotowego przedstawia tabela 3. Z da-
nych w niej zawartych wynika, ze ponad 1/3 wszystkich konwencji (ogotem 56)
Migdzynarodowa Organizacja Pracy poswigcita réznorodnym zagadnieniom
zwigzanym z warunkami pracy rozmaitych kategorii pracownikow. W tabeli 3
zostaly one ujete w pozycji nr 11. Polska ratyfikowala z tej grupy 21 konwencji.
W dalszej kolejnosci najwigcej konwencji (25) zawiera postanowienia zwiazane
z profilaktyczng ochrona zdrowia oraz czynnikami szkodliwymi i zagrozeniami
zdrowotnymi w $rodowisku pracy, a takze regulujacych poszczegélne rodzaje
ubezpieczen spotecznych (réwniez 25). Trzecia co do liczebnosci grupe stano-
wia konwencje po$wigcone opiece medycznej nad pracownikami i cztonkami
ich rodzin (19). Do niej wliczono konwencje dotyczace ochrony macierzyn-
stwa, opieki medycznej dla pracownikéw, badan medycznych pracownikéw
mlodocianych i opieki medycznej dla marynarzy. Polska jest strona wielu kon-
wengcji zwigzanych z profilaktyczna ochrong zdrowia w miejscu pracy. Dotad
ratyfikowata 18 konwencji z 25 poswieconych temu problemowi. Ratyfikowata
réwniez 1/3 konwencji po$wigconych ubezpieczeniom chorobowym i opiece
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medycznej w razie choroby oraz pofowe sposrod konwencji odnoszacych sig
do pozostatych ubezpieczen spofecznych (13 z 25). Przyjeta réwniez do stoso-
wania znaczng liczbe konwencji dotyczacych minimalnego wieku zatrudnienia
idopuszczenia do pracy, bowiem az 7 z 11 obowigzujacych. Ratyfikowata takze
wigkszo$¢ konwencji zawierajacych postanowienia w zakresie inspekcji pracy:
4 z 6 konwencji poswieconych tej kwestii, oraz konwencji zwiazanych
z prawami zwiazkowymi: 6 z 9 obowiazujacych w tym zakresie. W najmniej-
szym stopniu Polska jest strong konwencji okreslajacych standardy ochronne
w zakresie czasu pracy, wypoczynku i urlopéw oraz wynagrodzen pracowni-

czych.

Tabela 3. Zestawienie konwencji wedtug zakresu przedmiotowego regulacji

. Ratyfikowanych
Lp. Zakres tematyczny konwengji Razem orzez Polske
Opieka medyczna (badania lekarskie 19 1
1 . . .
i ubezpieczenia na wypadek choroby)
Czynniki szkodliwe i zagroZenia
2 zdrowotne w miejscu pracy 25 18
(profilaktyczna ochrona zdrowia)
Zabezpieczenie spoteczne (oprécz
3 ; . - 25 13
ubezpieczer w razie choroby)
Minimalny wiek dopuszczenia
4 ] A 11 7
do pracy i zatrudnienia
5 Praca w porze nocnej 9 3
6 Czas pracy 12 1
7 Wypoczynek i urlopy 10 4
8 Wynagrodzenia (ptace) 3
9 Inspekcja pracy 4
10 Polityka spoteczna
Polityka zatrudnienia (posrednictwo
pracy, warunki pracy niektorych
kategorii pracownikéw, warunki
1A : . L 21
zamieszkiwania i wyzywienia 56
pracownikéw, umowy o pracg, zwolnienia,
réwne traktowanie pracownikéw)
12 Prawa zwigzkowe 9 6
Razem 192 91

Tabela 4 przedstawia dotychczasowy stan ratyfikacji konwencji przez Pol-

ske w trzech okresach historycznych, w latach 1919-2007.
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Tabela 4. Liczba ratyfikowanych przez Polske konwencji MOP

Liczba konwencji Liczba konwencji
Okres historyczny uchwalonych przez ratyfikowanych
MOP przez Polske
Il Rzeczpospolita (1919-1939) 67 21
Polska Rzeczpospolita
Ludowa (1944-1989) 102 55
Il Rzeczpospolita 18 15
Razem 187 91

Z chwilg uzyskania w 1918 roku niepodlegtosci przez nasze panstwo roz-
poczat si¢ proces tworzenia nowoczesnego polskiego ustawodawstwa, w tym
takze w dziedzinie prawa pracy i ubezpieczen spolecznych. W tym zakre-
sie kraj nasz korzystal czesciowo z wezesniejszych doswiadczen i rozwigzan
prawnych innych panistw europejskich, zwlaszcza Frangji i Niemiec, a réwno-
cze$nie uwzglednial w szerokim stopniu normy miedzynarodowe i standardy
ochronne z nich wynikajace zawarte w uchwalonych wéwczas przez MOP
konwencjach.

Z danych zawartych w tabeli 4 wynika, ze w okresie 11 Rzeczypospoli-
tej Polska stala sie strona okoto 1/3 konwencji z przyjetych przez Miedzyna-
rodowa Organizacje Pracy w okresie migdzywojennym. Szczegdlnie istot-
ne znaczenie dla tworzenia podstaw polskiego prawa pracy i ubezpieczen
spolecznych posiadalo uznanie przez Polske w 1924 roku az 14 konwencji
z 16 woéwczas obowiazujacych. W nastepnych latach kraj nasz ratyfikowat
kolejne konwencje!®. W podanej wyzej dacie Polska stala si¢ strong kilku kon-
wengji okreslajacych minimalny wiek dopuszczenia do pracy w przemysle,
w rolnictwie i na statkach, jak réwniez regulujacych czas pracy, prace dzieci
w porze nocnej, tygodniowy wypoczynek, ubezpieczenia od bezrobocia, od-
szkodowania z tytulu wypadku przy pracy czy wreszcie prawo do zrzeszania
si¢ pracownikéw zatrudnionych w sektorze rolnictwa. Postanowienia zawarte
w tych konwencjach znalazly wyraz w licznych ustawach z zakresu prawa pra-
cy i ubezpieczen spolecznych, przyjetych w okresie miedzywojennym. Tytulem
przykladu mozna wskaza¢ kilka wazniejszych éwczesnych aktéw prawnych,
ktére tworzyly podwaliny i fundament nowoczesnego polskiego prawa pracy
i ubezpieczen spolecznych, a mianowicie: ustawa z 1919 roku o czasie pracy

19 ¥/ 1928 Polska ratyfikowata szczegolnie wazng konwencje nr 19 o réwnym traktowaniu w zakresie wy-
padkéw przy pracy, w 1931 roku dwie konwencje dotyczace marynarzy (nr 21 i nr 22 z 1926 roku), w 1932
roku konwencje nr 21 21926 roku o inspekcji pracy emigrantow i nr 27 z 1929 roku o oznaczaniu cigzaréw
na statkach i w 1937 roku konwencje nr 17 z 1925 roku o odszkodowaniach za wypadki przy pracy oraz
konwencje nr 18 z 1925 roku o chorobach zawodowych.

82



Wphw standardow ochronnych Miedzynarodowej Ordanizacji Pracy...

w przemysle i handlu", ustawa z 1922 roku o urlopach dla pracownikéw zatrud-
nionych w przemysle i handlu, ustawa z 1922 roku o panstwowej stuzbie cy-
wilnej, ustawa z 1924 roku o ubezpieczeniu wypadkowym robotnikéw, ustawa
z 1924 roku w przedmiocie pracy mlodocianych i kobiet oraz dalszych w tym
miejscu pominigtych. Wiele waznych kwestii zostalo uregulowanych zgodnie
zduchem i postanowieniami konwencji MOP na mocy rozporzadzen Prezyden-
ta Rzeczypospolitej'?, w tym rozporzadzenia z 1927 roku o zapobieganiu choro-
bom zawodowym i ich zwalczaniu, o ubezpieczeniu pracownikéw umystowych
i w innych aktach prawnych. Pewien wplyw na polskie ustawodawstwo miedzy-
wojenne wywarly z pewnoscig takze liczne rekomendacje przyjete wowczas przez
Miedzynarodowa Organizacje Pracy dotyczace inspekcji pracy, inspekcji pracy
w budownictwie, inspekcji odno$nie do pracy marynarzy, choréb zawodowych,
zapobiegania wypadkom przy pracy, pracy nocnej dziecii kobiet i innych kwestii.
Ograniczone ramy niniejszego artykulu uniemozliwiaja szczegétowa charakte-
rystyke i opis dwczesnych polskich rozwiazan prawnych w zakresie prawa pracy
i ubezpieczen spotecznych i ich poréwnanie z postanowieniami odpowiednich
konwencji. Mozna stwierdzi¢ z cala pewnoscia, ze pozostawaly one pod niema-
lym wplywem tych konwenciji i byly zgodne z ich duchem i zawartymi w nich
standardami. Warto podkregli¢, ze w niektérych zakresach polskie rozwigzania
prawne wyprzedzaly o kilka lat przyjete pdZniej postanowienia odpowiednich
konwengji. Tytulem przykladu mozna wskaza¢, ze polska ustawa z 1920 roku
o obowigzkowym ubezpieczeniu na wypadek choroby (poprzedzona dekretem
Naczelnika Panistwa z 11 stycznia 1919 roku w tej sprawie), wyprzedzata uchwa-
lenie dwu konwencji MOP dopiero w 1927 roku: nr 24 o ubezpieczeniu chorobo-
wym w przemysle i nr 25 o ubezpieczeniu chorobowym w rolnictwie. Réwniez
polska ustawa z 1924 roku o ubezpieczeniu na wypadek bezrobocia robotnikéw
iz1925 rokuoubezpieczeniuod bezrobocia pracownikéw umystowych zawieraly
bardziej szczegotowe rozwiazania niz wynikajace z ogélnych postanowien kon-
wencjinr 2z 1919 roku o bezrobociu, ratyfikowanej przez Polske w 1924 roku. Po-
mimo ze Polska nie ratyfikowata do I wojny $wiatowej 6 innych konwencji MOP
21933 roku, dotyczacych ubezpieczen emerytalnych (nr 351 nr 36), inwalidzkich
(nr 37 i nr 38) oraz wypadkowych (nr 39 i nr 40), to polska ustawa z 1933 roku
o ubezpieczeniu spolecznym (zwana scaleniowa ustawa) byla zgodna z ich po-
stanowieniami i regulowala bardziej szczegotowo wskazane kwestie, anizeli wy-
nikalo to z postanowien przywotanych konwengji.

1 Ustawa ta wprowadzila maksymalny 8-godzinny czas pracy i 46-tygodniowy czas pracy, ktdry w istocie
obowiazywal jeszcze przez dlugie lata PRL.

12 Zgodnie z ustawa z 1926 roku rozporzadzenia Prezydenta Rzeczypospolitej mialy moc ustawy.
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W drugim okresie historycznym (w latach 1945—1989) Polska ratyfikowata
ogétem 55 konwencji, a w tym jednorazowo 9 z nich w 1948 roku, dotyczacych
ubezpieczen spotecznych: chorobowych (nr 24 o ubezpieczeniu chorobowym
pracownikéw zatrudnionych w przemysle i nr 25 o ubezpieczeniu chorobo-
wym pracownikéw zatrudnionych w rolnictwie (obydwie z 1927 roku), eme-
rytalnych (nr 351 36), inwalidzkich (37 38) i na wypadek $mierci (391 40), pra-
cownikéw zatrudnionych w przemysle i w rolnictwie — przyjetych przez MOP
w 1933 roku oraz nr 42 o chorobach zawodowych uchwalona w 1934 roku'.
Przyjecie tych konwencji wplynelo z pewnoscia na zapisy zawarte w dekrecie
21954 0 powszechnym zaopatrzeniu emerytalnym i nastepnie w ustawie z 1968
roku w tej samej kwestii, jak i w innych dalszych ustawach ubezpieczeniowych.
Postanowienia zawarte w przyjetych przez Polske do stosowania konwencjach
znalazty wyraz w kilku ustawach z zakresu prawa pracy, uchwalonych w latach
1946-1974, dotyczacych ochrony warunkéw pracy pracownikéw miodocia-
nych i warunkéw pracy kobiet, zwlaszcza kobiet bedacych w ciazy — miedzyin-
nymi w rozporzadzeniu z 1946 roku w sprawie bezpieczenstwa i higieny pracy
kobieti mlodocianych, w ustawie z 1948 roku w sprawie warunkéw pracy kobiet
w ciagzy czy w dekrecie z 1951 roku o zatrudnianiu i szkoleniu miodocianych
orazw ustawiez 1958 roku o warunkach pracy miodocianych. Ta ostatniawpro-
wadzita migdzy innymi wykaz prac wzbronionych mlodocianym. Konwencje
i rekomendacje MOP wplynely takze na rozwigzania prawne przyjete w wielu
innych polskich ustawach, np. dotyczacych czasu pracy (ustawa z 1950 roku
o skréconym czasie pracy szczegélnie uciazliwej lub wykonywanej w szkodli-
wych warunkach) albo urlopow (ustawy z 19501 z 1969 roku o pracowniczych
urlopach wypoczynkowych). Postanowienia konwencji i zalecenia rekomen-
dacji MOP w zakresie inspekeji pracy oraz bezpieczenistwa i higieny pracy
znalazly wyraz w ustawie z 1965 roku o bezpieczenstwie i higienie pracy.

Ratyfikowanie tak pokaznej liczby konwencji MOP w okresie PRL z caly
pewnoscig posiadaloistotne znaczenie w przygotowaniu pierwszej historycz-
nie kodyfikacji polskiego prawa pracy i uchwaleniu przez Sejm w 1974 roku
kodeksu pracy. Sposréd 55 konwencji przyjetych w tym okresie historycznym,
40z nich Polska ratyfikowala do 1973 roku. Wobec tego oczywiste jest, ze tre$¢
i postanowienia tych konwencji znalazly wyraz w poszczegélnych dzialach
i rozdziatach kodeksu pracy i zapisach prawnych w nich zawartych. Posta-
nowienia wielu ratyfikowanych konwencji dotyczacych warunkéw pracy
pracownikéw mtodocianych, zwlaszcza odnosnie do minimalnego wieku

13 Dwie konwencje dotyczace badant medycznych pracownikéw mtodocianych zatrudnionych w przemysle
i przy zajeciach nieprzemystowych — nr 78 i 79 z 1946 roku Polska ratyfikowata juz w 1947 roku. W kolej-
nych latach ratyfikowane byly dalsze konwencje, zar6wno uchwalone jeszcze przed Il wojng §wiatowa, jak
i przyjmowane w II potowie XX wieku (np. w 1954 roku 6 konwencji, a w tym nr 95 o ochronie wynagro-
dzeri z 1949 roku i nr 100 z 1951 roku o rownym traktowaniu w zakresie wynagrodzer).
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dopuszczenia do pracy, czasu pracy mlodocianych, urlopéw wypoczynko-
wych i szczegdlnej ochrony ich zdrowia znalazty wyraz w obszernym dziale
dziewiatym kodeksu ,Zatrudnianie miodocianych” Z kolei konwencje do-
tyczace warunkéw pracy kobiet, zaréwno ratyfikowane, jak i nieratyfikowa-
ne przez Polske, znalazly wyraz w przepisach rozdziatu ésmego ,Ochrona
pracy kobiet™*. Szereg ratyfikowanych przez Polske konwencji dotyczacych
profilaktycznej ochrony zdrowia w miejscu pracy znalazto odzwierciedlenie
w bardzo obszernym dziale dziesiatym kodeksu ,Bezpieczenstwo i Higiena”
liczacym kilkadziesigt artykutéw. Uwzgledniono w nim wszystkie gléwne
kwestie zwigzane z ochrona zdrowia w $rodowisku pracy, jakich dotyczy-
ly 6wczesne konwencje MOP, zaréwno ratyfikowane, jak i nieratyfikowa-
ne przez Polske. W szczegolnosci wziete zostaly pod uwage obowiazujace
normy migdzynarodowe w zakresie takich zagadnien, jak obowigzki praco-
dawcéw w zakresie profilaktycznej ochrony zdrowia w miejscu pracy, praw
i obowigzkéw pracownikéw zwiazanych z bezpieczenstwem w pracy i pro-
filaktyczna ochrong zdrowia, wymagania dotyczace pomieszczen i obiek-
tow budowlanych, w ktérych praca jest organizowana, przepisy i standardy
w zakresie bezpieczenistwa maszyn i urzadzen, ochrony przed substancja-
mi szkodliwymi i niebezpiecznymi, oraz w zakresie srodkéw indywidualnej
i zbiorowej ochrony. Niektore z konwencji dotyczacych wskazanych kwestii
Polska ratyfikowata jeszcze przed uchwaleniem kodeksu, jak np. konwencje
nr 115z 1960 roku o ochronie przed promieniowaniem jonizujacym w 1964
roku albo nr 127 z roku 1967 o maksymalnych dopuszczalnych cigzarach
przenoszonych przez jednego pracownika w 1973 roku. Inne konwencje
w tej grupie Polska przyjeta do stosowania wkrétce po wejsciu w zycie ko-
deksu, jak np. nr 119 z 1963 roku o ochronie maszyn w 1977. Pozostale
konwencje ratyfikowane przez Polske dotyczace innych kwestii w zakresie
prawa pracy wplynely na rozwigzania prawne zawarte takze w pozostatych
dziatach kodeksu. Konwencje nr 95 z 1949 roku o ochronie wynagrodzen
inr 100 z 1954 roku o réwnym traktowaniu w zakresie wynagrodzen wpty-
nely na zapisy dzialu trzeciego ,Wynagrodzenia za prace’, a konwencja nr 98
z 1949 roku o prawie organizowania si¢ i negocjacjach zbiorowych na dziat
jedenasty ,Uktady zbiorowe pracy” Poprzestajac na wskazanych przyktadach,
mozna stwierdzi¢, ze kilkadziesiat ratyfikowanych przez Polske konwencji
jeszcze przed uchwaleniem kodeksu pracy albo ustaw ubezpieczeniowych,
jak i zapisy zawarte w konwencjach nieratyfikowanych do tego momentu,
wywarly wielki i rzeczywisty wplyw na jego rozwiazania prawne i ksztalt.
W péiniejszej fazie PRL, od lat 1970 do jego upadku, nastapito wyrazne
spowolnienie procesu ratyfikowania konwencji — uznano tylko dalsze 15 kon-

! Obecna nazwa rozdziatu: ,Uprawnienia pracownikéw zwigzane z rodzicielstwem’”
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wencji, a w tym 14 w ciggu pierwszych szesciu lat po uchwaleniu kodeksu
(1975-1980). Ostatnia ratyfikacja w okresie PRL miata miejsce w 1982 roku
i dotyczyta konwencji nr 151 z 1978 roku o stosunkach pracy oséb wykonuja-
cych funkgje publiczne.

W okresie 111 Rzeczypospolitej Polska stata sie strona dalszych 15 konwen-
cji MOP. W 1991 roku uznala szczegdlnie wazng konwencje w zakresie praw
zwigzkowych — nr 141 z 1975 roku o organizacjach zawodowych pracownikéw
rolnych, a w 1993 roku nr 144 z 1976 roku o konsultacjach tréjparytetowych
w zakresie miedzynarodowych norm pracy. Na uwage zastuguje réwniez to, ze
w 1995 roku ratyfikowata dwie konwencje zwiazane z inspekcja pracy — nr 81
z 1947 roku o inspekcji pracy w przemysle i przy zajeciach nieprzemystowych
oraz nr 129 z 1969 roku o inspekcji pracy w rolnictwie. Trudno jest wskazaé¢
przyczyne tak znacznego opo6znienia w ratyfikacji tych dwoch ostatnich kon-
wencji, gdyz ustawa z 1982 roku o Panistwowej Inspekcji Pracy i z tego samego
roku o Spolecznej Inspekcji Pracy w pelni odpowiadaly wymogom odpowied-
nich konwencji i rekomendacji MOP.

Szczegdlne znaczenie posiadato takze ratyfikowanie w 2001 roku konwen-
cjinr 176 z 1995 roku o bezpieczenstwie i zdrowiu w kopalniach, w 2002 roku
konwencji nr 182 z 1999 roku o najgorszych formach pracy dzieci, w 2003 roku
konwencji nr 102 o minimalnych normach w zakresie zabezpieczenia spofecz-
nego z 1952 roku, w 2004 roku konwencji nr 148 z 1977 roku o §rodowisku pra-
cy (zanieczyszczenia powietrza, halas, wibracje), konwencji nr 159 z 1978 roku
o readaptacji zawodowej i zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych, konwencji
nr 161 z 1985 roku o stuzbie medycyny pracy, a w 2005 roku konwencji nr 170
z 1990 roku o produktach chemicznych. Ratyfikowanie tych konwencji stalo
si¢ mozliwe dzigki dostosowaniu niektdérych polskich ustaw w zakresie prawa
pracy i ubezpieczert do wymogoéw norm miedzynarodowych. W szczegdlnosci
w 1991 roku i kolejno w 1997 roku uchwalone zostaly ustawy o zatrudnianiu
i rehabilitacji osob niepetnosprawnych, zgodne z duchem konwencji nr 159
oraz w 1997 roku ustawa o stuzbie medycyny pracy zgodna z konwencja nr
161. Odpowiednie nowelizacje kodeksu pracy umozliwily takze ratyfikacje
konwencji nr 178 o $rodowisku pracy i nr 170 o produktach chemicznych.

Pomimo pewnego przys$pieszenia w ostatnich latach procesu ratyfikacji
Polska nie jest jednak strong wielu dalszych konwencji zawierajacych postano-
wienia o kluczowym znaczeniu w rozmaitych kwestiach zwigzanych z warun-
kami pracy. W zakresie profilaktycznej ochrony zdrowia i opieki medycznej
nie uznata dotad konwencji nr 89 z 1948 roku o zakazie pracy nocnej kobiet,
nr 130 z 1969 roku o opiece medycznej, nr 139 z 1974 roku o zapobieganiu
i kontroli ryzyka zawodowego powodowanego przez substancje i czynniki
rakotworcze, nr 155 z 1985 roku o bezpieczenstwie i zdrowiu pracownikéw,
nr 164 z 1987 roku o ochronie zdrowia i opiece medycznej dla marynarzy.
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Nie sg jeszcze ratyfikowane takze: konwencja nr 47 z 1935 roku o czasie pracy,
nr 121 z 1964 roku o chorobach zawodowych, nr 132 z 1974 roku o mini-
malnych normach urlopu wypoczynkowego, czy nr 167 z 1988 o bezpieczen-
stwie i zdrowiu w budownictwie. Nowelizacje kodeksu, jak i wydanie odpo-
wiednich rozporzadzen wykonawczych, np. Ministra Zdrowia z 1996 roku
w sprawie czynnikéw rakotworczych w srodowisku pracy oraz nadzoru nad
stanem zdrowia pracownikéw zawodowo narazonych na te czynniki, w za-
sadzie umozliwia juz ratyfikowanie konwencji nr 139 o nowotworach zawo-
dowych, jak i konwencji nr 121 o chorobach zawodowych. Podobnie nie ma
przeszkod, aby ratyfikowaé konwencje o czasie pracy albo konwencje nr 155
o zdrowiu i bezpieczenstwie, gdyz polskie przepisy w tym zakresie odpowia-
daja standardom MOP. Natomiast nie s3 spetnione wymagania MOP co do
minimalnego 4-tygodniowego urlopu wypoczynkowego po roku pracy?s.

Polska nie jest takze strona kilku konwencji przyjetych juz po 1990 roku,
ktére wprowadzily podwyzszone standardy ochronne dla pewnych szczegol-
nych kategorii pracownikéw lub dla ich ogoétu, np. nr 171 z 1990 roku o pracy
nocnej, nr 174 z 1993 roku o zapobieganiu wielkim wypadkom przemysto-
wym, nr 183 z 2000 roku o ochronie macierzynstwa albo nr 184 z 2001 roku
o bezpieczenstwie i zdrowiu w rolnictwie. Wobec tego niektdre starsze kon-
wencje ratyfikowane przez Polske zawieraja cze$ciowo przestarzale standardy
ochronne, przyjete jeszcze w okresie miedzywojennym albo od lat 50. do 70.
XX wieku. Tym samym kraj nasz nie jest strong szeregu nowszych konwencji,
ktore wprowadzily podwyzszone normy, np. konwencji nr 168 z 1988 roku
o promogji zatrudnienia i ochronie przed bezrobociem albo konwencji nr 183
22000 roku o ochronie macierzynstwa, ktéra wprowadzita podwyzszone stan-
dardy ochronne korzystniejsze niz w dwoch poprzednich konwencjach w tej
ostatniej kwestii: nr 3z 1919 roku i nr 103 z 1952 roku. Nowelizacja kodeksu, na
mocy ktérego urlop macierzynski przy pierwszym porodzie zwigkszony zostat
z 16 do 18 tygodni, stanowi wazny krok w kierunku ratyfikacji konwencji nr
183. Z kolei uchwalenie w 2004 roku ustawy o promocji zatrudnienia i instytu-
cjach rynku pracy stwarza szanse ratyfikacji konwencji nr 168.

Istotne bylo ratyfikowanie przez nasz kraj w 2003 roku konwencji nr 102
z 1952 roku, ustalajgcej minimalne standardy w zakresie zabezpieczenia spo-
lecznego z tytutu 9 podstawowych ryzyk losowych. Obecnie polskie ustawo-
dawstwo w dziedzinie ubezpieczen spofecznych w pelni odpowiada normom
prawa migdzynarodowego.

1% W ostatnich latach urlop przystugujacy po roku pracy byl wydluzany. Nalezy pokladaé nadzieje, ze
w najblizszych latach standard w tym zakresie w Polsce zostanie osiagniety.
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3. Sytuacja Polski w zakresie stosowania miedzynarodowych norm
w dziedzinie prawa pracy i ubezpieczen spotecznych i mechanizmy
kontrolne MOP
Miedzynarodowa Organizacja Pracy przyjela podzial 165 aktualnie obo-
wigzujacych konwencji na trzy nastepujace grupy: konwencje fundamentalne
w liczbie 8, konwencje priorytetowe w liczbie 4 i pozostate 153 konwengje.
Dwie pierwsze grupy konwencji zostaly uznane przez MOP za najwazniejsze.
Konwencje fundamentalne okre$laja prawa i wolnosci zwigzkowe (nr 87 z 1948
rokuinr 98 z 1949 roku), zakaz pracy przymusowej (nr 29 z 1930 roku i nr 105
z 1957 roku), réwno$¢ traktowania w stosunkach pracy (nr 100 z 1951 roku
inr 111z 1958 roku), oraz zakaz pracy dzieci (138 z 1973 roku i nr 182 z 1999
roku). Z kolei konwencje uznane za priorytetowe okreslajg standardy w takich
kwestiach jak, polityka zatrudnienia (nr 122 z 1964 roku), inspekcja pracy (nr
81 z 1947 roku i nr 129 z 1969 roku) oraz konsultacje trojparytetowe (nr 144
z 1976 roku). Do chwili obecnej Polska ratyfikowata wszystkie te konwencje".
Oznacza to, ze migdzynarodowe standardy we wskazanych zakresach zostaly
przyjete do stosowania jako normy w polskim prawie w formie odpowiednich
zapiséw w kodeksie pracy albo w ustawach okotozwigzkowych, jak w przy-
padku ustawy z 1991 roku o zwigzkach zawodowych. Gdy chodzi o trzecia
grupe (153 konwencje), Polska ratyfikowala sposrod nich 69, a wiec nieco
mniej niz polowe. Sposréd 192 konwencji uchwalonych w latach 1919-2005
Polska ratyfikowata 91 konwengji, a stosuje 81 z nich'®. Tym samym kraj nasz
zajmuje jedna z czolowych pozycji w tym wzgledzie, jedenasta na $wiecie
i wraz ze Szwecja dziewigta w Europie. Sposréd bytych krajow socjalistycz-
nych w Europie Wschodniej nieznacznie wigksza liczbe konwengji ratyfiko-
wata tylko Bulgaria (95). Mozna wiec zasadnie przyja¢, ze wplyw miedzyna-
rodowych norm w zakresie prawa pracy i ubezpieczen spotecznych na polskie
rozwigzania prawne tak w okresie II Rzeczypospolitej, jak i Polskiej Rzeczy-
pospolitej Ludowej byt znaczacy. Réwniez wiele nowych ustaw przyjetych
w III Rzeczypospolitej byto przygotowywanych z uwzglednieniem postano-
wien konwencji MOP.

W tym miejscu naleZy zaznaczy¢, Ze system miedzynarodowej kontroli
przestrzegania postanowien zawartych w ratyfikowanych konwencjach, pro-
wadzony przez Miedzynarodowa Organizacje Pracy, jest efektywny i sku-
teczny i jak dotad najlepszy w poréwnaniu ze wszystkimi pozostatymi mie-

16 Sposréd 192 uchwalonych konwenciji 27 zostato uchylonych lub zastapionych nowszymi.

177 konwencji fundamentalnych Polska ratyfikowata w okresie PRL, a 6smg, najnowsza w tej grupie w 111 RP
(nr 182 w 2002 roku). Natomiast sposréd 4 konwencji priorytetowych tylko jedna, nr 122, Polska ratyfiko-
wala w okresie PRL, a pozostate 3 w 111 RP (nr 144 w 1993 roku oraz nr 81 i nr 129 w 1995 roku).

zy liczba ratyfikowanych i stosowanych konwencji wynika z faktu, ze 10 ratyfikowanych
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dzynarodowymi organizacjami rzadowymi. Polska, podobnie jak inne pan-
stwa czlonkowskie, jest obowiazana przedkiada¢ w cyklicznych odstepach
raporty z wykonywania postanowien ratyfikowanych konwengji, jak rowniez
przedktada¢ odpowiednie informacje w zakresie kwestii uregulowanych
w konwencjach dotad nieratyfikowanych przez nasz kraj. Podkresli¢ nalezy,
ze kopie takich raportéw zgodnie z regulacjami Miedzynarodowej Organi-
zacji Pracy sa obowigzkowo przedkiadane reprezentatywnym organizacjom
pracownikéw i organizacjom pracodawcéw, co takze zwieksza efektywnos¢
kontroli w zakresie stosowania norm zawartych w ratyfikowanych konwen-
cjach, jak i co do podejmowanych dzialari majacych na celu wprowadzenie
do ustawodawstwa krajowego odpowiednich rozwigzan prawnych, zawar-
tych w konwencjach jeszcze nieratyfikowanych. Na podkreslenie zastugu-
je takze to, ze Miedzynarodowa Organizacja Pracy jest jedyna organizacja
rzadowg na $wiecie, w ktorej kazde panstwo czlonkowskie posiada tréj-
parytetow reprezentacje: po dwdch przedstawicieli rzadu oraz po jednym
przedstawicielu organizacji pracownikéw i jednym przedstawicielu organi-
zacji pracodawcédw. Tym samym partnerzy spoleczni posiadaja realny wplyw
w procesie tworzenia miedzynarodowych norm w zakresie prawa pracy
i ubezpieczen spolecznych. Réwniez fakt ratyfikowania przez Polske kon-
wencji nr 144 o konsultacjach i negocjacjach trojparytetowych powoduje,
ze zaréwno zwigzki zawodowe pracownikédw, jak i organizacje polskich pra-
codawcéw maja istotny wplyw na proces tworzenia krajowego prawa pracy
i ubezpieczen spotecznych. Usytuowanie Polski posrod panstw cztonkow-
skich, ktére dotychczas w najwiekszym stopniu ratyfikowaly uchwalone przez
Miedzynarodowa Organizacje Pracy konwencje przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Zestawienie panstw, ktore ratyfikowaly najwieksza liczbe konwencji
MOP

L Panstwo Poczqtek Liczba konwencji

P cztonkowskie przynaleznosci . .

ratyfikowanych obowigzujqgcych

1 Hiszpania 1919 130 107

2 | Francja 1919 123 102

3 | Wiochy 1919 m 92

4 | Norwegia 1919 106 90

5 | Urugwaj 1919 105 105

6 | Holandia 1919 104 81
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7 Finlandia 1920 97 81

8 Butgaria 1920 95 77
9 Belgia 1919 95 76
10 Brazylia 1919 92 77
11 Polska 1919 91 81
12 Szwecja 1919 91 76
13 Wielka Brytania 1919 85 66
14 Luksemburg 1920 80 68
15 Portugalia 1919 78 71
16 Meksyk 1931 78 67
17 | Argentyna 1919 74 64
18 Gwatemala 1919 72 72
19 Peru 1919 72 72
20 Irlandia 1923 71 58
21 Grecja 1919 70 63
22 Dania 1919 70 62
23 Wegry 1919 70 59

W celu usprawnienia migdzynarodowej kontroli wykonywania przez po-
szczegblne panistwa postanowien ratyfikowanych konwencji w 2002 roku
Rada Administracyjna MOP przyjeta nowy system skladania przez nie rapor-
téw do Migdzynarodowego Biura Pracy w Genewie. Od 2003 roku paristwa
przedktadaja w odstepach dwuletnich raporty dotyczace stosowania konwen-
¢ji uznanych za fundamentalne i priorytetowe, a co do pozostatych konwen-
cji, pogrupowanych tematycznie, w odstepach 5-letnich. Wszystkie paristwa
cztonkowskie zostaly podzielone na dwie grupy: pierwsza obejmuje paristwa
nalitere od A do J,a druga od K do Z". Réwnoczes$nie zostal opracowany przez
Biuro MOP harmonogram nadsytania raportéw dotyczacych poszczegdlnych
konwencji z wszystkich trzech grup. Obecnie zostat on ustalony do 2012 roku.

' Raport sur les conventions ratifiee (Manuel sur les procedures), hitp://www.ilo.org/ilolex/egi-lex/pdconf.
pl?host=statuso I textbase=ilofr&docu, s. 3-4.
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Polska, podobnie jak wszystkie inne panistwa cztonkowskie, przedklada kazde-
go roku od kilku do kilkunastu raportéw. W roku 2004 przedlozyta raporty do-
tyczace stosowania postanowien 18 konwencji dotyczacych bezpieczenstwa
i zdrowia pracownikéw, w 2006 roku odnosnie do 22 konwencji dotyczacych
zabezpieczenia spotecznego, a 2007 roku odno$nie do 4 konwencji fundamen-
talnych i 2 priorytetowych?.

Najnowsze dzialania dotyczace usprawnienia mechanizméw kontrolnych
w zakresie przestrzegania obowigzujacych norm miedzynarodowych, jak
i majgce na celu lepsza promocje ich aplikacji w ustawodawstwach krajowych,
Rada Administracyjna MOP okreslita na 292 sesji w marcu 2005 roku. Przy-
jeto wéwczas strategie generalng ukierunkowana na lepsza promocje i aplika-
¢je migdzynarodowych norm zawartych w 73 konwencjach i 76 rekomenda-
cjach?. Zgodnie z zalozeniami MOP cel ten powinien by¢ osiagniety do 2019
roku, czyli do 100 rocznicy utworzenia organizacji. W strategii tej podkre$lo-
no, ze konieczne jest bardziej systematyczne oddzialywanie na parlamenty
krajowe, ministerstwa pracy i polityki spotecznej, inne urzedy, wydzialy prawa
w uniwersytetach i innych szkolach wyzszych, gdzie nauczane jest prawo.
Biuro MOP podda takze w najblizszych latach szczegotowej analizie i bada-
niom te kraje, ktore nie ratyfikowaly dotychczas wielu z tych konwencji lub nie
wzigly pod uwage zalecen zawartych w tych rekomendacjach, obowiazujace
w poszczegolnych panistwach cztonkowskich ustawodawstwo w zakresie prawa
pracy i ubezpieczen spolecznych, stosowane przez nie procedury ratyfikacyjne
iinne kwestie z tym powiazane.

Podsumowanie

Przekonanie, ze konwencje i rekomendacje Miedzynarodowej Organizacji
Pracy w znaczacym stopniu oddziatuja na krajowe ustawodawstwa panstw
czfonkowskich w dziedzinie prawa pracy i ubezpieczen spofecznych, jest
powszechne. Ochrona warunkéw pracy i bytu pracownikéw od utworzenia
MOP w 1919 roku byla podstawowym celem jej dziatalnosci, ukierunkowa-
nej na tworzenie standardéw ochronnych w tym zakresie, a wynikajacych
z przyjmowanych norm mig¢dzynarodowych. W ciagu blisko 90 lat standardy
te byly stale doskonalone i podwyzszane. Systematycznie poszerzal si¢ réw-
niez zakres przedmiotowy i podmiotowy pracownikow i innych oséb chro-
nionych. MOP od samego poczatku wypracowala i stosowata skuteczne me-
chanizmy kontroli migdzynarodowej co do przestrzegania przez te panstwa

® Raport sur les conventions ratifiee (NIT Manuel sur les procedures), http:/ /www.ilo.org?ilolex/cgi-lex/pd-
conf pl?host=statusol &texbase=ilofre&docume...

3 Ameliorations des activites normatives de I’ OIT grandem lignes d'une orientation strategiques future con-
cernant les normes et la mise en oeuvre des politiques et procedures normatives. Bureau International du
Travail, Conseil Administrative, Geneve 2005,s.2in.
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tych norm, okreslone juz w jej Konstytucji z 1919 roku. W ostatnich latach, juz
z poczatkiem XXI wieku, $rodki tej kontroli zostaty udoskonalone oraz zostata
przyjeta globalna strategia na rzecz poprawy jej skutecznosci i efektywnosci
oraz wigkszej promocji na rzecz zwigkszania liczby ratyfikacji poszczegolnych
konwencji miedzynarodowych.

Standardy ochronne wynikajace z norm miedzynarodowych wplywaly
w znaczacym stopniu rowniez na ksztatt i tres¢ polskiego prawa pracy i ubez-
pieczen spotecznych we wszystkich trzech okresach historycznych, od uzy-
skania niepodleglosci w 1918 roku do chwili obecnej. W najwigkszym stop-
niu widoczne to byto w II Rzeczypospolitej, ale w znacznym stopniu takze
w Polskiej Rzeczypospolitej Ludowej. Wiele norm miedzynarodowych wyni-
kajacych z uznanych przez Polske konwencji wplyneto na pierwotne zapisy
i tres¢ kodeksu pracy z 1974 roku oraz po6zniejsze nowelizacje, poczynione juz
w III RP, jak réwniez na szereg innych ustaw pozakodeksowych, zawierajacych
regulacje w dziedzinie prawa pracy i ubezpieczen spotecznych. Polska zajmuje
posrod panstw cztonkowskich MOP poczesne miejsce, gdy chodzi o liczbe ra-
tyfikowanych konwencji. Tym samym przyjetych do stosowania (81 konwen-
cji na 165 obowiazujacych) i uszczegétowionych w zapisach ustaw krajowych.
Nalezy zasadnie przyjaé, ze nowa globalna strategia MOP przyczyni si¢ do
ratyfikowania przez Polske w najblizszych latach kolejnych wielu innych kon-
wengcji, a zwlaszcza nowszych (z ostatnich 30 lat) zwiazanych z ochrona zdro-
wia i bezpieczenstwem pracownikéw w miejscu pracy, jak i wielu starszych,
dotyczacych miedzy innymi czasu pracy i urlopéw wypoczynkowych.
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Piotr Stalinski

/aawansowane systemy planowania
w zarzadzaniu produkgja:
funkgje, cechy i korzysci dla firm

Wstep

Zarzadzanie faricuchem dostaw (Supply Chain Management, SCM) zajmuje
si¢ zarzadzaniem przeplywem produktéw poczawszy od dostawcéw surow-
cow, poprzez producentdw towardw, dystrybutordw, firmy transportowe,
sprzedawcéw  detalicznych, az do indywidualnych konsumentéw Celem
SCM jest podniesienie rentownosci firm stanowigcych fancuch dostaw m.in.
poprzez lepsza koordynacje dziatan i wymiane istotnej informacji o podazy
i popycie [1]. Skuteczne zarzadzanie fancuchem dostaw, ktore charakteryzu-
je sie zdolnoscia do szybkiego reagowania na ciagle zmieniajace sie potrzeby
klientéw oraz nieustannym redukowaniem kosztéw operacyjnych zwigzanych
z produkowaniem, przechowywaniem i dystrybucja towaréw, jest uznawane
dzisiaj za jedno z gléwnych zrédet sukcesu na rynku. Ilustruja to przyklady
firm takich jak Dell, Walmart, Procter & Gamble, Toyota Motor oraz Nokia,
ktore uwaza sig za wiodace firmy w dziedzinie SCM [2].

Skuteczne zarzadzanie faricuchem dostaw nie jest zadaniem fatwym. Maja
na nie wplyw czynniki, takie jak ciagle wzrastajace oczekiwania klientéw, coraz
wigksza réznorodnosé towaréw na rynku, coraz krétszy cykl zycia produktow,
rozwarstwienie faricucha dostaw spowodowane outsourcingiem, czy tez globa-
lizacja biznesu. Réwnoczesnie, skuteczne konkurowanie na rynku wymaga, ze
optymalne decyzje w tancuchu dostaw musza by¢ podejmowane szybko oraz
w oparciu o aktualne dane o popycie i podazy dla produktéw dostarczanych
przez taricuch dostaw.

95



Piotr Stalirski

Wraz z rosnacymi potrzebami firm, aby usprawnic¢ decyzje podejmowane
w tancuchu dostaw, firmy softwarowe, takie jak SAP, Oracle oraz i2 Techno-
logies, Inc. zaczely z poczatkiem lat 90. wprowadza¢ na rynek drogie i skom-
plikowane oprogramowanie pod nazwg Zaawansowane Systemy Planowania
(Advanced Planning Systems, APS). Systemy te, znane réwniez jako Supply
Chain Planning Software stanowia jedna z gléwnych kategorii oprogramowa-
nia Supply Chain Management Software (zobacz wykres 1). Oprogramowanie
SCM jest obecnie zaliczane, wraz z popularnymi w ostatnich latach wielo-
funkcyjnymi systemami Enterprise Resource Planning (ERP), do gléwnych ka-
tegorii aplikacji biznesowych wspierajacych procesy decyzyjne w firmach [4].

Manhattan
Associates(4%) Infor (3%)

i2 Technologies (5%) \

\,f’_eracle (10%)™,

g,

SAP (12%) Pozostale 68%

Wykres 1. Producenci oprogramowania Supply Chain Management: udziat na
rynku wedtug dochodéw za 2005.

Zrodto: [3]

Systemy APS sa na ogét przedstawiane jako wysoce zintegrowane syste-
my optymalizacyjne, ktére z olbrzymia szybko$cia sa w stanie rozwigzywaé
skomplikowane scenariusze pojawiajace sie w globalnych faricuchach dostaw
podczas planowania popytu, dostaw, produkdji, zapasow, dystrybucji czy re-
alizacji zaméwien. Réwnocze$nie, producenci tych systeméw chetnie poda-
ja niezliczone przykiady $wiadczace o tym, ze implementacja systeméw APS
przyczynita sie do sukceséw finansowych firm w réznych gateziach przemystu
[5]. Szczegbtowainformacjadotyczacafunkcjioraz mozliwoscisysteméw APS
niejest jednakfatwo dostepnainie doczekata sie na razie, z matymi wyjatkami,
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naukowych opracowan (zobacz np. [6]). W szczegblnosci, tzw. white papers,
dostepne na stronach internetowych dostawcéw systeméw APS ograniczaja
si¢ do podania gléwnych funkcji oprogramowania i korzysci wynikajacych
z ich zastosowania. W oparciu o [6] wydaje sig, Ze systemy APS wspieraja
planowanie szerokiego zakresu decyzji i moga by¢ sklasyfikowane wedtug
dwu kryteriéw. Pierwszym jest horyzont czasowy dla planowania decyzji
(tzn. decyzje strategiczne, taktyczne i operacyjne). Drugim kryterium jest
funkcja biznesowa (tzn. obszar dzialalnosci firmy), ktéra podlega planowa-
niu (np. planowanie dostaw, produkgji, dystrybucji, itp.; zobacz wykres 2).

diugi
horyzont Produkcja Dystrybucja
czasowy
Strategiczne planowanie tafcucha dostaw
Gtéwny plan produkcji Planowanie
popytu
Planowanie Planowanie Planowanie
potrzeb produkgji dystrybucgji
materiatowych
krétki
horyzont Harmonogramy Planowanie
Czasowy produkgji transportu
v

Wykres 2. Procesy decyzyjne w faricuchu dostaw wspierane przez Zaawanso-
wane Systemy Planowania.

Zrédto: 5]

Jednym z kluczowych proceséw zachodzacych w fancuchu dostaw jest
proces tworzenia i realizacji planow produkcyjnych. W tradycyjnym ujeciu
proces planowania produkciji jest realizowany na kilku poziomach i obejmu-
je dwie zasadnicze funkcje wymagane dla zaspokojenia popytu: planowanie
materialéw oraz planowanie zdolno$ci produkeyjnej ($rodkéw produkeji).
W szczegdlnosci planowanie produkeji obejmuje (zobacz np. (8], [11]) diu-
goterminowe plany strategiczne zasobéw firmy (Strategic Resource Planning)
oraz taktyczne plany zagregowane (Aggregate Production Planning). Plany
te staja si¢ podstawa rozwoju gléwnego planu produkcyjnego dla indywi-
dualnych produktéw (Master Production Scheduling), ktéry z kolei rozwija
si¢ w bardziej szczegétowe plany zapotrzebowania materiatowego (Material
Requirements Planning) oraz plany zapotrzebowania zdolnosci produkcyijnej
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(Capacity Requirements Planning). Na dole hierarchii planéw produkcyjnych
znajduja sie szczegdtowe harmonogramy produkgji dla indywidualnych $rod-
kow produkgji (Short-Range Scheduling). Procesy te, a w szczegdlnosci plany
krotko- oraz srednioterminowe, sa na ogét realizowane przez oprogramowa-
nie typu Material Requirements Planning (MRP), Manufacturing Resource
Planning (MRP II) lub moduly produkcyjne wspomnianych wyzej systeméw
Enterprise Resource Planning (ERP). Ewolucja systeméw planowania produk-
cji, jak tez ich funkcje, wady i zalety, sa dobrze udokumentowane [8].

Systemy APS stanowia najnowsza generacje oprogramowania wspie-
rajacego decyzje produkcyjne. Celem niniejszego artykulu jest dokonanie
przegladu zasadniczych funkcji, cech i korzysci systemow APS wykorzy-
stywanych w planowaniu produkcji dla krétkiego i $redniego horyzontu
czasowego. Ponizsze rozwazania sg oparte przede wszystkim na analizie
mozliwosci i zastosowan systemu i2 Factory Planner, ktéry jest znany auto-
rowi! [7]. System i2 Factory Planner doczekal si¢ ponad 600 implementacji
i jest wykorzystywany w planowaniu i harmonogramowaniu produkgji
m.in. przez firmy Dell Inc., 3M, Siemens, Texas Instruments, Sun Microsy-
stems oraz Lucent Technologies.

Funkcje i cechy systemow APS
Zasadnicza funkcja systemu APS dla wspierania decyzji w procesach produk-
cyjnych jest stworzenie realistycznego planu produkcji towaréw w celu za-
spokojenia zamowien klientéw i/lub prognozy popytu. W tym celu w oparciu
o biezace dane o dostgpnosci materialow i srodkdéw produkgji, system APS
realizuje podstawowe procesy planowania, do ktorych zaliczy¢ mozna:
» planowanie zaméwien klienta: stworzenie giléwnego planu produkgji wska-
zujacego terminy realizacji zamoéwien klientow,
+ planowanie zapotrzebowania materialowego: stworzenie planu produkgji
dla komponentéw oraz podzespoléw wymaganych przez wyroby gotowe oraz
planu dostaw dla materialéw dostarczanych przez dostawcow,
» planowanie zdolnosci produkcyjnej: stworzenie planu wykorzystania zdol-
nosci produkcyjnych wskazujacego, w jaki sposédb srodki produkeji beda wy-
korzystane w celu realizacji zadan produkcyjnych,
» harmonogramowanie: stworzenie szczegélowego planu realizacji zadan dla
indywidualnych $rodkéw produkeji (maszyn, operatoréw itp).

Procesy te sa realizowane w systemie APS dwoma sposobami: 1) za pomo-
ca interaktywnych procedur realizowanych przez uzytkownikéw (planistow)
poprzez okna User Interface oraz 2) za pomoca algorytméw optymalizacyj-

! Autor pracowal jako konsultant w i2 Technologies, Inc., w latach 1998-2002.
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nych, ktére automatycznie realizuja procesy decyzyjne, takie jak przydziat
materialéw do zadan produkcyjnych (inventory assignments), rozwiazywanie
probleméw przecigzen $rodkéw produkeji (capacity balancing), obliczanie
sekwencji (harmonogramow), wedlug ktérych zadania majg by¢ realizowane
przez srodki produkciji (scheduling), czy tez obliczanie oczekiwanego terminu
realizacji zamoéwien klientéw (due date quoting). Celem tych proceséw jest
stworzenie wysokiej jakosci planu produkgji, biorac pod uwage kryteria opty-
malizacyjne, takie jak terminowos$¢ dostaw, minimalizacj¢ poziomu zapasow
czy minimalizacje czasu realizacji zlecen.

Stworzenie planu produkcji wymaga szeregu danych, do ktérych nalezg
m.in. zamoéwienia klientéw/prognozy popytu, dane o cze$ciach i ich zaleznos-
ciach (wykazy materialéw), szczegély proceséw produkceyjnych, dane o srod-
kach produkciji i ich dostepnosci, dane o dostawcach, ich zdolnosci do reali-
zacji zamowien oraz informacja o planowanych dostawach materialéw, dane
o poziomie zapaséw materialéw i wyrobéw gotowych, stan realizacji zadan
produkcyjnych (produkcja w toku), oraz decyzje planistéw podjete podczas
poprzednich cykli planowania (np. zamrozone harmonogramy produkcji na
najblizsze dni). Przetworzenie tak szerokiego zakresu oraz wolumenu danych
powoduje, ze zdolnosci optymalizacyjne i szybkos¢ obliczeniowa systemow
APS sa krytyczne dla szybkiego stworzenia realistycznego planu produkgji.

Istotna cecha systemow APS jest Constrained-Based Planning, czyli pla-
nowanie uwzgledniajace tzw. ograniczenia systemu. Proces ten polega przede
wszystkim na odzwierciedleniu ograniczonej dostepnosci zasobow przedsie-
biorstwa, ktére musza by¢ optymalnie przydzielone do zaméwien realizowa-
nych przez zakfad produkcyjny. Uwzglednienie ograniczen systemu produkcji
jest warunkiem niezbednym do stworzenia realistycznego planu. Z drugiej
strony planowanie w oparciu o ograniczenia czyni proces planowania skom-
plikowanym obliczeniowo, poniewaz wymaga modelowania i uwzglednienia
szeregu warunkow, ktére musi spelnia¢ plan produkcyjny. Do ograniczen
uwzglednianych przez system APS zaliczy¢ mozna:

«ograniczenia zamoéwien (demand constraints): oczekiwane przez klientow
terminy realizacji zamoéwien,

« ograniczenia materiatowe (material constraints): dostepnos¢ materiatéow (ilos¢
oraz terminy dostepnych materialéw, zaréwno tych zamawianych u dostaw-
cow, jak i czesci wytwarzanych w zakladzie),

« ograniczenia zdolnosci produkcyjnej (capacity constraints): dostepno$c érod-
kéw produkgiji (liczba i czas pracy srodkéw produkgji).

Do zasadniczych cech systeméw APS mozna zaliczy¢ (zobacz tabela 1):
+zdolno$¢ do réwnoczesnego planowania materialéw i zdolnosci produkcyj-

nej z uwzglednieniem ograniczen: zintegrowane planowanie rozwigzuje za-
gadnienia materialowe oraz zagadnienia zdolno$ci produkcyjnej réwnoczes-
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nie w tym sensie, Ze 1) oba procesy s realizowane przez ten sam system APS,
2) proces planowania materialéw uwzglednia ograniczenia w dostepnosci
srodkéw produkgji dla realizacji zadan produkeyjnych oraz proces planowa-
nia zdolnosci produkcyjnej uwzglednia ograniczenia w dostepnosci materia-
téw przydzielonych do zadan w ramach planowania materialowego.

Dla przykiady, jesli srodek produkcji nie jest dostepny w danym dniu

(w jednym scenariuszu zaklad nie pracuje tego dnia; w innym maszyna jest

zajeta realizacjg innych zadan), to planowanie materiatowe nie powinno pla-

nowac¢ dostaw materialéw lub rozpoczecia zadan produkeyjnych w tym dniu

(naruszyloby to ograniczenie zdolnos$ci produkcyjnej). Podobnie jesli roztado-

wanie przeciazenia na maszynie wymaga przeniesienia zadania na wcze$niej-

szy dzien, ale brak dostepu do materiatéw wymaganych do realizacji zadania
uniemozliwia rozpoczecie go we wczesniejszym terminie, to taka operacja nie
powinna zosta¢ zrealizowana przez system (naruszylaby ona ograniczenie
materialowe). Podobnie, szczegdtowe harmonogramy produkgji sa tworzone
zuwzglednieniem wcze$niejszych decyzji dotyczacych przydzialu materiatow
oraz $rodkéw produkcji do realizacji zadan. Zintegrowane planowanie jest
zasadniczg cecha systemow APS i wymaga zastosowania skomplikowanych
technik obliczeniowych. Oddzielne potraktowanie proceséw planowania

(co ma miejsce czesto w praktyce) prowadzi albo do nierealistycznego planu

produkgji (ktéry uwzglednia pewne ograniczenia, a inne ignoruje, jak ma to

miejsce w klasycznych programach MRP) lub wymaga zmudnego procesu,

w ktérym planista stara si¢ pogodzi¢ problemy planéw materialowych i pla-

néw zdolnosci produkceyjnej, iterujac pomigdzy programami obstugujacymi

poszczegdlne procesy planowania. Takie podejscie jest na ogoét bardzo czaso-

chtonne i rzadko prowadzi do zadowalajacych rezultatow [9], [10];

+wysoka predko$¢ obliczeniowa, dzieki ktérej optymalny plan produkgji
moze by¢ wygenerowany badz uaktualniony w bardzo krotkim czasie (czesto
w ciagu sekund): dzigki temu, Ze zaréwno model zakladu produkcyjnego, jak
i jego plan rezyduja w pamigci operacyjnej komputera, jakiekolwiek mody-
fikacje planu podejmowane przez uzytkownika sa przeprowadzane bez ko-
niecznosci ciaglego odczytywania i zapisywania danych z/do bazy danych,
co znacznie spowalnia proces planowania, jak to dzieje si¢ w przypadku sy-
stemow MRP/ERP;

+ zdolnos¢ do szczegotowego modelowania proceséw produkcyjnych: system
APS umotzliwia odzwierciedlenie detali procesow technologicznych, takich
jak jednostkowe czasy realizacji operacji, czasy nastawien srodkéw produk-
cji, ograniczenia nakladane na wielko$¢ produkowanej partii towaru oraz
wlasciwosci réznych typéw maszyn i innych zasobow (operatorzy, narzedzia
itp). Ponadto system APS umozliwia szczegétowe modelowanie wszystkich
innych elementéw planu produkgji, takich jak zamoéwienia klientow, zestawy

100



Zaawansowane systemy planowanla w zarzgdzaniu produkgja: funkde, cechy I korzysci dla firm

materiatdw, zapasy surowcéw, komponentow, wyrobédw gotowych oraz pro-
dukgji w toku, charakterystyki dostawcdw itp. Dzieki wielorakosci cech ten
sam system APS moze znalez¢ zastosowanie w réznych gateziach przemystu,
takich jak produkcja stali, helikopteréw, mebli oraz komponentdéw kompute-
row. Tak realistyczne odzwierciedlenie proceséw operacyjnych nie jest spo-
tykane w systemach MRP/ERP;

Tabela 1. Zasadnicze cechy i korzysci Zaawansowanych Systeméw Planowania

Cechy Korzysei
* Jednoczesne planowanie * Wyzsza czestotliwosé planowania
materiatéw i zdolno$ci produkcyjnej * Redukcja kosztéw produkgji
z uwzglednieniem ograniczen * Redukcja zapaséw
* Wysoka szybkosé obliczeniowa * Lepsze wykorzystanie
* Bogate mozliwosci modelowania zdolnosci produkceyjnej
proceséw produkeyjnych * Wzrost produktywnosci
* Skomplikowane algorytmy * Skrécony czas realizacji
optymalizacyjne dla planowania zZlecer produkcyjnych
materiatéw i srodkéw produkgji oraz * Poprawa terminowosci
harmonogramowania produkeji realizacji zaméwien
* tatwy wglad do problemdw * Wyzsze dochody firmy

istniejgcych w planie

* Wydajne procedury dla
rozwigzywania probleméw

* Czas realizagji zadar produkcyjnych
zalezny od wielko$ci zadan

* Szeroki zakres decyzji produkcyjnych
* Wysokie zdolnosci symulacyjne

* Skuteczna metodologia implementacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

- zastosowanie algorytmoéw optymalizacyjnych, ktére wspomagaja planowa-
nie skomplikowanych scenariuszy pojawiajacych sie przy planowaniu przy-
dziatéw materiatéw do zadan produkcyjnych, rozwigzywaniu problemow
przecigzen srodkdw produkcji czy konstruowaniu harmonograméw zadan
produkcyjnych. Mozliwosci optymalizacyjne systeméw APS kontrastuja
zuproszczonglogika obliczeniowa systemdéw MRP/ERP (ztego powodusyste-
my APS s3 czesto integrowane z systemami ERP, zjednej strony wykorzystujac
ich zdolnosci do przechowywania danych oraz odzwierciedlania transakcji,
z drugiej dodajac wlasne mozliwosci optymalizacyjne);

«fatwoé¢ w identyfikacji oraz rozwigzywaniu probleméw istniejacych
w planie (inaczej mowiac, naruszenia ograniczen): na dowolnym etapie two-
rzenia planu, systemy APS umozliwiajg natychmiastowa identyfikacje prob-
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leméw wystepujacych w planie, takich jak opdzniona realizacja zaméwien,
braki lub opéznienia w dostawach materialéw, przeciazone $rodki produkgji
itp. Umozliwiaja to specjalnego typu okna, z ktérych uzytkownik moze pod-
ja¢ procedury analizy przyczyn istniejacego problemu i zainicjowac jego roz-
wigzanie. Procedury te realizowane sg albo interaktywnie (np. poprzez prze-
mieszczanie sie przez kilka kolejnych okien w ustalonej kolejnosci w celu roz-
wigzaniaproblemu) lubautomatycznieza pomoca odpowiedniegoalgorytmu.
W tradycyjnych systemach, ktore nie sa w stanie odzwierciedli¢ ograniczen
(a zatem nie s3 tez w stanie odnotowa¢ ich naruszenia), wiele problemoéw
pozostaje ukrytych dla planistéw az do momentu przystapienia do realizacji
planowanych zadan. Konsekwencja tego jest potrzeba reagowania na nagle
ujawnione problemy, co konczy sie czesto opdznieniem w realizacji zadan
produkcyjnych lub podjeciem kosztownych dziatan ,na ostatnig chwile”;

« natychmiastowe i wszechstronne odzwierciedlenie zmian wprowadzanych
w planie na kazdym etapie planowania: wplyw jakichkolwiek zmian wprowa-
dzanych do biezacego planu jest natychmiastowo i wszechstronnie uwzgled-
niany przez system APS w calym planie produkcji, a naruszenia ograniczen
(jesli takie nastapia w wyniku wprowadzanych zmian) staja sie natychmiast
widoczne dla uzytkownika. W systemie APS, przesuniecie np. zadania pro-
dukcyjnego na pozniejszy termin jest natychmiast odzwierciedlone w prze-

sunreciu planowanych terminow dostaw materiafow wymaganych przez to

zadanie, oraz w skorygowaniu termindéw rozpoczecia zadan realizowanych

w nastepstwie opoznianego zadania. Logika ta wymaga uwzglednienia tzw.

ograniczen twardych (hard constraints), tzn. warunkéw, ktore musza by¢ za-

chowane na kazdym etapie planowania. Z kolei naruszenia ograniczen migk-
kich (soft constraints), tzn. warunkéw, ktérych naruszenie system dopuszcza
na danym etapie planowania, musza by¢ natychmiast zasygnalizowane uzyt-
kownikowi. W tradycyjnych systemach planowania produkgji, gdzie wszyst-
kie (lub zdecydowana wigkszo$¢) ograniczen sa planowane jako ograniczenia
miekkie, konsekwencja zmiany w planie jest na ogét pojawienie si¢ szeregu
nowych problemow (tzw. exceptions), ktore musza by¢ manualnie rozwiazane
przez planiste (albo wrecz pozostaja nieujawnione). Wprowadza to potrzebe
dodatkowych iteracjido procesu planowania, czynigc go procesem zmudnym

i czasochlonnym;

« czas realizacji zadan produkcyjnych zalezy od wielko$ci zaméwienia: ta ce-
cha systemu APS jest istotna z punktu widzenia stworzenia realistycznego
planu produkgji i kontrastuje z uproszczona logika funkcjonujaca w syste-
mach MRP, wedlug ktérej czas realizacji zadan produkcyjnych jest staly bez
wzgledu na wielko$¢ produkowanej partii towaru (tym samym, systemy MRP
funkcjonuja w oparciu o nierealistyczne zalozenie, ze zdolno$¢ produkcyjna
jest nieograniczona);
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- mozliwo$¢ analizy i modyfikacji biezacego planu poprzez réznorakie okna,
raporty oraz menu; czgsto obecnos¢ procedur dla filtrowania wyswietlanej
informacji lub tworzenia niestandardowych raportéw odzwierciedlajacych
indywidualne potrzeby firmy;

«wysokie mozliwosci symulacyjne: dzigki szybkosci obliczeniowej systemy
APS umozliwiaja szybkie tworzenie i analize alternatywnych scenariuszy,
wspomagajac w tej sposob proces wyboru optymalnego wariantu dla reali-
zacji zamowien;

«szeroki zakres decyzji produkcyjnych: systemy APS sa systemami wielofunk-
cyjnymi wspierajacymi realizacj¢ zamowien, przydziat materiatéw, proceséw
i srodkéw produkgji do zadan produkeyjnych, harmonogramowanie zadan,
itp. Przyklady decyzji wraz z wyjasnieniem podane sa w tabeli 2;

« krotki (czesto kilkumiesigczny) okres implementacji systemu APS oraz szyb-
ki zwrot nakladéw inwestycyjnych. Wspétczesne firmy SCM wdrazaja opro-
gramowanie APS w oparciu o sprawdzone metodologie projektowe, ktérych
celem jest zapewnienie szybkiego i wymiernego sukcesu implementacji. Pro-
ces implementacji trwa na ogoét od kilku do kilkunastu miesigcy i jest czgsto
podzielony na kilka etap6ow (projektéw), w trakcie ktérych wdraza si¢ wybra-
ne funkcje i cechy danego systemu APS badz tez kolejne systemy APS. Proces
wdrozenia poprzedzony jest szczegétowa analiza przyczynowo-skutkowa
biezacych probleméw operacyjnych wystepujacych w firmie zakupujacej sy-
stem. W oparciu o analiz¢ proceséw planowania firmy oraz wykorzystujac
tzw. dobre doswiadczenia (best practices) zimplementacji systemow w wioda-
cych firmach na §wiecie, organizacja wdrazajaca opracowuje i wdraza zmiany
wprocesachplanowaniaprodukcjiklienta. Tezmianysawspieraneprzezfunkcje
icechy programu APS. W zwiazku z wielomilionowymi naktadami na zakup
licencji, optaty konsultingowe, zakup sprzetu itp., metodologie implementa-
¢ji maja na celu szybkie odczucie poprawy finansowej firmy (czesto juz pod
koniec pierwszego etapu implementaciji) oraz korzystnego zwrotu inwestycji
w system APS.

Dla zdecydowanej wigkszosci firm zastosowanie nowoczesnej technologii
informacyjnej w postaci systeméw APS prowadzi do szeregu istotnych korzy-
§ci, takich jak skrocenie cyklu planowania, obnizenie kosztéw operacyjnych,
redukcja poziomu zapaséw, lepsze wykorzystanie srodkéw produkgji, pod-
niesienie produktywnosci, skrécenie czasu realizacji zaméwien oraz podnie-
sienie terminowosci ich realizacji. Na przyklad firma Herman Miller podaje,
ze w konsekwencji wdrozenia systemu APS, wskaznik rotacji zapasow wzrost
3 razy, produkcja w toku zostata zredukowana o 50%, a zapasy produktu kon-
cowego zmalaly o 75 mln USD. Z kolei czas realizacji zaméwien produkcyj-
nych firmy skrécit sig srednio 0 30%, terminowos¢ realizacji zamowien wzrosta
z70% do 98% oraz nastapit wzrost sprzedazy o 300 mln USD [5]. Firma iOme-
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ga podaje, ze inwestycja w system APS przyczynita si¢ do redukcji poziomu
zapasow o 200 min USD w ciagu 8 miesigcy, czas realizacji zamdéwien zmalat
$rednio ze 100 do 44 dni oraz dokladno$¢ prognoz popytu wzrosta do 98%
[5]. Znaczacym przykladem jest inwestycja firmy Dell w oprogramowanie
firmy i2 Technologies (w tym system i2 Factory Planner), w nastepstwie cze-
go firma zredukowala poziom zapaséw w fabrykach montazu komputerow
do zaledwie kilku godzin zapotrzebowania, podniosta terminowo$¢ realizacji
zamowien o 12% oraz osiagnela pelng synchronizacje dostaw komponentéw
i dzialann produkcyjnych na zasadzie just-in-time. Dell osiagnat 500%-owy
zwrot z inwestycji w systemy APS w ciagu pierwszych trzech lat inwestycji.
W tym samym czasie firma stala si¢ $wiatowym liderem na rynku kompute-
réw personalnych [7]. Te oraz inne przyklady $wiadczg, Ze zastosowanie syste-
moéw APS moze by¢ krytycznym czynnikiem poprawy funkcjonowania firm
w réznych galeziach przemystu oraz przyczyni¢ sie do ich sukcesu na rynku.

Tabela 2. Zakres decyzji wspieranych przez Zaawansowany Systemem Plano-
wania

Rodzaj decyzji llustracja

* Terminy realizacji zadar produkeyjnych * Kiedy powinna rozpoczq¢ sie
realizacja zadania produkeyjnego?

* Przydziat materiatéw * Jakie Zrédta materiatéw bedq
wykorzystane przez zadanie produkcyjne?

* Przydziat srodkéw produkeji * Jakie $rodki produkcji powinny
by¢ wykorzystane w realizacji
zadania produkcyjnego?

* Przydziat proceséw produkcyjnych * Za pomocq jakiego procesu
(ciqgu operacji) bedzie realizowane
zlecenie produkcyjne?

* Zarzqdzanie zamdéwieniami * Ktére zamdwienia majq
najwyzszy priorytet? Jak
zminimalizowad ich op6Znienie?

*» Zarzqdzanie $rodkami produkgji *» Kiedy bedq dostepne srodki produkcji?

* Réwnowazenie srodkéw produkgji * W joki sposéb usungé
przeciqzenia srodkéw produkcji?

* Harmonogramowanie zadan » Jaka powinna by¢ kolejnosc
: realizacji zadar produkcyjnych
przez maszyny, pracownikéw?

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Podsumowanie

Systemy APS wykorzystywane w planowaniu produkgji sa wielofunkcyjnymi,
zintegrowanymi systemami optymalizacyjnymi, ktére umozliwiaja tworzenie
szczegotowych planéw obejmujacych wykorzystanie materialéw oraz $rod-
kow produkgji dla realizacji zamowien klientéw firmy. Do zasadniczych cech
systeméw APS nalezy zaliczy¢: 1) zdolno$¢ do rédwnoczesnego planowania
materialéw i $rodkéw produkeji wraz z charakteryzujacymi je ograniczenia-
mi, 2) wysoka predkos¢ obliczeniowa, dzieki ktérej optymalny plan produkgji
moze by¢ wygenerowany badz uaktualniony w przeciagu zaledwie sekund,
3) zdolno$¢ do szczegétowego modelowania oraz planowania skomplikowa-
nych scenariuszy produkcyjnych, 4) zastosowanie algorytméw optymaliza-
cyjnych, ktére wspomagaja przydzialy materialéw do zadan produkcyjnych,
rozwigzywanie probleméw przeciazen srodkéw produkcji oraz harmonogra-
mowanie zadan produkeyjnych, 5) zdolnos¢ do identyfikacji, analizy oraz roz-
wigzywania probleméw istniejacych w planie poprzez wielorakie okna, rapor-
ty oraz procedury realizowane przez planistow, oraz 6) krotki (czesto kilku-
miesieczny) okres zwrdcenia sie nakltadéw finansowych na zakup i wdrozenie
systemu APS.

Wdrozenie systeméw APS jest skomplikowanym procesem wymagaja-
cym wielomilionowych nakladéw, szczegolowej analizy oraz usprawnienia
proceséw planowania produkcji oraz zaangazowania szerokiej gamy specja-
listéw zaréwno z firmy dokonujacej zakupu, jak i producenta systemu APS.
Doswiadczenie firm oferujacych systemy APS nabyte podczas implementaciji
tych systeméw w wiodacych firmach przemystowych minimalizuje ryzyko
braku lub opéznienia w realizacji rentownosci wdrozen. Dla wigkszoéci firm
zastosowanie systeméw APS prowadzi do szeregu korzysci o wymiarze stra-
tegicznym, takich jak skrocenie cyklu planowania, obnizenie kosztéw opera-
cyjnych, redukcja poziomu zapaséw, lepsze wykorzystanie $rodkoéw produkgji,
wzrost produktywnosci oraz skrocenie czasu i podniesienie terminowosci re-
alizacji zaméwien. Success stories czotowych firm produkcyjnych na $wiecie
ilustruja, Ze zastosowanie systeméw APS moze by¢ krytycznym czynnikiem
poprawy ich funkcjonowania oraz przyczynia sie do ich sukcesu na rynku.

Bibliografia
(1] Simchi Levi D, Simchi Levi L., Kaminsky P, Designing and Managing a Supply
Chain, McGraw-Hill, 2002.

(2] The Top 25 Supply Chains for 2005, AMR Research Report, November 2005, www.
amresearch.com.

[3] The SCM Application Spending Report, 2005-2006, AMR Research, August 2006,
www.amresearch.com.

105


http://www.amresearch.com

Piotr Stalinski

[4] The SCM Applications Report, 2001-2006, AMR Research, July 2002, www.am-
research.com.

[5] www.i2.com, www.sap.com.

(6] Stadtler H., Kilger C., Supply Chain Management and Advanced Planning — Co-
cepts, Models, Software and Case Studies, Springer, Berlin 2000.

[7] i2 Factory Planner, White Paper, i2 Technologies, 2005, www.i2.com.

(8] Silver E., Pyke D, Peterson R., Inventory Management and Production Planningand
Scheduling, John Wiley and Sons, 1998.

[9] Sharma K., Wilson ]., What's Wrong with Finite Capacity Scheduling APICS-The
Peformance Advantage, March 1995, 37-39.

[10] Phelan ]., Rethinking the Planning Process, Midrange ERP: The Management Ma-
4 4 8 g
gazine for Mid-Sized Manufacturers, January/February 1997.

[11] Waters D.C., Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, PWN, Warszawa 2001.



http://www.sap.com
http://www.i2.com

Jolanta Walas-Trebacz

Rozwoj venture capital w Polsce

Wstep

Fundusze wysokiego ryzyka staly si¢ bardzo waznym Zrédtem nowych roz-
wiazan innowacyjnych w przedsiebiorstwach i Zrédtem bogactwa w gospo-
darkach krajéw rozwinietych w okresie ostatnich 30 lat. Odgrywaja takze co-
raz wigksza role w gospodarkach rozwijajacych sie na calym $wiecie, w tym
réwniez w Polsce.

Obecnie kapitat wysokiego ryzyka jest w dojrzatych gospodarkach naj-
wazniejszym alternatywnym Zrédlem finansowania matych i érednich przed-
sigbiorstw o wysokim potencjale wzrostu, traktowanych przez pozostale tra-
dycyjne instytucje finansowe jako podmioty obarczone zbyt wysokim ryzy-
kiem inwestycyjnym.

Przedsiewzigcia finansowane przez fundusze venture capital/private equity
wyrézniaja si¢ takimi cechami, jak: wyzsza skfonno$¢ do inwestowania, zdolno$¢
do generowania wiekszej liczby miejsc pracy, znacznie wyzsze od przecietnych
obroty w eksporcie, a przede wszystkim wigksze wydatki na badania i rozwd;.

Te pozytywne procesy nabieraja szczegdlnego znaczenia w konfrontacji
z problemami, z jakimi boryka si¢ polska gospodarka, a ktérych zrédlem jest
przede wszystkim brak kapitatu i pojawiajace si¢ w zwiazku z tym zagrozenie
zacofania gospodarczego i technologicznego. Efektywne dzialanie funduszy
venture capital moze sta¢ si¢ bardzo waznym czynnikiem stymulujacym roz-
wdj gospodarczy w Polsce.

Celem opracowania jest przedstawienie historii powstawania funduszy
venture capital na $wiecie i w Polsce. Ponadto zinterpretowano pojecie ventu-
re capital, wskazujac na jego rodzaje, oraz ukazano rozwdj funduszy venture
capital na rynku polskim wraz z nakresleniem perspektyw dalszego ich funk-

gjonowania.
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1. Geneza i pojecie venture capital

Instytucja typu venture capital liczy zaledwie pét wieku. Jednakze geneza
tego zjawiska siega daleko w przeszlo§¢. Historia rozwoju gospodarczego
$wiata odnotowuje szereg przypadkéw wspierania kapitalem inwestycji no-
watorskich lub zagrozonych duzym ryzykiem. Przykladem, jednym z wielu,
moga by¢ zamorskie wyprawy kupieckie. Klasycznym i jednoczesnie chyba
najbardziej spektakularnym przykladem wsparcia pomystodawcy znacznym
kapitalem byla, sfinansowana przez Izabele Kastylijska, krélowa hiszpanska,
wyprawa Krzysztofa Kolumba do Indii. Krélowa Hiszpanii kierowata sie
w tym przypadku nadzieja na duze zyski, znacznie przekraczajace poniesio-
ne naklady. Zyski te wplynelyby bezposrednio na pozycje gospodarcza i po-
lityczna krélestwa w Europie, dlatego wladczyni zaakceptowala duze ryzyko
zwigzane z wyprawa.

Zapotrzebowanie na kapital zwigzany z finansowaniem innowacji poja-
wito sie na szerszg skale w XIX wieku w zwigzku z rewolucja przemystowa
w krajach Europy Zachodniej i USA. Nowatorskie projekty przemystowcow
byly najczesciej kapitalochtonne. Jednak gtéwnymi dostarczycielami kapi-
tatu byli w tym czasie bankierzy oraz zamozne rody kupieckie. Banki byly
wtedy pierwszymi instytucjonalnymi inwestorami kapitalowymi innowacyj-
nych przedsiebiorstw.

Trudno dzisiaj doktadnie umiejscowi¢ w czasie powstanie terminu ventu-
re capital'. Instytucjonalizacja tego typu finansowania nastapifa po II wojnie
$wiatowej w Stanach Zjednoczonych, ktére wkroczyly w okres boomu gospo-
darczego, bedacego posrednio wynikiem wygranej wojny.

Tabela 1 prezentuje kluczowe okresy w rozwoju funduszy venture capital
w Stanach Zjednoczonych i w Europie.

Tabela 1. Najwazniejsze etapy w rozwoju funduszy venture capital po 11 wojnie
swiatowej

Stany Zjednoczone

1. Po Il wojnie $wiatowej w USA pojawili sige posrednicy, ktérzy wyspecjalizowali sig w inwe-
stowaniu w przedsiebiorstwa o wysokim potencjale wzrostu. Przykladowo bogate rodziny, ).
Mellons, Phipps, Rockefellers, Whitneys zatozyty w Nowym Jorku swoje przedstawicielstwa
i zatrudnity doswiadczonych menedzeréw w celu poszukiwania atrakcyjnych mozliwosci inwe-
stycyjnych, tzn. niszowych matych firm o duzym potencjale wzrostu. Byly to pierwsze rodzinne
fundusze wysokiego ryzyka. Chociaz kazdy z funduszy zmieniat swojq strukture organizacyjng,
kilka z nich funkcjonuje do dzisiaj, np. Rockefeller (Venrock), Whitney (J.H. Whitney) i Pipps
(Bessemer Ventures).

! Przyjmuje sig, Ze ojcem idei venture capital byt R E. Flanders — prezes Banku Rezerwy Federalnej w Bosto-
nie, A. Kornasiewicz, Skuteczne narzedzie inwestycji, ,Nowe Zycie Gospodarcze” 2004, nr 10, s. 16.
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2. Generalnie uwaza sig jednak, ze przetomowym momentem dla rozwoju venture capital byt
rok 1946, kiedyto R .E. FlandersiG. Doriot zatozyli American Research and Development(ARD)
w Bostonie. Organizacja ta postawito sobie zo zadonie nie tylko zasilonie kapitatem
mtodych, dysponujqcych innowacjomi rynkowymi przedsiebiorstw, lecz réwniez wsparcie ich
w realizacji przedsiewzigcia, dostarczajqc profesjonalnej pomocy w dziedzinie zarzqdzania.
Najwiekszym sukcesem korporacji byta inwestycjo (70 000 USD) w Digital Equipment
Corporation (DEC) w 1957 roku.

3. Wazny obok ARD punkt zwrotny w rozwoju venture capital miat miejsce w 1958 roku, kiedy
z inicjatywy Banku Rezerwy Federalnej, uruchomiono amerykofski program Small Business
Investment Company (SBIC). SBIC miata na celu tworzenie licencjonowanych i regulowanych
przez rzqd funduszy, stuzqcych do zachecania, tworzenia i rozwoju nowych przedsigbiorstw.
Kazdy prywatny fundusz venture capital mégt uzyskaé zasilenie kapitotowe ze $rodkéw rzqdu
federalnego. Wedtug danych rzqdu omerykaniskiego, program od poczqtku swojego istnienio
przyczynit sie do sfinansowania okoto 64 tys. przedsiebiorstw i powstania ok. 570 tys. nowych
miejsc pracy; skumulowana warto$¢ kapitatéw skierowanych na rynek venture capital wynio-
sta ok. 18,6 mld USD.

4. Prawdziwy rozwdj funduszy venture capital nastqpit jednak dopiero w 1979 r, kiedy
w Stanach Zjednoczonych zniesiono szereg barier administracyjnych i wprowadzono udo-
godnienia podatkowe, widzqc w venture capital sposéb na ozywienie gospodarki poprzez
wzrost jej innowacyjno$ci. Opracowano pieé nowych aoktéw prawnych, ktére zdecydowanie
zmienity zasady dziatania venture capital w USA. Byly to nastgpujqce regulacje: Revenue
Act z 1978 r; Employment Retirement Income Security Act (ERISA) z 1979 r. Prudent Man;
Small Business Investment Incentive Act z 1980 r,; ERISA z 1980 r. ,Safe Harbour”; Eco-
nomic Recovery Tox Act z 1981 r. Wprowadzenie tych oktéw prawnych spowodowato no-
tychmiastowe odrodzenie sektora venture capital, a zarazem stworzyto warunki do jego
dlugotrwatego rozwoju. Nowy doptyw kapitatéw, prawie dziesigciokrotny wzrost w 1980 r,,
a potem jego podwojenie w kolejnych latach doprowadzito w szczytowym okresie 1987 r. do
zgromadzenia 5 mld USD.

5. Okres tej prosperity nie trwat jednok dtugo. W 1989 r. pierwsze symptomy recesji spo-
wodowaty ponowne zmniejszenie zainteresowania inwestycjomi typu venture capital. No
forum venture capital w 1990 r. panowat duzy pesymizm co do dalszego rozwoju sekto-
ra, jego charokteru oraz roli, jakq moze odegraé zaréwno w rozwoju przedsigbiorstw, jok
i cotej gospodarki.

6. Z poczqtkiem lat 90. dziotalno$é venture capital zaczeta sie ponownie stopniowo odradzaé.
W 1992 roku podjeto dziatanio w celu reaktywowania rzqdowego programu Small Business
Investment Companies (SBIC) joko Zrédia znaczqcego finansowania projektéw innowacyjnych
i przedsiewziec powstajqcych z inicjatywy oséb indywidualnych. W wyniku podjetych dziatah
wielko$¢ kapitotdw zebranych w romach programu wzrosta do 2000 roku ponad pigciokrotnie.
Obecnie SBIC sq to prywatnie zarzqdzane fundusze, ktdre inwestujq w bardzo szerokie
spektrum przedsiewziec, zaréwno pod wzgledem branzy, jok i etapu rozwoju projektu.

W latach 1998-2000 zanotowano spektakularny rozwdj sektora, ktéry to sukces byt
wynikiem nie tylko boomu internetowego, ale réwniez wielu udanych inwestycji w okresie
poprzednim, ktére daty niebywaty zwrot na zainwestowanych §rodkach. W 1999 r. istniato
1 237 funduszy zarzqdzanych przez ponad 3,5 tys. menedzerdw.

W 1999 r. poziom zaangazowanio kapitatu wysokiego ryzyka w USA wynidst ok. 48 mid
USD, w 2000 r. osiggnqt poziom 88,8 mld USD, cho¢ spadt do 32,4 mld USD za 2001 r.
Przyczynq spadku wartosci zainwestowanego venture capital byto silna przeceno akgji
spotek internetowych na gietdach papieréw wartosciowych, a w rezultacie starty finansowe
inwestordw instytucjonalnych (w tym funduszy emerytalnych) i spadek zainteresowania
nowymi przedsigwzigciami z branzy teleinformatycznej.

Wzrost zebranych $rodkéw, jak i dokonanych inwestycji przetozyt sie réwniez na wielko$é
$rodkéw bedqcych w zarzqdzaniu venture capital. W 1999 roku byto ich 142,9 mid USD,
a w 2000 roku juz 209,8 mld USD, co oznaczato szesciokrotny wzrost w stosunku do
zgromadzonych $rodkéw no poczgtku lot 90.
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Europa

1. W Europie Zachodniej rynek venture capital zaczqt sig rozwijaé w latach 60. ubiegtego wie-
ku, najpierw w Wielkiej Brytanii, potem na kontynencie. Na rynku brytyjskim za protoplaste
funduszy venture capital uchodzi, zatozona przez pigé najwiekszych bankéw komercyjnych
i Bank Anglii w 1945 r, Industrial and Commercial Finance Corporation (ICFC), dostarczajgca fir-
mom o duzym potencjale wzrostowym kapitatw zamian za udzioty lub akcje. ICFC dziata do dzisigj
jako Investors in Industry Group PLC. W iatach 2000-2004 przypadato w Wielkiej Brytanii ponad
40% wartosci wszystkich funduszy w Europie. W roku 2004 tqcznie wniesiono do funduszy ventu-
re capital/private equity kwote 10,1 mld Euro, co stanowito 37% kwoty przypadajqcej na Europe
{(w roku 3002 udziat ten wynosit az 52%). W kategorii inwestycji ten kraj jest réwniez liderem,
zainwestowat bowiem 19,1 mld Euro, co stanowito 52% tqcznej kwoty przypadajqgceej na calq
Europe.

2. Francuski sektor venture capital jest jednym z najwigkszych i najbardziej rozwinigtych
w Europie i drugim co do waznosci - po Wielkiej Brytanii - rynkiem tego typu finansowania.
Pierwsza firma - fundusz venture copital zostata zatozona we Francji w 1958 r.

3. Sektor venture capital w Niemczech istnieje okoto 30 lat, jednak faktyczny jego rozwdj
nastgpit pod koniec lat 80. Niemiecki sektor jest trzecim co wielkosci rynkiem tego typu
finansowania w Europie. Pierwsza firma organizujqca finansowanie typu venture capital
- Deutsche Bereiligungsgesellschaft mbH (DBG) - powstata w 1965 r.

4. Sektor kapitatu wysokiego ryzyka w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej zaczqt sie
ksztattowad na poczgtku lat 90. XX w. i bezposrednio wiqzat sig z transformacjq gospodar-
czq w tym regionie.

5. Od poczgtku lat 90. fundusze inwestycyjne typu venture capital obecne sq w Polsce. Zde-
cydowana wigkszo$¢ kapitatu pochodzi od inwestoréw zagranicznych.

6. W roku 2003 w Europie Zachodniej wartos¢ zgromadzonych kapitatéw zmniejszyla sie
i wynosita 27,2 mld EUR, natomiast w Europie Srodkowej i Wschodniej w tym samym okresie
warto$¢ zgromadzonych kapitatéw wynosita 312 min EUR.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P. Tarnowicz, Wapieranie rozwoju rynku, ,Nowe Zycie Gospo-
darcze” z 18 czerwca 2000, nr 25, s. 14; W, Luciniski, Private equity w Polsce — szanse i zagrozenia, (w] Zarzgdza-
nie rozwojem organizacji, red. S. Lachiewicz, t. 2, Politechnika Lddzka, Lodz 2007, s. 466-467; A. Kornasiewicz,
Skuteczne narzedzie inwestygi, Nowe Zycie Gospodarcze™ 2004, nr 10,s. 16—17; A. Kornasiewicz, Doswiadczenia
Europejskie, ,Nowe Zycie Gospodarcze” 2004, nr 12, 5. 14—15.

‘Termin venture capital (VC) oznacza instrument finansowy zwiazany z pod-
jeciem pewnego ryzyka, dlatego najczeéciej thumaczony jest na jezyk polski jako
»kapitat wysokiego ryzyka™ lub ,kapital ryzyka’ Oznacza to, ze glowna cecha tego
instrumentu finansowania przedsiewziec jest zalozenie, ze inwestorzy gotowi s
zaakceptowac wyzszy poziom ryzyka niz w przypadku innych form inwestowa-
nia (np. inwestycje w akcje na rynku publicznym), w zamian jednak oczekuja, 7e
inwestycja ta, w przypadku powodzenia, przyniesie im wielokrotnie wigksze zyski,
rekompensujac nieuniknione straty na innych przedsiewzigciach i wigksze ryzyko.
Nie oznacza to bynajmniej, ze venture capital to kapitat spekulacyjny, akceptujacy
ekstremalne ryzyko w celu osiagniecia szybkich i duzych zyskéw.

? Przez pojecie kapitalu wysokiego ryzyka rozumie sie: business angels, venture capital, private equity, cor-
porate venturing,

110




Rozwdj venture capital w Polsce

Dynamiczny rozwdj venture capital na wielu réznorodnych rynkach swia-
towych powoduje, ze istnieja spore roznice zdan, zwlaszcza pomiedzy USA
i Europa co do zakresu tego pojecia. W Stanach Zjednoczonych dominuje
tradycyjne podejécie kladace szczegolny akcent na takie elementy, jak nowy
charakter finansowanego przedsiewziecia, wysokie ryzyko inwestycyjne, po-
nadprzecigtna stopa zwrotu z inwestycji, technologiczny charakter przedsie-
wzigcia. Natomiast w Europie pojecie venture capital uzywane jest zamiennie
z pojeciem private equity i najczesciej stosuje si¢ je facznie, co oznacza réwniez
dokonywanie inwestycji w pozniejszych fazach rozwoju przedsigbiorstwa.

Tabela 2 przedstawia roézne interpretacje pojecia venture capital. W mysl
powyzszych definicji fundusz venture capital uczestniczy w tworzeniu wartosci
przedsiebiorstwa, zarowno dostarczajac mu srodkow pienigznych, jak i pomaga-
jac w zarzadzaniu.

Tabela 2. Pojecie venture capital

Autor/Zrédto Interpretacja pojecia venture capital

1. J. Wectawski Venture capital to kapitat wnoszony poprzez nabycie udziatéw przez
zewnetrznych inwestoréw do przedsiebiorstwa dysponujqcego
innowacyjnym produktem lub ustugq, ktére nie zostaly jeszcze
pozytywnie zweryfikowane przez rynek, co pocigga za sobq
wysokie ryzyko niepowodzenia inwestycji, o jednoczesnie zapewnia
wysokq stope zwrotu w przypadku powodzenia przedsiewziecia
{tradycyjne podejscie - clasic VC - wgskie znaczenie).

2. P. Tarnowicz Venture capial to kapitat udziatowy, $rednio- i dlugoterminowy,
inwestowany na rynku prywatnym (w przedsiebiorstwach
nienotowanych na gietdzie) w celu péZniejszej odsprzedazy udziatéw
z zyskiem, wynikajqcym ze wzrostu wartosci firm (podejscie
pragmatyczne - development finance - szersze znaczenie).

3. Europejskie Venture capital to kapitat Srednio- i dlugoterminowy, inwestowany
Stowarzyszenie w papiery wartosciowe o charakterze udziatowym/wiascicielskim
Venture capital (lub quasi-udziatowym) przedsigbiorstw nienotowanych na gietdzie
(EVCA) papierdw wartosciowych, zzamiarem ich péZniejszej odsprzedazy

dla wycofania zainwestowanego kapitatu i realizacji zyskdw, ktérych
podstawowym Zrddtem jest przyrost wartosci przedsiebiorstwa.
Venture capital to ,biznes tworzenia bizneséw”, inwestowanie

w firmy, ktdre rozwijajq swoje produkty i przychody, koncentracja na
miodych przedsiewzieciach i mniej dojrzatych przedsiebiorstwach.
Jest to podzbidr obszaru private equity. Odnosi sie do

inwestycji kapitatowych ponoszonych w celu finansowania
wczesnego rozwoju firm i ich ekspansji.

4, Amerykanskie | Venture capital to $rodki pieniezne dostarczane przez profesjonalistéw,

Stowarzyszenie ktérzy inwestujq w mtode, szybko rozwijajqce sie przedsiebiorstwa
National majqce potencjat do stania sie znacznymi podmiotami gospodarczymi,
Venture capital a jednoczesnie wspomagajq je zarzqdzaniem. Venture capital stanowi

Association istotne Zrodto kapitatu wiasnego dla poczqtkujqcych przedsigbiorstw.
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5. W. Sahiman Venture capital/private equity to {...) kapitat inwestowany
w papiery wartosciowe o charakterze wtascicielskim prywatnych
przedsigbiorstw bedqcych w réznych stadiach rozwoju.

6. K. Janasz Venture capital to specyficzna forma finansowania inwestycji
{takze innowacji), wykorzystujqca typowo rynkowe podejscie
do problemu. To kapitat wysokiego ryzyka, traktowany jako
jedna z instytucji rynku kapitatowego, ktéra finansuje nowe
przedsiewziecia gospodarcze lub zapewnia $rodki finansowe
na inwestycje o znacznym potencjale wzrostowym, ale
jednoczesnie o niskim poziomie dojrzatosci ekonomicznej.

7. G.G. Munn, Venture capital to (...) fundusze dla nowo powstajgcych przedsigwzied
F.L. Garcia, oraz juz istniejgcych matych przedsiebiorstw, charakteryzujqcych sig
Ch.J. Woelfel wysokim ryzykiem, cierpiqcych na deficyt kapitatu, posiadajgcych

wysoki potencjat generowania zysku, dziatajqcych w réznych
obszarach zaliczanych do sektora wysokich technologii.

Zrédto: P. Pomykalski, Rola funduszy venture capital w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa, [w:] Restruktu-
ryzacja a procesy rozwoju i kreowania wartosci przedsiebiorstw, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Akademia Eko-
nomiczna, Krakéw 2002, s. 63; www.evca.com; www.nvca.org; K. Janasz, Rola funduszy wysokiego ryzyka
w procesie finansowania innowacji, ,Przeglad Organizacji” 2006, nr 5, s. 36; J. Wectawski, Venture capital.
Nowy instrument finansowania przedsigbiorstw, PWN, Warszawa 1997; P. Tarnowicz, Fundusze inwestycyj-
ne typu venture capital, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkows, Gdansk 1995, s. 3-4; G.G. Munn, FL.
Garcia, Ch.J. Woelfel, Encyclopedia of Banking and Finance, Bankers Publ. Co., Chicago, lllinois, Cambridge,
England 1993, 5. 1069; M. Wrzesinski, Kapitat podwyzszonego ryzyka, Monografie i Opracowania, SGH,
Warszawa 2006, nr 542, s. 25.

Fundusze venture capital wypracowaly wiele procedur i instrumentéw
znacznie ograniczajacych ich ryzyko. Wysokie ryzyko nie jest dominujaca ce-
cha wyrdzniajaca venture capital. Mamy tutaj bowiem do czynienia z dwuto-
rowym wspieraniem rozwoju przedsiebiorstwa — poprzez dostarczanie kapi-
talu oraz poprzez pomoc w zarzadzaniu, dostarczanie ustug pomagajacych
we wzrodcie wartosci przedsiebiorstwa (tzw. value-added services). Dlatego
nalezy mie¢ nadzieje, ze z czasem polskie tlumaczenie pojecia venture capital
bedzie odchodzi¢ od ,kapitatu ryzyka; co kojarzy si¢ z forma spekulacji na
rzecz czegos$ zblizonego do ,kapitalu rozwoju przedsiebiorczosci’

Wiele niezaleznie przeprowadzanych badan wskazuje na nieporéwnywal-
nie wieksze zaangazowanie inwestoréw venture capital w poréwnaniu z inny-
mi typami inwestoréw. Faktem jednakjest, ze zaangazowanie to charakteryzuje
sie rozna intensywnoscia. Decydujacym czynnikiem jest tutaj wielkos¢ ryzyka
zwigzanego z konkretna inwestycja. Wspomniany juz wczeéniej niski stopien
ptynnosci inwestycji venture capital powoduje, ze najefektywniejsza metoda
redukgji ryzyka jest wlasnie duze zaangazowanie w obiekt inwestycji. Z reguty
nie wigze sie to z ingerencja w codzienne zarzadzanie spétka — fundusze ven-
ture capital daza do ochrony i wzrostu swojej inwestycji poprzez bliski kontakt
z przedsigbiorca i jego zespolem w roli aktywnego doradcy.
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Oprécz kapitatu fundusze venture capital wspieraja takze wiedze z dziedzi-
ny zarzadzania, gdyz w wielu wypadkach pomystodawcami nowego biznesu
sa osoby doskonale znajace zagadnienia techniczne wiazace si¢ z projektem,
brak za$ im wiedzy i doswiadczenia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Nastepna cecha finansowania venture capital jest jego ograniczony w cza-
sie charakter. Fundusze inwestuja w projekt pieniadze na $cisle okreslony czas,
precyzujac najczesciej juz w umowie inwestycyjnej z przedsigbiorca termin
i sposéb wyjscia z inwestycji. Termin wyjscia z inwestycji z reguty oznaczany
jest przez okreslenie oczekiwanego stopnia rozwoju spotki niz przez podanie
konkretnych dat.

Fundusze venture capital nie sa zainteresowane realizacja biezacego zysku
(np. w postaci dywidend), lecz reinwestycja zyskéw, aby umozliwi¢ przedsiebior-
stwu szybki rozwdj, a co za tym idzie: wzrost wartosci udziatéw. Realizacja zysku
poprzez korzystna odsprzedaz udziatéw ma tez uzasadnienie w korzy$ciach na-
tury fiskalnej. Wiekszos¢ funduszy venture capital zarejestrowanych jest w tzw.
rajach podatkowych i unika w ten sposob ptacenia wysokich podatkow od zyskéw
ze sprzedazy udziatéw lub akgji. Natomiast przedsigbiorstwo, wyplacajac fundu-
szowi dywidende, najczesciej musiatoby pobra¢ lokalny podatek dochodowy.
Gléwne, najczeéciej wymieniane elementy sktadowe definicji venture ca-
pital to:
- finansowanie typu equity,
« inwestowanie w przedsigbiorstwa ,mlode” i tzw. start-up,
+ dostarczenie tzw. added value (zasilanie w biznesowe know-how),
+ dlugoterminowy charakter inwestycji,
+dochéd gtéwnie w postaci zyskéw kapitatowych,
« inwestowanie w przedsigbiorstwa o wysokiej stopie wzrostu,
« finansowanie typu quasi-equity,
+wysokie ryzyko inwestycji,
« inwestowanie w przedsigbiorstwa innowacyjne i high-tech®.

Zmiany gospodarcze lat 90. wywolaly zapotrzebowanie na nowe produk-
ty finansowo-restrukturyzacyjne, takie jak wykupy menedzerskie (MBO,
MBI) czy finansowanie rozwoju. Dziatalno$¢ w tym wiasnie obszarze stata
sie bardzo popularna wéréd instytucji oferujacych venture capital w Europie.
Powstalo pytanie, czy finansowanie przedsigbiorstw w tak péznych fazach
rozwoju miesci sie jeszcze w koncepcji venture capital zaktadajacej inwesto-
wanie gléwnie we wczesnej fazie rozwoju. W odpowiedzi EVCA wprowa-
dzito nowy termin — private equity, ktéry obejmuje finansowanie przedsie-
biorstw na wszystkich etapach rozwoju. W jego ramach miesci si¢ venture

3 F. Cissarz, B. Cesarz, Venture capital — sposob finansowania przedsigwzigé, Raport wykonany przez firme
Cissarz Consulting za lata 1999-2004, Cissarz Consulting, Radlin 2005, s. 3.
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capital. Odnosi sie on do inwestycji, ktérych kapitat udzialowy ma na celu
zakladanie, rozwdj i wzrost przedsiebiorstw.

2. Rodzaje funduszy i ich struktura

Venture capital moze by¢ oferowany przedsiebiorstwom bezposrednio przez
indywidualne osoby (business angels) lub przez posrednikéw

Bezposdrednimi inwestorami s3 z reguly osoby czy grupy oséb, wywodzace sie
z kregéw rodziny badz znajomych wiasciciela przedsiebiorstwa oferujacego
udzialy. W fazie badan i rozwoju innowacyjnego produktu wlasciwie nie ma
on mozliwosci pozyskania kapitatu ze Zrédet instytucjonalnych, poza ewen-
tualnymi subwencjami panstwowymi na wspieranie postepu technicznego.
Jednoczesnie kwota kapitalu potrzebnego w tej fazie rozwoju przedsiebior-
stwa jest zwykle niewielka i moze on by¢ dostarczony przez indywidualnych
inwestorow.

Aniotowie biznesu (ang. business angels) to osoby inwestujace prywatne
oszczednosci (kapital rzedu od kilkuset tysiecy — do kilku milionéw dola-
réow) w akgcje lub udziaty matych i $rednich przedsigbiorstw nienotowanych
na gieldzie, na ogé! bedacych we wezesnym stadium rozwoju i wykazujacych
si¢ duzym potencjalem wzrostu swojej wartosci. Inwestorzy ci zgrupowani sa
gléwnie w zamoznych krajach, nierzadko zakonczyli juz swoja prace zawodo-
w3, czesto w przesziosci prowadzili wlasne przedsiebiorstwa lub pracowali na
stanowisku kierowniczym. Posiadane $rodki, jak rowniez wiedze i do$wiad-
czenie chca zainwestowac w przedsiewziecie, ktére co prawda obarczone jest
sporym ryzykiem niepowodzenia, ale ze wzgledu na swoj innowacyjny cha-
rakter daje szanse na duzy zwrot z kapitatu. Ten kapitat osob fizycznych to
w istocie nieformalni inwestorzy typu venture capital.

Statystyczny obraz inwestora tego typu na rynku amerykanskim pokazuje,
ze jest to osoba w wieku 48-59 lat, zwykle mezczyzna, z wyzszym wyksztal-
ceniem, technicznym, prowadzacy niegdy$ lub nadal wlasny biznes o docho-
dzie rocznym powyzej 100 000 USD rocznie. Srednia kwota inwestycji to
25 000-250 000 USD. W wiegkszosci (60%) to inwestycje w poblizu miejsca
zamieszkania. Inwestycje te cechuje silna preferencja dla branz korzystajacych
z rozwiazan technicznych. Przecietny okres, na jaki inwestowane sa $rodki, to
5-7 lat, a oczekiwany zwrot z kapitatu to minimum 20%.

Inwestorzy tego typu maja znaczacy wplyw na rynek projektéw inwe-
stycyjnych we wczesnych fazach rozwoju w USA. Ich liczbe szacuje si¢ na
250000, a kwota 20-30 mld USD zasilaja 80-200 tys. przedsiebiorstw W razie
konieczno$ci potrafia faczy¢ kapitat dla realizacji wigkszych projektow

Posrednie inwestycje zdecydowanie przewazaja w praktyce venture capital,
przynajmniej jesli chodzi o catkowity wolumen zainwestowanych §rodkow Sa
one dokonywane przez wyspecjalizowane fundusze inwestycyjne, ktorymi
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najczesciej kieruja powotane specjalnie do tego celu spotki zarzadzajace. Ta-
bela 3 przedstawia podstawowe rodzaje funduszy venture capital.

Tabela 3. Klasyfikacja funduszy venture capital w oparciu o rézne kryteria

Kryterium podziatu
funduszy VC

Charakterystyka funduszy venture capital

1. Szczegotowy
cel dziatania

- fundusze komercyjne - podstawowym celem ich
dziatalnosci jest maksymalizacja zysku z zakupionych

akeji i udziatéw dzieki ich sprzedazy

- fundusze pomocowe - ich gtéwnym celem nie jest
maksymalizacja dochody, lecz inne cele, np. pomoc krajéw
rozwinietych dla przedsiebiorstw krajéw rozwijajqcych sie

2. Przedmiotowy
zakres dziatalnoéci

- fundusze uniwersalne zainteresowane sq wiekszosciq rodzajéw
i form inwestycji bez wzgledu na branzg, faze rozwoju firmy

itp. W praktyce ta grupa funduszy jest dominujgca na rynku

- fundusze specjalistyczne inwestujq zgodnie ze $ciéle
okreslonymi kryteriami dotyczqcymi branz, faz rozwoju

czy preferowanych instrumentéw finansowych

3. Terytorialny
zakres dziatalnosci

- fundusze regionalne dokonujq inwestycji tylko

w przedsigbiorstwa dziatajgce i majqce swoje siedziby na
okreslonym terenie (moze to by¢ np. wojewédztwo)

- fundusze ogdlnokrajowe (ponadregionalne) - dziatajq na
terenie catego panstwa, korzystajqgc z ujednoliconych przepiséw
prawnych i niewielkich réznic w rozwoju gospodarczym
stanowigcych otoczenie wszystkich spétek z portfela

- fundusze miedzynarodowe (globalne) poszukujq kapitatu

i dokonujq inwestycji na rynku globalnym, przy czym w praktyce
i tak specjalizujq sie w inwestycjach w wybranych

regionach $wiata, np. w Europie Wschodniej

4. Sposéb
powotania
funduszu

- fundusze niezalezne (independent) sq oparte na kapitale oséb
prywatnych i instytucji finansowych, takich jak banki, fundusze
emerytalne, towarzystwa ubezpieczeniowe. Jedynym celem takiego
funduszu jest maksymalizacja zysku przy sprzedazy udziatéw

- fundusze zalezne inaczej podporzgdkowane (captives) sq
tworzone najczesciej przez przedsiebiorstwa (cel - dostep za
posrednictwem inwestycji do innowacyjnego przedsiebiorstwa,
do nowej technologii), czy tez instytucje publiczne lub

panstwo (w celu realizacji zadar natury spotecznej),

réwniez przez banki, ktére w ten sposéb cheq finansowaé
projekty, ktére nie spetniajq kryteriéw kredytowych
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5. Forma prawno-
-organizacyjna

- fundusz statutowy to fundusz, w ktérym nie ma rozgraniczenia
na fundusz w dostownym tego stowa znaczeniu i spétke
zarzqdzajqeq. Kopitatodawca jest jednoczednie udziatowcem

i inwestorem. W zwiqzku z tym kapitatodawcom przystugujq
zaréwno prawa majqtkowe, jak i korporacyjne. Daje to
mozliwos¢ bezposredniego wptywania na decyzje inwestycyjne,
co pozwala na wigkszq kontrole nad majqtkiem funduszu

- fundusz umowny jest zbudowany z dwéch niezaleznych
podmiotéw - funduszu venture capital w dostownym tego stowa
znaczeniu, gromadzqcego kapitat inwestordéw oraz spéfki
zarzqdzajqcej srodkami funduszu ztozonej z profesjonalnych
menedzeréw. Tak wigc stosunek prawny pomigdzy inwestorami
a spotkq zarzqdzajqeq nie ma charakteru korporacyjnego.
Daje to funduszowi wigkszq elastyczno$¢. Zalety tego
rozwiqzania powoduijq, ze wiekszo$¢ funduszy venture capital
jest zorganizowana w formie funduszu umownego

6. Sposdb
gromadzenia
kapitatu

- fundusz zamkniety {closed end) - w tych funduszach jest

z géry okreslony kapitat, a liczba akcji lub udziatéw jest stata,
cho¢ nie wyklucza to mozliwosci podniesienia kapitatu drogg
ustanowienia nowych udziatéw czy emisji akeji, z reguty dla
dotychczasowych inwestoréw. Jest on réwniez tworzony najczedciej
na czas okreslony w celu realizacji zatozonego celu i dlatego

jest atrakcyjny dla zarzqdzajqcych nim menedzeréw, gdyz daje
pewno$¢ okreslonego z géry horyzontu czasowego, w jakim
wiozone do funduszu $rodki pozostang w jego dyspozycji

- fundusz otwarty (open ended, ang. unit trust, amer. investment
trust) gromadzi kapitat poprzez sprzedaz na rynku jednostek
uczestnictwa i nie ma z géry zatozonego maksymalnego kapitatu.
Wiqze sig to z mozliwosciq duzej fluktuacji akcjonariuszy, gdyz
jednostki uczestnictwa mozna sprzedawad na rynku wtérnym.

Ze wzgledu na specyfike tego rodzaju funduszu znaczna

cze$¢ srodkéw musi byé ulokowana w papierach tatwych do
sprzedazy, by zapewnic¢ funduszowi odpowiedniq ptynnosé

7. Aktywnosé
w procesie
inwestycyjnym

- fundusze aktywne - przygotowane do aktywnego
wspomagania przedsigbiorstwa na wszystkich

etapach realizacji projektu inwestycyjnego

- fundusze pasywne - jako inwestor kapitatowy
ograniczajq sig¢ do sprawowania funkcji kontrolnych, bez
udziatu w biezqcym zarzqdzaniu przedsigbiorstwem

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie W. Tarczynski, Venture capital w Polsce — stan obecny, per-
spektywy rozwoju, [w:] Inwestycje finansowe i ubezpieczenia w okresie transformacji polskiej gospodar-
ki — tendencje swiatowe a rynek polski, ,Prace Naukowe AE we Wroclawiu” 1999, nr 813, s. 86-88;
M. Wrzesiniski, Kapitat podwyzszonego ryzyka, SGH, Warszawa 2006 (,Monografie i Opracowania” nr 542),

s.29-30.

Fundusze venture capital, mimo ze majg jasno sprecyzowany gféwny cel
dziatania, moga przyjmowac rézne formy ze wzgledu na szczegotowy cel dzia-
talnosci, zakres dziatalnosci, forme prawna itp.
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3. Proces formowania sie i rozwoju funduszy wysokiego ryzyka

w Polsce
Wobec braku znaczacych kapitatéw w polskim systemie finansowym po 1989
roku, bedacego nastepstwem 40 lat gospodarki administrowanej centralnie,
a takze braku tradycji inwestowania private equity, kluczowa role w rozwo-
ju private equity w Polsce w latach 90. odegraly miedzynarodowe instytucje
finansowe: Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju (EBOIR) oraz Miedzynaro-
dowa Korporacja Finansowa (IFC).

EBOIR juz w poczatkowym okresie transformacji zainwestowat okofo
250 min USD w takie przedsigwziecia, jak: budowa Centrum Bankowego
w Warszawie, Huta Szkta Sandomierz, fabryka FIAT Auto Poland czy Wiel-
kopolski Bank Kredytowy. Z kolei IFC zainwestowata ponad 277 min USD
wspolnie z inwestorami strategicznymi w takie przedsiewziecia, jak: Huta
Szkta Sandomierz, Huta Lucchini, International Bank of Poland*

EBOIR odegrat takze znaczacg role w sponsorowaniu powstawania venture
capital w Polsce oraz w krajach Europy Srodkowej. EBOIR zostat inwestorem
w funduszach: Enterprise Investors, Renaissance, Pioneer Poland Fund, Cares-
bac, Poland Investment Fund, Innova 98, Schooner, Advent, DBG, Argus Cap-
ital, Environmental Investment Partners, Central Poland Fund, Baring Com-
munications, Bancroft, AIG (Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju, http://
www.ebrd.org, 30.04.2007).

Sektor venture capitalistnieje w Polsce od kilku tat’, gdyz dopiero w drugiej
polowie lat 90. XX w. wraz ze wzrostem wiarygodnosci polskiej gospodarki
w Polsce pojawili si¢ przedstawiciele duzych zachodnich funduszy typu ven-
ture capital.

W tabeli 4 zawarto histori¢ powstawania funduszy venture capital w Polsce
w latach 1990-2005.

Tabela 4. Historia powstawania funduszy venture capital w Polsce

Rok 1990 | Poczqtki rynku zwigzane sq z powstaniem w maju 1990 roku Polsko-Amery-
kariskiego Funduszu Przedsigbiorczosci (PAFP). Zostat on w catosci oparty na
kapitatach rzqdu amerykariskiego w wysokosci 240 min USD, w ramach szero-
kiego programu pomocy dla krajéw Europy Wschodniej, tzw. Seed Act (Suport
for East European Democracies). PAFP zostat utworzony w celu wspierania roz-
woju sektora prywatnego i umacniania gospodarki rynkowej w Polsce poprzez
bezposrednie inwestycje kapitatowe, uczestnictwo w prywatyzacji, pozyczki
dla matych i srednich firm prywatnych.

* A. Kornasiewicz, Venture capital w krajach rozwinigtych i w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2004, s. 189.

¥ Podstawowym aktem prawnym okre$lajacym zasady tworzenia i dziatania funduszy inwestycyjnych majacych
siedzibe na terytorium Polski jest Ustawa o funduszach inwestycyjnych z dnia 27 maja 2004 . Ustawa ta zastapita
poprzednig Ustawe o funduszach inwestycyjnych z dnia 28 sierpnia 1997, Dz.U.z 2004 r,, nr 146, poz. 1546.
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Rok 1990

Fundusz mimo pomocowego pochodzenia miat catkowicie komercyjny cha-
rakter. W tym samym roku dziatalno$é inwestycyjng w Polsce rozpoczgt, utwo-
rzony rok wezesniej, Duriski Fundusz dla Europy Centralnej i Wschodniej (The
Investment Fund for Central and Eastern Europe - IR). Podobnie jak poprzedni
fundusz i tym razem w catoéci byt on oparty na kapitatach rzqdowych (ok.
900 min DKK). Cel dziatalnosci zostat jednak wyraznie skoncentrowany na
wspieraniu kooperacji polsko-duniskiej (inwestowanie gitéwnie w spétki joint
venture). Budowa segmentu funduszy opartych na czynniku publicznym (ka-
pitaty rzgdowe bgdz instytucje pomocowe) byta kontynuowana w nastepnych
dwdch latach.

Rok 1991

Powstato Towarzystwo Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych (TISE) dysponujgcee
kapitatem zaledwie kilku milionéw ztotych. W utworzenie TISE zaangazowana
byta Fundacja Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych, Fundacja Rolnicza oraz
SIDI - Francuskie Towarzystwo Inwestycji na rzecz Rozwoju Migdzynarodo-
wego.

Rok 1992

W marcu 1992 r. Caresbac (Care Small Business Assistance Corporation),
Fundusz Wspétpracy, Fundacja na rzecz Rozwoju Polskiego Rolnictwa, o tokze
w péZniejszym czasie Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju Rolnictwa (EBO-
iR) i USAID (agenda rzqdu USA) tworzq Caresbac Polska SA z poczqtkowym
kapitatem wynoszqcym ok. 8 min USD.

Te pierwsze inicjatywy stanowily poczqtek rynku funduszy private equity
w Polsce, tworzqc podwaliny rozwoju segmentu funduszy pomocowych.
W latach 1994-1995 uruchomiono kolejne przedsiewziecia z wykorzysta-
niem pomocowych $rodkéw finansowych (tym razem brytyjskich). W ramach
Polsko-Brytyjskiego Programu Rozwoju Przedsiebiorczo$ci (British Know-How
Fund) powotano Lubelski i Biatostocki Fundusz Kapitatowy.

W ramach programu UE PHARE - Struder, nakierowanego na wspieranie
rozwoju regionalnego w Polsce, utworzone zostaly dwa Regionalne Fundusze
Inwestycji z siedzibq w todzi i w Katowicach.

Ostatniq inicjatywq w ramach aktywnoéci pomocowej w Polsce byt Fundusz
Pétnocny, utworzony przez Small Enterprise Assistance Funds (SEAF), Fun-
dusz Wspétpracy i Fundacje na rzecz Rozwoju Rolnictwa Polskiego, aby przy
wspdtpracy z Caresbac Polska SA, wspieraé rozwdj gospodarki wolnorynkowej
w Polsce Pétnocnej. Srodki pieniezne Funduszu zostaty pozyskane od Fundagji
Forda ze Standw Zjednoczonych.

W roku 1992 wraz z powstaniem Polskiego Prywatnego Funduszu Kapitato-
wego | i Il (Polish Private Equity Fund) powoli zaczyna sie formowadé segment
duzych funduszy komercyjnych. W utworzenie PPFK zaangazowat sig Polsko-
Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczosci (50 min USD), EBOIR (50 min USD)
a takze Bank Creditanstalt (7 min USD) oraz kilka amerykafiskich funduszy
emerytalnych (44 min USD).

Poniewaz sytuacja gospodarcza Polski byta weigz bardzo niestabilng, poczqtkowq
motywacjq stojgcq u podstaw powstania tych funduszy byt udziat w prywatyzagji
przedsiebiorstw panstwowych.
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Rok 1993 | Obserwowane jest utrwalenie-tendencji wzrostowych w gospodarce polskiej.
Szybki spadek inflacji, rosngca dynamika produktu krajowego i przybierajqcy
na sile naptyw inwestycji zagranicznych zapewne znacznie przyczynity sie do
poprawienia wizerunku Polski jako atrakcyjnego rynku inwestycyjnego.

Rok 1994 [ Nalezy uznaé za rekordowy pod wzgledem rozwoju segmentu funduszy ko-
mercyjnych. W kwietniu 1994 r. z kapitatem ok. 65 min USD rozpoczyna
dziatalnosé Poland Partners Fund. W drugiej potowie roku pojawia sig Pione-
er Poland Fund {ok 40 min USD). W jego utworzenie po raz pierwszy zaan-
gazowaty sie podmioty polskie: Elektrim, Stalexport, BRE. Na rynku pojawi-
ty si¢ takze kolejne fundusze, tj. Poland Investment Fund (z udziatem EBOIR
i Internctional Financial Corporation) z kapitatem ok. 26 min USD, White Eo-
gle Industries (zarzqdzany przez Fundusz Schooner), Renaissance Capital oraz
Poland Growth Fund (ok. 36 min USD). tqcznie w roku 1994 segment funduszy
komercyjnych powigkszyt si¢ o 6 funduszy i ok. 210 min USD. Rok 1994 mozna
by takze uznaé za moment pojawienia sig na rynku funduszy tworzonych przez
banki. Powstaty wéwczas:

* Powszechny Bank Gospodarczy - Fundusz Inwestycyjny,

* Wschodnie Towarzystwo Inwestycyjne (Bank Depozytowo-Kredytowy),

* Pomorski Fundusz Kapitatowy (Pomorski Bank Kredytowy).

Fundusze nie miaty jednak w petni komercyjnego charakteru. Powstaty one
migdzy innymi dzigki Srodkom pomocowym British Know-How Fund, @ podsta-
we ich egzystencji stanowit portfel powstaty w trakcie procesu sanacji portfeli
kredytowych*.

W 1994 1. zaczety w Polsce inwestowaé fundusze o charakterze ponadregional-
nym, a wsréd nich: AIG New Fund - pierwszy regionalny fundusz grupy ubezpie-
czeniowej American International Group (320 min USD), Advent Private Equity
Fund - Central Europe (57 min USD), Dresdner Kleinwort Capital, DBG.

W Polsce otwarto przedstawicielstwa funduszy ponadregionalnych, koncentru-
jacych sig na konkretnych branzach (przede wszystkim Internet, telekomunika-
cjo, medig, informatyka), tj. 3TS Venture Partners (z udziatem 3i) zarzqdzajgcy
funduszem Technologieholding Central and Eastern Europe, BMP/CEEV, Argus
Capital Partners, DBG Osteuropa, Riverside Central Europe, Baring Communi-
cations Equity, Enviromental Investment Partners.

Lata 1995- | Przyniosty kilka zmian w segmencie matych, komercyjnych funduszy opar-

-1999 [ tych o kapitaly publiczne. W roku 1995 w ramach Polsko-Brytyjskiego Pro-
gramu Rozwoju Przedsigbiorczosci powstal, z udziatem wtadz regionalnych,
Biatostocki Fundusz Kapitatowy oraz Lubelski Fundusz Kapitatowy. W roku
nastepnym w ramach programu PHARE Struder powstaty Regionalne Fun-
dusze Inwestycyjne w todzi i Katowicach. Doswiadczenia zdobyte przez
Enterprise Investors (firme zarzqdzajgcq PAFP) szybko zaowocowaly powsta-
niem w 1995 roku kolejnych funduszy: Polish Enterprise Fund | (w 1997 r),
a nastepnie Polish Enterprise Fund IV (w 2000 r.). Z kolei grupa funduszy po-
wstatych w roku 1994, po szybkim zainwestowaniu posiadanych $rodkéw,
stworzyta ,miejsce” dla nowych funduszy. | tak obok Poland Partners powstat
Innova/98 (w 1998 r) oraz Innova/3 (w 2000 ).

* Chodzi tu o sanacje portfeli i konwersje tzw. ztych dlugéw na akcje i udziaty w przedsiebiorstwach. Proces
ten odbywal si¢ na podstawie Ustawy o restrukturyzacji finansowej przedsiebiorstw i bankow z roku 1993,
Dz.U. z dnia 22 czerwca 2001 r.
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Lata W roku 1996 w miejsce tych trzech funduszy (na skutek konsolidacji sekto-
1995- ra bankowego i powstania grupy PEKAO SA) powstat jeden podmiot PEKAO
-1999 - Fundusz Kapitatowy. Bankowy segment rynku venture capital zostot w no-

stepnych latach uzupetniony przez Pierwszy Polski Fundusz Rozwoju (BRE), PBK
- Inwestycje, Handlowy Inwestycje, a takze Hals (BGZ). Do segmentu tego
nalezy takze zaliczy¢ powstaty w roku 1998 Centrol Poland Fund (z udziatem
PEKAQO SA) oraz powstaty w 1999 roku Fundusz Pétnocny oparty o migdzy
innymi na instytucjach tworzqcych Caresbac Polska.

Do segmentu komercyjnego nalezy dotqczy¢ takze podjetq w roku 1997 ak-
tywnos¢ inwestycyjnq Narodowych Funduszy Inwestycyjnych (NFI). W poczqt-
kowym okresie po uruchomieniu programu i upublicznieniu NFI w inwestycje
typu venture capital zaangazowato sie kilka funduszy: NFI Magna Polonia, gru-
pa NFI zakupiona przez BRE, NFI Jupiter (NFI Il i NFI XI).

W 1999 roku powstat fundusz o charakterze venture capital MCl Management
SA, ktory pozyskat na Gietdzie Papieréw Wartos$ciowych w Warszawie w grud-
niu 2000 r. prawie 25,2 min zt kapitotu na rozwé;.

Lata Pojawity sie w Polsce fundusze: Lloyd'’s Internet Investment Fund, Softbank Emer-
2000- ging Markets, a takze Raiffeisen CEE Private Equity Fund, Baring Central Europe-
-2004 1 an Fund {z kapitatern 86 min EUR). W 2000 r. zostat zawiqzany Renaissance Co-
pital |1, kontynuujqcy dziatalnoéé swojego poprzednika Renaissance Partners™.
NFl Magna Polonia utworzyt w 2000 r. Nova Polonio Private Equity Fund.
W styczniu 2004 roku Enterprise Investors powotat kolejny fundusz Polish En-
terprise Fund V, ztqcznym kapitatemn 300 min EUR. Jest to najwigkszy fundusz
private equity, jaki do tej pory powstat w Europie Srodkowej. Inwestorem PEF V
sq czotowe fundusze emerytalne, firmy ubezpieczeniowe oraz instytucje finan-
sowe z USA i Europy Zachodniej.

Zrédlo: opracowane na podstawie: strony internetowej Polskiego Stowarzyszenia Inwestoréw Kapitato-
wych, http://www.ppea.org.pl.

** Na podstawie strony internetowej Polskiego Stowarzyszenia Inwestoréw Kapitalowych, http://www.
ppea.org.pl, 2002, s. 16.

W okresie 17 lat fundusze wysokiego ryzyka zainwestowaly w Polsce ok.
5,7 mld PLN kapitatu w 234 spétki. Najwiecej kapitatu zaangazowaly fundusze
zarzadzane przez Enterprise Investors (nieco ponad 2 min PLN w 38 spotek),
nastepnie Ballinger Capital (0,75 mln PLN w 12 spéfek), dalej Advent Interna-
tional (0,5 mln PLN w 6 spotek).

W roku 2002 na polskim rynku kapitalowym dziatato ponad 30 podmio-
tow® posiadajacych cechy funduszy venture capital lub private equity. Zarza-
dzaly one kapitatem o facznej wartoéci 12 mld PLN.

¢ Firmy zarzadzajace/fundusze wysokiego ryzyka w Polsce (cztonkowie Polskiego Stowarzyszenia Inwe-
storéw Kapitalowych) przedstawione zostaly m.in. w opracowaniach: Rocznik statystyczny, GUS, 2005,
5. 99-126; P. Tarnowicz, P. Rot, Informator: fundusze venture capital w Polsce, PARP, Warszawa 2002,
s. 17-56 oraz Anioty potrzebne od zaraz, ,Forbes Profit” 2005, nr 6, s. 76.

7 P. Tarnowicz, D. Stola, Rynek Venture Capital/Private Equity, Polskie Stowarzyszenie Inwestoréw Kapita-
towych, Warszawa 2002, s. 14.
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Wartos¢ kapitalu zainwestowanego przez fundusze wysokiego ryzyka
w 2000 roku wyniosta 201 mIn EUR, przy 332 mln EUR kapitatu pozyskanego,
tzn. mozliwego do alokowania w spétki portfelowe®. Rok 2000 byt najlepszym
w historii istnienia rynku wysokiego ryzyka w USA, Europie i takze w Polsce.
W kolejnych latach 2001-2003 spada systematycznie warto$¢ kapitalu pozy-
skanego do 26 mln EUR w 2003 r. Podobnie spada warto$¢ inwestycji kapitalu
wysokiego ryzyka w latach 2001-2002, natomiast rok 2003 okazat sie lepszy.
Firmy zarzadzajace funduszami, zaréwno polskie, jak i zagraniczne, zainwe-
stowaly na polskim rynku w 2004 roku tacznie 610 mIn PLN, czyli 134 mln
EUR. Odnotowano zatem spadek aktywnosci inwestycyjnej o 22% wobec
2003 r, gdy inwestycje wyniosty 779 mIn PLN, tj. 177 mln EUR.

W efekcie polskie firmy zarzadzajace funduszami zainwestowaly w 2004
roku 130 mln EUR - tyle samo co w roku ubiegtym, jednak zaledwie 63% tej
kwoty w Polsce, reszte za granica, przede wszystkim w Bulgarii.

Wigkszos¢ inwestycji trafila do spétek dojrzalych, finansujac transakcje
wykupowe. Po raz pierwszy od wielu lat nie byto inwestycji w spotki we wezes-
nym etapie rozwoju. Spadek inwestycji na polskim rynku wynika cze$ciowo ze
zwigkszenia aktywnosci inwestycyjnej w Bulgarii. Wiekszos¢ funduszy dziata-
jacych w Polsce to fundusze regionalne, a w 2004 roku kilka z nich zaangazo-
walo swe srodki w dwie wielkie transakcje na butgarskim rynku®.

Tendencja funduszy do inwestowania w dojrzate spotki utrzymuje sie
wciaz na polskim rynku, podobnie jak w catej Europie. Najwigkszym zainte-
resowaniem inwestorow cieszyly si¢ refinansowanie i wykup od poprzednich
wlascicieli, na ktore fundusze przeznaczyty w 2004 r. az 67% wszystkich zain-
westowanych kapitatéw. Pozostate 33% kapitatow trafito do spotek w fazie dy-
namicznego wzrostu, nie odnotowano natomiast zadnych inwestycji na wczes-
nych etapach rozwoju przedsiebiorstw (zasiew i start). W 2003 r. inwestycje
w spotki dojrzale stanowily 76%, 23% srodkow sfinansowalo ekspansje firm,
a 2% kapitatow zasiew i start (zob. wykres 1).

# Polski rynek funduszy wysokiego ryzyka byl wcze$niej objety badaniami pilotazowymi przez Venture Eco-
nomics, a dopiero od 2002 r. jest uwzgledniany jako reprezentatywny w raporcie rocznym europejskiego
stowarzyszenia inwestorow EVCA. W 2002 r. powstato takze Polskie Stowarzyszenie Inwestoréw Kapitato-
wych, ktére zbiera informacje o uczestnikach rynku inwestycji wysokiego ryzyka.

?K. Janasz, Rola funduszy wysokiego ryzyka w procesie finansowania innowacji, ,Przeglad Organizacji” 2006,
nr5,s.37.
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Wykres 1. Udzial poszczegolnych faz finansowania przedsiebiorstw w calosci
finansowania w Polsce w latach 1998-2004.

Zrédlo: opracowane na podstawie M. Wrzesinski, Kapitat podwyzszonego ryzyka, SGH, Warszawa 2006,
s. 150; www.psik.org.pl, 2005, s. 25.

Wyraznie wida¢ na polskim rynku niedostatek inwestycji we wczesnych eta-
pach rozwoju firm, nie ma bowiem funduszy dziatajacych w tym segmencie rynku.
Istnieje zatem potrzeba tworzenia instytucjonalnych warunkéw do powstawania
nowych funduszy. Inicjatywy rzadowe zmierzajace do wsparcia nowo powstaja-
cych funduszy zalazkowych mogg by¢ poczatkowym krokiem na tej drodze.

Inwestycje funduszy sa coraz wigksze i stad wynika zmniejszenie liczby sfi-
nansowanych spotek z 48 w 2003 r. do 34 w 2004 r. Srednia wartos¢ inwestydji
na 1 spétke wyniosta 17,3 mln PLN w 2004 r., w poréwnaniu z 12,2 min PLN
w2003 r.

Fundusze, zaréwno w Europie, jak i w Polsce, preferuja duze przedsie-
wziecia inwestycyjne. Dla poréwnania $rednia wielko$¢ inwestycji na 1 spotke
w Europie wzrosta z 3,9 mIn EUR w 2003 r. do 5,3 min EUR w 2004 1.

Struktura branzowa inwestycji PE/VC jest zréznicowana — portfele fun-
duszy zawieraja spotki produkeyjne, handlowe i ustugowe. Wiekszos¢ fundu-
szy private equity operujacych na polskim rynku inwestuje swoje srodki we
wszystkie badz w wigkszo$¢ branz polskiej gospodarki, najczesciej z wylacze-
niem sektoréw: alkoholowego, zbrojeniowego i tytoniowego.

W poczatkowym okresie transformacji za najbardziej atrakcyjne uchodzi-
ly branze: spozywcza, farmaceutyczna, chemiczna i komputerowa. Wyjatkiem
jest sektor telekomunikacji, gdzie juz od dluzszego czasu inwestowaly fundu-
sze specjalistyczne.
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W 2004 r. nadal najwiekszym zainteresowaniem cieszyta sie branza teleko-
munikacyjna i medialna. Polskie firmy private equity zainwestowaty tu 200 min
PLN, co stanowi prawie 34% wszystkich inwestycji (30% w 2003 r). Warto za=
uwazy¢, ze cato$¢ inwestycji w wysokie technologie przypada wlasnie spotkom
zbranzytelekomunikacyjnej. Najwigksze roznice wida¢ w branzy débr konsump-
cyjnych, gdzie inwestycje wyniosly jedynie 24 mIn PLN wobec 149 min PLN
w 2003 r. Stala popularnoscia ciesza sie spotki $wiadczace ustugi finansowe,
w ktore zainwestowano 98 min PLN w 2004 i 138 mIn PLN w 2003 r.

taczna wartosé¢ dezinwestycji funduszy wysokiego ryzyka w okresie 2000—
2003 wyniosta 279 miIn EUR, z czego najbardziej popularna byta sprzedaz
spolek portfelowych inwestorowi branzowemu (36,7%). Od 2002 roku syste-
matycznie roé$nie warto$¢ dezinwestycji i wyniosta na koniec 2002 r. 79,5 min
EUR. W 2003 roku warto$¢ dezinwestycji wzrosta do 115,2 mln EUR, z czego
14,1 mIn EUR stanowily $rodki z tytutu likwidacji spétek. Wykres 2 przedsta-
wia sposoby wyjscia z inwestycji na polskim rynku w 2004 r.

W 2004 r. fundusze zakonczyly 41 inwestycji, sprzedajac udziaty lub akcje
o wartoéci poczatkowej 402 min PLN (w 2003 roku fundusze wyszly z 60 in-
westycji o facznej wartosci 506 mln PLN). Najwigcej, bo 31% wartosci wyjs¢,
124 min PLN, zrealizowano poprzez sprzedaz inwestorowi strategicznemu.
Warto$¢ inwestycji wpisanych w straty byla w 2004 znacznie wyzsza niz
w roku 2003 i wyniosta 20% catosci — 77 mIn PLN. Natomiast sprzedaz udzia-
6w grupie menedzerskiej i/lub dotychczasowym wiascicielom dotyczyta zale-
dwie 6% wartosci wszystkich zrealizowanych wyj$¢ — 24 mln PLN. Prawie 28%
(109 mln PLN) wartosci dezinwestyciji zrealizowano w drodze oferty publicz-
nej wobec 22% w 2003 r. Jedynie 10%, czyli 40 mIn PLN nabyli dotychczasowi
wiasciciele lub menedzerowie, przy czym warto przypomnie¢, ze w 2003 r. ta
metoda zrealizowano prawie 30% wartosci wyjs¢, 151 min PLN.

W 2004 r. polskie firmy' zarzadzajace funduszami pozyskaty az 1,4 mld
PLN (303 mln EUR) i jest to kwota zblizona do poziomu z rekordowego pod
tym wzgledem roku 2000. Dla poréwnania w roku 2003 fundusze zgromadzily
jedynie 112 mln PLN (26 mln EUR). Tak znaczna kwota zdobyta na nowe in-
westycje powinna przynies¢ widoczny wzrost aktywnosci inwestycyjnej fun-
duszy w kolejnych latach.

1 Dane przedstawione w tej czeici obejmuja dzialalno$¢ firm zarzadzajacych funduszami private equity,
ktére maja siedzibe w Polsce, a inwestuja zaréwno w Polsce, jak i za granica, przede wszystkim w Europie
Srodkowej i Wschodniej.
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Wykres 2. Wyjscia z inwestycji na polskim rynku VC/PE w 2004 roku.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie strony internetowej Polskiego Stowarzyszenia Inwestoréw Kapi-
tatowych, http://www.psik.org.pl, 2005, s. 27.

Warto zauwazy¢, ze az 99,9% Srodkéw pochodzito ze Zrédet zagranicznych
(w tym w 74% europejskich), gtéwnie funduszy emerytalnych (prawie 53%),
bankéw (36%) oraz firm ubezpieczeniowych (9,5%). Udziat krajowych zrodet
finansowania jest niestety wciaz znikomy — dla rozwoju rynku ta kwestia wy-
maga pilnego rozwiazania. Dla poréwnania, w Europie w 2004, $rednio 57%
srodkéw zgromadzonych przez fundusze PE/VC pochodzilo ze Zrodet krajo-
wych.

Inwestorzy funduszy private equity patrza na Polske jako na czesé regio-
nu Europy Srodkowo-Wschodniej, nie sposéb wiec przedstawié petnego
obrazu rynku polskiego bez umieszczenia go w kontekscie regionalnym.
W sktad regionu wchodza nastepujace kraje: Bulgaria, Chorwacja, Czechy,
Estonia, Litwa, Lotwa, Polska, Rumunia, Stowacja, Stowenia i Wegry. Wiek-
szo$¢ przystapitado Unii Europejskiejdnia 1 maja 2004 r. Wzrost gospodarczy
i przystapienie do Unii Europejskiej to kluczowe czynniki makroekono-
miczne, ktére inwestorzy private equity biora pod uwage przy podejmowa-
niu decyzji alokacyjnych, ich pozytywny wplyw jest niewatpliwie widoczny
w danych dla regionu za 2004 r.

124


http://www.psik.org.pl

Rozwdj venture capital w Polsce

Fundusze dziatajace w regionie pozyskaly w 2004 r. 496 min EUR, o ponad
60% wiecej niz w roku ubieglym (312 mln EUR w 2003 r.). Wiekszo$¢, bo az 83%
pozyskaly grupy zarzadzajace funduszami z dwéch krajéw: Polski (61%) i We-
gier (22%), przy czym s3 to w wiekszosci $rodki na inwestycje w catym regionie.

Cho¢ w okresie 1990-2004 fundusze PE/VC pozyskane na inwestycje
w Polsce i innych krajach Europy Srodkowej i Wschodniej wyniosty ponad
5 mld EUR, w stosunku do innych krajéw europejskich dzialalnosé¢ sektora jest
szczegolnie stabo rozwinieta. Wskaznik udziatu inwestycji PE/VC w PKB loku-
je nas na jednym z ostatnich miejsc w Europie. Relacja ta dla Polski jest piecio-
krotnie nizsza niz $rednia europejska, kilkunastokrotnie nizsza niz w Szwecji
i ponad dwukrotnie nizsza niz na Wegrzech. Co wigcej wskaznik ten w sto-
sunku do innych krajow europejskich w 2004 r. pogorszy! sie.

W Polsce udzial inwestycji PE/VC w PKB w 2003 r. wyniést 0,098%,
w 2004 r. tylko 0,062%, za$ $rednia europejska w 2003 r. wyniosta 0,25%,
aw 2004 r. wzrosta do 0,33 %. Powieksza sie zatem dystans pomiedzy ryn-
kiem polskim a reszta Europy. Dzieje sie tak mimo zapisow w Strategii
rozwoju rynku kapitalowego ,Agenda Warsaw City 2010™, ktéra za jeden
z celéw stawia zréwnanie poziomu inwestycji PE/VC w Polsce ze $rednia
europejska.

4, Barlery w rozwoju PE/VC w Polsce

Istotna bariera wprowadzenia nowych rozwiazan w §wietle ustawy z 2004 r.
jest to, ze ustawodawca zdecydowal, zeby rynek private equity byt rynkiem
regulowanym, nadzorowanym przez Komisje Papieréw Wartosciowych
i Gieldy (KPWiG). Podmioty, ktére beda chcialy korzysta¢ z formy fundu-
szy inwestycyjnych zamknietych (FIZ), beda musialy tworzy¢ towarzystwa
funduszy inwestycyjnych, co bedzie ograniczac elastycznos¢ tej dzialalnosci
i podnosi¢ koszty dziatania. Ustawa wyeliminowala podwojne opodatkowa-
nie, co jest pozytywnym rozwigzaniem,

Na $wiecie rzadko fundusze wysokiego ryzyka sa notowane na rynku pub-
licznym, a ich wigkszo$¢ dziata na rynku prywatnym i nie podlega nadzorowi.
Rynek wysokiego ryzyka jest rynkiem samoregulujacym sie, odznaczajacym
sie kontraktowa odpowiedzialno$cia menedzeréw funduszu wobec inwesto-
réw oraz ryzykiem utraty reputacii.

Pomimo wielu utrudnient w polskiej praktyce gospodarczej byly i sa po-
dejmowane proby tworzenia instytucji typu venture capital w formie spotek
akeyjnych oraz z ograniczona odpowiedzialnoscia przez polskich inwestoréw.
Przykladem takiej inicjatywy moga byé¢: MCI SA notowany na Gieldzie Papie-
réow Wartosciowych w Warszawie, a takze KCI SA.

! Strategia zostala przyjeta przez Rade Ministrow na posiedzeniu w dniu 27 kwietnia 2004 r.
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Wydawaloby sie, ze istniejaca forma prawna spéotki komandytowej i ko-
mandytowo-akcyjnej moze by¢ uzyteczna dla tworzenia funduszy inwesty-
cyjnych typu VC/PE, poniewaz formy prawne tych spotek posiadaja cechy,
ktére sa podstawowymi czynnikami rozpatrywanymi przez potencjalnych
inwestoréw funduszy. Sa nimi: ograniczenie ewentualnej odpowiedzialno-
$ci za zobowiazanie funduszu oraz jednokrotne opodatkowanie inwestora.
Warto jednak podkresli¢, ze chociaz mozliwos¢ tworzenia funduszy wyso-
kiego ryzyka na podstawie powyzszych regulacji istnieje w Polsce od kilku
lat, to do chwili obecnej nie powstat zaden fundusz oparty na tych rozwig-
zaniach.

Podstawowa trudno$¢ w opisie prawnej problematyki funduszu venture
capital zorganizowanego w formie polskiej spotki komandytowej lub ko-
mandytowo-akcyjnej wynika z faktu, ze ustawodawca nie zakfadat wykorzy-
stania ich jako funduszy inwestycyjnych. Nie ma tez zupelnie praktyki rynku
w tym zakresie. Wiaze si¢ z tym takze brak sadowej wykladni szeregu re-
gulacji mogacych budzi¢ watpliwosci, jak i praktyki organéw administracji
(w szczegolnosci organow podatkowych) oraz niespojnosé interpretacji tych
samych przepiséw prawa przez rézne sady i organy administracji. Wymie-
nione braki stanowia zasadnicze ryzyko podjecia dziatalno$ci przez inwe-
storéw w tych formach prawnych.

Sposréd mozliwych do wykorzystania struktur prawnych, najodpowiedniej-
szastruktura dla potrzebtworzeniafunduszy wysokiego ryzykawydaje sie Usta-
waofunduszachinwestycyjnych,akonkretniefunduszinwestycyjny zamkniety,
w tym fundusz aktywoéw niepublicznych. Zaletami tej formy prawnej sa przede
wszystkim: brak podwojnego opodatkowania, odpowiednia struktura zarza-
dzania oraz mozliwos¢ pozyskania kapitalu od inwestoréw instytucjonalnych,
w tym przede wszystkim od Otwartego Funduszu Emerytalnego (OFE).

Powyzej opisanych zalet nie maja pozostate formy prawne. W przypadku
NFI wada jest to, ze one juz istnieja na rynku i jedynie mozliwe jest ich ewentu-
alne przeksztatcenie. Nie jest mozliwe powotanie w chwili obecnej nowego NFI
i prowadzenie w jego ramach dziatalnosci inwestycyjnej wysokiego ryzyka. Co
do funduszy tworzonych w oparciu o kodeks spétek handlowych, to ich pod-
stawowymi wadami sa podwdjne opodatkowanie (spotka z 0.0. i akcyjna) oraz
forma spotki osobowej, a tym samym niemozno$¢ inwestowania przez OFE
(spotka komandytowa i komandytowo-akcyjna).

Problematyka ograniczen rozwoju rynku wysokiego ryzyka byfa i jest
przedmiotem zainteresowania Polskiego Stowarzyszenia Inwestoréw Kapita-
towych, ktére powstato m.in. w celu reprezentowania i promowania funduszy
wysokiego ryzyka w Polsce.

A. Kornasiewicz przeprowadzita w 2003 r. badania ankietowe, dotyczace
barier rozwoju rynku inwestycji wysokiego ryzyka, wirdd przedstawicieli fun-
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duszy PE/VC w Polsce. Najczes$ciej wskazywane przez ankietowanych czynni-

ki utrudniajace rozwéj funduszy wysokiego ryzyka to:

+ niska jako$¢ kadry menedzerskiej w polskich przedsigbiorstwach,

+ staby rozw¢j rynku kapitalowego,

«mala podaz atrakcyjnych rozwiazan technologicznych rokujacych sukces
rynkowy,

+ system podwdjnego opodatkowania (dochodu funduszu wysokiego ryzyka i dywiden-
dy akcjonariusza),

+ brak atmosfery sprzyjajacej popularyzacji funduszy wysokiego ryzyka'2

Podobnie J. Rogozinski przeprowadzit sondaz wsréd przedstawicieli fun-
duszy wysokiego ryzyka w ramach miesigcznika ,Nasz Rynek Kapitatowy"?.
Sugerowane przez przedstawicieli funduszy venture capital/private equity
ograniczenia rozwoju inwestycji wysokiego ryzyka miaty charakter:

+ podazowy (niski udziat krajowych zrédet finansowania inwestycji wysokiego
ryzyka),

«instytucjonalny (brak wsparcia dla matych i $rednich przedsiebiorstw ze stro-
ny panstwa na rynku wysokiego ryzyka),

« regulacyjny (nieadekwatno$¢ rozwiazan prawnych i przewleklos¢ postepowan
administracyjnych).

Wyniki badania ankietowego, przeprowadzonego przez autora wsrod 13
przedstawicieli funduszy wysokiego ryzyka w Polsce w okresie marzec—kwie-
cier: 2004 r,, potwierdzaja wigkszos¢ ww. ograniczen rozwoju rynku inwestycji
wysokiego ryzyka.

Na podstawie odpowiedzi mozna wywnioskowad, iz najwigksze bariery
rozwoju PE/VC w Polsce s3 nastepujace:

+ brak mozliwosci alokacji kapitalu w fundusze PE/VC przez duzych inwesto-
réw instytucjonalnych typu OFE, towarzystwa ubezpieczeniowe,

+ brak struktury organizacyjno-prawnej dla funduszy PE/VC,

+ bariera dost¢pu do kapitatu w przypadku matych i srednich przedsiebiorstw,

+ niska efektywno$¢ rynku gietdowego,

+brak mechanizmu wspierania matych funduszy zasiewu, inwestujacych
w miode firmy we wczesnych fazach rozwojuy,

+mala podaz atrakcyjnych przedsiewzig¢ inwestycyjnych z punktu widzenia
funduszy PE/VC.

Aktywnos¢ funduszy wysokiego ryzyka w Polsce wymaga zmian instytu-
cjonalnych, prawnych, podatkowych na wzor krajow o dojrzatych gospodar-
kach rynkowych. Kapital, ktéry zasila ten rynek, pochodzi gléwnie ze Zrodet

2 M. Panfil, Fundusze private equity. Wplyw na wartos¢ spétki, Difin, Warszawa, 2005, s. 227.

B]. Rogozinski, Ograniczenia rozwoju rynku private equity/venture capital w Polsce, ,Nasz Rynek Kapitalo-
wy” 2003, nr 7 (151),s. 8.
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zagranicznych inwestoréw instytucjonalnych, typu fundusze emerytalne,
towarzystwa ubezpieczeniowe, banki, agencje rzadowe. Fundusze PE/VC,
dzialajace w Polsce, sa zarejestrowane w wiekszosci przypadkéw poza Polska.
W celu zbudowania mechanizméw tego rynku, w oparciu o polskie realia na-
lezy wprowadzi¢ zmiany regulacji inwestycyjnych oraz podatkowe, rozwing¢
rzadowe programy kapitalowe, a takze sie¢ aniotéw biznesu.

Od chwili powstania ponad 17 lat temu fundusze venture capital zaintere-
sowane inwestycjami w Polsce zgromadzily ponad 4,8 mld EUR. Okoto 70%
tych srodkéw zostalo zainwestowanych, w wiekszosci w polskie firmy. W ten
sposob fundusze venture capital zasility kapitatem ok. 400 przedsiebiorstw
w Polsce, wéréd nich sa takie przyklady jak: Computerland SA, Euronet, Radio
Kolor, Radio Zet, Radio Plus, Mieszko SA, Alpinus, W. Kruk SA, Techmex
SA, Pro Futuro SA, Bankier.pl SA, Zielona Budka SA, HTL, Wind Telecom
SA, GeoTec SA, One-2-One, e-Learning.pl, Travelplanet.pl SA, Diagnosis Sp.
z 0.0., CF Helios SA, Eratech SA14.

5. Ocena i perspektywy rozwoju venture capital w Polsce

Rozwdj finansowania malych i $rednich przedsigbiorstw nienotowanych na
gieldzie za pomoca VC bedzie zalezat od wielu czynnikéw ksztattujacych wa-
runki dzialania inwestoréw krajowych i zagranicznych.

Rynek venture capital w Polsce charakteryzuje sie znacznymi roéznicami
w funkcjonowaniu w stosunku do krajéw wysokorozwinietych. Ma na to
wplyw szereg czynnikéw, ale decydujace znaczenie ma nieodpowiednia poli-
tyka gospodarcza panstwa. Powoduje to, Ze rynek venture capital nie rozwija
si¢ tak dynamicznie, jak powinien. Niedostrzeganie przez politykéw istotnej
roli venture capital w rozwoju gospodarki, a przede wszystkim jej unowoczes-
nianiu, nie daje szans na szybka poprawe w tym zakresie.

W tabeli 5 zawarto podstawowe oceny i propozycje zmian stuzace rozwo-
jowi rynku kapitalu wysokiego ryzyka w Polsce.

" Przykladéw powstania przedsiebiorstw wspieranych funduszami venture capital dostarczaja naste-
pujace opracowania: P. Tarnowicz, Venture capital - kapitat na start, PARP, Gdarnisk 2004, s. 58—64 oraz
K. Zatoriski, Szczgsliwa trzynastka, ,Business Week’, lipiec 2003, s. 24—26. W rzeczywisto$ci wystepuija tak-
ze przypadki nieudanych inwestycji, np. Kama Foods, ZPT Bodaczéw, Poland.com, Arena.pl, Globopolis,
United Enertainment, Decorador, Carman, M. Wrzesinski, Kapitaf podwyzszonego ryzyka, SGH, Warszawa
2006 (Monografie i Opracowania nr 542), s. 163-166.
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Tabela 5. Ocena i propozycje zmian oddziatujace pozytywnie na rozw6j rynku
venture capital

1. Do tej pory rynek kapitatowy (private equity) btednie utozsamiano prawie wytqcznie z ryn-
kiem gietdowym, a tematyka venture capital/private equity nie miata swojego intelektualnego
umiejscowienia w zadnym ministerstwie gospodarczym czy innej instytucji rzqdowej. Sytuacja
w tym zakresie nieznacznie sig poprawia, chociaz nie wiadomo, czy jest to trwata poprawa.
Tematyka venture capital zostata podjeta w sektorowym programie operacyjnym ,Wzrost kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw”, przygotowanym przez Ministerstwo Gospodarki, oraz zostata
zasygnalizowana w dokumencie Ministerstwa Finanséw ,Agenda Warsaw City 2010,

2. Rynek VC/PE organizuje si¢ oddolnie. W roku 2002 powstato Polskie Stowarzyszenie
Inwestoréw Kapitatowych (PSIK), a w 2003 roku Polskie Stowarzyszenie Aniotéw Biznesu
(PoIBAN). Wazne jest, aby te instytucje znalazty wtasciwego interlokutora po stronie rzqdu,
co mogtoby zaowocowaé wykreowaniem pewnej koncepcji rozwoju strategii. Natomiast na
mocy rzqdowego dokumentu ,Agenda Warsaw City 2010” zostata powotana ,Rada Rynku
Kapitatowego”, ktérej celem jest wspieranie rozwoju rynku kapitatowego w Polsce, w tym
w szczegdlnoéci stymulowanie dziatar prowadzqeych do stworzenio w Warszawie regional-
nego centrum ustug finansowych.

3. Gtéwna stabos¢ rynku kapitatu ryzyka zwigzana jest z jego nadmierng fragmentaciq.
Zasadniczo dobrze rozwiniety jest segment private equity. Operuje na nim kilkanascie firm
zarzqdzajqcych, majqe do dyspozycji zdecydowangq wigkszo$¢ $rodkéw, jakie przeznaczono
na Polske (tacznie w Polsce - wedtug danych PSIK - dziata 28 firm zarzqdzajqeych kapitatem
wartodci 13 mld PLN). Fundusze te preferujq inwestycje w granicach 3-5 min USD w firmy
o znacznych perspektywach rozwoju.

4. Poza segmentem private equity mozna mowic o istnieniu znacznej luki kapitatowej: seg-
ment venture capital ma praktycznie charakter szczgtkowy. Brak mu wsparcia ze strony
rynku korporacyjnego equity (corporate venture capital), a segment nieformalnego venture
capital (business angels) jest we wczesnej fazie rozwoju. Fragmentacja jest pewngq naturalng
konsekwencjq sposobu rodzenia sie tego rynku, zauwazalng réwniez na rynkach zagranicz-
nych. Etap ten jednak powinien trwaé jak najkrécej.

5. Rynek kapitatu ryzyka w Polsce zrodzit sig gtéwnie na skutek dziatania znacznych oddolnych
sitrynkowych. Wraz ze stabilizacjq gospodarki juz na poczatku lat 90. w kraju zaczety sig loko-
wacfundusze oparte giéwnie na kapitatach zagranicznych instytugji finansowych. Podmioty te
korzystaty zrenty pionierstwa, uzyskujqc dostep do najciekawszych projektéw inwestycyjnych
w duzej mierze zwigzanych z procesem prywatyzacji przedsigbiorstw paristwowych. Wraz
z dalszq stabilizacjq warunkéw gospodarowania i pojawieniem sie znacznego wzrostu go-
spodarczego Polska jeszcze bardziej zwigkszyta swojq atrakeyjnosé inwestycyjng, przyciqgo-
jac nowe kapitaty. Do petnej struktury rynku brakuje nam segmentu inwestoréw nieformal-
nych (business angels) oraz venture capital, czyli funduszy operujgcych w obszarze projektéw
absorbujgcych nie wigcej niz 3-4 min PLN. Brakuje takze dziatalnosci inwestycyjnej duzych
korporacji okreslanej mianem corporate venturing lub corporate venture capital.

6. Rynek business angels z oczywistych wzgleddw jest w fazie ,zalqzkowe]”. Jest to ogromny,
nieczynny potencjat rynku polskiego. Przy zatozeniu, ze pojedynczy business angel jest w sta-
nie w danym roku efektywnie zarzqdza¢ portfelem od jednej do kilku (2-3) inwestycji, rynek
ten mégtby rocznie obstuzy¢ w wariancie optymistycznym ponad kilkaset firm. Nalezy wspie-
ra¢ dziatania oddolne tego rynku, a od pafistwa oczekiwaé promowania dobrych wzorcéw
i uprzedzania zagrozen. Szczegdlnie wazna jest sprawa bodZcéw podatkowych, stosowa-
nych dla wsparcia business angels, jak rowniez rynku venture capital. Generalnie majq one na
celu uatrakcyjnienie tego typu inwestycji poprzez zmniejszenie awersji do ryzyka.
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7. Watpliwe jest, aby wprowadzenie zachet podatkowych dla inwestycji typu business angels
czy w ogdle dla inwestycji kapitatowych - przy obecnym stanie finanséw publicznych i nie-
checi politycznej do tego typu rozwigzar - byto mozliwe w Polsce. Zapewne bardziej realne,
wykonalne budzetowo i politycznie i réwnie korzystne dla tego segmentu bytoby stworzenie
korzystnych rozwiqzan po stronie rynku wyjséé, tzn. mozliwosci korzystnego rozliczania strat
z takich inwestycji. Jest to o tyle istotne, ze na mtodym, niedoswiadczonym rynku sytuacja
realizacji strat moze by¢ zdecydowanie czestsza niz realizacja zyskéw z inwestycji.

8. Nie mniej trudnym zadaniem niz uruchomienie rynku business angels bedzie aktywizacja
segmentu funduszy venture capital. Na ogét zrédet stabosci tego segmentu upatruje sig
w kilku nastepujqcych zagadnieniach: braku odpowiedniego wsparcia ze strony polityki pub-
licznej, stabej podazy kapitatéw ze strony zrédet krajowych blokowanej przez nadmiernie
rygorystyczne regulacje (np. czesto podkresla sie to w odniesieniu do otwartych funduszy
emerytalnych), braku przejrzystego podatkowo wehikutu inwestycyjnego opartego na pra-
wie polskim.

9. Segment venture capital postrzegany jest jako mato atrakcyjny w stosunku do innych krét-
koterminowych okazji inwestycyjnych. Bariery regulacyjne odgrywajq tu duzq rolg, choé nie
pierwszoplanowq. Istotniejsza jest weiqz mtoda (stabo zaawansowana) kultura inwestycyjnao,
niedojrzato$¢ biznesowa instytucji, niecheé do ryzyka, mimo ze pozwalajq na to przepisy.

10. Duze przedsiebiorstwa - korporacje bedqce w Europie zwyczajowo kilkuprocentowym
dawcq kapitatéw, w Polsce sq praktycznie nieobecne na rynku. Nie udostepniajq one swoich
kapitatéw funduszom niezaleznym oraz nie dziatajq poprzez wiasne ramiona inwestycyjne.
Tak wiec to Zrédto kapitatu - korporacje - jok na razie bedzie dosyé pasywne z punktu widze-
nia naszego rynku venture capital i nie mozna z nim wiqza¢ wiekszych nadziei. Tym niemniej
nie mozna o tym zrédle zapominaé i pomijaé w ramach dziatar aktywizujgeych.

11. Znacznie atrakcyjniejszym Zrédtem - pod wzgledem swoich zasobdw finansowych - sq
banki. Statystycznie sq one drugim po funduszach emerytalnych Zrédtem podazy kapitatu.
W Europie ich Sredni udziat w podazy w okresie 1998-2002 wynosit 25,7%. W Polsce ich
obecno$¢ na rynku venture capital jest jednak stabo zaznaczona. Tworzenie przez banki dy-
stansu wobec venture capital (a takze private equity) wynika z kilku powodéw:

- po pierwsze, aktywna dziatalno$¢ inwestycyjna poprzez wiasne lub niezalezne fundusze
inwestycyjne weiqz rodzi powazny konflikt kultur biznesowych: kultury bankowej z kulturg
inwestycyjnq equity. Jest to konflikt przejawiajqcy sie w sposobach myélenia o celach inwe-
stycyjnych oraz sposobach dziatania,

- drugi powdd to zagadnienia regulacyjne. Od kilku lat - m.in. za sprawgq fali skandali finan-
sowych - mamy do czynienia z licznymi zmianami regulacyjnymi, szczegélnie w zakresie
wyceny ryzyk i warto$ci aktywéw bankowych,

- ponadto praktycznie wszystkie liczqce sie polskie banki sq notowane na gietdzie, co po-
woduje presje na krétkookresowe wyniki i nieche¢ do angazowania sie na rynku kapitatu
ryzyka.

12. Znaczne nadzieje wzgledem rynku venture capital wiqze sie z oszczednosciami zgroma-
dzonymi w otwartych funduszach emerytalnych (OFE). Obecnie OFE sq najwigkszym maga-
zynem kapitatu inwestycyjnego w Polsce. W koricu 2003 r. ich aktywa wynosity 44,8 mid
PLN. W roku 2010 bedzie to juz ok. 168 mld PLN. Patrzqc na strukture podazy kapitatéw na
rynkach venture capital i private equity, wyraZnie mozna zauwazyd, ze fundusze emerytalne
wraz z bankami stanowiq gtéwne Zrédto tej podazy. Przez analogie uwaza sie, Ze taka struk-
tura powinna tez by¢ obecna w Polsce.
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13. Problem z ozywieniem rynku venture capital nie sprowadza sie wylqcznie do kwestii
podazy kapitatéw. Réwnie istotny jest problem odpowiedniej pod wzgledem ilosci i jakosci
podazy zespotéw menedzerskich (fund manageréw). To wiasnie profesjonalizm i wiarygod-
nos¢ fund managerdw tworzy klimat i srodowisko przyciggajqce kapitat. Bez tego venture
capital sie nie rozwinie, a polityka publiczna uzyska mierne efekty. Wiarygodno$¢ jest
jednak bardzo kruchym dobrem, na ktére trzeba dtugo i mozolnie pracowaé. Im mniejsze
doswiadczenie dawcéw kapitatu, tym wieksza rola mechanizméw, ktére powinny gwa-
rantowa¢ wysokie standardy rynku fund manageréw. W sytuacji tak mtodego rynku fund
managerdw, jaki mamy w Polsce, mamy jeszcze jeden dodatkowy problem: nie wszystkie
portfele funduszy z poczqtku lat 90. zostaty zamknigte. Tym samym jako$é pracy zespo-
téw menedzerskich nie zostata w petni zweryfikowana. Wiarygodno$é wielu zespotdw jest
wigc w jakim$ stopniu kredytowana.

14. Waznq role w zapewnieniu wysokiej jakosci na rynku fund manageréw moze odegraé
Polskie Stowarzyszenie Inwestoréw Kapitatowych (PSIK). Przyjmujqc za kryteria przystgpie-
nia wysokie standardy etyczne, profesjonalizm i doswiadczenie, mozna stworzyé niezwykle
ciekawy i sprawny oddolny mechanizm licencjonowania profesji fund managerow. Z zapew-
nieniem wysokich standardéw profesjonalnych fund managerdw wiqze sie problem ich godzi-
wego wynagradzania. Tylko bowiem dzieki temu bedzie mozliwe przyciggniecie i utrzymanie
w branzy najlepszych ludzi. Trzeba pamietaéd, ze segment venture capita! potrzebuje ludzi
o szczeg6lnych umiejetnosciach. Doptyw na rynek fund managerdw ludzi o wlasciwej kompo-
zycji umiejetnosci finansowo-biznesowo-technologicznych jest problemem catej europejskiej
branzy venture capital.

15. Duze nadzieje na ozywienie segmentu venture capital - szczegélnie obszaru funduszy
finansujgcych bardzo wczesne fazy rozwoju (seed i startup) - wiqze sig z uruchomieniem
$rodkéw z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (ERDF). Mozliwo$é takiego wyko-
rzystania funduszy strukturalnych zostata przewidziana w Sektorowym Programie Opera-
cyjnym ,Wzrost Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw”. Ze $rodkéw ERDF wyasygnowano kwote
174 min EUR (uzupetnia je 45 min krajowych srodkdw publicznych). Majq one postuzyé m.in.
do zasilenia kapitatowego min. 5 funduszy zalgzkowych. Srodki udostepniane bedq w po-
staci dotacji za posrednictwem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci. Istnieje takze
koncepcja dystrybucji tych srodkéw za pomocq Krajowego Funduszu Kapitatowego (KFK)
majqcego dziataé jako fund of funds.

16. Omawiajqc kwestie venture capital, nie sposéb pomingé strony popytowej rynku. Po-
wszechnie spotyka sie narzekania na niezadowalajqcq podaz projektéw inwestycyjnych
i 0gdInq stabq znajomo$é wirdd przedsiebiorcéw istoty venture capital. Ta niska gotowosé
inwestycyjna nie jest tylko problemem polskiego rynku. Bacznie zwraca si¢ na to uwage
nawet na tak rozwinigtym rynku jak brytyjski, starajqc sie problem ten ograniczaé za
pomocq réznych narzedzi. Skutkiem niskiej gotowosci inwestycyjnej jest sytuacja, gdzie
odrzucony zostaje projekt interesujqcy, oparty o ciekawy pomyst i racjonalny ekonomicz-
nie, ale Zle zaprezentowany, opisany i ustrukturalizowany. Cierpi na tym wiec i firma,
i inwestorzy, nie znajdujqc dla swoich pieniedzy korzystnych lokat.

17. Brak przejrzystego podatkowo wehikutu inwestycyjnego opartego na prawie krajowym
na ogdt uznawany jest za jednq z barier rozwoju venture capital/private equity. Znaczenie tej
bariery jest jednak w Polsce przeceniane, uwaza sie bowiem, ze skoro zdecydowana wiek-
sz0$¢ operujqcych w kraju funduszy zarejestrowana jest poza granicami, to fakt ten wynika
z braku mozliwosci skonstruowania funduszu w oparciu o wehikut krajowy.
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W Polsce istnieje jednak pewna grupa podmiotéw (Caresbac, TISE, PBK-Inwestycje, Hals)
opartych o wehikuty krajowe (spétka akeyjna), ale nieprzejrzyste podatkowo. Mala skala
tych przedsiewzigc i obecnos¢ kapitatéw pomocowych (Caresbac, Hals) odsuwaty na drugi
plan kwestig efektywnego wehikutu. Jednak i w takich ,niesprzyjajqeych” warunkach rynek
zaczqt samodzielnie poszukiwaé skutecznych rozwiqzari, np. fundusze bankowe kapitalizo-
wane byty w oparciu o pozyczki od spétek matek. Od roku 1997 pojawit sig jednak wehikut
w postaci zamknigtego funduszu inwestycyjnego, po uchwaleniu kodeksu spétek handlo-
wych (2001 r) takze spétka komandytowa stata sig bardziej atrakeyjna do zatozenia fundu-
szu. Mimo narzekan na niskq uzyteczno$¢ dostepnych struktur nie byty one szeroko wykorzy-
stywane ze wzgledu na ogdiny brak zainteresowania segmentem venture capital.

18. Nowelizacja Ustawy o funduszach inwestycyjnych porzqdkuje rynek funduszy i zakta-
da mozliwo$é powotywania specjalistycznych funduszy zamknigtych. Stanowi to doskonate
rozwigzanie dla funduszy typu venture capital. Emitowane przez nie certyfikaty mogtyby by¢
wprowadzone do obrotu publicznego.

19. Jako pozytywny czynnik wzmacniojqcy rynek venture capital w Polsce mozna wymie-
ni¢ stabilizacjg zewnetrznych stosunkéw politycznych i ekonomicznych oraz stabilizacje we-
wnetrzng (cztonkostwo w NATO, wstgpienie do Unii Europejskiej).

20. Zdaniem specjalistéw, pozytywnq tendencjq jest powstawanie funduszy inwestujgcych
niewielkie kwoty w firmy na etapie start-up {e-inkubator, Internet Investment Fund, E-Kato-
lyst, e-farm). Niestety brak jest odpowiedniej ilosci funduszy inwestujqcych w takim zakresie
w przedsigbiorstwa starej gospodarki.

21. Mimo deklaracji funduszy zainwestowania znaczqeych kwot w Polsce, wystepujqce ogra-
niczenia spowodowane brakiem dostatecznej liczby firm partnerskich bqdZ menedzeréw
zdolnych kierowaé funduszami na polskim rynku sprawigjq, ze wiele z tych zamierzen nie
wykracza poza deklaracje.

22. Pomimo ograniczen rozwoju rynku venture copital istnieje wiele czynnikdw, ktére wska-
zujq, ze dynamika tego sektora bedzie w najblizszych latach rosta. Wejscie Polski do Unii
Europejskiej oraz obnizenie stawki podatku CIT do 19% zwigkszajq szanse rozwoju, a co
za tym idzie i atrakcyjnosé inwestycyjnq polskich przedsigbiorstw, szczegdlnie tych matych
i $rednich.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie Danych Komisji Nadzoru Ubezpieczen i Funduszy Eme-
rytalnych: Perspektywy rozwoju otwartych funduszy emerytalnych na rynku finansowym do 2010 roku,
Warszawa 2003, s. 23, wwwknuife.gov.pl; . Rogozinski, Ograniczenia rozwoju rynku private equity/ven-
ture capital w Polsce, ,Nasz Rynek Kapitalowy” 2003, nr 7, s. 21; Ustawy o funduszach inwestycyjnych
z dnia 27 maja 2004 r, Dz.U z 2004 r,, nr 146, poz. 1546; informacji ze strony internetowej Polskiego Stowa-
rzyszenia Inwestoréw Kapitatowych, 2003: www.psik.org.pl.

Potencjat polskiego rynku powoduje zwiekszanie zainteresowania zagra-
nicznych inwestoréw lokowaniem inwestycji venture capital w Polsce. Przy-
ktadem tego moze by¢ dynamiczny wzrost ogélnej kwoty kapitatu typu ven-
ture zainwestowanej w Polsce do 2004 r. Przekroczyfa ona kwote 5,4 mld PLN
i zasilifa 234 spoiki.
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Podsumowanie

Rynek inwestycji wysokiego ryzyka jest jednym z najmtodszych segmentow
rynku kapitafowego, zaréwno w Stanach Zjednoczonych, jak i w Europie.
Znaczenie gospodarcze tego sektora jest coraz bardziej doceniane przez krea-
toréw polityki przemystowej na calym $wiecie nie tylko na szczeblu regional-
nym, krajowym, ale takze ponadnarodowym.

Fundusze venture capital kreuja nowe technologie, generuja nowe miejsca
pracy, wplywaja na wzrost sprzedazy, stymuluja rozwdj gietd papieréw wartos-
ciowych, wprowadzajac do obrotu publicznego akcje spotek zorientowanych
na wzrost podazy. Sa to tylko niektore z korzyéci wynikajace ze stosowania
tego typu finansowania.

Liderami w zakresie inwestycji venture capital sa Stany Zjednoczone, gdzie
mialy miejsce pierwsze inwestycje tego typu, a takze trzy kraje europejskie:
Wielka Brytania, Francja i Niemcy. Dynamiczny rozwdj sektora w tych krajach
nastapit na poczatku lat 80., co byto spowodowane dzialaniami rzadu wspiera-
jacego finansowanie nowych przedsiebiorstw.

Sektor venture capital/private equity w Europie rozni si¢ od tego sektora
w Stanach Zjednoczonych nie tylko szerszym zakresem definicji venture ca-
pital, ale réwniez skalg dziafalnosci, Zrodfami pochodzenia érodkéw na inwe-
stycje, wielko$cia $rodkéw przeznaczonych na poszczegolne etapy rozwoju
przedsiewziecia, jak i branzami, w ktére inwestuje.

W Polsce sektor venture capital/private equity funkcjonuje od ponad 17
lat, a wiec od momentu rozpoczecia transformacji systemowej. W tym okresie
fundusze wysokiego ryzyka pozyskaty okoto 5 mld EUR, a wigkszo$¢ kapitatu
inwestycyjnego pochodzifa od zagranicznych inwestoréw instytucjonalnych.
Zagraniczne fundusze sprowadzity do Polski menedzeréw majacych wiedze
idoswiadczenie w przeprowadzaniu tego typu inwestycji. Wiekszo$¢ funduszy
VC/PE dziatajacych w Polsce rejestrowana jest za granica, poniewaz w Polsce
nie bylo dotad sprzyjajacych rozwiazan prawno-podatkowych i regulacyjnych
dla instytucji finansowych. W rezultacie udziat krajowych zrédet w finanso-
waniu funduszy venture capital/private equity jest znikomy (tylko 5 mln EUR
w 2003 r.), podczas gdy w Europie przeszto potowa srodkéw zebranych przez
fundusze (15 na 27 mld EUR) w analogicznym okresie pochodzita ze zrédet
krajowych, przede wszystkim od bankéw i funduszy emerytalnych.

W Polsce mamy pozytywne przyktady inwestycji funduszy venture ca-
pital/private equity, ktore zakoniczyly sie duzym sukcesem. Brakuje jednak
w obiegu publicznym informacji o udanych inwestycjach.

Fundusze wysokiego ryzyka moga odegra¢ istotna role w pobudzeniu
branz wysokich technologii w Polsce, jednakze ich aktywno$¢ wymaga zmian
instytucjonalnych, prawnych, podatkowych na wzér krajéw o dojrzatych go-
spodarkach rynkowych.
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Integracja z rynkiem wspolnotowym rodzi takze nadzieje na szerszy roz-
woj finansowania typu venture capital. Jest to szczegélnie istotne wobec trud-
nosci zwiazanych z wykorzystaniem potencjatu polskich naukowcéw, ktérzy
nie posiadaja $rodkéw niezbednych do wdrozenia okreslonych rozwigzan
w praktyce gospodarczej.
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dziatalnosciag biznesowg na
rynkach krajowych i globalnych



Magdalena Dothasz

Ocena standardow badania
skutecznosci reklamy zewnetrznej

Wstep

Reklama na miejskich plakatach, po okresie jej spektakularnego rozwoju
w Polsce w latach 90. i zastoju lat 2001-2003, ponownie ,wraca do fask” zle-
ceniodawcow. W ciagu ostatniej dekady zmienila sie nie tylko struktura rynku
reklamy zewnetrznej, na ktérym dominuje 5 najwigkszych spélek, ale dzieki
procesom konsolidacyjnym zachodzacym na polskim rynku outdoorowym
réwniez znacznym zmianom ulegly oferty agencji reklamy zewnetrznej, ktére
charakteryzuje obecnie duzo wyzsza jako$c.

Mozna postawic teze, ze outdoor jest dzisiaj w Polsce poteznym medium,
ktére moze konkurowac z telewizjg, prasa i radiem o znaczacy udziat w wydat-
kach reklamowych. Przewiduje si¢, ze branza ta bedzie sie rozwija¢ dynamicz-
nie, zatem bedzie w dalszym ciagu wzrasta¢ zainteresowanie potencjalnych
klientéw ta forma reklamy ze wzgledu na stosowanie coraz nowocze$niejszych
technologii oraz wprowadzenie uzgodnionych i akceptowanych przez srodo-
wisko narzedzi i metod badania realizowanych kampanii, a wiec standardéw
oceny skutecznosci reklamy zewnetrznej.

Do niedawna to wlasnie brak metod monitorowania byl gléwnym mankamen-
tem tego medium, brak bylo zatem badari efektywnosci, a szczegélnie skuteczno-
$ci kampanii outdoorowych!. Obecnie sytuacja ta ulega widocznym przemianom,
agencje reklamy zewnetrznej wprowadzaja coraz dokladniejsze i coraz bardziej

! Efektywno$¢ promocji wyraza sie przez stosunek nakltadéw do wynikéw, skutecznoéé promocji okreslana
jest przez percepcje promocji, jej wplyw na $wiadomo$¢ nabywcéw o walorach produktéw i ustug oraz na
zmiany zachowar i postepowania nabywcéw na rynku na podstawie: T. Sztucki, Encyklopedia marketingu.
Definicje, zasady, metody, Agencja Wyd. Placet, Warszawa 1998, s. 196.
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wyrafinowane metody testowania kampanii, co pozwala na coraz wigksza precy-
zje w okresleniu skutecznosci prowadzonych dziatan reklamowych.

Autorka od poczatku rozwoju rynku reklamy w Polsce interesuje si¢ tym
rodzajem reklamy, analizuje rozwoj reklamy zewnetrznej, czego efektem jest
kilka artykutéw na ten temat?. Niniejszy artykuf jest kolejnym z tego cykly,
celem jest pokazanie na przykiadzie polskiego rynku reklamy zewnetrznej
specyfiki badan reklamy outdoorowej i proba systematyki metod monitoro-
wania tego medium. Metody badania reklamy zewnetrznej stanowia jeden
z gtéwnych czynnikéw determinujacych dalszy dynamiczny rozwoj tego ryn-
ku w przysziosci.

1. Reklama zewnetrzna - przeglad podstawowych pojec

Obecnie reklama zewnetrzna (uliczna, outdoorowa) jest postrzegana jako
najbardziej zréznicowany rodzaj reklamy, jej niekwestionowanym atutem jest
bowiem duza réznorodno$¢ nosnikow (wielko$¢ powierzchni i mozliwosci
ekspozycji). ,W odroéznieniu od telewizji, radia, prasy i kina pozostaje jednak
jedynym czysto reklamowym $rodkiem przekazu®. W zaleznosci od tego, jakie
funkcje spetnia, do kogo dociera, outdoor jest postrzegany jako reklama dla
aktywnych, reklama ostatniego kontaktu, reklama mtodych, element wspoma-
gajacy kampanie w innych mediach oraz coraz czesciej samodzielne medium
w kampanii promocyjnej firmy.

,Reklama zewnetrzna obejmuje wszelkie formy powiadomienia, przy uzy-
ciu no$nikéw reklamy zewnetrznej o osobie, towarze, ustugach lub ruchu spo-
tecznym, jawnie pochodzace od zamawiajacego reklame i optacone przez niego
w celu zwigkszenia zbytu, rozszerzenia klienteli, otrzymania glosow lub pub-
licznej akceptacji™. No$nikami reklamy zewnetrznej moga by¢ roznego typu
i wielkosci powierzchnie, na ktérych nakleja sie plakat. Najczesciej kojarzona
jest ona z jej najpopularniejszym nosnikiem, czyli billboardem.

Nosnikami reklamy zewnetrznej sa ,tablice reklamowe, konstrukcje, scia-
ny lub inne plaszczyzny, budowle, przystanki komunikacyjne, diapazony, flagi,
transparenty i inne elementy wykonane z wszelkich dostepnych surowcow
i materialow; plansze, balony, stupy, znaki, szyldy, odznaki, srodki transportu
(w tym przyczepy i naczepy), efekty wizualne otrzymane przy uzyciu nowo-
czesnych technik i technologii (np. efekty uzyskane w przestrzeni przy uzyciu
techniki laserowej), grunt oraz wszelkie inne rzeczy mogace stuzy¢ do umiesz-

? Zob. szerzej: M. Dothasz, Reklama zewnetrzna jako instrument komunikacji marketingowej przedsie-
biorstw, |w:] Pasistwo, gospodarka, spoleczeristwo w integrujgcej sie Europie, ,Materialy Konferencyjne’
t. 2, red. K. Budzowski, Krakéw 2003, s. 31-42, eadem, Rozwdj rynku reklamy zewnetrznej w Polsce - aspekt
podmiotowy, ,Zeszyty Naukowe AE w Krakowie” 2004, nr 663, 5. 183-192.

3 P. Wasilewski, Pionierzy i tytani polskiej reklamy, Agencja Wasilewski, Krakow 1999, s. 225.

*]. Gasowski, Rynek reklamy zewnetrznej, Agencja Dziennikarska Raport, Warszawa 2004, s. 9.
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czania na nich reklamy”. Mozna je podzieli¢ ze wzgledu na format, oswietlenie
czy tez mobilnos¢é. Podstawowym podziatem nosnikéw reklamy zewnetrznej
przyjetym w Polsce jest klasyfikacja zaproponowana przez 1zbe Gospodarcza
Reklamy Zewnetrznej. Gléwny podzial rozroznia dwa typy no$nikow®:

1. Nosniki tradycyjne, np. no$niki formatu 12 m? — standardowe i front-
light: 504 x 238 cm, 400 x 300 cm, super 12 i freeboard, stupy ogloszeniowo-
reklamowe itp.

2. Noéniki podswietlane np. citylighty (180 x 120 cm): wolno stojace, w wia-
tach przystankowych, na latarniach itp.

Reasumujac, za reklame zewnetrzna uznawane sa te rozwiazania, ktore
pozwalaja na kontakt odbiorcy z komunikatem poza obrgbem gospodarstwa
domowego.

~Reklama zewnetrzna dociera do oséb aktywnych, ktére czesto zmieniaja
miejsce pobytu oraz ktdére nie maja czasu na ogladanie telewizji”. Outdoor
okreslany jest rowniez jako medium ostatniego kontaktu. Pozwala on na duza
liczbe kontaktéw odbiorcy z no$nikami w krétkim czasie.

Reklama zewnetrzna ,bywa nazywana medium miodych, gdyz szczegélnie
wysoki wskaznik odbioru reklamy zewnetrznej notowany jest wéréd oséb do
30. roku zycia™.

Jest ona postrzegana z dwdch punktow widzenia. Z jednej strony podcho-
dzi si¢ do niej jako do elementu wspomagajacego kampanie w innych mediach,
z drugiej strony nie mozna zapomina¢, iz outdoor jest zupetnie odmienny od
pozostalych form reklamy i traktuje si¢ go réwniez jako osobne zjawisko i moze
by¢ wykorzystywany samodzielnie jako jedyna forma reklamy w kampanii.

Do jednej z gléwnych zalet reklamy zewngtrznej mozna zaliczy¢ bardzo
niskie koszty CPM (Cost Per Mille)® oraz CPP (Cost Per Point)™, ktére wedtug
wyliczen Polskich Badan Outdooru w reklamie zewnetrznej sa okoto trzykrot-
nie nizsze niz w radio, trzydziestokrotnie nizsze niz w prasie oraz dwunasto-
krotnie nizsze niz w telewizji.

Kolejna wazna cecha outdooru jest jego elastycznosé — relatywnie wieksza
niz np. reklamy telewizyjnej czy kinowej. Wplyw na to ma bardzo duza liczba

§ Ibidem.
¢ Szerzej: http://www.igrz.org.pl/index.php?id=9, 03.04.2006.

7 Komunikacja marketingowa, red. M. Rydl, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z 0.0, Gdarisk
2001,s. 58.

8 A. Kurek-Sztec, Miasto tetnigce kolorami, ,4-biz” 2004, nr 4.
? Jest to: (koszt kampanii / taczna liczba kontaktéw wygenerowany przez nosniki) x 1000.

10 Jest to koszt dotarcia do 1% grupy docelowej: koszt cennikowy kampanii lub spotu / raiting w danym
bloku reklamowym.
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formatoéw, typow oraz lokalizacji nosnikéw oraz mozliwosé dokonania ,szyb-
kiej” zmiany tresci przekazu w poréwnaniu z wymienionymi wczesniej rodza-
jami reklamy. Na fleksybilno$¢ reklamy zewnetrznej wptywa réwniez mozli-
wos¢ regulowania w dowolny sposéb diugosci kampanii na poszczegélnych
tablicach. Sposob doboru tych wariantéw daje ogromna liczbe kombinadji
kampanii. Pomimo to firmy zajmujace si¢ reklama zewnetrzna oferuja mozli-
wos¢ projektowania kampanii indywidualnych na zyczenie klienta, co jeszcze
bardziej poszerza mozliwosci konstruowania kampanii outdoorowych.

»Ponadto jest najlepiej postrzeganym $rodkiem przekazu sposréd innych
mediéw (az 98% ankietowanych przez IPSDOS Demoskop ma pozytywny
stosunek do reklamy zewnetrznej — badania z 2002 r.)™!. W poréwnaniu z te-
lewizjg, wedtug tych samych badan, 80% ankietowanych deklarowato nieche¢
do spotéw telewizyjnych. Wedtug I1 Badan Polskich Uzytkownikéw Sieci In-
ternet az 27% internautéw deklaruje, iz reklama zewnetrzna jest najbardziej
akceptowanym przez nich medium.

Kolejnym czynnikiem przemawiajacym za reklama zewnetrzng jest bar-
dzo duza intensywnos¢ w jej oddzialywaniu. Outdoor dociera do odbiorcéw
zbardzo duza czestotliwoscia niezaleznie od ich woli, przez co znakomicie bu-
duje sSwiadomo$¢ marki. ,Reklama uliczna maksymalizuje zaréwno zasieg, jak
i powtdrzenia. Podczas trzydziestu dni kampanii reklamy ulicznej o srednim

zasiegu dociera ona do ponad 75% dorostych odbiorcéw na rynku co najmniej
pietnastokrotnie™?2

Jedna z gléwnych wad jest ograniczenie mozliwosci kreacji przekazu re-
klamowego. Wada ta jest nastepstwem tego, ze outdoor oddzialuje jedynie
na zmyst wzroku, oraz tego, iz czas kontaktu z nosnikiem jest bardzo krotki.
,Osoba jadaca w samochodzie ma jedng sekunde na zobaczenie plakatu™,
Natomiast przecietny widz nie skupia swojej uwagi na plakacie dluzej niz na
2-3 sekundy.

»Wymieniajac inne minusy outdooru, nalezy tez wspomnie¢ o negatywnych
stereotypach zwiazanych z ta forma reklamy w Polsce. Faktem jest, ze w pierw-
szych latach zywiolowego rozwoju tego medium wiele firm outdoorowych
zniechecifo potencjalnych klientéw brakiem profesjonalizmu™,

Wiaze si¢ z tym rowniez kolejna wada outdooru — brak precyzyjnych
1w petni wiarygodnych badan mierzacych efektywnos¢. Jednakze w obecnych
czasach firmy zajmujace sie reklama zewnetrzna znacznie podwyzszyly stan-

1 J. Krynicki, Swigteczna oferta Clear Channel Poland, http:/ /www.mediarun.pl/news.php?news_id=3470,
10.01.2006.

2JT. Russel, WR. Lane, Reklama, Felber SJA, Warszawa 2000, s. 365.
13 Komunikacja marketingowa..., s. 68.

], Gasowski, Rynek reklamy..., s. 8.
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dard $wiadczonych ustug, oferujac coraz nowsze, jeszcze bardziej dopracowa-
ne produkty oraz systemy planowania kampanii. Firmy outdoorowe opraco-
wuja badz przejmuja z zachodu nowsze i bardziej dokfadne sposoby badania
efektywnosci. Pozwalaja one znacznie precyzyjniej niz w przeszlosci zmierzy¢
czynniki majace wplyw na site oddziatywania.

2. Struktura podmiotowa rynku reklamy zewnetrznej

w Polsce
Dzigki procesom konsolidacyjnym zachodzacym na polskim rynku outdoo-
rowym znacznym zmianom ulegly oferty agencji reklamy zewnetrznej, ktore
charakteryzuje duzo wyzsza jakos¢.

Na rynku reklamy zewnetrznej wystepuje bardzo duza liczba podmiotéw, jed-
nakze istnieje tylko kilka firm, ktére maja najwigkszy udziat i zajmuja si¢ komplek-
sowa obstuga kampanii outdoorowych. Pozostale przedsiebiorstwa maja niewielki
udziatw rynku, bo dysponuja mata liczba no$nikéw lub dziataja wytacznie lokalnie.
Istnieje tez grupa przedsigbiorstw zajmujacych si¢ tylko wybranymi segmentami
rynku lub specjalizujacych sie wytacznie w sprzedazy wybranych nosnikéw

Wiréd firm zajmujacych si¢ wynajmem no$nikow i kompleksowa obstuga
kampanii outdoorowych mozna wyrézni¢ lideréw rynku oraz pozostate mniejsze
podmioty. Do grupy lideréw, czesto tez nazywanej ,wielka piatka; ktérych wspol-
ny udziat w rynku wynosi okoto 80%, zalicza si¢ 5 przedsiebiorstw (wykres 1).

9% NEWS OUTDOOR

9% CLEAR CHANNEL

30% 11,7 pkt % AMS

14% CITYBOARD MEDIA

18% POZOSTALI 29% STROER

Wykres 1. Struktura podmiotéw wg udziatu w rynku reklamy zewnetrznej.
Zrodlo: Materialy z konferencji prasowej z dnia 16.02.2006, AGORA SA.

Strukture¢ podmiotéw od strony popytu mozna analizowa¢ na dwoch
plaszczyznach:

1) najczedciej reklamujace sie firmy,
2) najczedciej reklamujace sie sektory.
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Tabela 1. Top 10 reklamodawcow 2004 — outdoor (wydatki na reklame zawie-
raja réwniez autopromocje)

Miejsce Nazwa firmy

1 Agora SA

Polska Telefonia Cyfrowa

Polkomtel SA

PTK Centertel

Kompania Piwowarska SA

Castorama

Telekomunikacja Polska SA

2
3
4
5 Media Saturn Holding Polska Sp. z 0.0.
6
7
8
9

Grupa Zywiec SA

10 Tesco Polska Sp. z 0.0.
Zrédto: www.promediahouse.pl (12.02.2006).

W potowie lat 90. najcz¢éciej reklamowanymi produktami byly papiero-
sy oraz piwo. Dopiero w roku 1997 na 3 i 10 miejscu pos$réd najczestszych
reklamodawcéw na no$nikach outdoorowych, migdzy réznorodnymi wyro-
bami tytoniowymi oraz browarniczymi pojawili si¢ operatorzy GSM - Plus
oraz Era.

W Polsce od 2004 roku niezaprzeczalnym liderem wsrdd firm najszerzej
wykorzystujacych reklame zewnetrzna w swoich kampaniach reklamowych
jest Agora SA (tabela 1; wczesniej zaledwie 8% wydatkéw na reklame stanowit
outdoor — poza pierwsza dziesiatka). Taka tendencja utrzymuje si¢ nadal.

Badanie widowni reklamy zewngetrznej od poczatku lat 90. jest najwigkszym
problemem w branzy outdoorowej. Jedna z instytucji badawczych, ktdra miata
duzy wkiad w opracowywanie standardu badawczego reklamy zewnetrznej,
jest IPSDOS Demoskop. W 1996 r. Demoskop nawiazal wspoiprace z AMS,
ktéra miata na celu utworzenie takiego standardu badawczego. Wspélpraca ta
trwata do 2001 r,, jej wynikiem byly przeprowadzane co roku badania postaw
polskich konsumentéw wobec reklamy zewnetrznej. Badania Demoskopu do-
starczyly wielu cennych informacji o odbiorze outdooru, zaréwno dla rekla-
modawcéw, jak i dla firm reklamy zewnetrznej. Prace badawcze Demoskopu
nie przyniosty jednak efektu w postaci standardu badawczego, czego przyczy-
na jest brak porozumienia migdzy najwigkszymi firmami w branzy.
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3. Monitorowanie realizacji kampanii outdoorowych i ocena efektow
akgji reklamowych na nosnikach zewnetrznych

23 lutego 2004 roku zostala powolana spétka z o.0. Polskie Badania Outdooru,

ktorej udzialowcami sa AMS SA (41% udzialéw) i Clear Channel Poland sp.

z0.0. (439% udziatéw) oraz od 24 lutego 2005 roku Cavendish Square Holding

(20%); dwie pierwsze firmy sa zatozycielami spotki.

Jej celem jest wypracowaniei wprowadzenie narynekjednolitego standardu
badan reklamy zewngtrznej. ,Realizacja tego zamierzenia obejmuje dziatalnos¢
badawcza w odniesieniu do no$nikéw reklamy zewnetrznej, autoryzacje wyni-
kéw badan w kampaniach oferowanych klientom oraz opracowywanie zasad
i standardéw prowadzenia dalszych badan outdooru w Polsce™3. W swych ba-
daniach PBO korzysta ze wsparcia instytutu SMG/KRC Poland — Media SA,
atakze z dorobku metodologicznego spétki PBRZ sp. z 0.0., ,ktérej badania zo-
staly zrealizowane wedtug metodologii zgodnie przyjetej w 2000 roku przez 6w-
czesnych udzialowcéw PBRZ: AMS SA, Clear Channel Poland, Outdoor Pro-
mocja Plakatu i Europlakat™é. Tym samym firmy te zadeklarowaly che¢ budowy
standardu badawczego opisujacego widownie reklamy zewnetrznej w oparciu
o projekt PBRZ.

»,Badania firmowane przez PBO skupiaja si¢ na obszarach, ktére generuja
ok. 80% obrotéw reklamowych w outdoorze (najwieksze aglomeracje w Polsce).
Projekt PBO, podobnie jak wszystkie nowoczesne projekty funkcjonujace obec-
nie na rynkach $wiatowych, sklada sie z kilku uzupetniajacych sie badan™’.

W przypadku PBO badanie audytorium reklamy zewnetrznej odbywa sie
w trzech etapach:

1. Pomiar natezenia ruchu w otoczeniu nosnika reklamy zewnetrznej.

Jest to fundament projektu PBO; pomiaréw dokonuje Biuro Inzynierii
Transportu (BIT), jeden z najlepszych w Polsce osrodkéw badawczych specja-
lizujacych si¢ w pomiarach i modelowaniu natezenia ruchu. BIT uwzglednia
w swoich pomiarach i dostarcza informacji o rozkladzie natezenia ruchu w po-
dziale na kilka ,strumieni™®:

« pomiar kazdego rodzaju ruchu: samochodowego (tak kierowcéw, jak i pasa-
zeréw), komunikacji zbiorowej (kierowcow i pasazeréw) i pieszego,

« pomiar predkosci kazdego z rodzajéw ruchu,

+ sezonowos¢ ruchu.

¥ www.ams.com.pl.
% www.pbo.org.pl.
¥ W. Kruk, Metodologie: badania outdooru, ,Magazyn Brief” 2004, nr 63/12.

18 www.pbo.org.pl.

145


http://www.ams.com.pl
http://www.pbo.org.pl
http://www.pbo.org.pl

Magdalena Dolhasz

~Od tego, jak dokfadnie zbadany jest poziom nat¢zenia ruchu w danym miescie,
zalezy jako$¢ oszacowania widowni danej grupy nosnikéw™. Dla kazdego ze
»strumieni” PBO otrzymuje od BIT informacje o liczbie przemieszczenw ciagu
doby na danym odcinku ulic miasta oraz o $redniej predkosci tego przemiesz-
czania, a takze o tzw. natezeniu ruchu brutto®. Wszystkie dane dostarczane s
w rozbiciu na dzien i noc, a takze na poszczegdlne dni w roku.

2. Pomiar parametréw widoczno$ci nosnika (prawdopodobienstwa kon-
taktu z nosnikiem). Te cze$¢ projektu realizuje Instytut SMG/KRC Millward
Brown Company w oparciu o autorska i specjalnie dostosowana do polskich
warunkéw metodologia OVIM (Outdoor Visibility Measurement). Polega
ona na wyznaczeniu tzw. maksymalnego obszaru widocznosci no$nika, para-
metréw jego usytuowania (odlegtosci od osi jezdni, kat wzgledem toréw ru-
chu, wysokos¢ itp.), jakosci ekspozycji (oswietlenie, liczba no$nikéw w jednej
lokalizacji). Etap ten pozwala takze wyznaczy¢ takie wskazniki, jak: natezenie
ruchu netto, liczba kontaktéw i czas kontaktu.

W tej fazie ankieterzy SMG/KRC zbieraja informacje o: dokfadnym poto-
zenju geograficznym i cechach fizycznych konkretnego no$nika oraz o jego
widocznosci z poszczegolnych toréw ruchu® przebiegajacych w jego pobli-
zu, dokonuja dokfadnych pomiaréw dlugosci odcinkéw drogi, z ktorych dany
no$nik jest widoczny (z uwzglednieniem wszystkich przeszkéd widocznosci).
Badanie to ma charakter populacyjny, tzn. badane sa dokladnie wszystkie nos-
niki reklamy zewnetrznej, a nie ich préba.

Nastepnie SMG/KRC dokonuje analizy zebranych informacji, w wyniku
ktdrej wyznaczone zostaje prawdopodobienstwo kontaktu z no$nikiem w za-
leznosci od czasu przebywania w zasiegu no$nika, odleglo$ci widza od no$nika,
kata patrzenia na nos$nik (w poziomie i pionie) oraz od rozmiaréw samego nos-
nika. Dla kazdego ,strumienia” ruchu na kazdym torze ruchu oddzielnie wyzna-
czone jest prawdopodobienstwo spojrzenia w kierunku no$nika w zaleznosci
od specyfiki strumienia ruchu (np. kierowcy maja wezsze pole widzenia niz pa-
sazerowie, poniewaz sa bardziej skupieni na drodze przed nimi), od kierunku
poruszania si¢ po danym odcinku drogi w stosunku do tablicy oraz od punktu
na tym odcinku drogi, w ktérym znajduje sie widz. Ztozenie tych prawdopo-
dobieristw wyznacza szanse na kontakt z nosnikiem dla kazdego typu ruchu
w jego otoczeniu. Na to nakfadana jest jeszcze sezonowos¢ roczna, a takze fakt

W Kruk, op. cit.

2 Jest to liczba przejazdow/przejé¢ (nie liczba osob, poniewaz cze$é os6b moze przemiesci¢ sie w okoli-
cy nosnika wigcej niz raz) potencjalnych widzow przez najblizsze otoczenie nosnika w ciagu tzw. doby
standardowej. Przemieszczenia s3 zliczane bez wzgledu na to, czy widzowie maja mozliwo$é na kontakt
z no$nikiem, czy nie, ani na to, czy wkroczyli w jego obszar widocznosci).

2 Rozumianych jako trase, po jakiej porusza¢ si¢ moze potencjalny obserwator reklamy znajdujacej sie na
noéniku.
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oswietlenia tablicy wptywajacy na jej widocznos¢ w nocy. Utworzony w wyniku
tych przeliczen koncowy wskaznik facznej liczby kontaktéw uwzglednia tylko te
przemieszczenia, ktére daja prawdopodobienistwo kontaktu z dang tablica (oso-
ba miata szanse widzie¢ tablice co najmniej przez 1,5 sekundy).

Metodologia OVIM pozwala takze na okre$lenie unikatowego na polskim
rynku wskaznika $redniego czasu kontaktu. Majac obliczona liczbe kontaktow
dla konkretnej tablicy (a tym samym dla dowolnego zbioru tablic), mozna na
tym etapie policzy¢:

+ GRP - sume liczby kontaktow dzielona przez wielko$¢ populacii,
+CPP.

Umozliwia to poréwnanie parametréw z medialnych kampanii outdooro-
wych z parametrami medialnymi kampanii zaplanowanymi w TV, radiu czy
prasie.

3. Badanie struktury spoteczno-demograficznej i pomiar indywidualnych
tras przejazdu widowni reklamy zewnetrznej oraz uzyskanie informacji o cze-
stosci kontaktéw z kampania.

Etap ten opracowany réwniez zostal przez SMG/KRC zgodnie z metodolo-
gia CITA (City Traffic Analyser) i z uwzglednieniem specyfiki polskiego rynku.

Do $ledzenia indywidualnych tras przemieszczen respondentéw wykorzy-
stano technologi¢ GPS; w 2002 roku we Wroclawiu przeprowadzono jedno
badanie o charakterze testowym.

CITA umotzliwia zbudowanie tzw. modelu frequency (srednia wartos¢
oczekiwana liczby kontaktéw z kampania), ktéry pozwala na uzyskanie kolej-
nych wskaznikéw stosowanych w planowaniu kampanii reklamowych.

Inna metoda badania efektywnoscikampanii reklamy zewnetrznejjest Pla-
cat — Impact — Test. Metoda ta jest od lat stosowana z duzym powodzeniem
w wielu krajach Europy, a takze w Ameryce. W Polsce badanie realizowane
jest od 1997 roku przez Osrodek Badania Opinii Publicznej i Rynku Mareco
Polska.

~Placat — Impact — Test jest przeprowadzany raz w miesiacu metoda
wywiadu kwestionariuszowego na prébie 1000 osob, w wieku 15 do 65 lat,
ktore reprezentuja 10 najwigkszych polskich aglomeracji miejskich. Me-
toda realizacji badania jest wywiad face to face, ktéry odbywa sie w domu
respondenta”?.

Badanie znajomosci reklam na no$nikach reklamy zewnetrznej obejmuje
pomiar takich wskaznikéw, jak:

« przypomnienie spontaniczne reklam na plakatach,
« przypomnienie reklam na plakatach wedlug marki produktu,

2 www.ams.com.pl.
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s impact,
» rozpoznawalnosc¢,
« poziom akceptacji.

W przypadku kampanii i pomiardéw niestandardowych badanie jest dosto-
sowane do indywidualnych potrzeb klienta.

W lipcu 2004 roku Clear Channel Poland wprowadzita do swojej oferty uni-
kalne w skali kraju badanie pre-testowe layoutu plakatu outdoorowego Layout
— Impact — Test (LIT), a takze badanie skuteczno$ci kampanii realizowanych
w hipermarketach — APS Impact Test oraz badanie efektywnosci kampanii
przeprowadzonych w centrach biznesu — CB Impact Test. Wszystkie badania
realizowane sa przez wspotpracujacy od lat z Clear Channel Poland OBOiR
Mareco Polska.

LIT daje mozliwo$¢ zbadania layoutu bez wzgledu na rodzaj nosnika out-
doorowego, na jakim plakat bedzie docelowo eksponowany. ,Metodologia ba-
dania umozliwia realizacje istotnych celéw, w tym:

— oceng sily layoutu — klient moze przekonac sie, na ile planowany do eks-
pozycji plakat sprawdzi si¢ w otoczeniu miejskim, czyli jaka jest jego, »zauwa-
zalnoéc

— oceng zrozumienia przekazu przez grupe docelowa — klient minimalizu-
je ryzyko zwiazane z wykorzystaniem niezrozumialych i nieczytelnych komu-
nikatoéw oraz plakatéw nisko ocenianych przez grupe docelows;

— selekcje layoutu — klient moze dokona¢ wyboru najlepszej badz najlep-
szych wersji layoutéw, zaréwno od strony sity dotarcia, jak i subiektywnej oce-
ny plakatu przez grupe docelowa oraz dowiedzie¢ sie, jak layout wplynie na
wizerunek marki™.

Pierwsze takie badania przeprowadzono w sierpniu 2004 roku dla Nestlé
Polska, a ich wyniki wplynely znaczaco na decyzje klienta odnos$nie ekspono-
wanego plakatu: przebadano plakaty zaplanowane do jesiennej kampanii dwéch
produktéw — czekolady Crunch i batonu KitKat. W obu przypadkach badanie
spowodowalo ostatecznie ekspozycje innego, ulepszonego layoutu plakatu.

Wyniki dotychczas przeprowadzanych badan LIT jednoznacznie wska-
zuja, ze pre-test layoutu moze okaza¢ sie kluczowym dla powodzenia calej
kampanii, dostarczaja bowiem informacje stanowiace obiektywne wskazéwki
dla reklamodawcy odnosnie sposobu prezentacji produktu i tresci przekazu
umieszczonego na plakacie reklamowym.

O koniecznodci testowania plakatow przed pojawieniem sig ich na nosni-
kach reklamowych $wiadcza takze wyniki prowadzonych badan Plakat — Im-
pact — Test. Na ich podstawie zaobserwowano wprost proporcjonalny zwig-
zek migdzy oceng layoutu plakatu przyznawang przez badanych a wynikami

2 www.brief.pl.
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rozpoznawalnosci kampanii. Wynik $redniej rozpoznawalnosci kampanii dla
50 najnizej ocenianych layoutéw wynosi 25,4%, natomiast taki sam wskaznik
dla 50 najlepiej ocenianych layoutéw wynosi 41%.

Swietnymi wynikami rozpoznawalnoéci oraz wysokim stopniem akcepta-
cji wéréd ankietowanych moze poszczyci¢ si¢ pazdziernikowo-listopadowa
kampania LG majaca na celu wypromowanie telewizoréw LCD i plazmo-
wych. Zostata ona zrealizowana w roku 2004, wykorzystano w niej ponad 120
powierzchni standéw reklamowych Clear Channel Poland zlokalizowanych
w najwiekszych centrach biznesowych, w 8 miastach Polski.

Kampani¢ zbadano metoda CBIT w listopadzie na grupie 400 os6b (pracow-
nikéw biurowcdw oraz osob odwiedzajacych dane biurowce); na zlecenie Clear
Channel Poland badanie przeprowadzit instytut badawczy Mareco Poland.

Wskaznik rozpoznawalnosci wyniost 71% dla pracownikéw badanych biu-
rowcéw oraz 56% dla gosci. Blisko 60% ankietowanych pracownikéw wymie-
nifo kampani¢ LG spontanicznie, natomiast po pokazaniu zdjecia wskaznik
ten wzrdst do 71%. Wsérdd osob niezatrudnionych w biurowcach odnotowano
odpowiednio — 43% i 56%. Ponadto badania wykazaly takze, ze ponad 60%
respondentéw zwraca uwage na taka forme reklamy, az 58% badanych stwier-
dzito, Ze nodnik jest estetyczny, 2/3 podobala si¢ taka forma reklamy.

Badania te dowiodly, ze dedykowane rozwigzania sg skuteczne, jesli cho-
dzi o dotarcie do trudnej dla reklamodawcéw grupy docelowej, jaka stano-
wig ludzie aktywni zawodowo.

Kolejng metoda monitorowania kampanii reklamowych na nosnikach
Outdooru jest Oscar. Jest to brytyjska metodologia badawcza pozwalajaca na
okreslenie liczby generowanych kontaktow przez poszczegélne noéniki out-
doorowe. Grupa Stroer zrealizowala pierwszy etap tego badania na rynku pol-
skim w latach 2002-2003.

Badaniem zostalo objetych ponad 30 000 no$nikéw 5,04x2,38 oraz 6x3,
nalezacych zaréwno do Grupy Stroer, jak i innych firm reklamy zewnetrznej
w Polsce. W metodologii Oscar kazdy nosnik jest badany pod katem dwdch
aspektow: frekwencji oraz widzialnosci.

Frekwencja okresla liczbe oséb poruszajacych sie w obszarze potencjalne-
go kontaktu z tablica. Poprzez mierzenie widzialno$ci no$nikow okreslany jest
juz nie tyle potencjal kontaktu, ile faktyczna liczba kontaktéw generowanych
przez dana tablice.

Elementy brane pod uwage przy okreslaniu widzialnosci no$nika to m.in.*
o$wietlenie no$nika, wystepowanie i liczba innych nosnikow, typ zabudowy
terenu czy tez ewentualne przeszkody w widzialnosci.

*www.mediarun.pl.
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Srednie ilosci kormtaktéow
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Wykres 2. Srednie liczby kontaktéw uzyskane metoda Oscar w najwiekszych
miastach Polskich.

Zrédto: www.mediarun.pl (17.01.2006).

Reasumujac, mimo braku na rynku jednolitego standardu badar reklamy
zewnetrznej podmioty zajmujace sie tym medium daza do jego wypraco-
wania. Monitoring kampanii pomoze bowiem klientom firm outdoorowych
w zaplanowaniu i realizacji akcji reklamowych, a przede wszystkim w wyborze
najbardziej odpowiednich no$nikow.
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Roumiana Konstantinova

The Triple Relationship
Newspaper-reader-advertiser
and the Media Marketing

Introduction

In our society medias are sold twice — once to the audience and once to
the advertisers. This duality of clients and markets marks every research in
media economics and media management. The triple relationship created
on these two markets should be considered in media marketing as well.
This relatively new issue in marketing is still in data accumulation stage
and the editors and their marketing departments are mostly concerned of
it. At the same time, the term media marketing is not new — it is covered in
most marketing books but with different meaning — as part of the compa-
ny’s communication mix. Here we are trying to look at the media market-
ing from the editors’ point of view and relate it to the triple relationship
among editors, readers and advertisers. We concentrate our interest on the
newspaper market but most of the findings could also be considered for
other medias with some adjustments, which should reflect their specific
characteristics.

We will first describe the newspaper industry and trace its specific char-
acteristics, which make it reasonable to develop specific management and
marketing approaches. Then, we will look at some basic assumptions of the
existing research and reports related to these two fields. On the next stage, we
will explain the nature of the triple relationship among newspaper, readers and
advertisers, which will help us to come to the conclusion of this paper.
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1. The Newspaper Industry

Most research carried out in media management and economics is premi-
sed on the assumption that the media industry is different from others, be-
cause media output has the potential to impact seriously on public welfare,
because inside a single physical product — in the case of newspaper — several
products and services are included, because its product is a commercial and
public good, because it is sold twice — on two different but related markets

[Doyle and Frith, 2004].

Abundant literature exists in France on sociological aspects of media in-
dustries putting the accent on the influence of different media to the public
opinion but the last decade is also marked by some economic works on the
subject mainly applying the industry economics model. What interests us
most is what makes the newspaper industry similar and what makes it differ-
ent from the others.

Considered industry, the medias have followed its rules: in order to preserve
their market position or to conquer new market share, the firms innovate, antici-
pate the demand, create alliances and are exposed — with more or less success to the
economic globalization. The specificities and the hard financing of a newspaper en-
terprise dont allow development of a pure and perfect competition in the industry.
In modern societies it becomes more and more difficult to remain in monopolistic
situation for a long period. The giant can only grow by gaining share parts from their
competitors by direct confrontment on the same market [Balle, 2001].

Robhert Picard is one of the scholars who provides most interesting findings
on media management and explains how publishers deal with the specific char-
acteristics of their mature industry. Publishers are convinced that newspapers
must be managed differently to respond to the challenges of a mature industry
with little growth potential. As a result, many publishers have adopted a range
of strategies that have further commercialized the industry, making commer-
cial considerations equal to or, in some cases, more important than editorial
quality or social concerns [Picard, 2004]. Various efforts have attempted to
turn newspapers into market-, reader-, or customer-driven enterprises and to
create cross-departmental teams to coordinate editorial, advertising and mar-
keting activities. Companies sought to increase their competitiveness through
vertical and horizontal integration, by diversification into other media, by es-
tablishing online sites and by developing cross platform activities.

The combination of information choices, middle-class wealth, and lifestyle
changes has produced a poverty of time for consumers, moving the proposition
in product development from value for money to value for time. As a result,
the core product — the print newspaper - is undergoing incremental circula-
tion losses, which is translating into a recession of presence. As newspapers
shift from a mandatory product necessary for survival to an optional leisure
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product, newspaper sales are becoming more susceptible to economic condi-
tions. The response of the newspaper companies and the industry has been
different kinds of promotion techniques, which unfortunately could only have
short-term effect. Choice in advertising medium, meanwhile, is transforming
the marketing landscape into one in which return on investment rules. From
an advertising perspective, volume grows while shares shift among television,
newspapers, and magazines. In general, advertising investment has become
a function of gross domestic product, growing as economies grow, shrinking as
economies shrink. Locally, and as alliances, they are fighting harder than ever
to increase share. While profit margins are under greater pressure than ever,
profit margins are higher. Newspapers are doing more with less, at the expense
of service and at the expense of any major initiative to reverse share trends in ad-
vertising and circulation. Wilkinson (1999) calls this stage of newspapers devel-
opment “revolution about publishing once, and distributing it many ways” This
revolution is about diversifying a company’s product portfolio, targeting and
dominating market niches and getting rid of the mass-market, one-size-fits-all
past. This is where the competitive environment for consumers and advertisers
is taking the newspaper industry: multiple print products, multiple e-mail prod-
ucts, multiple web products interrelated and feeding one other. This revolution
will impact many aspects of the way publishers do business, marketing being,
perhaps, the most important. For producing only a single newspaper in Western
world means doing a bad job of acting like market leaders.

INMA sees three strategic trends that existed prior to global recession, ac-
celerated dramatically in the late 1990s and are progressing in all markets to
day [Wilkinson, 2002]. The first one is a movement in corporate marketing
toward accountability, measurability, and one-to-one targetability. Advertisers
are demanding it of newspapers, and newspaper managements are demand-
ing it of their marketing professionals. The second one is the audiences’ frag-
menting, specifically the movement away from “one-size-fits-all” news and en-
tertainment solutions. And the third is the continued seduction of major non-
brand advertising categories’ movement toward the Internet as a direct sales
channel. This may very well further fragment categories like employment, real
estate, travel and tourism, and general merchandise.

How these trends manifested themselves in specific newspaper activities is
clear. The retail base of newspapers changed dramatically. Internet investment,
reluctantly embraced by newspapers, turned out to be major and tangible - as
newspapers aimed to beat hundreds of competitors, many of which are no
longer in business. Technology-based product introductions, which require
advertising, have become institutionalized. Many major-category advertisers
are looking for mass media alternatives to deliver more targeted messages to
more targeted audiences. Youth readership worsened at most newspapers.
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2. Media Management and Media Marketing
Media management and media economics may be relatively new subject areas
and may have an uneasy relationship with their parent disciplines but their
importance is undeniable and there is certainly abundant opportunity now
for researchers to develop knowledge and shape the analytic concepts of these
emerging fields of enquiry [Doyle and Frith, 2004].

Conventional economic theories do not necessarily provide an adequate fra-
mework for analysis of media companies’ market strategies, of the nature of their
failure or success. If they did, the rationale for distinguishing media management
and media economics as special fields of enquiry would be considerably diminis-
hed.

If one set of problems facing researchers stems from the limitations of
generic economic and managerial theories, another challenge is that, by and
large, media management and media economics are at an early stage of de-
veloping alternative analytical frameworks. Some useful work has been car-
ried out by economists in developing heuristic models that take account of
the special contingencies of media provision but much of the research work
conducted in media management is about creating valuable knowledge for
and about industry. It does not necessarily help to develop the subject’s over-
all intellectual or theoretical coherence. A tendency towards applied and
practical work inevitably means that, when compared with more developed
and longer-established fields of enquiry, relatively little exists in the way of
a prevailing paradigm in either media management or media economics.
And, at the same time, there remain significant gaps in empirical knowledge,
which have made it difficult to develop overall unifying theories of media
structures.

Much research related to the media management, economics and market-
ing can be found not in the academic literature but in management and indus-
try reports. The challenges faced by researchers in these fields can and should
be viewed as opportunities. One of the most reputable sources of knowledge
in media marketing is the International Newspaper Marketing Association
(INMA), which we use as privileged source of ideas for where media market-
ing is and where it should arrive.

Nowadays, there is no succinct definition of what “newspaper marketing”
is — something more precise than selling, advertising and promotion. In his
Strategic Newspaper Marketing, Don Schultz gives the following definition:
“Marketing is a social and managerial process by which individuals and groups
obtain what they need and want through creating and exchanging products
and value with others” — key words being needs and wants. Without them
driving a demand for a product, there can be no value for the consumer, and
without value there will be no exchange or purchase.
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Part of the newspaper marketers’ job is to “lead the horse to water and try
like to make him drink” And never before in the history of newspapers has it
been as necessary to try and make him drink. Competition for the consumer’s
attention has never been fiercer. Today, so many media choices are available to
the reader — even in markets served with only one newspaper — and increas-
ing numbers of leisure activities vie for the time, attention and money of the
reader’. Nowadays, newspapers suffer the attack of the new media. People’s
live is less complicated, they may choose form multiple information sources,
but their time is more precious.

In 1996 Schwalm declared newspaper marketers were at a crossroad...
a critical juncture... a crisis. Newspapers all over the world had to do more
with less as we are fighting circulation declines with redesigns and product
enhancements, supplements and special sections. To the most publishers that
have come into power through non-newspaper sources during the 1990s,
marketing means advertising sales only. It is a growing trend at this very time
when newspapers need marketing most.

Marketing is always the first to be cut in a recession or when times are
tight. Having said that, editors and publishers have become or are becoming
more marketing-oriented. Instead of producing a newspaper that they believe
is what the consumer wants and needs, many are now more open to listening
to the reader and allowing them to have some input into what and how infor-
mation goes into the newspaper. So the 1990s version of “promoting the total
newspaper” has become the “total newspaper promoting”

For years, they have been hammering home the need to market the product,
for editorial and circulation and advertising to work together, to have a common
goal to bring down the barriers, to listen to the customer. There is much more to
marketing than the “four Ps” Newspapers have to know their customers’ needs
and wants and how to fill these needs and wants better than their competition.
And all this in regards to boost readership levels and thus increase advertising
share.

Wilkinson (2000) distinguishes two styles of making newspapers: the Scan-
dinavian Readers first, and the American Advertisers first. More and more Eu-
ropean newspapers are emulating the latter as it is the fastest road to profitabil-
ity. The marketing challenge is to redefine the product’s value and the markets’
perceptions of products.

The 21* century is marked by the consumer databases development not
only for internal marketing purposes, but the development of external data-
bases for public consumption. Because selling advertising space actually means

! Hirt, P, Promoting the Total Newspaper, INMA, 1973, quoted by Schwalm, L., 1996 INMA Industry Re-
port Card, 66th Annual INMA International Conference, 17 April 1996.
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selling audience — with its quantitative and qualitative characteristics — to the
advertisers. Knowing who the newspaper’s readers is crucial to its commer-
cialization on both markets — the readers’ and the advertisers’ one.

At the same time in-newspaper advertising for new customers is out of
date as it could only work for reinforcing existing relationships and informa-
tional purposes, but not as quality vehicle within the brand, nor as lead mar-
keting vehicle.

3. Triple Relationship Newspaper-advertiser-reader

The triple relationship among the publisher of a newspaper, its readers and the
advertisers who use the title as an advertising medium is usually represented
by the “circulation spiral” phenomenon. The theory of the circulation spiral is
originally proposed by the media scholar Furhoft (1973)% According to this
theory, “the larger of two competing newspapers is favored by a process of
mutual reinforcement between circulation and advertising, as a larger circula-
tion attracts advertisements, which in turn attracts more advertising and again
more readers. In contrast, the smaller of two competing newspapers is caught
in a vicious circle; its circulation has less appeal for the advertisers, and it loses
readers if the newspaper does not contain attractive advertising. A decreasing
circulation again aggravates the problems of selling advertising space, so that
finally the smaller newspaper will have to close down” (Gustafsson (1978)°. Its
roots could be found in the cross industries network effect: when the utility
of a good produced in a given industry varies with the size of the demand for
a product produced in another industry.

Belgium researcher Gabszewicz and his team have produced very interest-
ing papers on the circulation spiral effect in which they develop models for
explaining it in different market structures. The interaction between the media
and advertising industries represents a particularly significant example of this
phenomenon. In the press industry, readers vary according to their willing-
ness to pay for the newspaper, but also with their attitudes toward advertising:
some of them are advertising-lovers while the others are advertising-averse.
The profits of the editors depend on the size of advertising demand: they sell
some fraction of their newsprints’ surface to the advertisers and the larger the
demand for advertising, the higher the share of advertising revenues in their to-
tal profits. On the other hand, even if the attitude of media consumers toward
advertising cannot be unambiguously ascertained, it is widely recognized that
the readership is not neutral to the quantity of advertising contained in the
media. On the advertising market, advertisers vary according to their willing-

2 Quoted by Gabszewicz, 2005.
? Quoted by Gabszewicz, 2002b.
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ness to pay for an ad in the newspaper, which also depends positively on its
readership’s size [Gabszewicz and all, 2002a].

The effective readership of the printed media industry is made of a mix-
ture of consumers who share a positive perception of press advertising and
those who support the opposite view. The utility of the readers is, positively
or negatively, related to the size of advertising demand, revealing thereby the
existence of network effects between the printed media and the advertising
markets from the viewpoint of the readership as well.

The utility of all operators in the printed media market, editors and read-
ers, does depend on the size of demand in the advertising industry. The utility
of the advertisers in the latter industry depends as well on the size of demand
in the former. The larger the readership of a printed media, the higher the
willingness to pay of an advertiser for inserting an ad in this media: the im-
pact of the advertising message increases with the size of the audience. This is
called two-sided network effects between the newsprint media and advertis-
ing industries: the size of demand in the advertising industry influences the
utility of the editors and readers in the press industry, and the size of demand
in the press industry influences the utility of the operators in the advertising
market.

Conclusions

The 21% century’s publishers rely better on the role of the marketing than on
their precedents. They don't cut marketing budgets anymore because they are
aware that this would be their only way to profitability. There is no unique view
of what media marketing actually is, every marketer applying its own appro-
ach. The common point is that no newspaper could survive by only trying to
increase its readership without taking into account the financial dependence
on advertising revenue. These two markets couldn't and shouldn't be conside-
red independently — the network effect is an opportunity to the contempo-
rary newspapers to make the circulation spiral turn up. Offensive actions are
needed in order to deal with the increasing competition from other informa-
tion sources and leisure opportunities offered to people with decreasing free
time. Marketing shouldnt only be limited to promotion but be tied directly
toward driving profitable business. And profit comes mostly from the adverti-
sing market but is only possible through good positioning on the readers’ one.
Mass media approach is out of date, and if we have to resume the idea of this
paper, it would lead us to the following statement: better know your readers
in order to better know you advertisers and correctly and efficiently sell the
former to the later.
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Zoltan Magyar

Modelling the Identified Key

Success Factors of Small- and

Medium-sized Enterprises of
Niche Marketing Strategy

Nowadays the business and marketing strategies of Central and Eastern Eu-
ropean small- and medium-sized enterprises are being realized in a basically
changed and most complex economic environment. Therefore, this novel en-
vironment sets such new challenges and potential opportunities for the re-
gional small- and medium-sized enterprises that require the situation-specific
reinterpretation of the marketing specific approach and the innovative appli-
cation of the strategic instruments. Concentrating on a niche, i.e. a consumer
group with a specific, unique demand, and the fulfilment of these demands
on the basis of a well-definable special key success factor appear as a potential
possibility. These innovative SMEs with a large growth potential are not only
compelled to follow the determining enterprises of the given sector; at the
same time they can become the determining server of the given market seg-
ment of a special demand, enforcing their own strategy. Revealing the opera-
tional and market characteristics of successful companies and understanding
their attitude with, for example, the benchmarking type analysing procedure
can facilitate the revealing and identification of factors affecting company ef-
fectiveness, i.e. the so-called value-creating factors (“value drivers”) or “key
success factors” The role of these factors borne in the operation and effective-
ness of the given companies might vary, but the attitude and values of success-
ful companies are often very similar.
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Nowadays the business and marketing strategies of Central and Eastern
European small- and medium-sized enterprises are being realized in a basically
changed and most complex economic environment. These change-generating
tendencies include, among others, the accession of the mentioned geographi-
cal region to the European Union, the effect of the globalisation fulfilling itself
and the trend of the accelerated technical development. (Hovanyi, 2004)

Strategic thinking, planning is the passing of today’s decisions regard-
ing the future for the purpose of successful development and effective
operations.(Jézsa, 2004) In our time, the theoretical and practical knowledge
of strategic planning is primarily used by larger companies during their effec-
tive operation. However, in the market competition, which has become sharp-
er and more complex by today, the SME sphere becoming more valuable on
the basis of generally known economic and social aspects also endeavours to
adapt the methods whose application may facilitate the establishment/main-
tenance of the enterprise’s market position.

It is a fact that the small enterprises are the most sensitive to any change in
the business-economic environment. Therefore, without making the mistake
of excessive generalisation, we can state that the research findings do not show
momentary or ad hoc phenomena but highlight the general status basically
typical of the sector.

Owing to the changed circumstances, competences such as the establishment
and assessment of customer satisfaction, market orientation and strategic plan-
ning become more valuable and rise to evidence level. Although determining the
competitiveness of enterprises to an absolute extent considering their relevance,
these competences are generally among the weak or non-existing points of SMEs.
To underlie this fact, several scientific and professional researches report that the
strength of the majority of Hungarian small and medium-sized enterprises is the
production side, while the planning of strategic approach, conscious market be-
haviour or the ability to trace the environmental changes are less typical. (Jozsa,
2004 in: ) In my opinion the problem and its solution are of dual nature. On the
one hand, in a considerable part of the Hungarian SME sector the mentality of the
managers and colleagues can be deemed as a development impeding factor, so
such change of attitude is necessary, as a result of which a determining element of
the appearing modern entrepreneurial mentality is on the one hand the marketing
as a modern business philosophy and repertoire of instruments; and on the other
hand, it is the strategy as view; as management method and as activity.

Is there a strategy that primarily considers the features of small companies

and whose application can make the “small” ones large if not in their dimensions
but their results? Furthermore, do small enterprises need strategic thinking?
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It is one of the pleasing phenomena of the processes taking place in the
Hungarian SME sector that, although only sporadically yet, such innovative
small enterprises with great growth potential appear that, unlike the average,
are forced not only to follow the determining enterprises of the given sector
but may, thanks to some well-definable special key success factor, become the
determining servers of a given market segment with special demand, in this
way enforcing the benefits arising from the dominant market presence. An
enterprise serving the very special market segments can thoroughly get ac-
quainted with the demands of the group of customer that is relatively small in
number but have considerable inclination for purchasing, solvency through
the daily or weekly relations and thus can satisfy these demands better than
anyone else.

As a result, a considerable surplus price can be enforced as compared to
the costs as it is accepted by the sophisticated value judgement of the market.

It can be stated that an enterprise specialising in niches can produce an
income exceeding the average from the high price margin. However, this
“well-informed” and in most cases very profitable situation requires very acti-
ve market monitoring, the thorough revealing and continuous monitoring of
customer demands. Furthermore, the company must come forward with such
a novel, differentiated, hard-to-copy, innovative product that is a real alterna-
tive for customers when fulfilling their special demands. The critical resources
used for this are usually narrow, unique, invisible and non-replaceable. (Leho-
ta, 2001) A company must possess resources and capacities regarded as quasi
unique in the market, thanks to which it may acquire a sustainable competitive
edge as compared to the possible competitors, and generate a distinguishing
customer value differing from them. This is a primary condition for success
within the niche. The value-centred and in this way successful niche offer is
not necessarily based upon only one niche factor but can also require a mix
of niche factors. Since “niche” means hollow, it is an inevitable concomitant of
the strategy that we cannot acquire a huge market share but have a fair chance
to establish a relatively closed clientele. 1t is the consumer loyalty developed
consciously and consistently, and the decreasing price sensitivity typical of
them that actually mean a profit and protection over the industrial sectoral
average in the price competition and contrary to the substitute goods of the
competitors.

The enterprise must focus on the understanding of the customers, the ob-
serving of their characteristic features, and as a response, it may succeed in ha-
ving the uniquely distinguishing product accepted in its value offer. Therefore,
the selection of a segment can be a successful strategy if the selected market
share/niche is too small, too risky or simply imperceptible for the larger com-
petitors. (Jozsa, 2005)
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Based on the literary conclusions, the following hypotheses have been
set:

1. Hypotheses related to the entrepreneur’s professional characteristics

H1: - Has a lower, rather vocational-type school qualification.

H2: - The business ideo is derived from the family

(paternal or maternal) traditional past.

H3: - Represents autocrat management style.

H4: - When selecting the child’s higher educational field of study, the aim is
to resolve the position proving to be a narrow cross-section in the enterprise.
H5: - Endeavours and is able to get to know its operational

medium, and based upon this knowledge, specified aims

as well considering the given functional areas.

2. Hypotheses related to the enterprise’s general operation:

H1: - Pursues its entrepreneurial activity in the most intensive

mannerin a 50 km district, on the local markets.

H2: - Its production system shows the manufactural stamps. (Because of keeping a given
quality level, the proportion of mechanisation cannot exceed a certain percentage.)

H3: - Considering the composition of the enterprise’s Human Resources,

it is rather the practical experience, professional relevance than the

high qualification that enjoys priority, owing to the H2,

H4: - A védllalkozds mikddtetésében a csaldd meghatdrozd mértékben részt vesz.

3. Hypotheses considering the ,marketing marks” of the enterprise:

H1: - Although their marketing activity is rather of instinctive than of conscious
type as a whole, regarding the forming of certain marketing activities such

as the price strategic and conscious concepts appear or may appear.

H2: - The products are sold at higher prices than

the average price of the industrial sector.

H3: - Owing to the intensive character of the entrepreneurial activity
performed at the local market, customer demands and value preferences are
known well. This market knowledge rests upon practical experiences and is
integrated, appears when establishing the market activities as information.
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Material and method - the conduction of functional benchmarking
studies

The data were entered for the survey in January and February 2007. The enter-
prises serving as subjects were selected from the enterprises qualified by the
experts of the Journal entitled “Business and Success” (sales revenue, R&D ex-
penses, number of employees, profit). The studies were conducted at the seat
of the given enterprise, at a time agreed upon in advance. During the survey,
17 enterprises were studied.

Empirical results

The first part of the survey aimed to analyse what sources the enterprise’s pre-
sent activity originates from, and what possible perspectives its further chan-
ges may have.

The entrepreneurial activity on the one hand originates from the “continua-
tion” of the family tradition, and on the other hand the character of the past work
performance and accumulated professional experience is also determining. The
results achieved by the entrepreneur have incited the continuous renewal and
increasing of professional and entrepreneurial skills, although many respondents
have mentioned the low level of such, actually adaptable, practical trainings. In
the case of several children, the answers to the H4 hypothesis of the first set of
questions have clearly proved to be true, and those representing more distant
degrees of relationship were relevant employees. It is typical that the people in-
volved primarily specified the production area as the narrow cross-section of
the enterprise’s success, oriented their children on this, in this way promoting
the continuation and establishment of the traditional character.

In the second phase of the survey [ aimed to answer the question what level
of priority the strategic attitude and mentality ensuring the harmony of the
planning, execution and control can occupy. Presumably owing to the earlier
work experience or family traditional character, the subjects of the survey tho-
roughly know the tendencies of the external factors affecting their operation
and defined the business environment as a basically understandable status that
can plan the future more or less consciously. The terms (also) applied in the
marketing planning (e.g. SWOT analysis, life curve) were generally known
for them. Most entrepreneurs acknowledged the raison d'étre of the concepts
built on the given (e.g. marketing) strategies but mentioned the “multinational
large company versus SME” difference as the “narrow cross-section” of their
full-scale application and adaptation. It should be noted that nearly all respon-
dents mentioned the economic political stability, balance as a factor making
business factor basically easier.
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In phase 3 of the survey, I studied the characteristic and typical features in
the general operation and production system of the enterprise.

The H1 Hypothesis of this phase did not hold its own since the activity of
the largest intensity within a 50 km entrepreneurial district is not evidence,
in the customer segmentation not the geography based criteria prevail. On
the other hand, H2, H3 and H4 Hypotheses proved true. The majority of the
entrepreneurs evaluated the unique, special-quality basic material applied as
the main value-creating component of their supply, and the share of handwork
resulting in large added value. (In my opinion, these two factors can already
be identified as the factor determining the final utility of the “customer value”
generated by the marketing activity to the largest extent!)

In phase 4, the survey intended to reveal the content and formal elements
of the image formed by them of the marketing. As for a considerable part of
the enterprises under study, marketing activity was mostly identified with ad-
vertising and communicational activities conceptually. However, the content
projections of the complex corporate management and operational processes
performed by us and the information supports used for each decision suggest
the forming image of both the customer and the market orientation. Certain
fields of our marketing activity (e.g. marketing communication, the regular and
systemised collection and analysing of consumer information) can rather be
specified as instinctive than conscious, but the existing attitude priorities (e.g.
the conclusion of long term contracts, generation of business relations) serve
as a good basis for the successful adaptation of certain marketing concepts,
making the entrepreneurial activity measurably more effective. [ present the
results in a “Pyramid Model” (See Table No. 1.)

Experiences gained by conducting the studies

As it is basically typical of the researches of organisational markets, the
decision-makers as the actual information source are very busy; therefore,
they hardly, and in the lack of proper motivation, sporadically spare time for
receiving external questioners. However, when conducting the expert’s in-
terview, they proved to be helpful, were readily speaking about their results,
and highlighted the absolute practical priorities concerning the realisation of
the market concept, and the narrow cross-sections thereof. The knowledge of
these priorities, supplemented with further professional researches, may bring
us closer to the elaboration of a marketing strategic concept that can also be
adapted by the SME sphere.

While at Hungarian large companies, thanks to “the spirit of the place”
(proper specialist team, available communication budget, detailed customer
information system), the given marketing concepts are applied effectively,
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then in the case of SMEs having a “niche marketing” strategy, the application
of the marketing concepts is the dependence and result of the mature entre-
preneurial personality, commitment, success-orientation of the person gene-
rating and managing the enterprise.
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Standaryzacja czy adaptacja
instrumentow marketingu-mix
na rynkach zagranicznych

Wstep
Jedna z podstawowych decyzji strategicznych, przed jakimi stoi firma zamierzaja-
ca dziata¢ na rynkach zagranicznych, jest to, czy standaryzowac instrumenty mar-
ketingu-mix, czy specjalnie dostosowywac¢ je do specyfiki poszczegdlnych rynkéw.
Standaryzacja zaklada standardowa ujednolicona w przekroju wszystkich obstugi-
wanych rynkéw kompozycje marketingu-mix. Natomiast strategia adaptacji pole-
ga na dostosowaniu instrumentéw do uwarunkowan rynkéw zagranicznych.
Celem opracowania jest przedstawienie istoty strategii standaryzacji i ada-
ptacji instrumentéw marketingu-mix na rynkach zagranicznych oraz deter-
minant ich wyboru.

1. Standaryzacja a adaptacja instrumentow marketingu-mix
Wybér instrumentéw marketingu-mix, tj. produktu, promocji, cen i dystry-
bucji na rynkach zagranicznych jest uzalezniony od szeroko rozumianych
uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstwa na tych rynkach. Uwarun-
kowania te sa okre$lone przez czynniki zewnetrzne oraz wewnetrzne. Wéréd
tych czynnikéw wskazaé nalezy: otoczenie ekonomiczne, spoteczno-kulturo-
we, technologiczne, geograficzne oraz polityczno-prawne, a takze sytuacje na
rynku, specyfike produktu, stopien konkurencji czy tez preferencji konsumen-
tow.

Strategia produktu dotyczy ksztaltowania struktury produktuy, asorty-
mentu, tworzenia i wprowadzania na rynek nowych produktéw, cyklu zycia
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produktu, marki i opakowania. Decyzje odnoszace si¢ do produktu maja prio-
rytetowe znaczenie w strategii marketingowej przedsiebiorstwa, wplywaja bo-
wiem na strategie cen, dystrybucji i promociji’.

Doswiadczenia wykazuja, ze nie wszystkie produkty nadaja si¢ w réwnym
stopniu do standaryzacji. Mozna stwierdzi¢, ze tatwiej jest ujednolica¢ dobra
zaopatrzeniowe niz konsumpcyjne. Wsrdéd débr konsumpcyjnych tatwiej jest
standaryzowa¢ wyroby trwate niz nietrwafe. Trudniej jest standaryzowa¢ np.
artykuty zywnoéciowe, gdyz z reguly sa dostosowane do smakéw, gustow i przy-
zwyczajen lokalnych nabywcéw. Polacy preferuja czekolade mniej stodka niz
zachodni konsumenci, stad koncerny obecne na naszym rynku, m.in. Kraft, Ja-
cobs, Suchard i Nestle, dostosowaly swoje wyroby do naszych gustéw.

Do grupy produktéw, ktére sa bardziej niz inne podatne na standaryza-
cje, naleza np. positki w barach szybkiej obstugi Burger King czy McDonalds,
sprzet elektroniczny, artykuly gospodarstwa domowego itp. Czesto modyfi-
kacji nie wymagajg takze dobra luksusowe, np. bizuteria, perfumy czy sprzet
sportowy. Wiaze sie to z wystepowaniem we wszystkich krajach §wiata bardzo
podobnych pod wzgledem statusu ekonomicznego zachowan konsumentéw,
gustéw oraz preferencji segmentow rynku. Do grupy tej naleza ludzie bogaci,
osoby wyksztalcone, a takze wiele podrézujace.

Strategia standaryzacji powiodta sie w przypadku walkmana SONY, pasty
Colgate, coca-coli czy McDonaldsa, chociaz i w tych przypadkach zachodzg
pewne adaptacje, np. coca-cola w niektérych krajach Afryki jest stodsza lub
mniej gazowana, a w Meksyku w Big Macu zamiast ketchupu podaje si¢ sos
chili.

Dominujacy wplyw na strategie adaptacji maja czynniki ekonomiczne.
Zréznicowany poziom dochodéw miedzy panstwami powoduje, ze w krajach
o niskich dochodach czesto sprzedaje si¢ uproszczona, mniej skomplikowana
wersje produktu. Wiekszo$¢ producentéw samochodéw osobowych, urucha-
miajac jednostki w krajach rozwijajacych sie, podejmuje produkcje najmniej
kosztownych typow aut i stopniowo poszerza lokalng oferte o kompozycje
drozszych produktéw z importu.

Produktmusiby¢dostosowanydotechnicznychwarunkéwjegouzytkowania
w danym kraju. Chociaz $wiat stopniowo przestawia si¢ na system metryczny,
wiele panstw uzywa jeszcze innych miar i wag. Rézne s instalacje elektrycz-
ne. Na kontynencie amerykanskim uzywa si¢ instalacji o parametrach 60 Hz
1110V, podczas gdy standardem w wielu krajach europejskich jest 50 Hz i 220
V. Konieczne jest wiec przystosowanie produktow z zasilaniem elektrycznym
sprzedawanych na rynki tych krajow.

! Szerzej na ten temat: R. Oczkowska, Strategie produktu na rynkach zagranicznych i determinanty ich
wyboru, .Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2006, nr 729.
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Regulacje prawne moga stanowi¢ wazne ograniczenie w projektowaniu
produktu. Panstwa moga mie¢ rozne regulacje dotyczace artykutdéw zywnos-
ciowych i farmaceutykéw. W niektorych krajach nie jest na przyktad dozwolo-
ne uzywanie stodzikéw. W ostatnich latach wiele panstw ustanowito przepisy
ochrony $rodowiska, ktére odnosza si¢ miedzy innymi do poziomu hatasu,
emisji zanieczyszczen przez samochody, limitéw fosforanéw zawartych w de-
tergentach (np. niemieckie obawy przed zatruciem wéd ograniczaja uzycie
zwiazkéw fosforu w proszku) czy zakazu sprzedazy napojoéw w opakowaniach
z plastiku w krajach skandynawskich.

Szczegdlna role odgrywaja uwarunkowania kulturowe. Upodobania konsu-
mentéwsa zdeterminowanekulturowo. Religia czestodecydujeo preferowaniu,
ograniczaniu lub wykluczeniu konsumpcji pewnych débr, a takze wplywa na
sposob ubierania sig, ustanawia moralne zasady postepowania. Kultura wpty-
wa na preferencje co do konsumpcji nie tylko przez religie. Istotne znaczenie
maja rowniez tradycja, przyzwyczajenia i obyczaje. McDonald’s w Dzakarcie
w Indiach zamiast hamburgeréw wprowadzit burgery z kurczaka i baraniny,
a w Izraelu otworzyt restauracje koszerna.

Adaptacji wymaga czesto rozmiar produktu i opakowania, np. Philips dosto-
sowat rozmiary miynkéw do kawy i lodéwek do rozmiaréw Japonskich kuchni
i mieszkan oraz maszynek do golenia, aby pasowaly do mniejszych rak Japoniczy-
kow, natomiast coca-cola musiata wycofac ze sprzedazy w Hiszpanii dwulitrowa
butelke po stwierdzeniu, ze w lodéwkach brak odpowiednio duzej poiki.

Badania marketingowe wykazaly, ze Japonki po zamknieciu biura czy po
zakonczeniu pracy chetnie pija wino, wiec aby sprosta¢ przyzwyczajeniom
konsument6w, firmy niemieckie zaoferowaty wino w butelkach o pojemnosci
02 oraz 0,312

Wielko$¢ opakowan musi by¢ dostosowana do tego, jak czgsto nabywcy
robia zakupy. W USA dokonuje si¢ zakupéw raz w tygodniu lub rzadziej,
w Europie wschodniej kilka razy w tygodniu, a w krajach rozwijajacych sie co-
dziennie.

Dostosowania do specyfiki rynkéw krajowych moze wymaga¢ symbolika
oraz kolor opakowania i produktu. Amerykanski producent piteczek do gry
w golfa zapakowat swoje produkty przeznaczone na rynek japonski po cztery
sztuki. Sfowo ,cztery” wypowiedziane po japonsku brzmi podobnie do stowa
»Smier¢” Z tego powodu piteczki nie znajdowaly nabywcow?.

Istotnym czynnikiem determinujacym koniecznos¢ adaptacji jest jezyk,
ktérym postuguja si¢ potencjalni nabywcy. Zmiany moze wymaga¢ nazwa

2 E. Walldorf, Auslandsmarketing, Gabler Verlag, 1987, s. 500.

# A. Hermanns, U. Wissmeier, Internationales Marketing Management, Verlag Franz Vahlen, Miinchen
1995, 5. 154-155.
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produktu, marka oraz etykieta i instrukcja uzytkowania. Istotne jest, aby na-
zwa marki nie kojarzyla si¢ negatywnie. Istnieje wiele przyktadéw wskazuja-
cych na uzycie niewtasciwej nazwy marki, np. ESSO to po japonsku gasnacy
samochdd, a Osram czy Burda zle brzmig dla konsumenta polskiego.

Kolejnym narzedziem marketingowym jest promocja, ktéra obejmuje
cztery instrumenty: promocje osobista, reklame, public relations i promocje
dodatkowa*,

W procesie miedzynarodowej komunikacji wystepuja bariery, ktére unie-
mozliwiaja standaryzacje dziatan promocyjnych. Sa nimi bariery kulturowe,
w szczegolnosci religijne i jezykowe, réznice ekonomiczne, regulacje prawne,
réznice w poziomie i rodzajach konkurencji.

Czynniki kulturowe, takie jak religia, uznawane wartosci, znaczenie sym-
boli, poziom wyksztalcenia wplywaja na ludzkie postawy oraz odbior i inter-
pretacje przekazu promocyjnego. Istotne znaczenie maja réznice jezykowe.

W przypadku reklamy wazne jest, aby nie ttumaczy¢ dostownie haset re-
klamowych, ale zwraca¢ uwage na ich wiasciwa interpretacje.

Standaryzacje reklamy moga utrudnia¢ odmienne style reklam charaktery-
styczne dla réznych kultur. Nastréj panujacy w reklamach na rynkach srédziem-
nomorskich jest cieply i pogodny, sa one réwniez bardzo dynamiczne. Rekla-
my francuskie charakteryzuja sie stylem teatralnym, fantazyjnym, erotycznym
i radosnym. Odmienny styl reprezentuja reklamy japonskie, ktére przybieraja
forme przeproszenia widza za wtargniecie do jego domu i narzucanie si¢ oraz
zabieranie cennego czasu. Pod wzgledem humoru najbardziej charakterystycz-
ny jest styl reklam angielskich, w ktérych wystepuje zart stowny®.

Na ksztalt strategii reklamowych wplywa stopien rozwoju infrastruktury
medialnej w poszczegélnych krajach oraz zwyczaje medialne spofeczenstw.

Mozliwosci standaryzacji miedzynarodowych kampanii reklamowych ogra-
niczaja takze regulacje prawne dotyczace rynku reklamy w poszczegdlnych
krajach. Regulacje te obejmuja najczesciej: zakaz reklamowania niektorych
produktéw, reklame poréwnawcza, zawarto$¢ przekazu reklamowego, zakazy
umieszczania reklamy w wybranych srodkach przekazu czy ograniczenie cza-
sowe. Czesto spotykanym ograniczeniem sa zakazy reklamowania niektérych
produktéw, np. napojow alkoholowych, wyrobéw tytoniowych czy farmaceuty-
kow w ogole lub w okreslonych mediach, najczesciej w telewizji i radiu. W Szwe-
cji, Gregji i wielu innych krajach nie wolno reklamowac¢ zabawek militarnych.

* JW. Wiktor, Promocja. System komunikacji przedsigbiorstwa z rynkiem, PWN, Warszawa 2001, s. 55; inni
autorzy, np. Ph. Kotler, proponuja piaty element tj. sprzedaz bezposérednia, por. Ph. Kotler, G. Armstrong,
J. Saunders, V. Wong Marketing. Podrecznik europejski, PWE, Warszawa 2002, s. 546.

5 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowym, PWE, Warszawa 2006, 5. 113.
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W Stanach Zjednoczonych dozwolone jest poréwnywanie produktu reklamo-
wanego z konkurencyjnym. W reklamie poréwnawczej w RPA zakazane jest
podawanie nazwy konkurenta. W Niemczech, Francji i we Wloszech wystepuje
bezwzgledny zakaz reklamy poréwnawczej. Ograniczenie wykorzystania me-
diéw moze tez dotyczy¢ czasu, np. w Grecji obowigzuje zakaz reklamowania
zabawek w godzinach od 7 do 22.

Promocja dodatkowa i sprzedaz osobista s3 instrumentami promocji naj-
czesciej dostosowywanymi do specyfiki rynkéw zagranicznych.

Istnieje wiele ograniczen prawnych uniemozliwiajacych ujednolicone stoso-
wanie instrumentéw promocji sprzedazy. W wielu krajach, m.in. w Polsce, Fran-
qji, Niemczech, Norwegii i Szwajcarii istnieja ograniczenia stosowania rabatéw
cenowych ponizej ceny zakupu danego produktu przez detaliste, natomiast
w Wielkiej Brytanii, Irlandii, Hiszpanii, Portugalii i Grecji takie obnizki sa do-
zwolone. W wigkszosci krajow Unii Europejskiej, m.in. w Belgii, Holandii i Da-
nii, wystepuja znaczne ograniczenia w stosowaniu loterii promocyjnych®.

Sprzedaz osobista ma na celu zwigkszenie stopnia atrakcyjnosci produktu
dla jego odbiorcéw. Réznice w reakcji konsumentéw w poszczegolnych kra-
jach na te technike zwiekszania atrakcyjnosci przesadzaja o adaptacji sprzeda-
zy osobistej na rynkach zagranicznych.

Public relations jest instrumentem systemu promocji zmierzajagcym do
kreowania, utrwalania i rozszerzania spotecznego zaufania i pozytywnego wi-
zerunku przedsiebiorstwa’.

Przedsiebiorstwa daza do standaryzowania dziatan public relations, jednak
moga pojawi¢ si¢ bariery zmuszajace do indywidualizacji tych dziatan. Ba-
riery te moga by¢ wymuszone przez réznice kulturowe, zwlaszcza jezykowe,
wodniesieniudokontaktéwz mediamiczyudzialu wtargachiwystawach. Dzie-
dziny sponsoringu na rynkach zagranicznych dotycza na ogét sportu, kultury,
sztuki, szkolnictwa oraz zdrowia. W sytuacji gdy znaczenie dziedzin bedacych
przedmiotem sponsoringu rézni si¢ w odbiorze spofecznym miedzy krajami,
wzrasta tendencja do ich adaptowania. Standaryzacje sponsoringu najczesciej
stosuja przedsiebiorstwa, ktore wyksztalcily na rynku miedzynarodowym silne
i dobrze rozpoznawalne marki.

Standardowe ksztaltowanie cen wymaga, aby produkt miat taka samg cene
na wszystkich rynkach zagranicznych. Ujednolicona polityka cen jest stosowana
w odniesieniu do produktéw standaryzowanych w skali globalnej i opiera si¢ na
zalozeniu, ze réznice miedzy rynkami krajowymi zanikajg i dla wielu produk-
tow nie ma potrzeby ich réznicowania. Korzystajac z efektu skali i krzywej do-

¢ M. Komor, Euromarketing. Strategie marketingowe przedsiebiorstw na eurorynku, PWN, Warszawa 2000,
s. 185-186.

7 JW. Whktor, Promocja..., op. cit., s. 57; S. Black, Public Relations, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001,
5. 14-15.
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$wiadczenia, mozliwe jest standardowe ksztattowanie relatywnie nizszych cen.
Standardowe ksztaltowanie cen jest najczesciej wykorzystywane w stosunku do
produktéw wysokiej technologii zaspokajajacych na ogét ujednolicone potrzeby®.
Standaryzacja cen jest stosowana na rynkach surowcéow i artykuléow masowych
notowanych na gietdach $wiatowych, takich jak gietda w Londynie czy Chicago
oraz produktéw globalnych dostawcow o pozycji zblizonej do monopolistycznej
np. Boeing. Dazenie do unifikacji ceny produktu w wielu krajach jest coraz czedciej
stosowane przez producentéw dobr luksusowych, ktorzy adresuja swoja oferte do
segmentow majacych swoje odpowiedniki w wigkszosci krajow $wiata. Strategie
standaryzacji cen wykorzystuja takze firmy, ktére ujednolicenie cen produktow
uznaja za wyznacznik globalnosci. Standaryzacja cen najwigkszych sieciowych ba-
row szybkiej obstugi np. McDonald's, Pizza Hut czy KFC jest uznawana za jeden
z kluczowych czynnikéw ich sukcesu rynkowego’.

Zmiany w polityce cenowej zapowiada rozwoj Internetu'®. Podkresli¢ trze-
ba specyfike dziatania przedsigbiorstwa w Internecie i ksztaltowania cen pro-
duktéw sprzedawanych za jego posrednictwem. Przedsiebiorstwa dziatajace
jako wirtualne lub wykorzystujace Internet jako forme wsparcia tradycyjnej
organizacji dziatania z zalozenia staja si¢ firmami globalnymi, ktérych rynek
jest rynkiem $wiatowym. Internet umozliwia szybkie zdobycie informacji
o cenach. Nabywca moze wobec tego poréwnac oferty cenowe wielu czy na-
wet wszystkich firm. Internet umozliwia zmniejszenie kosztow dystrybucii, tj.:
kosztow transakcyjnych dzigki zawieraniu transakcji drogg elektroniczna, kosz-
tow utrzymania placéwek handlowych, marz handlowych w wyniku eliminacji
czedci posrednikéw, kosztéw administracyjnych dzigki wymianie dokumentow
w sieci, przez co mozliwe jest ustalenie nizszych cen.

[stota strategiiadaptacji cenjest prowadzenie odrebnej polityki cenowej przed-
sigbiorstwa na rynkach zagranicznych, zwiazanej z realizacja przez przedsiebior-
stwo strategii policentrycznej, w ktorej uwzglednia si¢ specyfike poszczegdlnych
rynkéw. Przedsigbiorstwo musi podejmowa¢ decyzje o sposobie ustalania ceny,
o réznicowaniu cen oraz ich zmianach. Adaptacyjne ksztattowanie ceny nawia-
zuje doidei ustalania réznych cen dla poszczegélnych rynkéw zagranicznych. Po-
dejscie to daje mozliwos¢ dostosowania cen do uwarunkowar na danym rynku
zagranicznym, dotyczy czesto produktéw konsumpcyjnych, domowego uzytku
i o silnych kulturowych uwarunkowaniach popytu.

Zaleta ceny ujednoliconej jest prostota, wada fakt, Ze cena przestaje by¢
elastycznym narzedziem marketingowym. Zréznicowanie cen daje mozliwo$¢

8 N. Hanna, M.R. Dodge, Ksztattowanie cen. Strategie i procedury, PWE, Warszawa 1997, s. 289.
® P. Pietrasienski, Migdzynarodowe strategie marketingowe, PWE, Warszawa 2005, s. 120.

10 Biznes migdzynarodowy. Od internacjonalizacji do globalizacji, red. M.X. Nowakowski, SGH w Warsza-
wie, Warszawa 2005, s. 203-204.
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reagowania na sytuacje rynkowa, jest jednak dla firmy bardziej skomplikowane
i grozi zjawiskiem rynku zwanym szarym importem. Polega on na przeptywie
towarow miedzy krajami, ktéry nie jest organizowany i kontrolowany przez
producenta. O szarym imporcie méwimy wowczas, gdy konicowy konsument
lub handlowiec wykorzystuja réznice cenowe miedzy krajami. Przedsigbior-
stwa prowadzace dzialalno$¢ w ramach szarego importu kupuja produkty
w krajach o niskich cenach z przeznaczeniem sprzedazy w krajach o wysokich
cenach.

W ramach szarego importu mozna wyrézni¢ trzy jego formy: reimport,
ktéry wystepuje, gdy poziom cen w kraju przeznaczenia jest nizszy niz w kraju
pochodzenia; import réwnolegly, gdy w kraju przeznaczenia jest wyzszy po-
ziom cen niz w kraju pochodzenia, oraz import uboczny, ktéry wystepuje mie-
dzy wieloma krajami i jest najtrudniejszy do wykrycia'™.

Toyne B. i Walters PG.P twierdza, ze ksztaltujac ceny, w wielu wypadkach
nalezaloby zastosowa¢ zroznicowane podejscie z zastrzezeniem centralnej
koordynacji, poniewaz'

1) pomigdzy rynkami wystepuja znaczne réznice w zakresie czynnikéw
otoczenia zewnetrznego, ktdre czesto oddzialtuja na ceny,

2) polityka cenowa powinna by¢ wykorzystywana w sposob aktywny
w celu osiagnigcia lokalnych celéw rynkowych,

3) zalety stosowania jednolitych cen sa ograniczone,

4) wiele niekorzystnych aspektéw réznicowania cen mozna przewidzie¢
i zaradzi¢ im.

Najczesciej jednak stosowane jest posrednie ksztaltowanie cen bedace
kombinacja obu wariantéw, tj. ujednolicenia oraz réznicowania cen. Posrednie
ksztaltowanie cen zwane tez elastycznym?' zaklada, ze kazdy rynek zagraniczny
jestunikalnyiwymagaanalizy czynnikéwdecydujacych o zakresiestandaryzaciji
lub réznicowania cen produktéw firmy na rynkach zagranicznych. Trudnosci
w stosowaniu posredniego ksztaltowania cen wynikaja ze zlozonosci zadan
marketingowych i koniecznosci stalego monitorowania kazdego miedzynaro-
dowego rynku docelowego.

Dystrybucja jest relatywnie trudnym do standaryzacji elementem mar-
ketingu-mix. Na ogot réznice w systemach dystrybucji dotycza dlugoéci kana-
téw dystrybugji, rodzaju wystepujacych ogniw dystrybucji, stopnia integracji,
sity dystrybutoréw wobec producentéw, poziomu ustug swiadczonych przez
posrednikéw, poziomu marzy handlowej, szerokosci asortymentu oferowane-

11 M. Komor, Euromarketing.., op. cit., s. 141-142.

12 G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzadzanie, Feldberg SJA,
Woarszawa 2001, s. 217.

13 N. Hanna, M.R. Dodge, op. cit., s. 273.
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go przez rozne punkty sprzedazy'. Przedsigbiorstwa natrafiaja na trudnosci
z ujednolicaniem organizacji dystrybucji.

W duzej mierze system dystrybucji jest uzalezniony od strategii wejscia
przedsiebiorstwa na dany rynek zagraniczny. Jesli strategia wejécia na rynek
zagraniczny jest eksport, to kanat dystrybucji, ktérym produkty docieraja do
finalnego nabywcy obejmuje posrednie ogniwa sprzedazy najpierw w kraju
eksportera, a nastepnie posrednikéw na rynku importera. W przypadku pro-
dukowania wyrobéw na rynku zagranicznym we wilasnych zaktadach pro-
dukeyjnych czy tez stanowiacych joint venture z miejscowym partnerem sie¢
dystrybucji wystepuje tylko na danym rynku zagranicznym.

Roéznice w dystrybucji migedzy krajami wynikaja tez z r6znej struktury form
handlu. Zmiany w sieci handlu detalicznego sa zwiazane z rozwojem gospo-
darczym krajéw. Wyzszy poziom rozwoju gospodarczego powoduje: wzrost
wielkopowierzchniowych placowek handlowych, wyzszy stopien koncentracji
w sferze sprzedazy detalicznej, wigksze znaczenie dzialan marketingowych.

Barieramidlastandaryzacji migdzynarodowej politykidystrybucjisa roznice
w infrastrukturze, odmienno$¢ czynnikéw historycznych czy spoteczno-kul-
turowych. Wewnetrzne kanaly dystrybucji réznia si¢ diametralnie w poszcze-
gblnych krajach. Uwaza sig, ze szczeg6lnie skomplikowany system dystrybugji
wystepuje w Japonii. Firma Procter & Gamble sprzedajaca mydio w Japonii
musiala najpierw sprzeda¢ towar gléwnemu hurtownikowi, ktéry nastepnie
przekazal produkt hurtownikowi danej grupy produktéw, ten sprzedat go
dalej hurtownikowi specjalizujagcemu si¢ w okreslonym produkcie, kolejnym
ogniwem byt hurtownik regionalny, ktéry skierowat oferte do hurtownika lo-
kalnego, a ten sprzedat produkt detalistom®.

Standaryzacja w przypadku dystrybucji ma szersze zastosowanie w odnie-
sieniu do sposobéw organizowania proceséw dystrybucji i zwiazanych z nimi
decyzji. Naleza do nich: zaopatrywanie globalnych odbiorcéw oraz wykorzy-
stanie Internetu jako kanatu dystrybucji bezposredniej'.

Odbiorcy globalni (transnarodowe segmenty nabywcéw) sa dla dostaw-
cow nabywcami kluczowymi, dla ktérych opracowuje sie specjalne procedury
marketingowe, takze i te dotyczace dystrybucji. Dystrybucja odbywa si¢ w taki
sam lub zblizony sposéb we wszystkich krajach.

Internet stat si¢ kanatem dystrybucji bezposredniej w odniesieniu do tych
produktéw, ktére moga by¢ przemieszczane w postaci plikéw elektronicz-
nych. Chodzi przede wszystkim o dystrybucje muzyki i programéw kompute-

¥ Biznes migdzynarodowy. Od internacjonalizacji do globalizacji, red. M.K. Nowakowski, SGH w Warsza-
wie, Warszawa 2005, s. 429.

5 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Gebethner&Ska, Warszawa 1994,
s.393.

16 P Pietrasienski, Migdzynarodowe..., op. cit., 5. 123.

176



Standaryzacja czy adaptada instrumentow marketingu-mix na rynkach zagranicznych

rowych. W przypadku produktéw, ktérych nie mozna przesta¢ w formie elek-
tronicznej, Internet jest instrumentem bezposredniej komunikacji z nabywcg,
a nie dystrybuciji fizyczne;j.

2. Determinanty wyboru strategii standaryzacji i adaptacji kompozycji
marketingu-mix

Wydaje sie, iz nie mozna ani standaryzacji, ani adaptacji produktu traktowaé
jako swoistej gry o wszystko albo nic. Argumentem przemawiajacym za stan-
daryzacja sa nizsze koszty i mozliwo$¢ prowadzenia promocji podstawowej
marki i reklamy ksztalttujacej wizerunek przedsiebiorstwa na calym $wiecie.
Natomiast za adaptacja przemawia fakt, ze kazdy rynek jest inny i ze sukces
odniesie ten, kto najlepiej dopasuje swoja oferte do rynku lokalnego.

Tabela 1. Czynniki sprzyjajace standaryzacji i adaptacji dziatan marketingo-

wych na rynkach zagranicznych

Czynniki sprzyjajqce standaryzacji

Czynniki sprzyjajqce adaptacji

* szybkie zmiany technologii
i skracanie sie cyklu zycia produktéw

* korzysci skali w B+R, produkcji
i marketingu
* konkurencja globalna

* maty dystans kulturowy wobec
rynkéw zagranicznych

* ujednolicanie sie potrzeb i gustéw
konsumentdw

* scentralizowane dziatanie na rynkach
zagranicznych

* standaryzacja w dziataniach
konkurentow

* migdzynarodowe standardy
produktdw (np. 1SO)

* korzystny wizerunek produktéw
z danego kraju, przedsiebiorstwa
lub marki

* wolne zmiany technologii
i dtuzy cykl zycia produktéw

* wplyw czynnikdw otoczenia
ekonomicznego, prawnego,
spoteczno-kulturowego itp.

* konkurencja lokalna

¢ duzy dystans kulturowy wobec
rynkdw zagranicznych

* zréznicowanie potrzeb
i gustéw konsumentéw

* zdecentralizowane

zarzqdzanie oddziatami

krajowymi

* adaptacja w dziataniach konkurentéw
* lokalne standardy produktéw

* niekorzystny wizerunek produktéw
zdanego kraju, przedsigbiorstwa lub marki

Zrédlo: International Business Theories, Policie and Practices, ed. M. Tayeb, Prentice Hall, Harlow 2000,
s. 391, za: Duliniec E., Marketing migdzynarodowy, PWE, Warszawa 2004, s. 44.
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Zdaniem Ph. Kotlera ,standaryzacja moze zaoszczedzi¢ troche kosztow, nato-
miast konkurenci zawsze sa gotowi zaoferowaé wiecej niz to, czego konsumenci
w kazdym kraju rzeczywiscie potrzebujg™’. Zatem trafne wydaje si¢ zastosowa-
nie strategii po$redniej, ktora polega na standaryzacji niektorych zasadniczych
elementéw i dostosowanie innych do wymogdw rynku lokalnego.

Wybér odpowiedniej strategii marketingu-mix zalezy od uwarunkowan
otoczenia ekonomicznego, spofeczno-kulturowego, technologicznego, geo-
graficznego czy polityczno-prawnego, a takze od sytuacji na rynku, specyfiki
produktu, stopnia konkurenciji, preferencji konsumentéw oraz innych czynni-
kéw, ktérych wykaz prezentuje tabela 1.

Podsumowanie

W nawigzaniu do przedstawionych w artykule rozwazarh mozna stwierdzic,
ze wybor odpowiedniej strategii produktu zalezy od uwarunkowan zewnetrz-
nych: ekonomicznych, prawnych, spoteczno-kulturowych, sytuacji na rynku
danego produktu, stopnia konkurencji, preferencji konsumentéw, ale takze
uwarunkowan wewnetrznych przedsigbiorstwa i specyfiki produktu. Deter-
minujg one sukces, jaki moze przynies$¢ przedsiebiorstwu wybrana kompozy-
cja instrumentéw marketingu-mix.
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Internet jako kanat
dystrybugji ubezpieczen

Wstep
We wspdlczesnej gospodarce wigkszo$¢ oferentow nie sprzedaje produktow
bezposrednio nabywcom finalnym. Miedzy nimi a uzytkownikami koncowy-
mi produktu funkcjonuja réznego rodzaju posrednicy

Jednym z nich jest Internet, ktérego rola jako nowoczesnego kanatu dys-
trybucji w sektorze ubezpieczen w oparciu o analize statystyczng, wybrane
wyniki badan, studia przypadkdéw i tendencje rozwojowe zostanie oméwiona
w niniejszym artykule.

1. Uzytecznosc dystrybucji w tworzeniu wartosci firmy
i produktu na rynku
Z punktu widzenia oferenta (np. zakladu ubezpieczen) odrebnym zagadnieniem
jest wykreowanie produktu, a odrebnym jego sprzedaz finalnym nabywcom.
Ph. Kotler okresla dystrybucje jako ,wszelkie dziatania firmy sprawiajace,
ze produkt staje sie dostepny dla docelowych klientéw™. Dystrybucja zatem
dodaje do produktu warto$¢ zwigzang z jego dostarczeniem nabywcom.
W $wietle obecnego stanu wiedzy i praktyki o rynkowej wartosci firmy decy-
duja nie tylko aktywa finansowe, lecz przede wszystkim posiadane rynki zbytu,
na ktére przedsiebiorstwo dociera poprzez rézne kanaly dystrybucji. W tym
kontekscie dystrybucja w sposob bezposredni wspéluczestniczy w tworzeniu
wartosci firmy.

! Ph. Kotler, G. Amstrong, ]. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE, Warszawa 2002,
5. 142,
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Uzytecznos¢ dystrybucji wynika z mozliwosci dotarcia do jak najwiekszej
liczbydocelowychklientow, ktorymoferujesie dogodnos¢ czasowo- przestrzen-
naijakosciowa zakupu produkty, realizowana okreslonym kosztem dla oferen-
ta. Proces sprzedazy i akceptacji oferty ubezpieczeniowej wynika zazwyczaj
z okreslonego poziomu informacji i wiedzy zdobytej przez nabywcéw ustug
ubezpieczeniowych. W przypadku ubezpieczent istotnym elementem jest
koszt pozyskania informacji o firmie i produkcie.

Kluczowym problemem dla ubezpieczycieli jest rachunek kosztéw i ko-
rzysci (finansowych i pozafinansowych) zwiazany z okreslonymi sposobami
dotarcia do nabywcow.

Podstawowa funkcja dystrybucji jest zatem harmonizacja korzysci klienta
i korzysci firmy oferujacej (rysunek 1).

[ DWIE STRONY UZYTECZNOSCI DYSTRYBUCII ]
OD STRONY KLIENTA OD STRONY FIRMY
Komfort, dostepnosé, wygoda Koszt dotarcia wiasciwej oferty we wlasciwym
zokupu w czasie i przestrzeni miejscu i czasie do wiasciwego klienta

Rysunek 1. Uzytecznos¢ dystrybugji dla nabywcy i oferenta.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z rysunku 1 wynika istotny zwiazek przyczynowo-skutkowy miedzy ko-
rzys$ciami klienta i korzysciami firmy dzieki dystrybucji. Tworzenie kazdej
uzytecznosci dla klienta (np. wartoéci dodanej) wiaze sie¢ bowiem dla firmy
z kosztami (np. inwestycjami) i zalezno$¢ ta jest zawsze dodatnia, cho¢ nie
zawsze proporcjonalna. Najkorzystniejszym rozwigzaniem jest, gdy tworzenie
uzytecznosci dla klienta pociaga za soba relatywnie nizsze koszty dla firmy.
Internet jest przykladem kanatu dystrybucji, ktéry w sektorze ubezpieczen
tworzy relatywnie wysoki poziom uzytecznosci dla klientéw w stosunku do
kosztéw utrzymania tego kanatu przez ubezpieczyciela. Najwazniejszymi ob-
szarami uzytecznosci dystrybucji dla nabywcoéw sa:

+ koszt pozyskania informacji o firmie i produkcie (dogodnos$¢ czasowa, prze-
strzenna),

« stopient zgodnosci oferty z oczekiwaniami (analiza korzysci, poziomu ja-
kosci),

« akceptacja firmy, produktu, posrednika,

« atrakcyjno$¢ cenowa oferty (koszty, korzysci),

« elastyczne dopasowanie oferty do indywidualnych oczekiwan i cech nabyw-
cy itp.
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Najszerszy zakres informacji mozna uzyskac droga internetows, ale specja-
listyczny jezyk ubezpieczeniowy moze okazac si¢ bariera w procesie percepcji
oferty.

Szeroka informacje mozna uzyskac od brokera ubezpieczeniowego, ktéry
ma ustawowy obowiazek analizy dostepnych ofert i ztozenie odpowiedniej re-
komendaciji na pismie klientowi.

Wezszy zakres informacji mozna uzyska¢ od multiagenta (w ramach uméw
agencyjnych zawartych przez niego z ubezpieczycielami).

Najwezszy zakres informacji ograniczajacych sie do jednego ubezpieczy-
ciela dostarczy nabywcy agent wylaczny tegoz ubezpieczyciela.

Najwazniejszymi obszarami uzytecznosci dystrybucji dla ubezpieczycieli sa:
« intensywno$¢ dotarcia do nabywcy,

« wizerunek firmy, jej reputacja i pozycja (udzial w rynku),

« réznicowanie produktéw, grup docelowych i sposobdw dotarcia z oferta,
+ dobor posrednikéw lub medidéw posredniczacych,

« atrakcyjnos$¢ kanatu dystrybucji dla oferenta (koszty, korzysci).

Obszary te sa dla oferenta elementem polityki ksztalttowania kanatéw dys-
trybucji.

Kana! dystrybucji w ujeciu podmiotowym jest to ,zespét kolejnych ogniw
(instytucji lub oséb), za posrednictwem ktérych dokonuje sie przeplyw stru-
mieni zwigzanych z dziatalno$cia marketingowa™.

2. Specyfika dystrybucji ustug ubezpieczeniowych

Specyfika dystrybucji ubezpieczen wynika ze specyfiki ustugi jako produktu

i specyfiki sektora finansowego, a wyznaczaja ja nastepujace cechy ustug ubez-

pieczeniowych:

+ niematerialny charakter produktu-ustugi (np. abstrakcyjnosé¢, brak magazy-
nowania),

+ bezwarunkowo$¢ (ochrona ubezpieczeniowa) lub warunkowos$¢ ($wiadcze-
nie, odszkodowanie) konsumpcji ustugi,

+wysoki poziom zindywidualizowania ustug,

« podatnos¢ ustug na personalizacje (charakter §wiadczenia osobistego),

« trudnosci w standaryzacji ustug,

+ wieksza kwalifikowalnos¢ ustug ubezpieczeniowych, zaréwno od strony ofe-
renta (zezwolenie), jak 1 nabywcy ustugi (§wiadomos¢ finansowa i ubezpie-
czeniowa).

Dystrybucja ustug ubezpieczeniowych jest zwiazana z trzema obszarami
dzialalnosci:

2 Podstawy marketingu, red. ]. Altkorn, Instytut Marketingu, Wydawnictwo oo. Franciszkanéw, Krakéw
1998, 5. 225.
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1) procesem sprzedazy ustug ubezpieczeniowych (nowi klienci, nowe pro-
dukty),

2) procesem podtrzymywania lojalnosci klientéw (dotychczasowi klienci),

3) procesem likwidacji szkod i wyplaty $wiadczen.

Proces sprzedazy ustug ubezpieczeniowych jest z punktu widzenia nabyw-
cow mozliwy do oceny ex ante. Na caloksztalt tej oceny wplywaja takie czyn-
niki, jak:

+ Swiadomos¢ ubezpieczeniowa i akceptowalny poziom ryzyka,

« postrzeganie firmy ubezpieczeniowej,

+ jakos¢ kontaktow z personelem obstugi (pracownik, agent, broker),

« korzysci synergiczne (kredyt i jego ubezpieczenie, samochéd i ubezpieczenie
itp.),

«dostepna informacja o produktach ubezpieczeniowych i warunkach ubez-
pieczenia,

+ doradztwo, zasady ubezpieczenia i obliczenia $wiadczen itp.

Proces podtrzymywania lojalnosci klientéw jest zalezny od oceny firmy
ubezpieczeniowej i jej produktéw przez nabywce ex post. Istotnym czynni-
kiem jest tutaj, czy w okresie ochrony ubezpieczeniowej miata miejsce likwi-
dacja szkod i jaki byl jej przebieg w ocenie nabywcow ustug ubezpieczenio-
wych. Zakfadajac brak likwidacji szkody, lojalno$¢ klientow jest uzalezniona
od atrakcyjnosci uruchomionych przez ubezpieczyciela programéw lojalnos-
ciowych oraz kosztu zmiany ubezpieczyciela przez nabywce ustugi. W przy-
padku wystapienia procesu likwidacji szkody jakos$¢ przebiegu tego procesu
w istotny sposob rzutuje na postrzeganie ubezpieczyciela przez nabywce uslugi.

Proces likwidacji szkdd i wyptaty swiadczen weryfikuje faktyczna realnos¢
ustugi ubezpieczeniowej i jest niemozliwy do oceny ex ante. Wynika to z fak-
tu, iz niewielka cze$¢ ubezpieczonych dysponuje doswiadczeniami dotycza-
cymi likwidacji szkody (np. wypadek komunikacyjny) lub likwidacja szkody
jest zbyt odlegla w czasie, by mozna bylo oceni¢ ex ante realno$¢ ustugi (np.
ubezpieczenia zyciowe). W tym wypadku o ocenie ubezpieczyciela decyduja
informacje zastepcze, takie jak: doswiadczenia poszkodowanych, wieloaspek-
towa ocena ratingowa marki, pozycji ubezpieczyciela na rynku, ocena retro-
spektywna.

3. Internet jako kanat dystrybucji zakladow ubezpieczen
Przedsigbiorstwo ubezpieczeniowe w polityce ksztaltowania i zarzadzania ka-
natami dystrybucji posiada nastepujace mozliwoéci decyzyjne (rysunek 2).
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Rysunek 2. Kanaly dystrybucji zakladéw ubezpieczen.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jednym z najbardziej rozwojowych kanaléw dystrybucji jest Internet,
mimo ze obecnie udziat tego kanatu dystrybucji w ubezpieczeniach jest rela-
tywnie niewielki (tabela 1).

Tabela 1. Kanaly dystrybucji ubezpieczenh w 2006 roku w Polsce

Dziat | (zyciowe) Dziat Il {niezyciowe)
Wartosé Wartosé
" sdadkd 1 it skadki gt
Kanaty dystrybucji przypisanej w % przypisanej W%
brutto brutto

(w tys. zt) (w tys. zt)
Sprzedaz bezposrednia: 5949 621 28,2 3948 876 24,06
Pracownicy 5949 574 28,20 3763526 22,93
Internet 47 0,00 1463 0,01
Telefon bd bd 183 888 1,12
Inne bd bd 269 0,00
Agenci ubezpieczeniowi: 12 gij 59,88 9781444 59,59
Osoby fizyczne 4880 830 2313 6996 185 42,63
Osoby prawne 7 702 813 36,51 2322068 14,15
Pozostali 50 401 0,24 463 191 2,82
Brokerzy ubezpieczeniow] 631016 2,99 | 2524672 15,38
i reasekuracyjni:
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Osoby fizyczne 102 170 0,48 539 480 3,29
Osoby prawne 528 846 2,51 1985192 12,10
Inne kanaty dystrybucji 1884 565 8,93 158 287 0,96

Ogétem sprzedaz

w 2006 roku 21099 246 100,00 | 16 413 279 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych: ,Biuletyn Kwartalny. Rynek Ubezpieczen 1V/2006’ Ko-
misja Nadzoru Finansowego, www.knf.gov.pl.

Z analizy danych wynika, ze obecnie Internet jako kanal dystrybucji ubez-
pieczen jest stabo wykorzystywany, lecz rynek ubezpieczen internetowych
w Polsce dopiero si¢ ksztaltuje.

Szacuje sie, ze Srednioroczne tempo przyrostu skfadki brutto w systemie
on-line ro$nie przecietnie o ok. 10%*. Przemawia za tym rachunek kosztow
i korzysci. Wedlug Swiss Re koszt administracyjny zawarcia umowy ubezpie-
czenia z wykorzystaniem bezposredniego kanatu dystrybucji wynosi 19 USD,
natomiast przez Internet — 0,45 USD*.

Dystrybucja przez Internet oprdécz nizszych kosztéw dla ubezpieczyciela
dodaje do produktu nowa warto$¢ uzytkowa poprzez zalety hipertekstu i brak
barier czasowo-przestrzennych w dostepnosci do informacji i ustugi (pod wa-
runkiem dostepu do Internetu).

Dystrybucja droga internetowa moze by¢ realizowana w jednej z czterech
form®:

1) B2C (business to consumer),
2) B2B (business to business),
3) C2B (consumer to business),

4) C2C (consumer to consumer).

Przypadek B2C dotyczy bezposredniej komunikacji firmy ubezpieczenio-
wej z nabywcami ustug ubezpieczeniowych poprzez Internet. Komunikacja
ta moze mie¢ charakter informacyjny (informacja o firmie i jej produktach na
stronach internetowych firmy ubezpieczeniowej) lub transakcyjny (sprzedaz
produktéw ubezpieczeniowych przez Internet).

Przypadek B2B obejmuje komunikacje internetowa (informacyjna i trans-
akcyjng) miedzy réznymi firmami na rynku oraz oferte kierowana do podmio-
tow prawnych i instytucji niebedacych osobami prawnymi, a takze do posred-

3 Internet w dziatalnosci ubezpieczeniowej w Polsce ze szczegolnym uwzglednieniem dystrybugi, red.
J. Handschke, Katedra Ubezpieczent Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 190.

* Wg: T. Gulla [Printpol.pl], A. Wolny [AE w Katowicach], Raport: Ubezpieczenia przez Internet, ,Gazeta
IT" 219.10. 2005, nr 9(39),s. 5.

S Tendencje w handlu i sprzedazy w warunkach globalizacji, red. K. Sliwiriska, Centrum Badar i Ekspertyz
AE im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2003, s. 21-23,
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nikéw w kanale dystrybucji. Komunikacja ta moze si¢ odbywa¢ na platformie
wspOlpracy w zakresie komunikacji, integracji systeméw komputerowych,
transakcji, wymiany dokumentdw, informacji, know-how itp.

Przypadek C2B obejmuje komunikacje internetowa (informacyjna i trans-
akcyjna) inicjowana przez nabywcéw ustug, ktorzy poszukuja dla siebie naj-
wiasciwszego produktu ubezpieczeniowego. Najczesciej poszukujacymi sa
zorganizowane grupy nabywcéw, a narzedziami komunikacji tego typu sa au-
kcje odwrotne, przetargi, zamdwienia, zapytania.

Przypadek C2C obejmuje komunikacje internetowa (informacyjna i trans-
akcyjna) miedzy nabywcami, uzytkownikami Internetu. Platforma wspotpracy
tego typu sa prywatne strony internetowe, blogi, aukcje, gietdy i sklepy inter-
netowe. Na rynku ubezpieczeniowym komunikacja tego typu moze sie odby-
wac jedynie w obszarze informacyjnym i doradczym, poniewaz ubezpieczenie
jako metoda zarzadzania ryzykiem jest produktem kwalifikowanym.

Internet moze by¢ bezposrednim kanalem dystrybucji ubezpieczyciela
(strony www) lub posrednim kanatem dystrybucji (portale, portale, agregato-
ry, wirtualne rynki ryzyka).

Uzyteczno$¢ bezposredniej dystrybucji ubezpieczen przez Internet prze-
jawia sig w:

« prezentacji ubezpieczyciela,

+nawiazaniu i podtrzymaniu kontaktu,

+ doradztwie,

« sprzedazy i ptatnosciach,

» opiece biezacej po dokonaniu sprzedazy.

+Natomiast uzyteczno$¢ posredniej dystrybucji ubezpieczen przez Internet
przejawia si¢ w wykorzystaniu nastepujacych mediéw internetowych:

« portali ogélnych (np. wp.pl, onet.pl, gazeta.pl itp.),

eportali finansowych (np. expanderpl, twojefinanse.pl, elfin.pl, bankier.pl,
printpol.pl),

+portali ubezpieczeniowych (np. ubezpieczycielpl, ubezpieczony.pl, e-in-
surance.pl),

« stron internetowych bankéw lub grup finansowych,

+w zakresie informacji, doradztwa, rejestracji, kalkulatorow.

Kanatami komunikacyjnymi w Internecie sa strony www zaktadéw ubez-
pieczen (dystrybucja bezposrednia) oraz platformy dystrybucji posredniej:
portale (horyzontalne, wertykalne, PoS, produktowe), agregatory, wirtualne
rynki ryzyka®.

Strony www zakladéw ubezpieczen dostarczaja informacji o ubezpieczy-
cielach, ich produktach, warunkach transakgji, czesto umozliwiajac dokonanie

¢ Szerzej w: Internet w dzialalnosci ubezpieczeniowej w Poisce..., s. 117-119.
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prostych transakcji przez Internet, lub utatwiajac ich zawarcie przez kontakt
mailowy z wlasciwg osobg do kontaktéw z klientami (system call-center).

Portale sg platformami, ktére moga wspiera¢ klienta w pierwszych etapach
procesu dokonywania przez niego zakupu, w stopniu zaleznym od ich profilu.
Zasadniczo mozna wyrdzni¢ cztery odmiany portali:

«informacyijne,

+ z pewnymi elementami transakcyjnymi (np. kalkulacja skfadki),
« transakcyjne,

« personalizowane (adresowane do okreslonego profilu klientéw).

Wartos¢ portali wynika z korzysci, jakich dostarczaja ich klientom (marka,
zaufanie, oszczedno$¢ czasu, przyzwyczajenie, pozycja rynkowa). Przekiada
si¢ ona (jak inne media) na czestotliwo$¢ odwiedzin, co pozwala na wykorzy-
stanie ich jako narze¢dzia reklamy.

Portale typu PoS (,Point of Sale”), np. motoryzacyjny, lub portale produk-
towe (np. produkty finansowe) maja na og6t charakter wertykalny i pozwalaja
na umieszczenie na nich linku dotyczacego np. ubezpieczeni i pobudzenie po-
trzeby ubezpieczenia u klienta, wystepujacej najczesciej jako transakcja wigza-
na (model B2C).

Agregatory umozliwiaja dostep do informacji o produktach ubezpiecze-
niowych dostarczanych przez réznych ubezpieczycieli i dokonanie poréwnan
ich wartosci uzytkowych dla nabywcow ustug wedtug kryteriow przez nich
okreslonych. Agregatory poréwnawcze s kierowane tak do klientow finalnych
(model B2C), jak i do posrednikéw (model lub B2B). Agregatory aukcyjne po-
legaja na tym, ze klienci (duzi, zorganizowani, instytucjonalni) zgtaszaja spre-
cyzowany popyt na produkt na rynku ubezpieczeniowym i czekaja na oferty,
z ktérych wybiora najkorzystniejsze (model C2B).

Wirtualne rynki ryzyka polegaja na tym, ze mediator internetowy po-
$redniczy miedzy partnerami handlowymi, np. zakladami ubezpieczen, rea-
sekuratorami, duzymi firmami, zorganizowanymi grupami nabywcéw, ktore
chca znalez¢ najkorzystniejsza forme zarzadzania ryzykiem w $cisle sprecyzo-
wanych warunkach (modele B2B, B2C, C2B).

Polskie platformy internetowe przegrywaja z zachodnimi co do oferty
w postaci liczby ubezpieczen, towarzystw ubezpieczeniowych oraz upustow
cenowych.

4. Perspektywy rozwoju internetowych kanatow dystrybucji

w sektorze ubezpieczen
Warunkiem rozwoju ,e-insurance” (ubezpieczen oferowanych droga interne-
towa) jest rozwoj dostepu do Internetu i przyzwyczajen dotyczacych zakupéw
przez Internet. Rozwoj e-handlu w Polsce przedstawia tabela 2:
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Tabela 2. Rozwdj e-handlu w Polsce

Wyszczegélnienie 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Udziat internautéw

w spofeczeristwie
(odsetek Polakéw
powyzej 15 roku zycia)

11,93 17,27 20,87 25,07 28,08 37,31

Udziat e-klientéw spoéréd
internautéw robigcych bd bd 8,97 12,33 17,47 24,51
zakupy przez Internet

Udziat e-klientéw spoéréd
internautéw biorgeych bd bd 7,81 10,20 13,93 19,70
udziat w aukcjach

Zrédto: M. Smaga, Jak placimy w Internecie?, Raport Money.pl i eCard S.A. Wroclaw, luty 2007, s. 9.

Wygoda, szybkos¢, dostepno$¢ — tak polscy uzytkownicy sieci okreslaja
gléwne powody skianiajace do siggniecia po internetowe ustugi finansowe.
Wedtug danych mBanku, na pytanie: ,Czy kupitby$ ubezpieczenie on-line?”:

+ zdecydowanie tak — odpowiedziato 27%,
« raczej tak — odpowiedzialo 53%,
+ nie wiem — odpowiedzialo 13%.

Pozostate wypowiedzi: raczej nie — 5%, i zdecydowanie nie — 2%’.

Przytoczone wyniki badan wskazuja na potencjal rynku e-insurance po
stronie popytu. Po stronie podazy réwniez wystepuje potrzeba, a nawet ko-
niecznos¢ inwestycji w Internet (tabela 3).

Tabela 3. Cele inwestycji ubezpieczycieli w Internet w 2004 roku w % bada-
nych zakladow

L . Srednio .
Cel uznany za: Najwazniejszy Wazny wazny Ogétem

Budowanie wizerunku zaktadu 57 19 24 100
!’rezenthc zc’kiodu 24 33 14 71
i jego produktow

Wspieranie sprzedazy 10 24 24 58
Sprzedaz on-line 0 10 14 24
Komunikacja 10 0 0 10

Zrodlo: Internet w dzialalnosci ubezpieczeniowej w Polsce...,s. 168 in.

7 Na podstawie: D. Nawojczyk, Polisa z www, www.chip.pl/arts/archiwum.
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Internetowa sprzedaz polis na polskim rynku spotyka si¢ jeszcze z opo-
rem ubezpieczycieli. Ta forma dystrybucji bylaby odpowiednia w przypadku
sprzedazy ubezpieczeni nieskomplikowanych i stabo sprzedajacych sie u po-
$rednikéw, np. NNW, podrozy, mieszkan i domow, OC z tytutu wykonywane-
go zawodu. Agenci ubezpieczeniowi specjalizujg sie w sprzedazy ubezpieczen
komunikacyjnych (OC, AC, Zielona Karta, Assistance).

Ubezpieczenia komunikacyjne dla odbiorcéw indywidualnych: OC, AC,
NNW, Assistance, Zielona Karta oraz ubezpieczenia mieszkaniowe i tury-
styczne oferuje pierwszy w Polsce (od 2003 roku) ubezpieczyciel wyspecja-
lizowany w transakcjach e-insurance — Link 4. W strukturze skfadki brutto
towarzystwa w 2006 roku produkty grupy 3 (25,312%) i grupy 10 (65,930%)
stanowily facznie 96,419%. Udziat Link 4 w skladce brutto ubezpieczen dzialu
Il wynosit 1,059 (grupa 3) i 2,018 (grupa 10).

Produkty Link 4 (facznie 9 grup) mozna kupi¢ wyltacznie przez telefoni In-
ternet. Firma nie utrzymuje terenowej sieci sprzedazy w postaci posrednikow
i oddzialéw. Podstawowym sposobem porozumiewania si¢ z klientami i usta-
lania warunkoéw polis jest posrednictwo typu call-center. Powoduje to reduk-
cje kosztow operacyjnych oraz cen polis ubezpieczeniowych, ktore w ofercie
Link 4 sa tansze $rednio o 15% dla okolo 80% klientow.

Sktadka przypisana brutto Link 4 w latach 2005-2006 wzrosta o 40,33%
(z 125927 do 176 708 tys. z1). W analogicznym okresie wzrdst udziat towa-
rzystwa w rynku ubezpieczen Dziatu 1l z 0,8% do 1,08%. Szkodowos¢ sktadki
(udziat wyptaconych odszkodowan w sktadce brutto) Link 4 w 2006 roku wy-
nosifa 38,02%, przy sredniej szkodowosci w Dziale Il wynoszacej 51,02%".

Reasumujgc, Internet jest rozwojowym kanatem dystrybucji w sprzedazy
prostych, powtarzalnych produktéw ubezpieczeniowych. Za rozwojem e-in-
surance przemawiaja:

« wysoki stopien dostepnosci produktu,
« ufatwiony dostep do informaciji,

« niskie koszty transakcyjne,

« wigksza przejrzysto$¢ transakcji.

& Obliczenia wlasne na podstawie: ,Biuletyn Kwartalny. Rynek Ubezpieczen 1V/2006) Komisja Nadzoru
Finansowego, www.knf.gov.pl.

190


http://www.knf.gov.pl

Internet jako kanat dystrybucji ubezpieczen

Bibliografia
,Biuletyn Kwartalny. Rynek Ubezpieczen 1V/2006, Komisja Nadzoru Finansowego,
www.knf.gov.pl.

Gulla T. (Printpol.pl), Wolny A. (AE w Katowicach), Raport: Ubezpieczenia przez In-
ternet, ,Gazeta ['T” z 19.10.2005, nr 9(39).

Internet w dziatalnosci ubezpieczeniowej w Polsce ze szczegdlnym uwzglednieniem dys-
trybucji, red. ]. Handschke, Katedra Ubezpieczen Akademii Ekonomicznej w Pozna-
niu, Poznan 2004.

Kotler Ph., Amstrong G., Saunders J., Wong V., Marketing. Podrecznik europejski, PWE,
Warszawa 2002.

Nawojczyk D., Polisa z www, www.chip.pl.

Podstawy marketingu, red. ]. Altkorn, Wydawnictwo oo. Franciszkanéw, Krakéw
1998.

Smaga M., Jak placimy w Internecie?, Raport Money.pl i eCard S.A. Wroclaw, luty
2007.

Tendencje w handlu i sprzedazy w warunkach globalizacji, red. K. Sliwiriska, Centrum
Badan i Ekspertyz AE im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2003.


http://www.knf.gov.pl
http://www.chip.pl

Danuta Surowka-Marszatek

Globalne organizacje sieciowe
na rynkach high technology

Wstep
Innowacje sa wciaz postrzegane jako najefektywniejszy sposob zapewniajacy fir-
mom ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej na rynku i umozliwiajacy obrone ich
pozycji strategicznej, jednak kazdorazowy sukces z ich udzialem nie jest gwaran-
towany. Historia innowacji produktowych i procesowych petna jest przykladéw
nowych rozwiazan, ktére zakonczyly sie niepowodzeniami, a ich konsekwencje
dla promotoréw postepu wprowadzajacych je firm byly znaczace. Stad tak istotna
jest wspdlpraca partnerska migdzy firmami pozwalajaca na ograniczenie ryzyka
zwigzanego z rozwojem nowych technologii, produktéw i systemow.

Niniejsze rozwazania koncentrowa¢ si¢ beda na problematyce zwigzanej
z funkcjonowaniem sieci innowacyjnych, umozliwiajacych rozwéj nowych
technologii i ich praktycznych zastosowan. Autorka podejmuje probe odpo-
wiedzi na nastepujace pytania: Dlaczego firmy ze soba wspolpracuja? Jakie
rodzaje wspélpracy s3 najefektywniejsze w réznych sytuacjach? Jakie uwarun-
kowania technologiczne i rynkowe determinuja strukture zawieranych soju-
szy? Jakie czynniki immanentne dla sfery organizacji i zarzadzania wplywaja
na sukces alianséw? W jaki sposéb firma moze najlepiej wykorzysta¢ alianse
w celu uczenia si¢ nowych technologii i kompetencji rynkowych z nimi zwig-
zanych? Aby udzieli¢ odpowiedzi na powyzsze pytania przywolano $wiatowe
rozwigzania ukazujace rézne formy i struktury wykreowane w ramach funk-
cjonujacych sojuszy, wiele miejsca poswigcajac specyfice wigzi wystepujacych
w sieciach innowacyjnych, stosowanym przez nie strategiom oraz ich global-
nemu zasiegowi. Dokonano réwniez identyfikacji aktualnych trendéw i wzor-
cow wspotpracy technologicznej, koncentrujac uwage na problematyce inter-
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nalizacji partnerstwa w zakresie know-how. Rynki globalne sprzyjaja bowiem
dyfuzji innowacji, potegujac ich dynamike i rozwdj.

1. Sie¢ innowacyjna i jej zasieg globalny

W ostatnich latach zamyst kreowania sieci innowacyjnej stat si¢ bardzo po-
pularny. Uwazano bowiem, iz oferuje ona duzo korzysci zapewniajacych we-
wnetrzny rozwoj, wskazujac zarazem na kilka ujemnych aspektéw tej wspét-
pracy. Czes¢ autorow twierdzita, ze sie¢ jest nowa hybrydowa forma organiza-
gji, ktéra dysponuje potencjatem przyjmujacym postaé ,wirtualnej korporacji,
zastepujacym firmy, jak i rynki. Inni natomiast uwazali ja za krétkotrwatg for-
me organizacji lokujaca si¢ pomiedzy wewnetrzna hierarchia i zewnetrznym
mechanizmem rynkowym®.

W literaturze brak wyczerpujacej definicji sieci innowacyjnej. Spotyka sie
raczej rozmaite modele sieci innowacyjnej, z ktérych kazdy akcentuje jej roz-
ne aspekty zaleznie od przedmiotu badan. Nie mozna znalez¢ rowniez zbyt
wielu informacji odnoszacych si¢ do wazkiego problemu dynamiki sieci in-
nowacyjnej, charakteryzujacych proces jej rozwoju i wzrostu, a takze ukazuja-
cych sposdb, w jaki dochodzi do jej zaniku lub taczenia sig z innymi obiektami.
Rodzi si¢ wigc pytanie: Co charakteryzuje sie¢ innowacyjng w poréwnaniu
z klasycznymi formami organizacji? Jaka jest struktura sieci innowacyjnej, ja-
kie posiada elementy, jakie sa jej podstawowe oddzialywania, ktére mechani-
zmy koordynacyjne sa wazne i z jaka dynamika mamy do czynienia w wyniku
wewnetrznej interakcji? Jaka wystepuje relacja miedzy siecia innowadji i jej
$rodowiskiem oraz jak $srodowisko wplywa na jej dynamike??

Sieciom nadaje si¢ rézne znaczenie, przypisuje wielorakie cechy, obejmuje
wieloaspektowg analiza. Niektorzy autorzy koncentruja swoja uwage na so-
cjalnych, geograficznych i instytucjonalnych aspektach sieci, a takze ich szan-
sach i ograniczeniach? Inni natomiast przyjmuja perspektywe systemowa i po-
dejmuja prébe poszukiwania najlepszego sposobu opracowania, zarzadzania
i wykorzystania sieci*.

Sie¢ jest czym$ wigcej niz pofaczeniem bilateralnych relacji lub dwaéch
podmiotédw tego samego rodzaju, dlatego tez konfiguracja, natura i zawarto$¢
sieci narzucaja dodatkowe ograniczenia i tworza dodatkowe szanse. Sie¢ moze
skfada¢ si¢ z licznych pozycji lub weztéw zajmowanych przez jednostki indy-
widualne, firmy, jednostki budzetowe, uniwersytety, rzady, klientéw itd. oraz

! ]. Nouwens, H. Bouwman, Living Apart Together in Electronic Commerce: The Use of Information and
Communication Technology to Create Network Organizations, ,JCM, Vol. 1, No. 3.

2 A. Pyka, G. Kuppers, Innovation Networks: Theory and Practice, Edward Elgar, Cheltenham 2002.
# R. Camagni, Innovation Networks: Spatial perspectives, Belhaven Press, London 1991.

* N. Noria, R. Eccles, Networks and Organizations, Harvard Business School Press Boston, Mass. 1991.
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polaczen i oddzialywan pomiedzy tymi weztami. Biorac pod uwage perspek-
tywe sieci, interesujgcym staje si¢ fakt, jak na tych aktoréw rynkowych wplywa
kontekst socjalny, w ktérym sa osadzeni, i jak pozycja owych aktoréw deter-
minuje dzialania sieci. I tak krajowe systemy innowacji sa przykladem sieci
innowacyjnej o wysokim stopniu zagregowania (por. rysunek 1). Sie¢ innowa-
cyjna moze istnie¢ na kazdym poziomie: globalnym, krajowym, regionalnym?®,
sektorowym, organizacji lub indywidualnym. Niezaleznie od stopnia analizy,
najbardziej interesujaca cecha sieci innowacyjnej jest stopieni i typ interakcji
wystepujacej pomigdzy aktorami, ktéry wywoluje zmienne z natury niestate
relacje. Sieci innowacyjne sa odpowiedzia na zfozonos¢ lub nieprzewidywal-
no$¢ technologii i rynkéw, nie sa wigc rezultatem zadnego procesu liniowego.
Niemozliwe staje si¢ prognozowanie $ciezki lub jadra innowacji wynikajacych
z oddzialywania sieci. Generowanie, aplikacja i regulacja innowacji wewnatrz
siecinie przystajedo metody ,prob i bledow” stosowanejw przypadku pojedyn-
czej firmy lub konkretnego przedsiewzigcia badz wariangji i selekcji w obrebie
rynkus. Co istotne, aktorzy kreujacy sie¢ innowacji probuja zredukowa¢ nie-
przewidywalno$¢ zjawisk potaczona z ich zlozonoscia poprzez proces reku-
rencyjnego uczenia sig i testowania.

Grupy regionalne
Kontekst o ; . Dyfuzja i komercjalizacja
L i biznesowe; $rodowiska
spofeczny sieci innowagji
naukowcdw i inzynieréw

Koncentracja Portfel sojuszy Sieci utworzone w oparciu
aktoréw strategicznych o specyficznq innowacje

tworzqeych sie¢

Nacisk na innowacyjnosé Nacisk na innowacje
dyskretne

Rysunek 1. Rdzne spojrzenia na sie¢ w badaniach innowagji.

Zrédio: S. Conway, F. Steward, Mapping Innovation Networks, ,International Journal of Innovation Ma-
nagement” 1998, 2 (2), s. 223-254.

$ Por. M. Gancarczyk, Sie¢ innowacyjna a polityka wspierania matych i srednich przedsigbiorstw (MSP),
~Przeglad Organizaciji” 2006, nr 11, s. 14-17.

¢ . Tidd, ]. Bessant, K. Pavitt, Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Organizational
Change, John Wiley & Sons, Ltd, Chichester 2005, s. 308.
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Sie¢ wplywa na jej uczestnikéw poprzez dwa sposoby oddziatywania’.
Pierwszy przyjmuje forme przeptywu informacji w sieci oraz okresla reguly
dzielenia si¢ nimi. Drugi bazuje na réznicach, jakie wynikaja z pozycji po-
szczegolnych uczestnikéw rynku, ktére wyzwalaja site oddzialywania oraz
kontroluja poziom nieréwnowagi. Pozycja, jaka organizacja zajmuje w sieci,
ma duza wartos¢ strategiczna i wyraza sile oraz jej wplyw na te sie¢. Zrédta
wiadzy obejmuja technologie, ekspertyzy, zaufanie, site ekonomiczng i prawo-
dawstwo. Sieci moga charakteryzowac sig $cistymi lub luznymi powiazaniami
w zaleznosci od ilosci, jakosci i typu wystepujacych interakcji i polaczen. Te
ostatnie s3 wazniejsze niz indywidualne transakcje i wymagaja znaczacychin-
westycji diugoterminowych.

Hakansson identyfikuje kilka istotnych rodzajéw interakeji wystepujacych
w sieciach innowacyjnych®
« interakcje produktéw — produkty, grupy produktéw i ustugi oddziatuja na
siebie wzajemnie, sa dostosowywane i rozwijane,

« interakcje proceséw — wspoétzaleznosci migdzy produktami i procesami oraz
pomigdzy procesami i modyfikacjami produkcji stanowia kolejna interakcje
w sieci tacznie z ich uzyciem i wykorzystaniem,

« interakcje spofeczne wewnatrz organizacji — jednostki biznesowe obejmu-
ja nie tylko powigzania koncentrujace sie na alternatywnych rozwigzaniach
dotyczacych modyfikacji procesu i produktu. Skfadaja sie réwniez z interakgji
spotecznych bazujacych na wiedzy i umiejetnosci wspétpracy z innymi jed-
nostkami tworzgcymi organizacje,

« interakcje spoteczne pomiedzy organizacjami — stosunki biznesowe wyma-
gaja oraz staja si¢ okazja dla innowacji, w szczegélnosci dla innowacji syste-
mowych.

Sieci znajduja zastosowanie w sytuacjach, gdy korzysci wynikajace ze
specjalizacji, udzialu we wspdlnej infrastrukturze, stosowanie wspolnych
standardéw oraz pozostale skutki uboczne przewyzszaja koszty zwigzane
z zarzadzaniem i utrzymywaniem sieci®. Tam, gdzie wystepuja wysokie koszty
transakeji obejmujacych technologie sprzedazy, sie¢ moze byé¢ rozwiazaniem
bardziej wtasciwym niz model rynku, a gdy wystepuje niepewnosé, sie¢ moze
prowadzi¢ do pelnej integracji jej uczestnikéw'®. Najczesciej sieci powstawaly
na bazie istniejacych, wieloletnich relacji biznesowych. Kazda firma pozostaje

7 R. Gulati, Alliances and Networks, ,Strategic Management Journal” 1998, (19), s. 293-317.
8 H. Hakansson, A. Waluszewski, Managing Technological Development, Routledge, London 2003.

® D. Suréwka-Marszatek, Kreowanie wartosci z technologii przy wspitudziale sieci innowacyjnych, [w:] Rola
handlu w ksztattowaniu wartosci dla nabywcy, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2007 (w dru-
ku).

1 F Krawiec, Transformacja firmy w nowej gospodarce. Koncepcje, strategie, struktury i technologie

w zarzgdzaniu, Difin, Warszawa 2005, s. 132-137.
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w kontaktach z pewna grupa partneréw biznesowych, do ktérych zalicza sie
uniwersytety, dostawcow, dystrybutoréw, klientdw i konkurentéw. Przez lata
wzajemna wiedza oraz wigzi spoleczne rozwijaja si¢ w wyniku ponawiania
umow, zwiekszania zaufania i redukceji kosztow transakcji. Dlatego firma jest
bardziej skfonna kupowac lub sprzedawac technologie czfonkom sieci, do kto-
rej nalezy. Firmy moga mie¢ dostep do Zrédet informacji pozostajacych w dys-
pozycji innej organizacji poprzez bezpo$rednie i posrednie stosunki, angazujac
rozne kanaty komunikacji i pokonujac rézne stopnie formalizacji. Zazwyczaj
zaczyna si¢ to od stosunkéw firmy z niewielka liczba gléwnych dostawcéw,
ktérzy dziela si¢ wiedza w poczatkowej fazie rozwoju projektu. W wielu przy-
padkach potaczenia organizacyjne moga zosta¢ przeksztalcone w silne relacje
osobowe pomigdzy kluczowymi pracownikami tych firm. Te pofaczenia moga
w efekcie doprowadzi¢ do powstania pelnej sieci drugo- i trzeciorzednych do-
stawcéw, z ktorych kazdy przyczynia sie do rozwoju podsystemu lub sktadni-
ka technologicznego, ale pofaczenia pomiedzy tymi organizacjami sa stabsze
i monitorowane przez gléwnego dostawce!!. Polaczenia pomiedzy drugorzed-
nymi dostawcami moga jednak by¢ silne w zakresie wymiany informacji.

Omawiany proces ma charakter wspoétzalezny — relacje, jakie mialy miejsce
w przeszio$ci, moga zosta¢ powtdrzone w przyszlosci, co moze spowodowac
inercje przez wymuszanie pewnych zachowan. Wiele badan nad funkcjono-
waniem sieci koncentrowato si¢ wlasnie na wplywie wymuszen sieci na jej
cztonkéw, co prowadzito do wszelkiego rodzaju ograniczen we wprowadza-
niu zaawansowanych technologii lub innowacyjnych produktéw przez kon-
trolowanie sieci dostaw i dystrybucji.

Sieci posiadaja dwie charakterystyczne cechy wptywajace na proces inno-
wacyjny: cykle aktywnosci oraz niestabilno$¢'?. Istnienie cykli aktywnosci i fan-
cuchéw transakeyjnych powoduje powstanie wymuszen wewnatrz sieci. Rézne
rodzaje aktywnosci sa systematycznie ze soba taczone i poprzez powtarzanie si¢
tworza tancuchy transakcyjne. Ta powtarzalno$¢ jest podstawa efektywnosci,
ale niezalezno$¢ elementéw tworzacych system powoduje konieczno$¢ zmian.
Na przyklad szwajcarski przemyst obejmujacy producentéw zegarkéw bazowat
na sieci malych firm wykonujacych ekspertyzy w zakresie mechanicznych ru-
chéw precyzyjnych, lecz niestety zbyt wolno reagowat na zagrozenia plynace ze
strony japonskiego przemystu produkujacego zegarki elektroniczne.

W badaniach nad czynnikami determinujacymi wspdtprace firm w sieci moz-
na wyodrebni¢ dwa podej$cia wyjasniajace jej motywy. Pierwsze zalecane przez
ekonomistéw i strategdéw z dziedziny zarzadzania bazuje na zagregowanych da-

' J. Tidd, ). Bessant, K. Pavitt, Managing Innovation, op. cit , s. 311.

2 F Bidault, W. Fischer, Technology Transactions: Networks over Markets, ,R & D Management” 1994, 24
(4),s.373-386.
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nych i bada wzorce wspéipracy wystepujace w réznych sektorach gospodarki.
Ten typ podejécia dostarcza uzytecznej wiedzy na temat, jak zmienne rynkowe
i technologiczne wplywaja na poziom, rodzaj i sukces w zakresie wspéldziatania
firm. Drugi sposéb badania koncentruje si¢ na studiach przypadku, ukazujacych
specyficzne zwigzki wystepujace miedzy wybranymi sektorami, i dostarcza cen-
nych informacji umozliwiajacych zarzadzanie wspolpraca.

Badania nad aliansami w sektorach high technology, jak np. oprogramowanie
komputerowe, potwierdzaja, ze dostep do technologii jest najczestszym moty-
wem wspotpracy. Natomiast na dostep do rynku jako gtéwna przyczyne alian-
su wskazywano w branzy komputerowej, mikroelektronicznej, elektronicznej
i telekomunikacyjnej (por. tabela 1).

Tabela 1. Strategiczne alianse technologiczne (klasyfikacja wg typu i sektora)

. Technologia Rynek Wskaz’ni.k .
Sektor Liczba (%) (%) technologia/ Gtowny
rynek* motyw
Lotnictwo 228 34 13 2,6 Technologia
Automatyzacja 278 41 31 1,3 Technologia
Samochodowy 205 27 52 0,5 Rynek
Chemiczny 410 16 51 0,3 Rynek
Komputerowy 198 28 51 0,6 Rynek
Elektroniczny 58 19 53 04 Rynek
Energetyczny 1M 31 23 1,4 Technologia
Mikroelektroniczny 383 33 52 0,6 Rynek
Oprogramowania 344 38 24 1,6 Technologia
Telekomunikacja 366 28 35 0,8 Rynek

* Wskaznik technologia / rynek > 1 nasycenie technologia < 1 nasycenie rynku
Zrodio: ). Hagedoorn, Understanding the Rationale of Strategic Technology Partnering ,Strategic Ma-
nagement Journal” 1993, Vol. 14, s. 371-385.

Mimo ze powyzsze dane nalezy traktowac z duza doza ostroznosci, jak
mozna zauwazyé¢, niektorzy partnerzy wymieniajg si¢ zaréwno dostepem do
rynku, jak i technologii. Na przykiad firmy japoriskie rzadziej sprzedaja tech-
nologie, lecz czesto s3 skfonne wymienia¢ ja na dostep do rynku. Natomiast
firmy europejskie czesto wymieniaja dostep do rynku na nowe technologie.
W ten sposéb ograniczaja swoje wydatki na zakup wiedzy.

Alianse pomigdzy firmami amerykanskimi obejmuja szeroki zakres dzia-
talnoéci. Wspotpraca pomiedzy firmami europejskimi koncentruje sie na
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rozwoju oprogramowania i telekomunikacji, przy niewielkim wspoétdziataniu
w przemysle o wysokim stopniu zautomatyzowania proceséw produkcyjnych,
mikroelektronicznym oraz komputerowym. Sojusze pomigdzy firmami ja-
ponskimi sg czestsze, niz weze$niej uwazano. Alianse pomiedzy amerykanski-
mi i europejskimi przedsigbiorstwami sa znaczace we wszystkich dziedzinach.
Wspodtpraca pomiedzy amerykanskimi i japoriskimi firmami jest istotna tylko
w przemysle komputerowym i mikroelektronicznym, najprawdopodobniej
z powodu wczesdniejszej dominacji w tym zakresie partneréw amerykanskich,
a pozniej japonskich. Natomiast kooperacja pomiedzy japonskimi i europej-
skimi organizacjami zdaje sie relatywnie mata, stanowi ona przejaw stabosci
przemystu elektronicznego na starym kontynencie®.

Najnowsze dane MERIT — CATI wskazuja na fakt, iz elastyczne formy
wspotpracy, takie jak sojusze strategiczne staly si¢ bardziej popularne niz for-
malne porozumienia typujoint venture. W 1970 roku wiecej niz 90% wszystkich
zwigzkow stanowily spotki joint venture, ale trend ten obnizyt sie do poziomu
50% w polowie lat 80., natomiast obecnie wynosi on okoto 10%!* Tendencja ta
byta najbardziej widoczna w sektorach high tech, gdzie firmy poszukiwaly chet-
nych dowymiany technologii. Lacznie sektory: farmaceutyczny, informatyczny
i technologii komunikacyjnych, odpowiadaly za 80% wzrost wspélpracy tech-
nologicznej w potowie lat 80. Kooperacja w sektorach o srednim zaawansowa-
niu technologicznym, tj. w przemysle chemicznym, motoryzacyjnym i elek-
tronicznym prawie nie ulegta zmianie w badanym okresie.

2. Internalizacja partnerstwa w zakresie know-how

Czesto celem wspolpracy partnerskiej, jak wczesniej wykazano, jest zdoby-
cie rynku badz przejecie wiedzy technologicznej czy tez pewnych osiagnie¢.
Alianse moga by¢ réwniez wykorzystywane jako szansa dla opanowania regut
i zasad funkcjonowania nowego rynku, wdrozenia konkurencyjnej technolo-
gii, czyli do internalizacji partnerskiego know-how. Sukces tak rozumianego
sojuszu jest trudniejszy do wyceny.

Wspolpraca jest ryzykownym przedsiewzieciem i mniej niz potowa soju-
szy konczy sie osiagnieciem zamierzonego celu. Badania prawie 900 spofek jo-
int ventures ujawnily, ze tylko 45% alianséw zostalo uznane za skuteczne przez
wszystkich partneréw. Inne badania dowodza, ze mniej niz 50% zwiazkéw
partnerskich wienczy sukces'.

13 1. Tidd, ]. Bessant, K. Pavitt, Managing Innovation, op. cit., s. 316.

4 ). Tidd, M. Trewhella, Organizational and Technological Antecedents for Knowledge Acquisition and
Learning, ,R&D Management” 1997, 27 (4), s. 359-375.

5 R. Spekmen, et. al,, Creating Strategie Alliances Which Endure, ,Long Range Planning” 1996, 29 (3),
s.122-147.

199



Danuta Surowka-Marszatek

Powszechna dla uméw o wspolpracy partnerskiej jest ewolucja w cza-
sie zaréwno form, jak i zadan dla przyjetych porozumien. I tak umowa li-
cencyjna moze zastapi¢ spotke joint vemtures. Takze oczywiste niepowo-
dzenie moze przelozy¢ sie na przyszla korzys¢. Sojusz ma zazwyczaj kilka
roznych celéw — niektére wygasaja, inne powstaja — a osiagniete rezulta-
ty moga by¢ zaplanowane lub nie. Dlatego jakakolwiek préba zmierzenia
sukcesu aliansu powinna by¢ wieloplaszczyznowa i dynamiczna, winna
zaklada¢ osiagnigcie roznych efektéw w trakcie ewolucji zwigzku. Powo-
dem porazki moga by¢ rozbieznosci miedzy partnerami, problemy pro-
ceduralne badz niezgodnosci kulturowe. Ponizsza tabela prezentuje naj-
czestsze przyczyny powodujace porazke sojuszy. Ujawniono je w oparciu
o analize 16 przypadkoéw.

Tabela 2. Przyczyny niepowodzen alianséw (na podstawie badan 16 przypad-
kéw)

Przyczyny niepowodzef % Przyzs;inkri\l/(votv):iiF(J:vzviclxé;:jqcych

Réznice miedzy wyznaczonym 50
celem a strategiq dziatania

Problemy partnerskie 38
Relacja silny - staby . 38
Nieporozumienia kulturowe 25
Niewystarczajqce zaufanie 25
Operacyjne / geograficzne wspdtzaleznosci 25
Osobiste nieporozumienia 25
Brak zaangazowania 25
Nierzeczywiste oczekiwania . 25
w stosunku do czasu trwania relagji

Uktady niesymetryczne 13

Zrodlo: G. Duysters, G. Kok, M. Vaandrager, Grafting Successful Strategie Technology Partnerships, R & D
Management” 1999, 29 (4), s. 343-351.

Podczas gdy porazka odniesiona przez partneréw tworzacych zwigzek wy-
nika raczej z nieporozumien i strategicznych rozbieznosci, sukces zalezy w du-
zej mierze od czynnikéw ludzkich i operacyjnych, niz od takich determinant,
jak technologia, rynek czy produkt (por. tabela 3). Jako najistotniejsze czynniki
operacyjne uznano: akceptacje konkretnie nakreslonych celéw i zakresow od-
powiedzialnosci, natomiast najwazniejsze czynniki ludzkie stanowia: wysoki
poziom zaangazowania, komunikacja i zaufanie.
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Tabela 3. Czynniki wplywajace na wyniki wspolpracy w zakresie rozwoju pro-
duktu (n = 106)

Czynnik Responjj:;icggr:?]iiiniojqcy

Ustanawianie zasad 67
Jasno okreslone cele M
akceptowane przez strony

Jasno okreslone zakresy odpowiedzialnosci 19
Cele realne 10
Zdefiniowane kroki milowe w projekcie 1
Czynniki ludzkie 54
Wspétpraca lideréw 22
Zaangazowanie na wszystkich poziomach 1
Zaangazowanie kierownictwa 10
Relacje osobiste 10
Pracownicy 3
Czynniki procesowe 45
Czesta komunikacja 20
Wzajemne zaufanie / otwartosé / szczero$é 17
Regularne przeglgdy wynikéw 13
Planowane dostawy 9
Elastycznosé 3
Réwnosé 42
Wspélne korzysci 22
Réwnosc wzgledem wiadzy / zaleznoéd 1
Réwny wktad 9
Wybér partnera 39
Kultura / styl operacji 13
Wzajemne zrozumienie 12
Uzupetnigjqce sig silne strony 12
Minione doswiadczenie 2

Zrodto: M. Bruce, F Leverick, D. Littler, A Management Framework for Colaborative Product Deve-
lopment, [in:] Product Development: Meeting the Challenge of the Design — Marketing — Interface, eds
M. Bruce, W. Biemans, John Wiley & Sons, Ltd, Chichester 1995, s.171.
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Przeglad 135 niemieckich firm pozwala na lepsze rozeznanie co do istotno-
$ci wymienionych czynnikéw?®. Badanie ujawnito, ze przedsiebiorstwa, kreujac
sojusze, biora pod uwage czynniki ludzkie, ekonomiczne i technologiczne, za-
kladajac, ze wyréznione wezesniej determinanty s3 wzgledem siebie niezalez-
ne. Analiza utworzonych alianséw potwierdza, ze czynniki ludzkie sa najistot-
niejsze, pozwalaja bowiem na budowanie zaufania nieformalnych powiazan
i kreowania wiedzy, co dla przyszlosci powstalych zwiazkéw ma kolosalne
znaczenie. Menedzerowie czesto przykladaja wigksza wage do ,twardych’
czynnikéw technicznych i ekonomicznych, koncentrujac swoja uwage na za-
wieraniu kontraktéw umozliwiajacych powstanie sojuszu, niz do rozwijania
proceséw pozwalajacych na podtrzymanie zwigzku.

Odnotowania wymaga lista czynnikéw, ktéra zapewniala sukces badanym
ukfadom:

+ sojusz jest postrzegany jako istotny przez wszystkich partnerdw,

« wystepuje wspdtpraca wérdd najlepszych,

« istnieje wyczuwalny stopien zaufania pomiedzy partnerami,

« ustalone sa zasady wspéldzialania i zdefiniowane kolejne kroki postepowania,

+ ma miejsce czgsta komunikacja pomiedzy partnerami, w szczegdlnosci wérod
pracownikéw dziatu marketingu i pionu technicznego,

« wspolpracujgce strony wnosza wklad zgodnie z oczekiwaniami,

+ korzysci sa dzielone w sposéb réwnomierny i sprawiedliwy.

Przedsi¢biorstwa budujg wigzi partnerskie, nawiazuja wspoélprace, aby
ograniczac koszty, czas i ryzyko dostepu do nieznanych technologii lub ryn-
kéw. Formy strategicznego uczenia sig, jakie zapewniaja sieci innowacyjne,
koncentruja si¢ na dynamicznej, dlugoterminowej mozliwosci nabycia przez
firmy nowych, technologicznych, rynkowych lub organizacyjnych kompeten-
cji. Dokfadna forma wspotpracy bedzie uzalezniona od motywow i preferencii
partnerow, ale jej wybdr bedzie zawsze zdeterminowany przez charakter tech-
nologii i rynkéw, wyrazony stopniem ich zlozonosci. Sukces partnerstwa uwa-
runkowany jest wieloma czynnikami, wéréd ktorych dominuja determinanty
wzajemnego zaufania i poziom komunikacji. Podejscie preferujace analize
kosztow transakcyjnych objasnia zwiazek wystepujacy pomiedzy motywami
wspolpracy a wybrang forma i struktura aliansu. Podejécie strategiczne, ba-
zujace na analizie procesu uczenia sie, efektywniej bada zwiazek zachodzacy
pomiedzy zarzadzaniem i organizacja sojuszu a kolejnymi rezultatami osiaga-
nymi dzigki wspotpracy tworzacych go firm.

16 M. Bruce, F. Leverick, D. Littler, Complexities of Collaborative Product Development, ,Technovation” 1995,
15(9), 5. 535-552.
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