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Wstep

Doswiadczenia $wiatowego kryzysu finansowego na przetomie pierwszego i dru-
giego dziesieciolecia XXI wieku uwypuklity powigzania proceséw na poszczegol-
nych rynkach w aspektach nie tylko ekonomicznych, ale takze spotecznych. Za-
rzagdzajacy organizacjami wyrazniej dostrzegli skutki swoich decyzji w réznych
wymiarach. Dostrzezono takze szanse na nowe otwarcie lub dalszy rozwdj. Szan-
se te bardzo czesto majg zwigzek z aspektami wymienionymi w tytule niniejszej
publikacji.

Na szczeblu panstw i gospodarek narodowych w Europie rozwaza sie korzysci
i straty wynikajgce z przystgpienia do Unii Europejskiej lub przyjecia wspdlnej
waluty. Przed pierwszg z tych decyzji stoi miedzy innymi Serbia, przed drugg Pol-
ska. Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, wspotpracujac na
polu naukowym z osrodkami naukowymi w Serbii, w tym w Belgradzie i Nowym
Sadzie, stara sie na miare swoich mozliwosci wigczy¢ w ten proces miedzy inny-
mi poprzez publikacje i dyskusje naukowe, z ktorych jedna odbyta sie podczas
X jubileuszowej Miedzynarodowej Konferencji Naukowej , Panstwo, Gospodar-
ka, Spoteczenstwo” organizowanej 14—15 czerwca 2010 roku w Krakowie.

Publikacja sktada sie z trzech czesci. Pierwsza z nich dotyczy uwarunkowan
zmian w organizacjach widzianych z poziomu mikroekonomicznego. W pierw-
szym opracowaniu poruszono zagadnienie spotecznej wartosci dodanej. Autorka
pokazuje, jak decydenci zarzgdzajgcy organizacjami mogg uwzglednia¢ pozytyw-
ne oddziatywanie organizacji na wspdlnote lokalng i Srodowisko, kreujgc swego
rodzaju zysk spoteczny, ktérego pomiar jest obecnie dyskutowany w wielu ptasz-
czyznach. Drugie opracowanie tej czesci udowadnia, ze marketing postrzegany
tradycyjnie jako narzedzie do zwiekszenia sprzedazy i zyskdw moze, a nawet po-
winien skutecznie wpisywac sie w zarzgdzanie organizacjami non-profit. Specy-
fika takich dziatan marketingowych moze dotyczy¢ miedzy innymi promocji idei
i pozytywnych, ze spotecznego punktu widzenia, zachowan. Trzecie opracowa-
nie wskazuje, z jakim ryzykiem wigzac sie mogg innowacyjne dziatania przedsie-
biorstwa. Umiejetnos¢ identyfikacji poszczegdlnych rodzajow ryzyka sprzyja ich
minimalizacji. W czwartym opracowaniu autor analizuje modele prowadzenia
biznesu. Innowacyjnos¢ moze tu by¢ dostrzezona na kilku poziomach — dosto-
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sowania modelu do opisywanej rzeczywistosci, trafnosci prognostycznej oraz
identyfikacji obszaréw wptywajacych na podniesienie skutecznosci zmian w pro-
wadzonych dziataniach biznesowych.

Pierwszg cze$¢ zamyka opracowanie wspotpracownikow Krakowskiej Aka-
demii z Nowego Sadu w Serbii, ktérzy prébujg dokonaé nowatorskiego w tych
warunkach potaczenia koncepcji kapitatu intelektualnego z konstrukcjg tozsa-
mosci organizacji. Szybkie zmiany technologiczne, nasilenie konkurencji, skré-
cenie cyklow zycia produktow, modyfikacja potrzeb, wiedzy i oczekiwan konsu-
mentdw wymagajg sprawnego i elastycznego dopasowania zaréwno biezacego,
jak i strategicznego zarzadzania. Do sprostania tym zadaniom niezbedny jest,
zdaniem autordw, kapitat intelektualny. Nie jest on tym samym co kapitat ludz-
ki, stanowigcy konieczng, cho¢ niewystarczajgcg podstawe rozwoju kapitatu in-
telektualnego. Dzieki wspomnianemu potgczeniu mozna tatwiej opracowywacé
i operacjonalizowac strategie firmy oraz tworzy¢ jej kulture, tozsamos¢, wizeru-
nek identyfikowalny przez klientéw mimo szybkich i nieprzewidywalnych zmian
w otoczeniu.

Druga cze$¢ koncentruje sie na zmianach w ujeciu regionalnym. Pierw-
sze opracowanie tej czesci wskazuje na interdyscyplinarno$¢ obszaréow wiedzy
i umiejetnosci, jakimi powinien postugiwac sie wykonujgcy nowy zawdd koor-
dynatora proceséw rewitalizacji, aby skutecznie wprowadza¢ innowacje, biorgc
pod uwage spoteczne i marketingowe wyzwania gospodarki przestrzennej i za-
rzagdzania regionami. Rewitalizacja obszarow miejskich, koordynowanie wspol-
nych, publiczno-prywatnych akcji promocyjnych w celu przyciggniecia inwesto-
réw i turystéw, to tylko niektére z licznych wyzwan, stojgcych przed kandyda-
tami do tego zawodu. Drugie opracowanie to analiza zachodzacych zmian oraz
czynnikdéw rozwoju wybranych regionéw w Polsce, z uwzglednieniem potencjatu
ludnosciowego i jego zmian, potozenia duzych miast, wptywy z podatkdw, pozio-
mu infrastruktury, w tym uwarunkowan komunikacyjnych. Opracowanie moze
stuzy¢ wtadzom gmin, powiatéw i wojewddztw w planowaniu dziatan stuzgcych
zrownowazonemu rozwojowi zarzgdzanymi obszarami.

Czes( trzecia dotyczy aspektow kreowania zmian w ujeciu makroekonomicz-
nym. Autorka pierwszego opracowania w tej czesci rozwaza zagadnienie wzajem-
nego wptywu otwartosci gospodarki (mierzonej relacjg obrotéw handlowych do
PKB) i integracji ze strefg euro. Analizowane sg tu zmiany otwartosci gospodarki
w krajach, ktére przyjety juz euro w kontekscie ustalenia pozgdanego poziomu
takiej otwartosci dla krajéw, ktére aspirujg dopiero do przyjecia wspdlnej walu-
ty. W drugim opracowaniu autorzy upatrujg wzrostu konkurencyjnosci serbskiej
gospodarki gtéwnie w podniesieniu na wyzszy poziom sektora rolnictwa w tym
kraju. Dziatania te powinny wpisywac sie w zréwnowazony rozwdj gospodar-
czy, ktérego idea nie zostata jeszcze dostatecznie w tym obszarze zdefiniowana.
Trzeci tekst uscisla strategie marketingowe, ktére mogg towarzyszy¢ wspieraniu
rolnictwa ekologicznego w Serbii. Procesy te wymagajg przemian spotecznych,
efektywniejszego wykorzystania energii oraz infrastruktury, wprowadzenia inno-
wacyjnych rozwigzan w przetwdrstwie i sprzedazy finalnych produktow.
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Mimo réznych poziomoéw (mikroekonomicznego, regionalnego i makroeko-
nomicznego) oraz charakteréw organizacji (dochodowych i non profit), analizo-
wanych w poszczegdlnych rozdziatach, monograficzny charakter niniejszej publi-
kacji wynika z tych samych czynnikéw wymienionych w tytule, ktérych uwzgled-
nienie sprzyja opracowaniu i wdrozeniu zmian w rozpatrywanych organizacjach
i obszarach gospodarczych.

dr hab. Dariusz Fatuta
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Maria Plonka

Spoteczna wartos¢ dodana jako kryterium
decyzyjne podmiotow gospodarczych

Wprowadzenie

Problem wyceny wartosci spotecznej przedsiewzie¢ zaczynajg dostrzega¢ pod-
mioty gospodarcze, poniewaz obecnie wiele efektéw gospodarczych jest two-
rzonych dzieki realizowanym przedsiewzieciom spotecznym. Coraz czeSciej mowi
sie 0 aktywach, ktére nie majq nalezytego odzwierciedlenia w sprawozdawczosci
finansowej z uwagi na ich niskg kwantyfikowalnos¢ i czesto wysoka zmiennos¢.
Nieuwzglednienie tego aspektu w rachunkowosci powoduje, ze analiza i oce-
na aktywdw w czysto finansowym wymiarze jest coraz mniej wiarygodna, stad
tez w kontekscie niskiej kwantyfikowalnosci kapitatu intelektualnego, uczestni-
czacego w coraz wiekszym stopniu w procesach gospodarczych i coraz czesciej
decydujagcego o ich efektywnosci, podnosi sie potrzebe gtebszej rewolucji w ra-
chunkowosci XXI wieku.

Zasadniczym celem funkcjonowania kazdej organizacji w Srodowisku gospo-
darczym jest kreowanie wartosci dodanej, rozpatrywanej w aspekcie finansowym
i pozafinansowym. Jednym z podstawowych narzedzi pomiaru wartosci dodanej
i kryterium podejmowania decyzji zarzgdczych jest relacja: koszt—korzysé.

Dziatalnos$¢ podmiotéw gospodarczych ma tworzy¢ wartos¢ dodang i relacje
z interesariuszami, co ma daleko idgce konsekwencje dla ich funkcjonowania,
oraz procesoéw podejmowania decyzji.

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych aspektéw zwigzanych z kre-
owaniem i pomiarem spotecznej wartosci dodanej przez podmioty gospodarcze
i dylematéw dotyczacych kwantyfikacji poszczegdinych komponentéw rachunku
kosztow i korzysci spotecznych.

Zainteresowanie problematykg spotecznej wartosci dodanej w Srodowisku
biznesowym jest coraz wieksze i wynika z faktu, ze coraz czesSciej kapitat spo-
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teczny, obok kapitatu finansowego i intelektualnego, jest wazng determinantg
i miernikiem wartosci firmy.

Przestanki zainteresowania spoteczng wartoscia
dodang przez podmioty gospodarcze

Cele spoteczne jako misja organizacji realizowane sg przez sektor organizacji
»hot for profit” oraz polityke paristwa. Coraz wiecej jednak podmiotéw gospo-
darczych wyznacza sobie i realizuje cele spoteczne jako dodatkowe aspekty swej
dziatalnosci. Oddziatywanie spoteczne jest przedmiotem coraz wiekszego zainte-
resowania podmiotéw gospodarczych nastawionych na realizacje zyskéw, ponie-
waz w coraz wiekszym stopniu tradycyjne podejscie transakcyjne jest zastepowa-
ne podejsciem relacyjnym, a dziatanie w kategoriach maksymalizacji zysku jest
zastepowane dziataniem w kategoriach maksymalizacji wartosci firmy. Jest to
wyraz strategicznego zarzadzania podmiotow gospodarczych, w ramach ktére-
go podejscie dtugodystansowe wypiera podejscie krétkodystansowe w ogdélnym
rachunku efektywnosci. Realizacja celéw spotecznych nie zawsze przynosi efekty
wymierne w finansowych miarach, niemniej jednak coraz wiecej przedsiebior-
cow jest przekonanych, iz w perspektywie realizacja celéw spotecznych przekta-
da sie na wiarygodnos¢ podmiotu, co z kolei znajduje czesto odzwierciedlenie
w efektach finansowych. Zwigzek pomiedzy wartoscia dla klienta a wartoscia
dla przedsiebiorstwa jest bezsporny, poniewaz klient, ktéry dostrzega wartosc
firmy i oferowanego produktu, dokonuje zakupu i generuje przychody przedsie-
biorstwa, wptywajac rowniez na jego efektywnos¢ finansowa. Przestankg inten-
sywnosci zmian i dodatniego sprzezenia zwrotnego powinny by¢: wiarygodnos¢
podmiotu (jako przyczyna) i zaufanie klienta (jako skutek). Doceniajgc istnienie
powyzszego sprzezenia zwrotnego, podmioty biznesowe coraz czesciej docenia-
ja aspekty spoteczne. W tym kontekscie obserwuje sie rozwdj i praktyczng re-
alizacje koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu?. Gtdwnymi motywami
i przejawami stosowania strategii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu s3:
— budowanie zaufania i wiarygodnosci, jako komponentéw kreowania warto-
Sci firmy,
— tworzenie wyznacznikdw etyki i legalizmu, determinujacych postrzeganie
firmy,
— budowanie swiadomosci konsumenckiej,
— uzyskanie wsparcia (np. finansowego) w inicjowaniu i dziataniach pozada-
nych spotecznie, lecz nie zawsze kreujgcych efektéw finansowych.
Tabela 1 prezentuje podstawowe rdznice miedzy przedsiebiorstwami a podmio-
tami sektora ,not for profit” w kwestii podejscia do realizacji misji spotecznej.

1 Szerzej o koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w: M. Ptonka, Wybrane
problemy rachunku kosztéw i korzysci spotecznych podmiotéw ekonomii spotecznej,
»Ekonomia Spoteczna” 2008, nr 2, s. 26-34.
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Tabela 1. Realizacja misji spotecznej w sektorze przedsiebiorstw
i w sektorze ,not for profit”

Kryteria Przedsiebiorstwa /CSR Podmioty sektora ,not for profit”
Cele — Analiza spotecznego odbioru wi- |- Przedstawienie i ocena cato-
zerunku firmy oraz jego weryfikacja |ksztattu spotecznego oddziatywa-
w opinii klientdw i kontrahentéw, |nia organizacji,

— Analiza wewnetrzna firmy pod — Podstawa dziatalnosci i we-
katem jej spotecznej tozsamosci ryfikacji tozsamosci organizacji
i wizerunku, w trzech obszarach: spotecznym

— Ocena skutecznosci strategii spo- |(wptyw na ludzi i spoteczenstwo),
tecznie odpowiedzialnego biznesu, [$rodowiskowym (dbatosc¢ o sSro-

— Ocena skutkéw spotecznych i za- |dowisko naturalne), gospodar-
sad etyki postepowania przedsie- |czym (wptyw na lokalng, regional-
biorstwa w kontekscie jego celdw  |ng badz narodowa gospodarke).
oraz celdw interesariuszy,

— Dostarczanie spoteczenstwu in-
formacji o programach spotecznych
realizowanych przez firme.
Przedmiot |- Pomiar wytacznie wewnetrznych |- Pomiar aspektéw zewnetrz-
pomiaru aspektoéw dziatalnosci przedsiebior- |nych dziatania organizacji, w tym
stwa (wizerunek firmy w oczach wptywu na najblizsze otoczenie
pracownikow i interesariuszy, i spotecznosc¢ lokalna.

zgodnos¢ dziatalnosci z zatozonymi
celami i przyjetymi zasadami i war-

tosciami).
Korzysci dla |- Informacja o osiggnieciach firmy |- Identyfikacja i wycena ze-
podmiotu |i zarzadu, wnetrznych korzysci spotecznych
— Identyfikacja potrzeb interesariu- [generowanych przez organizacje
szy i umacnianie ich lojalnosci, — Informowanie interesariuszy
— Analiza ryzyka, 0 podejmowanych dziataniach
— Budowanie pozytywnego wize-  |i ich skutkach
runku firmy, — Analiza ryzyka
— Wzrost wartosci firmy, — Uzasadnienie potrzeby swojego
— Wozrost sprzedazy i zyskdw. istnienia, potwierdzenie realizacji

misji spoteczne;j.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie B. Juraszek-Kopacz, J. Tyrowicz, Zmierzy¢ nie-
mierzalne, czyli o pomiarze oddziatywania spotecznego. Poradnik dla organizacji pozarzg-
dowych i przedsiebiorstw spotecznych, Warszawa 2008, s. 32.

Komponentami tworzenia spotecznej wartosci dodanej dla klienta przez

przedsiebiorstwo sg zatem nastepujgce kategorie korzysci:

— zwigzane z zestawem okreslonych cech produktu (np. jakos¢, cena, funkcjo-
nalnos¢, itp.),

— zwigzane z tworzeniem wtasciwych relacji z klientem (np. system CRM, part-
nerstwo, systemy lojalnosciowe),
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— zwigzane z postrzeganiem przedsiebiorstwa przez jego klientow i wynikaja-
ce z pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa lub marki oferowanych pro-
duktow.

Tworzenie spotecznej wartosci dodanej dotyczy szerszego kregu interesariu-
szy niz aktualnii potencjalniklienci. Oprdcz klientdw, coraz czesciej interesariusze
zewnetrzni stanowig wazny komponent ksztattujacy tozsamosc¢ i przejrzystosc¢
przedsiebiorstwa i kazdej organizacji. Komunikacja, wiezi, znajomos¢ srodowiska
sg atutem, ktory jest coraz czesciej brany pod uwage w praktycznej dziatalnosci
podmiotu gospodarczego.

Spoteczna warto$¢ dodana — istota i dylematy jej pomiaru

Wspodtczesnie coraz wieksze zainteresowanie dotyczy miernikdw opartych na
wartosci kreowanej. Podstawg tych koncepcji jest przekonanie, ze ocena efek-
téw gospodarowania powinna by¢ oparta nie na miernikach zysku ksiegowego,
lecz zysku ekonomicznego?.

Spoteczna warto$¢ dodana jest nieuchwytnym, lecz odczuwanym przez
podmioty gospodarcze efektem gospodarowania i ma coraz wieksze znaczenie
w ogdlnym rachunku efektywnosci przedsiebiorstw.

Problematyka pomiaru wptywu spotecznego zostata podjeta na forum pu-
blicznym po raz pierwszy na poczatku lat 70. XX wieku, w zwigzku z konieczno-
$cig opracowywania raportow dotyczgcych efektow uzyskiwanych z inwestycji
spotecznych. Pierwotnie problem kreowania spotecznej wartosci dodanej od-
nosit sie do organizacji nienastawionych na zysk (,,not for profit”), ktérych isto-
tg dziatania byta realizacja misji spotecznej. Jak pisat P. Drucker, celem istnienia
kazdej organizacji ,,not for profit” sg wyniki, czyli zmiany zachodzace wsréd ludzi
i w spoteczenstwie. Te wyniki sg wszakze jednym z najtrudniejszych obszardw,
z jakimi ma do czynienia kierownictwo organizacji ,,non profit”3. Koncepcja spo-
tecznej wartosci dodanej rozwija sie od dawna w Wielkiej Brytanii, Belgii czy
Finlandii, w kontekscie oceny efektywnosci dziatann podmiotéw ekonomii spo-
tecznej. W dokumentach brytyjskich organizacji spoteczna warto$¢ dodana od-
nosi sie do korzysci, jakie dziatania podmiotéw przynoszg spotecznosci w postaci
wptywu spotecznego lub sSrodowiskowego*. Doswiadczenia brytyjskie wykazujg,
ze powszechnie stosowanymi sg te metody, ktére pozwalaja na ocene stopnia
realizacji misji i celow spotecznych. Na szczegdélng uwage zastugujg w nich meto-
dy: Social Accounting i audyt spoteczny (Social Audit), czesto stosowane tgcznie,

2 A. Smith okreslit wynik jako ,przyrost bogactwa”. Na pojecie zysku ekonomicznego
zwrocit uwage A. Marshall w XIX w., stwierdzajac, ze ,to, co pozostaje z zyskow [...]
mozemy nazwac zyskiem z przedsiewziecia lub z tytutu sprawowania zarzgdu”.

3 P.F. Drucker, Zarzqdzanie organizacjq pozarzqgdowgq. Teoria i praktyka, ttum. M. Wa-
nat, Warszawa 1995, s. 107.

4 Making the Case. Social Added Value Guide, Communities Scotland, www.communi-
tiesscotland.gov.uk, s. 6 (20.05.2010).
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zwraca sie tez uwage w wymienionych metodach na analize interesariuszy i ich
wktad w tworzenie spotecznej wartosci dodane;.

W Polsce obserwuje sie rowniez coraz wieksze zainteresowanie tg problema-
tyka, z uwagi na fakt, ze tradycyjne mierzenie wynikéw dziatalnosci spotecznej
wedtug miar finansowych czy ekonomicznych jest juz niewystarczajgce i czesto
nie uzasadniatoby w petni korzysci wynikajacych z okreslonych dziatan gospo-
darczych lub inwestycji spotecznych.

Warto$¢ dodana (nadwyzka korzysci nad kosztami) powinna by¢ w zatozeniu
wynikiem dziatalnosci kazdej organizacji. W konstrukcji wszystkich wskaznikéw
efektywnosci mozna wyréznic:

— wskazniki wejsciowe (koszty, naktady inwestycyjne, kapitat) oraz
— wskazniki wyjsciowe (korzysci, efekty).

Analiza efektywnosci dotyczy zwigzkdéw przyczynowo-skutkowych miedzy
wskaznikami ,wejscia” a wskaznikami ,wyjscia”.

Spoteczng warto$¢ dodang mozna zdefiniowac jako ,,dodatkowy zysk stano-
wigcy pozytywny rezultat (dla ludzi, dla srodowiska, dla wspdlnoty lub dla lokal-
nej gospodarki) wytworzony przez organizacje w trakcie tworzenia produktéow
lub dostarczania ustug, za ktére odbiorca ptaci”>.

Pomiar wartosci dodanej podmiotu gospodarczego powinien by¢ dokonywa-
ny w trzech kategoriach:

— finansowej — FVA (,Financial Value Added”),
— ekonomicznej— EVA (,,Economic Value Added”),
— spotecznej— SVA (,,Social Value Added”).
Kreowanie wartosci dodanej przez podmioty przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Dziatalno$¢ podmiotu a kreowanie wartosci dodane;j

Kapitat W ( Dmafanla\ ( Produktv] ( Rezultatv W ( Oddziafywanie

JCJC J [ J o

FVA - zysk operacyjny po opodatkowaniu

- /
'

EVA — FVA pomniejszona o koszt kapitatu (wtasnego i obcego)

- %
e

SVA - EVA skorygowana o rachunek kosztéw i korzysci spotecznych

Zrédto: opracowanie wiasne.

> K. Krawczyk, D. Kwiecinska, Audyt spoteczny jako metoda oceny dziatalnosci przedsie-
biorstw spotecznych — na tle innych sposobdw okreslania spotecznej wartosci doda-
nej, [w:] Wspieranie ekonomii spotecznej, red. J. Hausner, Krakéw 2008, s. 94.
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Model ten zaczerpnieto z procedur i metod oceny projektow spotecznych,
wspotfinansowanych ze $Srodkéw Unii Europejskiej i koniecznosci ewaluacji
projektéw spotecznych. W powyzszym schemacie kapitat oznacza zasoby ma-
terialne, finansowe, intelektualne, organizacyjne, zaangazowane przez podmiot
w trakcie wdrazania danego projektu i rozumiane jako koszt. Dziatania to czyn-
nosci przetwarzajace kapitat na produkty (np. remont lokalu). Produkty s3 tu
rozumiane jako materialna i niematerialna oferta, ktérg wnioskodawca adresuje
w trakcie realizacji projektu, z wykorzystaniem zaangazowanych zasobdéw do in-
teresariuszy i klientow. Rezultaty to bezposrednie i natychmiastowe kwantyfi-
kowalne efekty dziatania u bezposrednich beneficjentéw. Oddziatywanie ozna-
cza konsekwencje realizacji danego projektu wykraczajgce poza bezposrednie
i natychmiastowe efekty dla beneficjentéw i oznacza odlegte w czasie i na ogét
niekwantyfikowane skutki dla beneficjentéw bezposrednich i Srodowiska spo-
tecznego®.

Finansowa wartos¢ dodana (Financial Value Added, FVA) reprezentuje tra-
dycyjne podejscie ksiegowe, w ktérym rachunek kosztéw i korzysci ma wymiar
skwantyfikowany ksiegowo w postaci kosztéw i przychoddéw, a wykazywanym
efektem jest zysk operacyjny po opodatkowaniu. W obecnie obowigzujacej
sprawozdawczosci rachunkowej model okresowego rachunku zyskéw i strat nie
uwzglednia ekonomicznej kategorii kosztu alternatywnego. W efekcie ksiegowy
wynik finansowy nie udziela odpowiedzi na pytanie, czy zastosowany kapitat
zostat wykorzystany w najbardziej efektywny sposéb. Nie istnieje tego rodza-
ju ksiegowa kategoria kosztéw alternatywnych, mimo powszechnej zgodnosci,
Ze nie ma niczego za darmo’. Znaczenie kategorii zysku ekonomicznego rosnie
w warunkach coraz wiekszego zainteresowania kapitatem intelektualnym i inwe-
stowaniem w niewymierne wartosci jednostki gospodarczej®.

Ekonomiczna wartos¢ dodana (Economic Value Added, EVA) jest bardziej
precyzyjnym wskaznikiem, poniewaz w ocenie efektywnosci uwzglednia, oprécz
zysku operacyjnego po opodatkowaniu, réwniez alternatywny koszt kapitatu.
Korzysci, jako pozytywne efekty ptyngce z okreslonej alternatywy, oznaczajg
jednoczesnie utrate korzysci ptynacych z pozostatych alternatyw, powodujac po-
jawienie sie kategorii kosztu alternatywnego, czyli ,wartosci najbardziej cennej
niewykorzystane] alternatywy”®. Koszt alternatywny oznacza réwniez ,koszty
utraconych mozliwosci” i dotyczy sytuacji, w ktdrej wykorzystujgc kapitat w pro-
cesie kreowania wartosci dodanej nie jesteSmy w stanie uzy¢ ich w innym pro-
cesie. Peter Drucker w artykule w ,Harvard Business Review” z 1995 roku ujat
problem nastepujaco: ,,ekonomiczna wartos¢ dodana opiera sie na zasadzie,

& Szerzej: H. Guz, Zarzqdzanie projektami spotecznymi, [w:] Zarzqdzanie podmiotami
ekonomii spotecznej, red. J. Hausner, Krakéw 2008, s. 130-150.

7 M. Dobija, Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling, Warszawa 1997, s. 343.

& Wartos¢ aktywdw netto firmy Coca-Cola w 1996 r. wynosita 4% jej wartosci rynkowej
a 6% w przypadku firmy Microsoft (za: B. Micherda, Ustawa o rachunkowosci ze sko-
rowidzem, Krakéw 2001, s. 35).

° D.R. Kamerschen, R.B. McKenzie, C. Nardinelli, Ekonomia, Gdarisk 1992, s. 21.
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ktdérg znaliSmy od dawna: to, co nazywamy zyskiem, [...] nie jest zazwyczaj zad-
nym zyskiem. Dopdki przedsiebiorstwo nie zarobi kwoty przewyzszajacej koszty
kapitatu, dopdty ponosi strate. Niewazne, ze ptaci podatki, tak jakby osiggato
zysk. Przedsiebiorstwo wcigz oddaje gospodarce mniej, niz od niej bierze w po-
staci zasobéw. [...] Nie dodaje bogactwa, ale je niszczy”*°. Z matematycznego
punktu widzenia EVA réwna sie réznicy miedzy zyskiem operacyjnym po opo-
datkowaniu i odpowiednim kosztem kapitatu (obcego i wtasnego). EVA znana
jest w Srodowisku ekonomicznym jako zysk ekonomiczny. W ocenie efektywno-
Sci przedsiebiorstwa oczekuje sie nie tylko dodatnich wskaznikéw efektywnosci
finansowej (np. rentownosci), lecz rowniez ksztattowania sie ich na poziomie
przewyzszajgcym koszt kapitatu. EVA, zdaniem jej twércow (firma konsultingowa
Stern Steward & Company z Nowego Jorku)'?, jest miarg uwzgledniajacy wszyst-
kie elementy wptywajgce na zwiekszenie lub zmniejszenie wartosci jednostki
gospodarczej'?. Wskaznik ekonomicznej wartosci dodanej wskazuje, o ile przy-
rosta wartos¢ zainwestowanego kapitatu i w swej formule uwzglednia nie tylko
finansowe aspekty dziatalnosci, lecz rowniez koszty i korzysci niematerialne, de-
cydujace o wartosci rynkowej organizaciji.

Spoteczna wartos¢ dodana (Social Value Added, SVA) uwzglednia w rachun-
ku efektywnosci, oprécz wszystkich kategorii zwigzanych z zyskiem ekonomicz-
nym, rowniez niekwantyfikowalne czynniki, do ktérych zaliczy¢ mozna ,koszty
lub korzysci ukryte”, czyli ,niewykorzystane lub wykorzystane mozliwosci wyko-
nania lub pozyskania czegos innego, lub zastosowania posiadanych zasobdéw do
innego celu” oraz koszty lub korzysci zewnetrzne czyli , niewykorzystane lub wy-
korzystane korzystne efekty zewnetrzne, uzyskiwane w produkcji i konsumpcji,
odczuwane przez osoby trzecie” (np. wiarygodnos¢ firmy, ochrona srodowiska
naturalnego, spadek patologii spotecznej itp.)™. Kapitat spoteczny nie jest zaso-
bem branym pod uwage w tradycyjnym ujeciu bilansowym. Spoteczna wartosc¢
dodana, mierzona w szerszym kontekscie, moze sie realizowac nawet w warun-
kach ujemnej rentownosci w finansowym wyrazeniu. W przypadku podmiotéw
»hot for profit” jest ona wyrazem realizacji misji organizacji, w przypadku przed-
siebiorstw gtdwng motywacjg jest budowanie marki poprzez kreowanie pozy-
tywnego wizerunku firmy nie tylko wsréd aktualnych i potencjalnych klientéw,
lecz takze w szerszym gronie interesariuszy. Inwestycje spoteczne na ogoét sg nie-
rentowne w finansowym wyrazeniu, lecz w dalszej perspektywie sg korzystne

1 P. Drucker, The Information Executives Truly Need, ,Harvard Business Review”, Jan.—
Feb. 1995, www.hbr.org (20.05.2010).

1 Termin ,ekonomiczna wartos¢ dodana” — EVA (Economic Value Added) zostat wpro-
wadzony i opatentowany przez firme konsultingowg Stern Steward & Company
z Nowego Jorku jako narzedzie wspomagajace korporacje w maksymalizacji wartosci
zainwestowanej przez akcjonariuszy. Dotychczasowe miary wykonania ROA i ROE,
nieuwzgledniajace wartosci kapitatu intelektualnego nie sprawdzaty sie dla celéw po-
dejmowania decyzji strategicznych. Zaistniata potrzeba wypracowania miary, ktéra
lepiej wspomagataby ocene pracy zarzadzajacych.

12 B. Micherda, op. cit., s. 37-38.

13 R.D. Kamershen, op. cit., s. 88—89.



20 Maria Plonka

dla spoteczenstwa i ,wracajg” jako korzystne efekty do sektora biznesowego (np.
aktywizacja regiondw zaniedbanych kreuje zwiekszony popyt ludnosci na pro-
dukty sektora biznesowego). Coraz czesciej dominuje przekonanie w sektorze
biznesowym o dodatnim sprzezeniu zwrotnym miedzy spoteczng a finansowa
wartoscig dodang, co ilustruje rysunek 2.

Rysunek 2. Sprzezenie zwrotne miedzy spoteczng a finansowga wartoscig
dodang

Kreowanie wizerunku, marketing relacyjnyzb
Podmiot Spoteczenstwo
gospodarczy Satysfakcja, lojalnos¢ klientéw, wzrost sprzedazy —FVA | Interesariusze

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najwazniejszym komponentem kapitatu spotecznego jest marketingowa
wartos¢ dodana, ktéra w aspekcie tradycyjnym jest dodaniem do oferowanych
na rynku produktéw cech, ktore sprawig, ze te produkty osiggng przewage kon-
kurencyjng. W tym kontekscie nalezy nawigza¢ do koncepcji wartosci dla klien-
ta, ktdra jest subiektywng, dokonang przez klienta oceng ogdlnej uzytecznosci
produktu na tle produktéw konkurencyjnych i sprawia, ze klient kupuje dany
produkt, rezygnujac z produktéw konkurencji. Dzieje sie tak zazwyczaj dzieki su-
biektywnemu odczuciu, ze wybierajgc konkretny produkt, otrzymuje wraz z nim
trudno definiowalng — wartos$¢ dodang, postrzegang przez niego subiektywnie.
Wartos¢ dla klienta jest postrzegang przez niego wartoscig korzysci ekonomicz-
nych, technicznych i spotecznych osigganych w zamian za cene ptacong za pro-
dukt, z uwzglednieniem dostepnej na rynku, konkurencyjnej oferty. Z perspekty-
wy przedsiebiorstwa warto$¢ oferowana klientowi to wigzka korzysci w postaci
produktow oferowanych klientom po to, aby zapewnic sobie ich satysfakcje i lo-
jalnos¢, a w konsekwencji przychody ze sprzedazy i wzrost wartosci firmy.

Istotnym problemem w rachunku kosztéw i korzysci spotecznych jest rela-
tywnie diugi okres zwrotu (czesto przekraczajgcy cykl pokoleniowy, np. swia-
domos¢ ekologiczna, edukacja, wzorce kulturowe), ktory sprawia, ze catkowita
ewaluacja projektu jest poza zasiegiem czasowym w stosunku do jego realizacji.

Drugi, istotny problem projektéw spotecznych, wigze sie z niskg kwantyfiko-
walnoscig ich celéw. Projekty spoteczne cechuje wiele aspektéw jakoSciowych,
niewymiernych ekonomicznie i statystycznie, decydujgcych o ostatecznym ra-
chunku kosztéw i korzysci spotecznych przedsiewziecia. Mozna tutaj wykorzy-
sta¢ stosowane w przypadku projektdw unijnych wskazniki produktu, rezultatu
i oddziatywania, ustalajac dla kazdego wskaznika zestaw szczegétowych kryte-
riow ,twardych” (wyrazonych w wartosciach finansowych) i ,miekkich”, podle-
gajacych ocenie bonitacyjnej, szacowanej na wartosci finansowe.
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Kolejnym, specyficznym aspektem dziatan spotecznych jest zatozona maso-
wosc¢ efektow spotecznych, ktéra czesto w wymiarze finansowym z zatozenia
moze by¢ nierentowna. Przyktadowo, nowoczesne boisko sportowe, kort teni-
sowy, dobra prywatna szkota, szpital, elitarna wystawa czy koncert moga przy-
nies¢ korzysci w wymiarze finansowym, lecz nie przyniosg korzysSci w wymiarze
spotecznym.

Wazng cechg specyficzng pomiaru efektywnosci spotecznej jest wielokryte-
rialnos$¢ oceny efektéw inwestycji i proceséw spotecznych (np. zréwnowazony
rozwdj spoteczno-gospodarczy) itp.

Préba operacjonalizacji spotecznej wartosci dodanej

Pomiar spotecznej wartosci dodanej jest utrudniony, z uwagi na fakt, ze wiek-
szo$¢ komponentéw tego pomiaru ma charakter niekwantyfikowany; stad nale-
2y wykorzystac i zaadaptowaé metody pomiaru czynnikéw jakoSciowych. W ra-
chunku efektywnosci spotecznej nalezy uwzglednié¢ takze wieksza liczbe czynni-
kéw i ztozonos¢é procesdw spotecznych, co ilustruje tabela 2.

Tabela 2. Wybrane obszary badawcze efektywnosci ekonomiczno-finansowej
i spotecznej

Obszary badawcze efektywnosci Obszary badawcze efektywnosci spotecznej
ekonomiczno-finansowej

Beneficjentem jest podmiot Beneficjentami s3: klienci, grupy spoteczne,
gospodarczy region, inni interesariusze

Wezszy zakres tresciowy Szerszy zakres tresciowy

(oparty na sprawozdawczosci (oparty na sprawozdawczosci i dokumentacji
i dokumentacji finansowe;j oraz zasadach polityki ekonomicznej
organizacji) i spotecznej kraju, regionu, grupy)

Mniejsza liczba kryteridw i czynnikdéw|Wieksza liczba kryteridw i czynnikéw
efektywnosci branych pod uwage efektywnosci branych pod uwage

Gtéwnym rezultatem jest Gtéwnym rezultatem jest efektywnosc
efektywnosc finansowa — dominujg  [spoteczna — dominuja czynniki ekonomiczno-
czynniki ekonomiczno-finansowe -spoteczne

Gtéwnymi wskaznikami efektow sg:  |[Dominujg wskazniki i efekty spoteczne

— zyskownosé, (dodatnie lub ujemne) oraz zasady, np.:

— ptynnos¢ finansowa, —ochrona srodowiska i ekologia,

— stopa zwrotu, — tworzenie nowych miejsc pracy,

— dzwignia finansowa itp. — aktywizacja ludnosci (gospodarcza,

kulturalna, edukacyjna itp.),
—réwnosc szans, brak dyskryminacji,
— (re)witalizacja regiondw itp.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Kryteria oceny efektywnosci dzieli sie w uproszczony sposéb na kryteria
»twarde” i ,miekkie”. Kryteria ,twarde” odnoszg sie do oceny realizacji gtéwne-
go celu, sg definiowalne, mierzalne i wzglednie tatwe w operacjonalizacji (np.
kryteria efektywnosci finansowej). Kryteria ,,miekkie” sg trudniejsze do zdefinio-
wania i operacjonalizacji, wymagaja czesto stworzenia indywidualnych narzedzi
i procedur ich pomiaru. Dominujg one w ocenie efektywnosci spotecznej. Tabe-
la 3 przedstawia rodzaje, miary i wskazniki pomiaru poszczegdlnych rodzajow
efektywnosci przez podmioty ekonomii spotecznej.

Tabela 3. Rodzaje, miary i wskazniki pomiaru wartosci dodanej na réznych
poziomach

Rodzaj efektywnosci Miary efektywnosci Wskazniki
Efektywnosc finansowa |Finansowa warto$¢ Kryteria ,twarde”:

dodana (FVA) (zysk) FROA, FROE, FNPV, FIRR
Efektywnosc Ekonomiczna wartos$¢ Kryteria ,twarde” i ,miekkie”:
ekonomiczna dodana — zysk EROA, EROE, ENPV, EIRR

ekonomiczny (EVA)

Efektywnos¢ spoteczna |Spoteczna warto$¢ dodana |Kryteria ,,miekkie”
(relacyjna) (SVA) SROA, SROE, SNPV, SIRR

Zrédto: opracowanie wtasne.

Efektywnosc finansowa przedsiewzie¢ spotecznych (FVA) jest to relacja efek-
toéw do naktadéw, mierzona kategoriami pienieznymi. Podstawowymi finanso-
wymi miernikami oceny podmiotow biznesowych s3: zdolnos$¢ do generowania
zysku w dtugim okresie oraz ptynnosc¢ finansowa, a w przypadku przedsiewzieé
finansowych — finansowa wewnetrzna stopa zwrotu (Financial Internal Rate
of Return — FIRR). Efektywnos$¢ finansowa jest mierzona za pomocg kryteriow
Ltwardych”, stosowanych w analizie finansowej i projektach przedsiewzie¢ go-
spodarczych: najwazniejszymi wskaznikami sg tutaj: ROA (wskaznik rentownosci
aktywodw), ROE (wskaznik rentownosci kapitatéw wtasnych) NPV (wartos¢ zaktu-
alizowana netto), IRR (wewnetrzna stopa zwrotu), ktére odniesione do finanso-
wej strony wskaznika bedg miaty odpowiednio posta¢: FROA, FROE, FNPV, FIRR.
W ocenie projektéw biznesowych rozstrzygajgcym kryterium jest wartosc FIRR.

Efektywnos¢ ekonomiczna przedsiewzie¢ spotecznych (EVA) zwigzana
jest z maksymalizacjg korzysci netto w ramach mozliwych alternatyw wybo-
ru z uwzglednieniem wptywu kosztow i korzysci alternatywnych. Pomiar EVA
w sposéb bardziej precyzyjny oddaje efektywnos$é podmiotéw gospodarczych,
poniewaz w swej formule uwzglednia nie tylko finansowe aspekty dziatalnosci,
lecz réwniez koszty i korzysci zewnetrzne, materialne i niematerialne, decydu-
jace o wartosci rynkowej firmy. EVA jest kryterium rozstrzygajgcym w przypad-
ku sektora komercyjnego, poniewaz w poréwnaniu z FVA uwzglednia aspekty
niematerialne (np. kapitat intelektualny), w coraz wiekszym stopniu decydujace
o efektywnosci na konkurencyjnym rynku. Przyjecie EVA jako kryterium efek-
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tywnosci implikuje zastosowanie zaréwno kryteriow twardych (finansowych),
jak i ,miekkich”. EVA jest podstawowym kryterium stosowanym w decyzjach
inwestycyjnych i w pomiarze wartosci firmy. Mankamentem tego wskaznika jest
jednak fakt, ze uwzglednia ona jedynie te efekty (rezultaty), ktére s wymierne
we wzglednie krétkiej perspektywie czasowej, pozwalajgcej na wycene wartosci
ekonomicznej firmy lub konkretnych przedsiewzie¢. Wiele dziatan cechuje jed-
nak wzglednie dtugi okres zwrotu oddziatywania spotecznego i czesto ich efekty
sg w momencie podejmowania decyzji niewymierne finansowo i niepewne (np.
efekty wynikajace z dziatarn edukacyjnych, ochrony srodowiska itp.).

W przypadku przedsiewziecia spotecznego celem analizy EVA jest identyfi-
kacja i parametryzacja alternatywnych kosztéw i korzysci zwigzanych z realizacjg
danego przedsiewziecia spotecznego w stosunku do wariantu jego zaniechania.
Metodologiczng podstawg pomiaru EVA przedsiewziecia spotecznego jest zbu-
dowanie dwdéch wariantow:

e opartego na realizacji przedsiewziecia spotecznego,
e tzw. ,wariantu zerowego”, czyli wariantu zaniechania przedsiewziecia spo-
fecznego.

W analizie EVA nalezy zidentyfikowac i sparametryzowaé koszty i korzysci
obydwu wariantéw, by mozliwe byto dokonanie oceny wartosci przedsiewziecia
spotecznego w stosunku do wariantu jego zaniechania. Pozytywna weryfikacja
projektu bedzie miata miejsce wtedy, gdy przedsiewziecie spoteczne bedzie ge-
nerowad wyzszg wartos$¢ dodang niz wariant jego zaniechania.

Efektywnos¢ spoteczna przedsiewzie¢ spotecznych (SVA) oznacza nadwyzke
korzysci spotecznych nad kosztami spotecznymi i jest rozstrzygajacym weryfika-
torem oceny przedsiewzie¢ spotecznych. W analizie SVA dominujg metody po-
miaru jakosciowego i kryteria miekkie. Jest to obszar w najmniejszym stopniu
poddajacy sie operacjonalizacji. Dopuszcza sie zatem wysoki poziom wielowy-
miarowosci oceny tego obszaru analizy.

Dla potrzeb operacjonalizacji czynnikéw niekwantyfikowanych mozna za-
adaptowac jedng z podstawowych metod analizy strategicznej — metode strate-
gicznej karty wynikéw (BSC — Balanced Scorecard). Strategiczna karta wynikéw,
opracowana w 1993 r. przez R. Kaplana i D. Nortona z Harvard Business School,
jest czesto stosowang metoda opisu i agregacji wartosci niewymiernych oraz jest
komplementarna w odniesieniu do wiekszosci metod oceny czynnikdw jakoscio-
wych organizacji.

Budowe BSC poprzedza interpretacja misji, wizji i strategii podmiotu gospo-
darczego. Wskazniki (miary) w BSC zostaty uporzadkowane w czterech klasycz-
nych grupach perspektywicznych. BSC mozna tworzy¢ w odniesieniu do przed-
siebiorstwa jako catosci lub w odniesieniu do jego poszczegdlnych strategicznych
jednostek biznesu. Przedmiotem analizy w klasycznej BSC sg cztery perspektywy,
powigzane ze soba logicznie w sposdb przyczynowo-skutkowy: nauki i rozwoju,
procesow wewnetrznych, klienta, finansow. Wszystkie wymienione perspekty-
wy powinny by¢ operacjonalizowane indywidualnie i subiektywnie wedtug na-
stepujacego schematu:
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¢ cele ogdlne, majgce charakter jakosSciowy,

e mierniki, ustalane indywidualnie, w miare mozliwosci kwantyfikowalne,

e cele szczegdtowe, majace charakter ilosciowy, o wysokim stopniu konkrety-
zacji (co ma byc osiagniete?, kiedy? i w jakim stopniu — o ile?),

e inicjatywy, czyli dziatania o charakterze organizacyjno-zarzagdczym wewnatrz
organizacji, ktére sa realizacjg wymienionych miar®4,

Konstrukcja BSC opiera sie na zatozeniu, ze w ramach danej misji i wizji or-
ganizacji punktem wyjscia jest tworzenie kompetencji (umiejetnosci) perso-
nelu, realizowanych w obszarze (perspektywie) uczenia sie, nauki i rozwoju,
z uwzglednieniem proceséw innowacyjnych. Realizacja tej perspektywy powin-
na stuzy¢ efektywnosciowym procesom wewnatrz firmy; ta zas z kolei powinny
zapewni¢ pozyskanie i stymulowanie lojalnosci klientéw. Efektywna realizacja
dziatan w wymienionych trzech obszarach powinna doprowadzi¢ do uzyskania
pozadanych efektéw finansowych.

Typowa sekwencje aktywnosci w poszczegdlnych obszarach BSC przedstawia
rysunek 3:

Rysunek 3. Sekwencja aktywnosci w poszczegdlnych obszarach BSC w przypadku
podmiotdéw gospodarczych nierealizujgcych celéw spotecznych

Nauka — Procesy — Klienci — Efekty

i rozwdj wewnetrzne i interesariusze finansowe

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Chodynski, A.S. Jabtoriski, M.M. Jabtoriski,
Strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard) w implementacji zatozen rozwoju orga-
nizacji, Krakow 2007, s. 88.

Przedstawiona klasyczna posta¢ BSC ewoluuje poprzez wprowadzanie no-
wych, waznych obszaréw aktywnosci strategicznej organizacji. W szczegdlnosci
podejmowane sg proby adaptacji BSC dla potrzeb organizacji non profit (not for
profit). Specyfika BSC wobec podmiotéw ,not for profit” przejawia sie w innej
kolejnosci perspektyw (rys. 4).

W przypadku podmiotéw realizujgcych cele spoteczne efektywnos¢ finanso-
wa jest determinantg i wyznacznikiem mozliwosci realizacji misji spotecznej, po-
niewaz posiadanie srodkéw finansowych jest niezbedne dla realizacji misji i wi-
zji strategicznej organizacji. Efekt realizowanej dziatalnosci przesuwa sie w tym
przypadku z perspektywy finansowej na perspektywe oddziatywania spoteczne-
go i realizacje spotecznej wartosci dodanej, co ilustruje rysunek 5.

Pierwszym etapem wdrazania strategii (tj. dtugofalowego programu realiza-
cji celdw organizacji) z wykorzystaniem narzedzia BSC jest sformutowanie misji
i wizji przedsiebiorstwa.

14 Na podstawie A. Chodynski, A.S. Jabtoriski, M.M. Jabtonski, Strategiczna karta wy-
nikéw (Balanced Scorecard) w implementacji zatozeri rozwoju organizacji, Krakéw
2007, s. 22.
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Rysunek 4. Kolejnos¢ perspektyw strategicznej karty wynikéw
dla przedsiebiorstw i dla organizacji ,not for profit”

Przedsiebiorstwa Organizacje ,,not for profit”
Perspektywa finansowa Spoteczne oddziatywanie

oT

Perspektywa klientdw (interesariuszy) |Perspektywa interesariuszy

oT

Perspektywa procesdw wewnetrznych |Perspektywa zaufania

oT

Perspektywa nauki i rozwoju Perspektywa procesow wewnetrznych
T
L Perspektywa nauki i rozwoju
T
L Perspektywa finansowa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Chodyriski, M.M. Jabtoriski, A.S. Jabtorski,
Rola zaufania w budowie jakosci relacji przedsiebiorstw i organizacji non profit z wykorzy-
staniem Strategicznej Karty Wynikéw, ,,Problemy Jakosci” 2007, nr 5, s. 40.

Rysunek 5. Sekwencja aktywnosci w poszczegdlnych obszarach BSC w przypadku
podmiotéw gospodarczych realizujgcych cele spoteczne

Efekty Nauka Procesy Klienci Spoteczne
finansowe i rozwagj wewnetrzne i interesariusze oddziatywanie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Chodyriski, M.M. Jabtoriski, A.S. Jabtorski,
Rola zaufania..., op. cit., s. 40.

Misja wyraza ,role, jakg organizacja chce spetni¢ na rzecz otoczenia, w kto-
rym funkcjonuje”*. W szczegdlnosci misja podmiotu powinna zawiera¢ nastepu-
jace obszary dziatalnosci osiggalne jednoczesnie:

1) Sposéb dziatania organizacji i jej odpowiedzialno$¢ (zadania) wobec partne-
réw, spoteczenstwa,

2) Potrzeby interesariuszy, ktére zaspokajatyby produkty organizacji,

3) Konkurencyjnosé i specjalizacja w obszarze ,,rynek—produkt”,

5 podstawy marketingu, red. J. Altkorn, Krakéw 1992, s. 119.
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4) Sposob zarzadzania i organizacji, stuzacy realizacji misji i kontroli,
5) Koncepcje rozwoju dziatalnosci w przysztoscit®.

Sformutowanie misji determinuje podstawowe zasady dziatania przedsie-
biorstwa, obowigzujgce wszystkie jego struktury organizacyjne oraz personel,
zapewniajac jednoczesnie utrzymanie integracji dziatar indywidualnych w reali-
zacji przyjetej misji i budowanie opartej na zaufaniu wiarygodnosci organizacji.
Wszystkie obszary aktywnosci, okreslone w BSC, muszg byé podporzagdkowane
przyjetej misji (nie moga by¢ z nig sprzeczne). Zanim to jednak nastgpi, nalezy
zdefiniowaé kluczowe czynniki sukcesu (KCS) dla sektora, w ktérym dziata pod-
miot, zidentyfikowaé zewnetrzne zagrozenia i szanse oddziatywujace na wyse-
lekcjonowane czynniki sukcesu oraz mocne i stabe strony podmiotu. Po zdiagno-
zowaniu pozycji strategicznej organizacji mozna przystgpi¢ do indywidualnego
zdefiniowania poszczegdlnych perspektyw BSC.

Perspektywa finansowa

Pierwsza i podstawowg w sekwencji perspektyw BSC dla pomiaru efektywno-
Sci spotecznej jest perspektywa finansowa. Podmiot gospodarczy, by realizowac
przyjetg misje spoteczng, musi zapewni¢ niezbedne Zrédta jej finansowania.
Misje spoteczng mozna sfinansowaé ze srodkéw witasnych, w ramach wygo-
spodarowanego zysku, lub ze Zrédet zewnetrznych (w przypadku podmiotéw
gospodarczych rzadko jest to kredyt, czesciej dofinansowanie ze srodkéw Unii
Europejskiej, realizowane w ramach programow spotecznych).

Perspektywa nauki i rozwoju

Rozwdj organizacji jest zwigzany z procesem ciagtej jej adaptacji do zmienia-
jacego sie otoczenia, modyfikacji dziatalnosci i innowacji. Zmiany, dokonujgce
sie w otoczeniu mogg miec charakter ciggly, w duzym stopniu przewidywalny,
lub nieciagty, w duzym stopniu nieprzewidywalny. Dostosowanie sie przedsie-
biorstwa do warunkéw zewnetrznych moze mie¢ charakter proceséw adapta-
cyjnych (reakcja na zmiane ex post), lub proceséw antycypacyjnych (reakcja ex
ante przedsiebiorstwa wobec przewidywanych zmian). Strategiczne uczenie sie
organizacji powinno opierac sie na zasadzie tzw. podwdjnej petli uczenia sie'’.
Pojedyncza petla uczenia sie jest reakcjg prostg organizacji na rezultaty dziatal-
nosci, na zasadzie: ,,jak mozna to samo zrobi¢ lepiej?”. Podwadjna petla uczenia
sie uwzglednia rozwdj wewnetrzny organizacji, jako odpowiedzZ na uzyskane re-
zultaty dziatalnosci, na zasadzie: ,,czy i w jakim stopniu mozna rozwing¢ i zmody-
fikowad aktualng dziatalno$¢?”8. Wykorzystanie podwdjnej petli uczenia sie dy-
namizuje dziatalno$¢ podmiotu, a z punktu widzenia planowania strategicznego
jest koniecznoscia, a nie mozliwoscia.

6 D.W. Cravens, Strategic Marketing, 3-nd ed., Boston 1991, s. 37 i nast.
17" R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw, Warszawa 2001, s. 240.
18 Szerzej: C. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 2005, s. 123 i nast.
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Perspektywa proceséw wewnetrznych

W procesach dostosowawczych organizacji do otoczenia i strategiach rozwoju jej

relacji z otoczeniem nalezy uwzgledni¢ wewnetrzne procesy innowacyjne:

— produktowe,

— procesowe,

— technologiczne,

— organizacyjne,

— marketingowe.
llos¢ i jako$¢ wymienionych procesow zalezy od wielkosci i struktury mate-

rialnego i niematerialnego kapitatu organizacji.

Materialnym kapitatem organizacji jest kapitat rzeczowy (aktywa trwate, ob-
rotowe) oraz kapitat finansowy (gotédwka, jako najbardziej ptynne aktywo).

W warunkach gospodarki innowacyjnej i burzliwych zmian otoczenia coraz
wieksze, a czasem decydujace znaczenie posiadajg niematerialne formy kapitatu
organizacji, traktowane ogdlnie jako kapitat intelektualny.

Kapitat intelektualny to ekonomiczna wartos¢ i suma dwéch kategorii niewi-
dzialnych aktywdw organizacji:

— kapitatu ludzkiego (human capital, czyli wiedzy pracownikéw, relacje z do-
stawcami i klientami),

— kapitatu organizacyjnego/strukturalnego (structural capital, czyli sie¢ dystry-
bucji, systemy komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej).

W konsekwencji aktywa niematerialne podmiotu dzieli sie na trzy grupy:

a) kapitat ludzki — zintegrowany z cztowiekiem (pracownikiem), jego wiedza
doswiadczeniem, obecnoscig i mozliwosciami dziatania w przedsiebiorstwie;
kapitat ten nie moze by¢ zawtaszczony przez organizacje, moze jedynie pod-
legac dzierzawieniu,

b) kapitat strukturalny wewnetrzny, czyli unikalne, specyficzne umiejetnosci,
systemy administracyjne, koncepcja i kultura organizacyjna (twdrcami tej
struktury sg pracownicy podmiotu, ktéry jest jej posiadaczem, nalezy on do
organizacji),

c) kapitat strukturalny zewnetrzny, czyli relacje organizacji z klientami i interesa-
riuszami, marki handlowe produktdw, reputacja i wizerunek organizacji, po-
siadana wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie i kontakty z otoczeniem; jako
kapitat podlegajacy zawtaszczeniu moze byé przedmiotem obrotu. Wszystkie
formy kapitatu decydujg o wartosci firmy, jej postrzeganiu i mozliwosciach.
Opracz réznych form kapitatu o procesach wewnetrznych podmiotu decydu-

ja procesy zwigzane z organizacjq i zarzagdzaniem we wszystkich jego obszarach

funkcjonalnych: produkcja, kadry, marketing, finanse, strategie oraz istniejace

w organizacji procedury podejmowania decyzji.

Perspektywa klientow i innych interesariuszy

W miare rozwoju rynku obserwuje sie ewolucje organizacji od marketingu
transakcyjnego do marketingu relacyjnego. Przejawia sie to w strategii nie tyl-
ko pozyskiwania klientow, lecz rowniez stymulowania ich lojalnosci i rozwijania
wzajemnych relacji, stad szczegdlne znaczenie w obszarze klientéw posiada two-



28 Maria Plonka

rzenie systemu budowania trwatych relacji z klientami, zwane CRM (customer
relationship management). Warunkiem budowania trwatych relacji z klientami
jest stymulowanie wiarygodnosci organizacji i zaufania, poprzez dostarczenie
klientom oczekiwanego poziomu satysfakcji zwigzanej z produktem, obstuga
oraz oferentem, dlatego tez w perspektywie klientdw i interesariuszy ocenie
podlega wartos¢, stabilnosé i lojalnos¢ zaréwno klientéw korzystajacych z ustug,
jak i dostarczycieli Srodkow finansowych. Oprdcz klientdw, coraz czesciej intere-
sariusze zewnetrzni stanowig wazny komponent ksztattujgcy tozsamosé i przej-
rzysto$¢ organizacji. Zaliczy¢ do nich mozna: udziatowcow, wtadze panstwowe,
samorzgdowe, spotecznos¢ lokalng, instytucje finansowe, nadzoru itp. Komu-
nikacja, wiezi, znajomosc¢ srodowiska sg atutem, ktory jest coraz czesciej brany
pod uwage w praktycznej dziatalnosci podmiotu.

Perspektywa spotecznego oddziatywania
Pierwotnie problem kreowania spotecznej wartosci dodanej odnosit sie gtéwnie
do organizacji nienastawionych na zysk. Jak pisat P. Drucker, celem istnienia kaz-
dej organizacji non profit sg wyniki, czyli zmiany zachodzace wsrdd ludzi i w spo-
teczenstwie. Te wyniki s3 wszakze jednym z najtrudniejszych obszaréw, z jakimi
ma do czynienia kierownictwo organizacji non profit'®. W tym kontekscie ocena
efektywnosci dziatan podmiotéw jest bardziej wielowymiarowa, poniewaz wy-
cena kosztow i korzysci powinna uwzgledniac nie tylko relacje naktad—efekt, lecz
takze koszty zaniechania dziatan (koszty alternatywne). Rachunek efektywnosci
spotecznej powinien by¢ przeprowadzony za pomocg indywidualnego zestawu
kosztéw i korzysci spotecznych, dostosowanego do konkretnej sytuacji decyzyj-
nej, w ktdrej nalezy indywidualnie zdefiniowac i zoperacjonalizowac pojecia:

¢ inwestycji spotecznej,

¢ beneficjentow spotecznych,

e kosztéw spotecznych,

e korzysci spotecznych.

Sekwencja etapdw pomiaru spotecznej wartosci dodanej przedstawia sie na-
stepujaco:

1. Definicja celow spotecznych, spodziewanych rezultatéow oraz sposobdow
osiggniecia celow w danym horyzoncie czasowym, ktéra powinna udzieli¢
odpowiedzi na nastepujgce pytanie: ,jakie korzysci spoteczno-ekonomiczne
i finansowe mozna osiggna¢ dzieki realizacji misji spotecznej?”. Uzytecznymi
metodami na tym etapie mogg by¢: metoda BSC, analiza finansowa.

2. Identyfikacja dziatalnosci spotecznej zoperacjonalizowana poprzez analize
naktadéw inwestycyjnych oraz kosztéw operacyjnych wraz z okresleniem
catosciowej koncepcji i trwatosci przedsiewziecia wraz z zatozeniami pro-
gnostycznymi. Dziatania wchodzace w sktad projektu muszg prowadzi¢ do
osiagniecia Scisle okreslonego celu, sktadajgc sie przy tym na spdjny i skoor-
dynowany zespdt dziatan i rél.

1 P.F. Drucker, Zarzgdzanie organizacjq pozarzqdowsq..., op. cit., s. 107.
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3. Analiza rozwiazan alternatywnych w danej sytuacji z uwzglednieniem czyn-
nikéw egzogenicznych i endogenicznych. Alternatyw moze by¢ wiele, przy
czym obowigzkowo powinna by¢ zanalizowana alternatywa: ,zerowa”, sta-
nowigca punkt odniesienia dla oceny efektywnosci spotecznej. Wariant ,ze-
rowy” ma na celu poréwnanie sytuacji w przypadku realizacji i przy braku
realizacji misji spotecznej. Scenariusze alternatyw powinny uwzgledniac
aspekty techniczne, finansowe, marketingu, zarzgdzania, kapitatu intelektu-
alnego. Celem analizy jest wykazanie, ze przedsiewziecie spoteczne jest ko-
rzystniejsze od innych mozliwych wariantow alternatywnych.

4. Analiza finansowej wartosci dodanej uwzglednia wymierne finansowo kosz-
ty i korzysci oraz wskazniki oparte na prognozowanych przeptywach pieniez-
nych w ramach projektu spotecznego (wskazniki FNPV, FIRR).

5. Analiza ekonomicznej wartosci dodanej polega na korekcie rezultatéw ana-
lizy finansowej o skwantyfikowane efekty ekonomiczne (koszty i korzysci
zwigzane z tworzeniem wartosci dodanej przez poréwnanie z wariantem ,,ze-
rowym”. W analizie ekonomicznej uwzglednia sie wptyw efektow zewnetrz-
nych (np. makroekonomicznych, rynkowych) na przedsiewziecie.

6. Analiza spotecznej wartosci dodanej wymaga dodatkowo w rachunku eko-
nomicznych przeptywdéw pienieznych uwzglednienia (korekty) skwantyfiko-
wanych w wartosciach pienieznych kosztéw i korzysci spotecznych. Analiza ta
dotyczy takze badania wptywu, jaki moze mie¢ dane przedsiewziecie na kon-
kurencyjnosc realizowanego celu spotecznego w odniesieniu do innych celéw
i alternatyw wyboru. Po dokonaniu korekt wskaznika EVA o efekty spoteczne,
mozna wyliczy¢ spoteczng zaktualizowang wartosé netto (SNPV), a nastepnie
spoteczng wewnetrzng stope zwrotu (SIRR). Na fakt istnienia spotecznej war-
tosci dodanej wskazuje zaleznos¢, gdy SIRR jest wyzsza od FIRR.

7. Analiza wielokryterialna ma charakter uzupetniajacy w stosunku do analizy
spotecznej wartosci dodanej; uwzglednia te niemierzalne cele, koszty i korzy-
$ci spoteczne, ktérych nie mozna wigczy¢ do analizy finansowej i ekonomicz-
nej i jest realizowana poprzez przypisanie okreslonych wag w odniesieniu
do rozwigzywanych probleméw. Po skonstruowaniu ,wektora celéw” nalezy
ustali¢ technike sumowania danych i dokona¢ wyboru celéw z punktu wi-
dzenia zatozonych priorytetéow. Analiza oddziatywania polega na badaniu
dla kazdego z wybranych kryteridw skutkéw przedsiewziecia spotecznego.
Rezultatom poprzedniego etapu analizy (ilosciowym i jakosciowym) przypi-
suje sie punktacje oraz sumuje sie oceny punktowe dla réznych kryteriow
W oparciu o ujawnione preferencje. Zsumowanie poszczegdlnych wazonych
ocen punktowych umozliwia poréwnanie z innymi dziataniami i okreslenie
efektywnosci przedsiewziecia spotecznego.

8. Analiza scenariuszowa polega na jednoczesnym badaniu wariantéw ,,opty-
mistycznych” i ,,pesymistycznych” w stosunku do wariantu bazowego, co
umozliwia prezentacje réznych scenariuszy przyjetych w ramach okreslonych
hipotez. Aby sformutowac scenariusze optymistyczne i pesymistyczne, nale-
zy wybra¢ dla kazdego decydujgcego czynnika wartosci korzystniejsze i mniej
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korzystne od czynnika bazowego i przeprowadzi¢ analize kosztéw i korzysci

w odniesieniu do kazdego wariantu.

Reasumujac, zaproponowana metoda tgczy w sobie zaréwno metody oce-
ny jakosciowej, jak i ilosSciowej i wynika z dotychczasowego dorobku w zakresie
oceny efektywnosci przedsiewzieé spotecznych. Z uwagi na duzy subiektywizm
i wzglednos¢ czynnikéw branych pod uwage, nadal otwarty jest problem granic
operacjonalizacji oceny przedsiewzie¢ spotecznych.

Podsumowanie

Realizacja strategii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest gteboko osadzona
w przekonaniu o finansowych efektach realizacji spotecznej wartosci dodane;j.

Wycena kosztéw i korzysci w decyzjach zarzadczych jest subiektywna, zwig-
zana z przystosowaniem wiasnej skali preferencji do postrzeganego przez de-
cydenta zbioru alternatyw wyboru i zalezna od czasokresu podejmowanych
dziatan. W miare wydtuzania sie czasokresu planowanych dziatan, wzrasta liczba
czynnikdw o charakterze niekwantyfikowalnym i niepewnym, co utrudnia po-
miar efektywnosci w jednostkach pienieznych i sprawia, ze powinien by¢ on za-
stepowany metodami taksonomicznymi, bonitacyjnymi, ujetymi wariantowo.

Wyboru strategii i kierunkdw dziatan dokonuje menadzer (cztowiek); wigze
sie z tym problem organizacji i zarzgdzania wewnatrz instytucji, cech osoby po-
dejmujacej decyzje, istniejacych grup nacisku.

W praktyce petna wycena zaréwno kosztow, jak i korzysci jest utrudniona
przy obecnie obowigzujgcym systemie sprawozdawczosci ekonomiczno-finan-
sowej. Informacje wynikajace z systemu ksiegowego ewidencjonujg zasztosci,
lecz nie uwzgledniajg wyceny alternatywnych rozwigzan jako przestanki wyboru
przysztych dziatan.

Tradycyjny zakres informacji, zawarty w istniejacych sprawozdaniach finan-
sowych okazuje sie niewystarczajgcy. W szczegdlnosci dla wewnetrznych i ze-
wnetrznych interesariuszy, zainteresowanych dziatalnoscig przedsiebiorstwa
wazna jest informacja o rozmiarach i podziale wartosci dodanej. Podziat war-
tosci dodanej realizuje sie najpierw w odniesieniu do pracownikdw, nastepnie
w odniesieniu do dostarczycieli sSrodkow finansowych, a na koricu w celu zapew-
nienia rozwoju firmy.

Informacja o wartosci dodanej umozliwia wielokryterialng ocene efektyw-
nosci wykorzystania wszystkich form kapitatu przedsiebiorstwa, ze szczegdlnym
uwzglednieniem form kapitatu intelektualnego (kapitat ludzki i strukturalny).

Wspotczesne teorie zarzadzania traktujg klientow jako kapitat przedsiebior-
stwa i dowodzg, ze to klienci i ich decyzje generujg wptywy, decydujg o rentow-
nosci i ptynnosci. Klienci dostarczajg przedsiebiorstwu réwniez wiedzy o swoich
potrzebach, za ktére sg sktonni zaptacié. Klient postrzega produkt oferowany
przez przedsiebiorstwo jako zestaw okreslonych korzysci (cech produktu, relacji),
za ktore jest sktonny (albo nie) zaptacié.
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Summary

The aim of the article is to present selected aspects related to the creation of social
added value by economic entities as well as to the dilemmas involving quantification
of the individual components of the social cost-benefit analysis.

Several selected aspects of the social cost-benefit analysis have been presented
in the paper, together with the problems related to quantification of social added
value created by economic entities. An original attempt at an operationalization of
the measurement of social added value has also been made by the author. Quanti-
fication of social goals is of qualitative character, and assessment of social effective-
ness needs to take into account the diversification of social goals, operating condi-
tions and activities of social economy entities.






Barbara Trzaska

Marketingowe aspekty zarzadzania organizacjq
non profit

Wprowadzenie

Proces zarzadzania jest zwigzany z podejmowaniem decyzji w zakresie plano-
wania, organizowania, wydawania polecen, koordynowania i kontroli. Jego
przebieg na poziomie konkretnej organizacji okreslajg ramy czasowe, warunki
otoczenia oraz koncepcja zarzadzania, ktérg Swiadomie przyjmuje kadra kierow-
nicza. W warunkach gospodarki rynkowej konkurencja i zmiennos¢ to cechy oto-
czenia zarowno podmiotéw komercyjnych, jak i niedochodowych. Jednakze or-
ganizacje niedochodowe, ze wzgledu na sposéb finansowania i cel dziatalnosci,
ktérym jest wypetnianie wazkiej spotecznie misji oraz podleganie presji i ocenie
opinii publicznej, przyjmuja filozofie zarzadzania charakterystyczng dla przed-
siebiorstw. W odniesieniu do organizacji niedochodowej proces zarzadzania
musi by¢ rozpatrywany przez pryzmat misji, ktorej realizacja jest celem jej dzia-
falnosci, formy prawnej i sposobu finansowania oraz wystepujacej konkurencji.
Produkt jest konsekwencja misji, ktdrg organizacja spetnia na rzecz srodowiska,
spotecznosci badz catego spoteczenistwa. Moze przybieraé posta¢ ustugi, idei,
osoby lub miejsca.

Praktyka adaptacji marketingu przez organizacje niedochodowe miata miej-
sce juz w latach siedemdziesigtych ubiegtego wieku, poczatkowo w Stanach
Zjednoczonych®. Niewatpliwie dla teorii marketingu przetomowe znaczenie
w tym wzgledzie miato wprowadzenie w 1985 r. przez Amerykanskie Stowarzy-
szanie Marketingu jego szerokiej definicji, wskazujgcej na mozliwos¢ stosowania
marketingu réwniez przez organizacje niedochodowe.

1 Ph. Kotler, A.R. Andreasen, Strategic Marketing for Nonprofit Organizations, New
Jersey—Delhi 2006, s. 15.
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Celem opracowania jest ukazanie przyczyn adaptacji marketingu przez te or-
ganizacje oraz korzysci, jakie daje to podejscie do zarzadzania. Punktem wyjscia
dla tych rozwazan jest dokonanie charakterystyki i klasyfikacji organizacji non
profit, okreslenie ich funkcji, Zrodet finansowania oraz zdefiniowanie podstawo-
wych poje¢ w tym obszarze.

Charakterystyka organizacji non profit

Jedng z gtéwnych przestanek powstania i dziatalnosci organizacji okreslanych
mianem niedochodowych jest koniecznos¢ zaspokajania dosy¢ zréznicowanych
i nie zawsze uswiadomionych, wazkich spotecznie potrzeb w dziedzinach, kté-
re sg poza zainteresowaniem organizacji nastawionych na kreowanie zysku, jak
m.in. kultura, sztuka, ochrona zdrowia, oswiata, wychowanie, edukacja spo-
teczna. System demokratycznego panstwa stwarza legislacyjne mozliwosci ich
tworzenia i swobodnej dziatalnosci. Obywatele majg mozliwos$¢ podejmowania
tu dobrowolnej aktywnosci na polu rozwigzywania problemodw, ktére uwazajg
za wazne dla swojej spotecznosci lub w osigganiu celéw, uznanych za istotne
dla dobra publicznego. Dla ustroju demokratycznego ta dziatalnos¢ obywateli
na rzecz dobra publicznego ma podwdjne znaczenie: systemowe i praktyczne.
Systemowe, poniewaz urzeczywistnia demokratyczne prawo obywateli do sta-
nowienia o wtasnych losach nie tylko w trakcie wybordéw, ale na co dzien. Prak-
tyczne, poniewaz stuzy polepszaniu réznych aspektéw zycia spotecznego. Oby-
watelska aktywnos$¢ w krajach demokratycznych przybiera rézne formy, m.in.
dobrowolnych zrzeszen bedgcych réznymi odmianami realizacji konstytucyjnych
praw obywateli do stowarzyszania sie. Instytucje, ktére powstaja w wyniku tego
typu zjawisk, sg okreslane w zaleznosci od kraju za pomoca réznych pojeé, jak
organizacje pozarzgdowe, niedochodowe, niezyskowne. Niewatpliwie najszer-
szym zakresowo jest powstaty w Stanach Zjednoczonych termin non profit?. Ter-
min organizacja non profit w literaturze przedmiotu oznacza instytucje, ktorej
dziatalnos$¢ nie jest zorientowana na zysk i nie zaktada uzyskiwania nadwyzek
przychodéw nad rozchodami. Powstate w wyniku dziatalnosci dochody prze-
znacza na swoj dalszy rozwdj, nie dzielgc sie nimi ze wspomagajacymi jej dzia-
falnos¢ sponsorami, ofiarodawcami, zarzadzajacymi i nadzorujgcymi. Problem
rozrézniania organizacji niedochodowych ponadto rozpatrywany jest zazwyczaj
w aspekcie funkcjonalnym lub ekonomicznym.

Ujecie funkcjonalne akcentuje przedmiot dziatar organizacji niedochodowych,
ktérym jest zazwyczaj dziatalnos$¢ charytatywna, naukowa, edukacyjna, kultural-
na, polityczna, religijna. Podejscie to wydaje sie nie zawsze precyzyjne, poniewaz

2 ). Szmagalski, Trzeci sektor, organizacje pozarzqdowe, non-profit?, [w:] Miejsce dla

kazdego. Szkice i opracowania o sektorze pozarzgdowym w Polsce, Warszawa 1996,
s.21.

3 D.L. Rados, Marketing for Nonprofit Organizations, West Connecticut—London 1996,
s. 10; Ph. Kotler, A.R. Andreasen, Strategic Marketing..., s. 16; B. lwankiewicz-Rak,
Marketing organizacji non-profit, ,,Marketing i Rynek” 1995, nr 4, s. 2
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organizacje niedochodowe nader czesto, aby utrzymac swoja podstawowg dzia-
falno$é, muszg podejmowac inicjatywy gospodarcze z pogranicza biznesu®.

W ujeciu ekonomicznym zwraca sie uwage na to, ze organizacje niedochodo-
we stawiajg przed sobg inne cele niz tworzenie i podziat zysku. Jezeli ich dziatal-
nos$¢ podstawowa lub uboczna przynosi nawet dochdd, to jest on przeznaczany
na dalszy rozwdj organizacji, na rzecz jej cztonkdw, bedacych zarazem ich klien-
tami badz innych organizacji niedochodowych.

Czesto definiuje sie organizacje non profit poprzez zestawianie podstawo-
wych cech odrézniajgcych je od organizacji nastawionych na kreowanie zysku.
WSsrdd nich wymienia sie przede wszystkim zrodto pochodzenia kapitatu, wy-
miar sukcesu i jego determinant, okreslenie wiasciciela, podziat zysku, Zrédto
dochoddw, cele perspektywiczne i zakres opodatkowania®. Poréwnanie powyz-
szych cech przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie cech réznicujgcych organizacje nastawione na zysk
od organizacji non profit

Cecha Organizacje Organizacje non profit
nastawione na zysk
Okreslenie Inwestorzy Inne organizacje niedochodowe lub brak
wiasciciela mozliwosci okreslenia wiasciciela
Cel organizacji Zysk dla wtasciciela |Wypetnianie misji wobec tych,

dla ktérych organizacja istnieje
Zrédto dochodéw  |Gtéwnie sprzedaz | Darowizny, granty, dotacje, subwencje,
takze sprzedaz

Podziat zysku Istnieje Nie istnieje

Miara sukcesu Zysk, zwrot inwe- Spetnienie misji, zdobywanie funduszy
stycji na dalszg dziatalnos¢

Podmioty Konsumenci Klienci, cztonkowie i wspierajacy je

warunkujgce sukces finansowo zwolennicy

Zrédto pochodzenia |Warto$é majatku Darowizny, pozyczki, dotacje

kapitatu netto, kredyty, zysk
brutto

Zakres zobowigzanri |Szeroki Ograniczony

podatkowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie R. Mantz, Financial Reporting for Nonprofit
Organizations, New York 1994, s. 4; D.L. Rados, Marketing for Nonprofit Organizations,
Auburn House, West Connecticut, London 1996, s. 11.

Dla okreslenia omawianej wielkiej grupy organizacji niedochodowych w Pol-
sce juz od lat dziewiecdziesigtych uzywa sie wymiennie nazw sektor non profit
(nonprofit sector), sektor niezalezny (independent sector), sektor dobrowolny

4 D.L. Rados, op. cit., s. 10.
> B.Trzaska, Rola i funkcje organizacji non-profit w gospodarce spotecznej, [w:] Gospo-
darka spoteczna w Europie, red. E. Pancer-Cybulska, Wroctaw 2008, s. 260.
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(voluntary sector), trzeci sektor (third sector), a takze sektor organizacji poza-
rzgdowych®. Ujecie sektorowe tych organizacji wynika z silnej pozycji, jakg uzy-
skaty w systemie spoteczno-gospodarczym demokratycznych panstw, co jest
wynikiem ich znacznego wzrostu liczebnego, potencjatu finansowego, duzej
aktywnosci i skutecznosci w realizacji celdow spotecznie akceptowanych oraz
mozliwosci ksztattowania przez nie opinii publicznej. We wspdtczesnych spote-
czenstwach demokratycznych organizacje trzeciego sektora niezaleznie od zréz-
nicowan funkcji w zyciu spotecznym swoich panstw sg nie tylko pragmatyczng
koniecznoscig, ale i formg urzeczywistniania jednego z fundamentalnych praw
cztowieka i koncepcji spoteczenstwa obywatelskiego’. Obecnie réwniez w Polsce
przyjeto ten sposdb podejscia do miejsca organizacji niedochodowych w syste-
mie panstwa. Jest to niewatpliwie konsekwencjg wzrostu roli tych organizacji

w kilku sferach:

e Gospodarczej, poniewaz stanowig wielka grupe organizacji®. Wiele z nich jest
zarejestrowana i stanowig podmioty gospodarcze prowadzace wtasng ksie-
gowos¢, rozliczajace sie ze swojej dziatalnosci gospodarczej, a wiec dysponu-
jace okreslonym potencjatem gospodarczym;

e Legislacji, poniewaz wywieraja wptyw nie tylko na srodowisko lokalne, ale
i organy przedstawicielskie réznych szczebli, czego konsekwencjg sg konkret-
ne akty prawne®;

e Rynku pracy, poniewaz oferujg rozne formy zatrudnienia ludziom zaintereso-
wanym, tworzg miejsca pracy. Dajg réwniez mozliwos¢ swiadczenia wolon-
tariatu, ktory jest korzystny dla wolontariusza z powodu mozliwosci nabycia
doswiadczenia zawodowego i korzystania z ubezpieczenia zdrowotnego.
Stwarzajg wiec pewne mozliwosci osobom pozostajgcym bez pracy®®;

e Urzeczywistniania idei gospodarki spotecznej w praktyce poprzez taczenie
dziatalnosci gospodarczej z celami spotecznymi, zmierzajace do ograniczenia
zjawiska marginalizacji i wykluczenia spotecznego oraz aktywizacji i integracji
spotecznej';

& Zob. R. Holt, Spofeczeristwo obywatelskie, Warszawa 1996, s. 4.

7 Zagadnienie to porusza m.in. podpisana w 1993 r. przez przedstawicieli 25 panstw
z 5 kontynentéw Miedzynarodowa Deklaracja Zasad Dziatania Organizacji Pozarzgdo-
wych Toward a Vital Voluntary Sector: An International Statement of Principles, Petny
tekst dokumentu w: ,,Asocjacje” 1994, nr 7,s. 12.

8 Wg ogdlnopolskiego rejestru ,Baza danych Stowarzyszenia Klon/Jawor” w styczniu
2008 r. byto zarejestrowanych 141 655 organizacji; bazy.ngo.pl (20.01.2008).

° Nalezy wymieni¢ tu zwiaszcza: Ustawe 24 kwietnia 2003 o dziatalnosci pozytku pu-
blicznego i wolontariacie, Dz.U. 2003 Nr 96, poz. 873; Ustawa Przepisy wprowadza-
jace ustawe o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie z dnia 24 kwietnia
2003 r. (Dz.U. Nr 96, poz. 874 z p6in. zm.) Ustawe z 27 kwietnia 2006 r. o spotdziel-
niach socjalnych, Dz.U. 2006, Nr 94, poz. 651.

M. Aiken, Przedsiebiorstwa spoteczne w Wielkiej Brytanii: Prozatrudnieniowa funkcja
trzeciego sektora, ,Trzeci Sektor” 2007, nr 9, s. 9-10.

1 Przyktadem maze byc tutaj dziatalnos¢ ENIL Europejskiej Sieci na Rzecz Niezaleznego
Zycia (European Network on Independent Living), ktérej gtéwnym celem jest budo-
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¢ \Wdrazania zasad demokracji i praw cztowieka, a zwtaszcza promowania
tych wartosci. Organizacje wywierajg pozytywny wptyw na jakos¢ rzadzenia,
przejrzystosé funkcjonowania organdw wtadzy publicznej i ich odpowiedzial-
nosc¢ przed obywatelami®2.

Funkcje organizacji non profit

Wozrost roli organizacji non profit jest zwigzany z ich funkcjami, ktére petnia
w panstwach demokratycznych, realizujgcych w praktyce idee spoteczenstwa
obywatelskiego oraz opartych na gospodarce rynkowej. Rozwdj trzeciego sekto-
ra w Polsce jest niewatpliwie konsekwencjg polityki paristwa wobec organizacji
niedochodowych, polegajgca na budowaniu modelu wspdtpracy administracji
publicznej z tym sektorem oraz na ksztattowaniu prawnych warunkow tej ko-
egzystencji. Polityka ta ewoluowata i przyjmuje sie, ze do chwili obecnej miato
miejsce jej pie¢ etapow — od tworzenia przestrzeni dla inicjatyw obywatelskich,
poprzez budowanie miedzysektorowej wspotpracy po koordynacje i kontrole?3.
Wydaje sie, ze ze wzgledu na obecny etap rozwoju i duze zréznicowanie orga-
nizacji niedochodowych, funkcje te powinny by¢ rozpatrywane zaréwno w kon-
tekscie instytucji trzeciego sektora, funkcjonowania panstwa, jak i w aspekcie
miedzynarodowym. Za podejsciem tym przemawia rowniez fakt, ze funkcje or-
ganizacji non profit przejawiajg sie zasadniczo w czterech ptaszczyznach: relacji
wzajemnych w obszarze trzeciego sektora, oddziatywania na sektor publiczny,
wptywu na zachowania podmiotow o celach komercyjnych oraz w budowaniu
ponadnarodowej spotecznos$ci organizacji niedochodowych'“.
W obszarze wzajemnych relacji organizacje niedochodowe petnig funkcje:
¢ konkurencyjng — co jest zwigzane przede wszystkim z pozyskiwaniem $rod-
kéw finansowych od darczyncéw instytucjonalnych i oséb prywatnych, za-
biegaja o wsparcie spoteczenstwa, spotecznosci lokalnych, co ma wzmocnié
ich wizerunek, rywalizujg réwniez o wsparcie administracji publicznej, co ma
usprawnic ich funkcjonowanie;
¢ bodzcowa — wystepujaca w postaci powielania sprawdzonych rozwigzan in-
nych organizacji niedochodowych, na przyktad w zakresie kierowania, budo-
wania strategii finansowej, przeprowadzania kampanii spotecznej itp., wpty-
wajaca ostatecznie na jakos¢ ich ustug i sprawne funkcjonowanie;
e wsparcia wzajemnego — przejawiajaca sie w formie wspdlnego wywieranie
nacisku na administracje lokalng, doprowadzania do rozwigzan utatwiaja-

wanie i koordynowanie sieci na rzecz niezaleznego zycia oséb niepetnosprawnych;
http://www.independentliving/2 (14.01.2008).

2 Zob. Rekomendacja Rady Europy dot. prawnego statusu organizacji pozarzagdowych
w Europie CM/Rec (2007).

13 Zob. M. Ryksza, Polityka paristwa wobec sektora obywatelskiego w Polsce w latach
1908-2007, [w:] Panstwo a trzeci sektor. Prawo i instytucje w dziataniu, red. M. Rym-
sza, G. Makowski, M. Dudkiewicz, Warszawa 2007, s. 24-25.

14 B. Trzaska, Rola i funkcje...
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cych ich funkcjonowanie, a takze lobbingu na rzecz okreslonych projektéw

w interesie grup spotecznych, niejednokrotnie marginalizowanych przez de-

cydentéw.

W zakresie oddziatywania na sektor publiczny funkcje te przejawiaja sie pod
nastepujgcymi postaciami:
¢ kontrolnej — organizacje sygnalizujg nieprawidtowosci w funkcjonowaniu in-

stytucji panstwa i prowadzg dziatania na rzecz zmian legislacyjnych;
¢ stabilizacyjnej — starajg sie niwelowaé konflikty i stanowig przeciwwage dla

dziatan nieobywatelskich nie tylko w sSrodowisku lokalnym, ale i w regionach;
e stymulacyjnej — organizacje non profit niekiedy wystepujg w roli nosnika re-
form politycznych, ekonomicznych i spotecznych, a takze podejmuja inicja-
tywy na polu rozwigzywania problemow spotecznych, zaspokajania potrzeb
grup i Srodowisk, ktdre panstwo i jego agendy nie sa w stanie skutecznie roz-
wigzywac. Czesto majg udziat w dziataniach instytucji sektora publicznego,

w obszarze marketingu spotecznego?®.

W zakresie relacji z organizacjami komercyjnymi mozna wyrézni¢ funkcje:

e kreowania wartosci — wystepujacg w formie popularyzowania i utrwalania
nowych wartosci, ktére stajg sie czesto elementem kultury przedsiebiorstw

i sg wykorzystywane w formutowaniu ich misji;
¢ redystrybucji dochodéw — ma miejsce, gdy wystepuje zasilanie finansowe

organizacji non profit przez przedsiebiorstwa lub szerzej korzystania z ich za-

sobow.

W ptaszczyznie relacji ponadnarodowych (okreslenie to w kontekscie organi-
zacji niedochodowych wydaje sie bardziej wtasciwe niz miedzynarodowych) or-
ganizacje non profit petnig funkcje integracyjng, co w praktyce przyjmuje forme
transferu informacji, dzielenia sie wiedzg (réwniez tzw. wiedzg ukrytg), przejmo-
wania standardéw zachowan, wzorcéw organizacyjnych, strategii, w tym stra-
tegii pozyskiwania funduszy. Ponadto organizacje niedochodowe wykazujace
aktywno$¢ na arenie miedzynarodowej, promujg swoje macierzyste panstwa,
stajgc sie swojego rodzaju ich spotecznymi ambasadorami.

Organizacje non profit niewatpliwie tworzg otoczenie instytucji bezposred-
nio zaangazowanych w tworzenie gospodarki spotecznej, ktérej narzedziem jest
spoétdzielnia spoteczna. Dzieki nim dokonuje sie swoisty transfer idei, pomystow
nowych rozwigzan nie tylko w skali regionéw?®, a takze miedzynarodowej, na
przyktad ich aktywnos¢ na polu pozyskiwania srodkéw finansowych?’.

15 Zob. PH. Kotler, N. Lee, Marketing In the Public Sector, New Jersey 2007, s. 192.

% Przyktadem dziatan w tym zakresie jest realizacja program ,,Budujemy nowy Liskow”.
Inicjatywa, w ktdrej uczestniczy siedem przedsiebiorstw spotecznych. Powstat on
w ramach Programu Inicjatyw Wspdlnotowych EQUAL, bedacej czescig strategii Unii
Europejskiej na rzecz stworzenia wiekszej liczby miejsc pracy i zapewnienia szerokie-
go do nich dostepu. W ramach EQUAL powstajg nowe sposoby rozwigzywania pro-
blemu dyskryminacji na rynku pracy.

17 Przyktadem moze by¢ tu wspdtpraca w zakresie finansowania inicjatyw gospodarki
spotecznej w ramach INAISE (the International Association of Investors in the Social
Economy), instytucji, ktdra skupia w swojej sieci organizacje w 24 panistwach na czte-
rech kontynentach.
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Zrédta finansowania organizacji niedochodowych

Zagadnienie finansowania organizacji niedochodowych jest kluczowym dla kaz-
dej z nich. Nie ma bezposredniego powigzania realizowanych przez nie zadan i
osigganych celéw statutowych z efektem finansowym, jednakze zawsze pono-
szg koszty, ktdre mogg przesadzi¢ nawet o ich dalszym funkcjonowaniu. Sposréd
trzech wyrdznianych metod finansowania podmiotéw gospodarczych, w przy-
padku organizacji non profit najczesciej wystepujgcymi s metody: dotacyjna
i samofinansowania sie, natomiast metoda kredytowa ma zastosowanie w bar-
dzo waskim zakresie. Zazwyczaj poszczegdlne organizacje non profit korzystaja
z ograniczonego wachlarza zrédet finansowania. Fakt ten wynika albo z tradycji,
z ktérych czerpie organizacja, i zamkniecia sie w kregu pierwszych udanych kon-
taktéw z podmiotami finansujacymi, albo tez ze specyfiki dziatalnosci organiza-
cji, jej formy organizacyjno-prawnej badz przepiséw prawnych obowigzujacych
w danym panstwie®. Wyrdznia sie pie¢ typow zrédet finansowania organizacji
niedochodowych:

e rzgdowe i samorzadowe,

e instytucjonalne (np. fundacje krajowe i zagraniczne, fundusze unijne),

e darowizny i sponsorowanie przez podmioty gospodarcze nastawione na zysk,

e 0soby prywatne: mecenat, sktadki cztonkowskie, zbidrki publiczne,

e dziatalno$¢ gospodarcza organizacji'®.

Finansowanie organizacji ze zrédet rzgdowych i samorzgdowych ma postac
bezzwrotnych wydatkéw pienieznych i moze wystepowac w formie: dotacji, sub-
wengcji (subsydiow), kontraktowania ustug oraz grantéw. Dotacja stanowi wyda-
tek obcigzajacy budzet zasilajgcy dany podmiot w $rodki pieniezne w celu po-
krycia przez niego wydatkéw lub rozszerzenia dziatalnosci zgodnie z dazeniami
podmiotu dotujgcego. Ma charakter wydatku transferowego, jest jednostronnie
przyznawanym, niezwigzanym z zadnym konkretnym wzajemnym Swiadcze-
niem na rzecz dotujacego. Ustalenie wielkosci dotacji dokonuje sie w oparciu
o zobiektywizowane kryteria (np. liczba mieszkaricéw) i moze mie¢ charakter
uznaniowy. Subwencja jest natomiast szczegdélnym rodzajem dotacji udzielanej
przewaznie ze srodkéw finansowych budzetu lub funduszy pozabudzetowych.
Ma bardziej zobiektywizowany i mniej uznaniowy charakter. Samo okreslenie
subwencja wskazuje bardziej na kategorie darczyncy niz na sposdb wykorzysta-
nia pieniedzy?. Kontraktowanie ustug polega na dtugoletnim finansowaniu za-
dan zleconych przez panstwo lub gmine. Grant jest podobny do dotacji celowej,
jednakze jego otrzymanie uzaleznione jest od deklaracji ubiegania sie o niego,

8 Przyktadowo wedtug badan trzeciego sektora w Polsce przeprowadzonych przez Bank
Informacji o Organizacjach Pozarzagdowych ,Klon/Jawor” w 2008 r. $rednia liczba
wskazanych przez organizacje zrédet finansowania wynosi 3,46; http://civipedia.ngo.
pl (9.01.2011).

19 Zob. K. Sekutowicz, Strategia zbierania funduszy, Warszawa 1997, s. 36.

% Problem rozrdzniania i uzywania zamiennego poje¢ ,dotacja” i ,,subwencja” w pol-
skim ustawodawstwie poruszony jest m.in. w: E. Ruskowski, J. Stankiewicz, Finanse
i prawo finansowe, Biatystok 1992, s. 96-97.
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przedstawienia wtasnego projektu, programu, czesto tgcznie z preliminarzem
kosztow. Przyznawany jest najlepszym w drodze konkursu. W Polsce stosowanie
grantéw ogranicza sie do sfery nauki i ochrony srodowiska. Natomiast przyktado-
wo w Stanach Zjednoczonych granty majg charakter powszechnej formy finan-
sowania i bardzo szerokie zastosowanie, a zasady udzielania ich zawarte sg nie
tylko w prawie budzetowym, ale takze w przepisach branzowych.

Fundacje krajowe i zagraniczne wspierajg finansowo wybrane przez siebie
dziatania innych w formie dotacji na podstawie zinstytucjonalizowanych progra-
méw grantowych organizacji. S to fundacje typu grant giving. Srodki finansowe
sg tu przyznawane instytucjom, ktdre przedstawia najlepsze projekty (programy)
wraz z prawidtowo wypetnionym wnioskiem i preliminarzem wydatkéw. W Pol-
sce ten model fundacji réwniez wystepuje?.

Formy finansowania przez podmioty gospodarcze o celach komercyjnych
moga miec charakter rzeczowy lub pieniezny. Najczesciej przyjmujg one postac
darowizny. Jezeli przepisy podatkowe sg korzystne i pozwalajg dokona¢ odlicze-
nia jej od dochodu, a w konsekwencji obnizy¢ podatek, forma ta jest powszech-
nie wykorzystywana przez firmy biznesowe. Sponsoring z kolei oznacza $wiad-
czenia podmiotéw gospodarczych o komercyjnych celach dziatalnosci w formie
pienieznej, débr lub ustug na rzecz organizacji niedochodowych na zasadzie wza-
jemnej korzysci. Niewatpliwie wzrost zainteresowania spoteczenstwa mediami,
sportem, imprezami masowymi stworzyt dogodne warunki dla upowszechnienia
sie tej metody dziatania wsrdd przedsiebiorstw, zwtaszcza w warunkach wzmo-
zonej konkurencji na rynku. Typowe sponsorowanie polega na:

e wspieraniu organizacji lub oséb w zamian za swiadczenia sponsorowanych;

e traktowaniu aktywnosci sponsorskiej jako narzedzia wspomagajacego komu-
nikacje z otoczeniem, budowe pozytywnego wizerunku, co w rezultacie ma
przyczynic sie do osiggniecia celéw komercyjnych;

e planowaniu, organizacji i kontroli dziatalnosci wtasnej i sponsorowanego
z punktu widzenia rezultatow finansowania lub wyposazania w okreslone
przedmioty czy ustugi;

e profesjonalizmie podejmowanych dziatan, przejawiajagcym sie zaréwno
w gwarancjach prawnych zobowigzan partneréw sponsoringu (wymagane
jest podpisanie umowy sponsorskiej), jak i przejrzystosci celéw strategicz-
nych sponsorow?2.

W praktyce stosowane sg rozne formy sponsorowania w zaleznosci od cha-
rakteru dziatalnosci organizacji**. Organizacje niedochodowe czesto traktujg
sponsoring jako dodatkowe, uzupetniajace Zzrédto finansowania o charakterze

21 Do najbardziej znanych organizacji nalezg Fundacja im. Stefana Batorego, Fundacja
Pomoc Spoteczna, Fundacja dla Polski, Polska Fundacja Dzieci i Mtodziezy.

2 Szczegdtowy opis prawnych implikacji umowy sponsorskiej dla sponsora i sponsoro-
wanej organizacji niedochodowej przedstawia A. Stupik, Prawno-podatkowe zagad-
nienia sponsoringu, [w:] Materiaty z konferencji: ,Sponsoring — ekonomia czy filantro-
pia”, Katowice 1997, s. 7-17.

3 Por. J. Polkowska-Kujawa, M. Kujawa, Sponsoring. Aspekty prawne i gospodarcze,
Warszawa 1994, s. 89-94; L. Stecki, Sponsoring, Torun 1995, s. 221-225.
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doraznym. Dla sponsorujgcych natomiast stanowi on skuteczny instrument pu-

blic relations, narzedzie komunikacji z otoczeniem, umozliwiajgcy budowanie

pozytywnego wizerunku.

Poza Zrédtami finansowania, ktore zwigzane s3 z instytucjami, takze osoby
prywatne indywidualnie mogg wspomagad datkami pienieznymi badz rzeczowy-
mi organizacje non profit. W zaleznosci od formy organizacyjnej instytucji osoby
prywatne stanowig wazne, a niekiedy gtéwne zrédto ich finansowania. Wsrod
form finansowania przez osoby prywatne mozemy wyrdéznic:

* mecenat,

e sktadki cztonkowskie,

e zbidrki publiczne,

e imprezy masowe (dobroczynne)®.

Mecenat charakteryzujg idealistyczne motywy dziatan darczyncy i polega on
na udzielaniu wsparcia takze wtedy, gdy jego nazwisko (lub nazwa firmy) pozo-
staje nieznane. Zakres tego typu mecenatu jest obecnie rowniez szeroki i doty-
czy m.in. finansowania fundacji, ktére posrednicza w rozdzielaniu srodkéw na
okreslone cele, finansowania muzedw, galerii.

Sktadki cztonkowskie sg gtéwnym sposobem finansowania organizacji dziata-
jacych na rzecz i w imieniu swoich cztonkéw. Sama przynalezno$¢ do tego typu
organizacji powoduje koniecznos¢ wspoftfinansowania ich.

Zbiérki publiczne stanowig waing metode zbierania funduszy zwitaszcza
w przypadku organizacji charytatywnych, ochrony zdrowia, religijnych, rzadziej
przez placéwki edukacyjne czy fundacje. Metoda ta wymaga zezwolenia, w prze-
ciwienstwie do zbidrek pienieznych wsrdd przyjaciot. Oznacza ona wszelkie pu-
bliczne zbieranie datkéw, ofiar pienieznych lub rzeczowych na pewien z goéry
ustalony cel. Wyodrebni¢ mozemy zatem cztery elementy sktadowe zbiérki:

e charakter publiczny zbiérki oznacza, ze sa one dostepne dla nieograniczo-
nej liczby oséb, przeprowadzane w ogdlnie dostepnym miejscu (na ulicach
miast, w trakcie festynow, swiat);

e ofiarnos¢ — ofiarodawcy z wtasnej woli i dobrowolnie przekazujg srodki pie-
niezne lub rzeczowe;

e typ zbiodrki okresla rodzaj datkéw w postaci gotdwkowej (pienigdze, czeki)
lub rzeczowej (odziez, lekarstwa, zywnosc);

e cel z gbéry okreslony z punktu widzenia interesu publicznego musi by¢ godny
poparcia, a za takie uwaza sie przede wszystkim cele religijne, parstwowe,
zdrowotne, spoteczno-opiekuncze, kulturalno-spoteczne.

Finansowanie poprzez zbidrki publiczne moze odbywacé sie w réznych for-
mach, na przykfad zbidrki pieniedzy do zamknietych puszek, sprzedaz cegietek,
organizowanie aukcji lub loterii, datki pobierane z wynagrodzenia za prace za
zgodg pracownikdw (payroll), zbiérki telefoniczne, apele w prasie, radiu i telewi-
zji, zbidrka listowna (mailing), zbidrki w trakcie imprez masowych?.

2 Szerzej K. Sekutowicz, Strategia zbierania..., s. 36—38.

3 Aktywnosé Wielkiej Orkiestry Swiagtecznej Pomocy jest przyktadem finansowania po-

przez zbidrki pieniedzy do zamknietych puszek, sprzedaz cegietek (serduszek), orga-
nizowanie aukgji.
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Dziatalnos$¢ gospodarcza majaca charakter uboczny lub réwnoleglty w przy-
padku organizacji non profit polega na podejmowaniu aktywnosci, ktérej celem
jest przynoszenie dochodu, przeznaczanego nastepnie na dziatalno$¢ podstawo-
w3 organizacji lub jej rozwdj. Przyktadem tego typu dziatan jest prowadzenie ka-
wiarni przez szpital, wynajem sal lekcyjnych przez szkote czy tez sklepu z pamiat-
kami przez muzeum. Rodzaj i zakres ubocznej dziatalnosci gospodarczej zalezy
od inwencji organizacji niedochodowej.

WSsrdd najwazniejszych motywacji decydujgcych o podejmowaniu przez nie
dziatalnosci ekonomicznej (czy to w formie dziatalnosci odptatnej nie dla zysku,
czy to w formie dziatalnosci gospodarczej) naleza:

e chec pozyskiwania jak najwiekszej ilosci Srodkow dla realizacji misji organiza-
cji lub rozwigzywania waznych probleméw lokalnej spotecznosci,

¢ dazenie do uzyskania zwrotu kosztéw prowadzonej przez organizacje dziatal-
nosci statutowe;j

¢ dazenie do zwiekszania niezaleznosci finansowej organizacji,

¢ chec¢ poprawy sytuacji materialnej cztonkéw organizacji®®.

W literaturze przedmiotu pojawia sie czesto pojecie strategii gromadzenia
funduszy (fund-raising strategy) polegajacej na konstruowaniu scenariusza zbie-
rania funduszy, wyborze metod, zrédet finansowania oraz zespotu dziatan, ktére
mobilizujg darczyncéw, sponsoréw do swiadczen pienieznych badz rzeczowych
na rzecz organizacji niedochodowych?.

Gtéwne Zrddto finansowania organizacji ma réwniez duzy wptyw na swobo-
de podejmowania decyzji strategicznych?®. Duzg swobode w tym zakresie maja
instytucje, ktérych finansowanie nie jest obwarowane rygorami — oparte na da-
rowiznach, sktadkach cztonkowskich, np. partie polityczne, zwigzki zawodowe,
fundacje. Natomiast finansowanie obwarowane Scistymi rygorami, jakie stano-
wig dotacje i granty, dajg mato swobody strategicznej, co ma miejsce w przypad-
ku szkét Srednich i wyzszych oraz szpitali.

Klasyfikacja organizacji niedochodowych

Ze wzgledu na duze zréznicowanie organizacji niedochodowych co do typu dzia-
falnosci, form organizacyjno-prawnych, zrédet finansowania, istniejg trudnosci
w stworzeniu jednolitej typologii. Dla precyzyjniejszego podziatu tych organizacji
przedstawia sie z reguty rézne typologie tworzone na podstawie jednego lub
dwdéch kryteridw. Przyjmujac zrodto finansowania organizacji jako gtéwne kryte-
rium, wyrdznia sie zazwyczaj trzy grupy organizacji:

% Na te przyczyny podejmowania dziatalno$ci gospodarczej wskazaty stowarzyszenia
i fundacje w trakcie badan przeprowadzonych w 2008 roku przez Stowarzyszenie
Klon/Jawor. Zrédto: http://civicpedia.ngo.pl/x/328113 (10.01.2011).

7 Dotacje, fundusze, programy pomocowe dla organizacji pozarzqgdowych, Fundusz
Wspotpracy, Warszawa 1994, s. 94-97.

% M. Hudson, Bez zyskéw i strat. Sztuka kierowania organizacjami sektora pozarzqdo-
wego, Warszawa 1997, s. 200.
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¢ finansujace sie z wiasnej dziatalnosci — z zysku,

¢ finansowane przede wszystkim z budzetu panstwa — z grantéw, subwencji,
dotacji itp.,

¢ finansowane przez darczyncéw, sponsoréw, wspierajacych je swojg praca
wolontariuszy lub cztonkéw?.

Przyjecie tego kryterium jako wyjSciowego jest zasadne, poniewaz zagad-
nienie finansowania w przypadku instytucji niedochodowych rzutuje nie tylko
na podejmowane przez nie dziatania, ale i czesto przesadza o ich egzystencji.
Dominujgce zrodto finansowania organizacji niedochodowych moze by¢ takze
podstawg ich réznicowania (tabela 2).

Tabela 2. Podziat organizacji non profit ze wzgledu na dominujgce zrédto
finansowania

Zrédto finansowania |Typy organizacji

Sktadki cztonkowskie [Zwigzki branzowe, zwigzki zawodowe, stowarzyszenia
hobbystyczne, stowarzyszenia pracodawcow

Woptywy ze sprzedazy |Szpitale, niektore organizacje dobrowolne, towarzystwa
i kontraktéw ubezpieczen wzajemnych, instytuty naukowe,
stowarzyszenia, szkoty prywatne

Dotacje Szkoty publiczne, muzea, biblioteki, partie polityczne
Darowizny Organizacje charytatywne, koscioty

Zrédto: opracowanie wlasne.

W literaturze przedmiotu za podstawe klasyfikacji przyjmuje sie czasami ro-
dzaj kontroli w organizacjach, sprawowanej ze wzgledu na sposdb ich finanso-
wania oraz sposdb zarzgdzania nimi®. Wystepujg réwniez dwustopniowe klasy-
fikacje, w ktorych zwraca sie uwage zardwno na zrddta finansowania, jak i za-
kres politycznej kontroli sprawowanej przez panstwo w stosunku do organizacji
publicznych, dzielgc je m.in. na catkowicie niezalezne (np. Poczta Brytyjska) lub
bedace pod catkowitg kontrolg panstwa (np. Poczta Standéw Zjednoczonych)3.
Réwniez rodzaj oferowanych przez organizacje produktow, ktére mogg miec¢ po-
sta¢ materialng, ustugi lub wywotywac okreslone zmiany w zachowaniu ludzi,
moze stanowi¢ punkt wyjscia do tworzenia klasyfikac;ji®2.

Rozpatrujac instytucje non profit pod katem formy prawnej wyrdznia sie sto-
warzyszenia, korporacje, fundacje, spotki oraz pojedyncze przedsiewziecia. Od-
mienny status prawny instytucji rdznicuje zaréwno ich finansowanie, zasieg i for-
my oddziatywania, jak i strukture organizacyjng, podmiot i przedmiot dziatan.

2 B.L.R. Smith, N. Rosenbaum, The Fiscal Capacity of the Voluntary Sector, za: Ph. Kot-
ler, A.R. Andreasen, Strategic Marketing..., s. 28—29.

30 Zob. H. Hansmann, The Role of Nonprofit Enterprises, ,The Yale Law Journal” 1980,
kwiecien, s. 22.

31 Ch.H. Lovelock, Ch.B. Weinberg, Marketing for Public and Nonprofit Managers, New York
1989, s. 18.

32 Por. S.H. Fine, The Marketing of Ideas and Social Issues, Praeger, 1981, s. 22.
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Z punktu widzenia wzajemnych relacji organizacji z innymi podmiotami
w swoim otoczeniu wyrdznia sie cztery ich typy:

1. Organizacje niedochodowe prowadzgce dziatalnos$¢ gospodarczg (nonprofit
business) — dziatalnos$¢ tego rodzaju inicjuja wnoszacy kapitat (wtasciciele lub
stowarzyszeni). Powstate w ten sposdb instytucje w trakcie dalszej dziatal-
nosci muszg same sie utrzymac poprzez sprzedaz swoich produktéw (débr
i ustug). Powstate ewentualnie nadwyzki (dochody) przeznaczajg na swéj dal-
szy rozwadj, np. prywatne spotki medyczne.

2. Organizacje wzajemnych korzysci (common benefit organization) — przede
wszystkim zajmuja sie Swiadczeniem ustug dla tych, ktérzy je powotali, czyli
dla swoich cztonkéw. Ptacg oni w zamian sktadki lub $wiadczg ustugi, np. ko-
Scioty, partie polityczne, organizacje konsumenckie.

3. Organizacje ustugowe (service organization) — utrzymywane czesSciowo
z opfat klientéw za swiadczone ustugi, a czeSciowo przez wspierajacych je
darczyncow i wolontariuszy poswiecajacych im nie tylko pienigdze, ale takze
wolny czas i prace.

4. Organizacje panstwowe (rzadowe), publiczne tworzone ze wzgledu na do-
bro spoteczne. Finansowane s3 z budzetu panstwa i Swiadczace nieodptatnie
ustugi na rzecz spoteczenstwa. Nalezg do nich np. agencje rzadowe, admini-
stracja lokalna.

Przedstawiona powyzej klasyfikacja nie wyczerpuje wszystkich wystepuja-
cych w praktyce rodzajéw organizacji non profit. Przykladem mogg by¢ tutaj or-
ganizacje $wiadczgce ustugi badZ wspierajace inne organizacje niedochodowe.

Wielo$¢ i duze zréznicowanie organizacji niedochodowych powoduje brak
mozliwosci stworzenia jednolitej, powszechnie przyjetej typologii organizacji, co
obrazuje literatura przedmiotu. Niemniej mozna wyrdzni¢ sze$¢ podstawowych
kryteriow, wedtug ktérych zazwyczaj klasyfikuje sie organizacje niedochodowe.
Sg nimi: forma wtasnosci, zrédto finansowania, produkt, sposéb zarzadzania,
wielko$¢, pola dziatan®, co obrazuje tabela 3.

3 W zaleznosci od przyjetej oficjalnie klasyfikacji lub podejs¢ badawczych wyrdznia sie kilka
lub kilkadziesiat pdl aktywnosci organizacji niedochodowych. Przyktadowo w badaniach or-
ganizacji pozarzadowych w Polsce uzyto 20 pdl: gospodarka, finanse, rynek pracy, problemy
wsi, rolnictwo, hodowla, uprawy, budownictwo, mieszkalnictwo; komunikacja, transport,
facznos¢; oswiata, edukacja; nauka, technika; sport, rekreacja; hobby, rozwoéj zaintereso-
wan; ekologia, ochrona srodowiska; ochrona zdrowia, rehabilitacja; pomoc spoteczna, sa-
mopomoc, dziatalnos$¢ charytatywna; sztuka, kultura, ochrona zabytkéw; Srodki masowego
przekazu, informacja, parstwo, prawo, polityka; religia, wyznanie; problemy grup zawodo-
wych, bezpieczenistwo publiczne, ochrona mienia; rozwdj regionalny, rozwdj lokalny; pra-
wa cztowieka, ochrona mniejszosci. Dane opublikowano w Informatorze Banku Informacji
o Organizacjach Pozarzgdowych ,Klon/ Jawor”, 1994/1995. Podane ujecie prezentowane
jest w pracy: Sektor pozarzqdowy ‘95. Podstawowe dane statystyczne z komentarzem, [w:]
Miejsce dla kazdego. Szkice i opracowania o sektorze pozarzqgdowym, Warszawa 1996,
s. 77.
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Tabela 3. Klasyfikacja organizacji non profit

Kryterium Wyréznienie Przyktady organizacji
klasyfikacji
1. Forma Publiczne Szkota publiczna
wiasnosci Pogotowie opiekuricze
Miejska przychodnia specjalistyczna
Prywatne Centrum opieki nad chorym w domu
Fundacja Friedricha Eberta
2. Gtéwne Budzet centralny Centrum Onkologii
zrédto ub lokalny Gimnazjum nr 4
finansowania |Darowizny Fundacja Kardiochirurgii
Sponsoring Organizacja ekologiczna

Red Cross

Sprzedaz ustug

British Railway

zarzadzania

Optaty Polskie Towarzystwo Ekonomiczne
Sktadki cztonkowskie |Zwigzek Kombatantéw Polskich
3. Produkt Ustuga Biblioteka miejska
Idea Zwigzek Mtodych Liberatow
Organizacja Stowarzyszenie Architektow Polskich
Wielobranzowa Spoétdzielnia Socjalna
,0gniwo”
Osoba Klub wyborczy
4. Sposdh Zarzad spoteczny Stowarzyszenie Anonimowych Alkoholikéw

Zarzad profesjonalny

National Geographic

5. Wielkos¢

Mate o zasiegu

Towarzystwo Przyjaciot Przemysla

lokalnym
Duze o zasiegu Polski Czerwony Krzyz
krajowym Federacja Konsumentéw

Wielkie ponadnarodo-
we organizacje

Amnesty International
World Wildlife Fund

6. Pola dziatan
(przyktadowe)

Pomoc spoteczna
Rehabilitacja

Miejska Stacja Pomocy Caritas przy Caritas
Archidiecezji Katowickiej,
Stowarzyszenie Rewalidacyjne , Atlas”

Zrédfo: opracowanie wiasne.

W literaturze przedmiotu za podstawe klasyfikacji przyjmuje sie czasami ro-
dzaj kontroli w organizacjach, sprawowanej ze wzgledu na sposéb ich finanso-
wania oraz sposob zarzadzania nimi*%. Wystepujg réwniez dwustopniowe kla-
syfikacje, w ktorych zwraca sie uwage zaréwno na Zrédta finansowania, jak i za-
kres politycznej kontroli sprawowanej przez panstwo w stosunku do organizacji
publicznych, dzielgc je m.in. na catkowicie niezalezne (np. Poczta Brytyjska) lub

3 Zob. H. Hansmann, op. cit., s. 22.
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bedace pod catkowitg kontrolg panstwa (np. Poczta Standéw Zjednoczonych)®.
Réwniez rodzaj oferowanych przez organizacje produktéw, ktére mogg mieé po-
sta¢ materialng, ustugi lub wywotywac okreslone zmiany w zachowaniu ludzi,
moze stanowi¢ punkt wyjscia do tworzenia klasyfikac;ji®®.

Rozpatrujac instytucje non profit pod katem formy prawnej wyrdznia sie
m.in. stowarzyszenia, korporacje, fundacje oraz pojedyncze przedsiewziecia.
Odmienny status prawny instytucji réznicuje zaréwno ich finansowanie, zasieg
i formy oddziatywania, jak i strukture organizacyjng oraz podmiot i przedmiot
dziatan.

Przedstawione powyzej klasyfikacje nie majg charakteru kompletnego i nie
obejmujg wszystkich wystepujgcych w praktyce rodzajow organizacji non profit.
Przyktadem moga by¢ tutaj organizacje Swiadczace ustugi badz wspierajace inne
organizacje niedochodowe.

Wielo$¢ i duze zréznicowanie organizacji niedochodowych powoduje brak
mozliwosci stworzenia jednolitej, powszechnie przyjetej typologii organizacji, co
obrazuje literatura przedmiotu. Notuje sie ponadto duzg dynamike wzrostu licz-
by tych organizacji i nie wszystkie z nich s3 rejestrowane®.

Zakres konkurencji w obszarze non profit

Zagadnienie identyfikacji konkurencji przez podmiot gospodarczy i postawa
wobec niej ma zawsze odniesienie do otoczenia®®. Konkurencja nie polega tylko
na oferowaniu podobnych produktéw, ale na oddziatywaniu na te same grupy
spoteczne (klientow, interesariuszy), aby uczyni¢ z nich zwolennikéw i uzyskaé
od niektérych wsparcie finansowe. Konkurenci sg podmiotami otoczenia, wzgle-
dem ktérych instytucja stara sie wyrdzni¢ za pomoca swojej misji, oferty produk-
téw, reputacji.

Typ, misje i cele organizacji réznicuja korzysci, jakie z faktu istnienia konku-
rencji odnoszg klienci lub cztonkowie organizacji niedochodowych. Konsekwen-
cja konkurencji jest niewatpliwie wiele pozytywnych zjawisk dla organizacji i ich
klientéw. Do najistotniejszych z nich naleza:

e Scislejsze dopasowywanie oferty produktéw (programdéw, ustug) do uswia-
domionych i nieuswiadomionych potrzeb konsumentéw (stowarzyszonych

W organizacji);

e podejmowanie dziatan podnoszacych jakos$¢ produktéw;
e dostepnosé oferty produktéw (programdw, ustug);

3 Ch.H. Lovelock, Ch.B. Weinberg, op. cit., s. 18.

% Por. S.H. Fine, op. cit., s. 22.

37 Potwierdzeniem jest to, ze w 2009 r. w rejestrze REGON zarejestrowanych byto tyl-
ko samych 64 500 stowarzyszer i 10 100 fundacji. Zrédto: http://civicpedia.ngo.pl/
x/328113 (9.01.2011).

3% M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentéw, Warsza-
wa 1992, s. 21.
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¢ racjonalne wykorzystanie zasobéw (ludzkich i kapitatowych);

¢ pozyskiwanie oddanych misji wolontariuszy;

e dbanie o dobra reputacje i pozytywny wizerunek w srodowisku lokalnym,
niekiedy w spoteczenstwie oraz o przychylnos¢ darczyncow i sponsoréw;

¢ minimalizowanie kosztéw?¥.

Obok pozytywnych rezultatow konkurencji niekiedy takze wystepuja nega-
tywne jej przejawy dla organizacji niedochodowych, jak nieuczciwe postepowa-
nie lub ponoszenie zbednych kosztéw. Wystepuje czasami szkodliwos$¢ wspotza-
wodnictwa organizacji w stosunku do grup, na ktére oddziatujg — przyktadowo
ma to miejsce w przypadku organizacji skautowskich, pacjentéw szpitali, uczniow
szkot publicznych®.

Instytucje non profit dziatajg w ztozonym otoczeniu konkurencyjnym, ktére
zawsze w jakims$ stopniu oddziatuje na nie, powodujac zmiany dziatania w za-
kresie produktéw, ich cen (kosztéw), dystrybucji lub promocji, niekiedy nawet
misji. Analiza Srodowiska konkurencyjnego jest w zwigzku z tym wazna nie tylko
z punktu widzenia konkretnej organizacji niedochodowej, ale i catego sektora.
W przypadku organizacji niedochodowych mozna wyréznic trzy poziomy otocze-
nia konkurencyjnego, rézniace sie zakresem intensywnosci konkurencji stwarza-
nej przez inne podmioty gospodarcze.

Pierwszy poziom stanowig dla organizacji non profit inne organizacje niedo-
chodowe dziatajgce w tej samej dziedzinie aktywnosci. W tym przypadku pod-
miotem konkurencji jest produkt, jako$¢ ustug, wizerunek, datki darczyricow
i sponsordw, zainteresowanie klientéw lub pozyskiwanie cztonkdw.

Drugi poziom tworzg organizacje niedochodowe dziatajace na réznych po-
lach aktywnosci i rywalizujace ze sobg o przychylnosc i wsparcie finansowe dar-
czyncow i sponsordw, o dotacje z funduszy publicznych oraz popularnosé w $ro-
dowisku lokalnym.

Trzeci poziom tworzg funkcjonujgce w otoczeniu organizacji niedochodo-
wych podmioty gospodarcze nastawione na kreowanie zysku. Konkurencja
w tym przypadku jest bardziej zawoalowana, jednakze dotyka bardzo istotnych
dla funkcjonowania organizacji kwestii, jak pozyskanie wysoko wykwalifikowa-
nych pracownikéw etatowych lub wolontariuszy czy rozwigzan prawnych ko-
rzystnych dla catego sektora organizacji non profit. Na tym poziomie konkurencji
jej instrumentami sg: misja, szczytne, prospoteczne cele, kultura organizacji.

W literaturze przedmiotu pierwszy i drugi poziom konkurencji okreslane sg
jako wspétzawodnictwo drugiego stopnia (secondary competition). Konkurencja
miedzysektorowa (miedzy trzecim sektorem organizacji niedochodowych a po-
zostatymi) jako wazka dla catej sfery non profit okreslana jest mianem konkuren-
cji pierwotnej, pierwszego stopnia (primary competition)*'.

Analiza dziatalnosci organizacji niedochodowych i ich programéw w s$rodo-
wisku jej bezposredniej konkurencji pozwala na okreslenie kilku kategorii kon-

39 Zob. Ph. Kotler, A.R. Andreasen, Strategic Marketing for Nonprofit..., s. 99-102.
40 Zob. D.L. Rados, op. cit., s. 132—135.
4 |bidem, s. 138-139.
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kurentdw, zréznicowanych co do rdl, jakie petnig, i pozycji zajmowanych przez
nich na rynku. Podziat jest podobny, jak w przypadku firm biznesowych. Dzieli sie
omawiane organizacje na kategorie lideréw, pretendentéw rynkowych i nasla-
dowcow, wechodzacych w nisze rynkowe specjalistow. Przynaleznos¢ organizacji
do poszczegdlnych kategorii zalezy od programdw, ich wielkosci, struktury, zaso-
béw, innowacyjnosci w dziataniu, pozycji w stosunku do konkurencji*2.

Réznicowania konkurentéw mozna dokonywac takze wedtug innych kryte-
ridw np. rozmieszczenia terytorialnego (blizsi i dalsi), wielkosci (mali i wielcy),
etyki (uczciwi i nieuczciwi) lub zagrozenia ze strony konkurencji pozycji na rynku
docelowym. Wydaje sie, ze w odniesieniu do organizacji niedochodowych te kla-
syfikacje moga miec réwniez zastosowanie.

Punktem wyjscia do podjecia rywalizacji z konkurencja jest analiza Srodo-
wiska konkurencyjnego, a w szczegdlnosci tych konkurentéw, ktérzy stanowig,
badZ mogg stanowic¢ dla instytucji powazne zagrozenie. W przypadku organizacji
niedochodowych analiza ta sprowadza sie do kilku etapéw dziatan:

e Ustalenia na podstawie opinii zarzgdzajacych organizacjg oraz analizowanych
informacji o konkurentach z réznych zrédet, tych, ktérzy stanowig najwieksze
dla niej zagrozenie®,

¢ Identyfikacji mocnych i stabych stron konkurentéw w zakresie sytuacji finan-
sowej, produktow, dystrybucji, pozyskiwania darczyncow i sponsorow, public
relations;

e Okreslenia stopnia zagrozenia ze strony konkurencji na podstawie poréwna-
nia cech organizacji i cech konkurencji (w zakresie produktéw, dystrybucji,
public relations, kosztow dziatalnosci, finansowania, pozycji na rynku);

* Przyjecia okreslonej postawy wobec konkurencji (w przypadku organizacji
niedochodowych wydaje sie, ze sporadycznie podejmuje sie budowe strate-
gii konkurencji).

Organizacje non profit, funkcjonujac w Srodowisku konkurencyjnym z re-
guty nie zajmujg wobec konkurencji stanowiska biernego, lecz wybierajg jedna
z trzech mozliwosci: monopolizujg rynek, przyciggajg konkurentéw lub staraja
sie z nimi wspodtpracowac. Wybor danej opcji jest uzalezniony od ich wielkosci
i potencjatu, zasiegu organizacji i dziedziny, w ktdrej dziatajg*.

Zagadnienia kluczowe w marketingu organizacji non profit

Osigganie celéw rynkowych jest zwigzane z procesem zarzadzania. O jego po-
wodzeniu decyduje szereg czynnikéw zaleznych od organizacji, m.in. obrana

42 Zob. Ph. Kotler, K.F. Fox, Strategic Marketing for Educational Institutions, New Jersey
1985, s. 144-145.

4 Szerzej: Zob. J.A. Howard, Consumer Behavior: Applications of Theory, New York
1977, s. 33.

4 W Polsce przyktadem organizacji wspotpracujacych ze sobg sg organizacje stowarzy-
szone w Krajowym Forum Organizacji Pozarzagdowych ,,SPLOT”, monopolizujgcej ry-
nek—, Monar”, a przyciggajacej konkurencje — Stowarzyszenie Wspierania Organizacji
Pozarzagdowych ,,MOST”.
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strategia, zasoby oraz sposdb dziatania na rynku. Marketing jest sposobem dzia-
fania podmiotu gospodarczego na rynku w warunkach wzmozonej konkurencji,
a takze filozofig dziatania przyjmowana przez kadre kierownicza, ktéra polega na
kreatywnym podejsciu do rozwigzywania problemdw rynkowych przez identyfi-
kacje potrzeb i oczekiwan konsumentéw oraz ich zaspokajanie®®. W przypadku
marketingu organizacji non profit fundamentalne znaczenie ma sformutowanie
misji, analiza otoczenia, okreSlenie potrzeb klientéw (indywidualnych, spotecz-
nosci) i przeprowadzenie segmentacji rynku, obranie strategii finansowania
(pozyskiwania srodkdw i zarzgdzania nimi) oraz stworzenie kompozycji instru-
mentéw marketingu. Wsrdd narzedzi marketingu wyrdznia sie produkt, cene
dystrybucje, promocje i personel. Instrumenty te sg wykorzystywane réwniez
w minimalizowaniu zagrozen ze strony konkurenc;ji®.

Sformutowanie misji jest elementem tozsamosci organizacji, odrdzniania jg
od konkurenciji, a konsekwentna realizacja wptywa na budowanie jej pozytyw-
nego wizerunku i ma wptyw na zachowania darczyrncéw, sponsoréw oraz wspoét-
pracujgcych z organizacjg wolontariuszy.

Misja organizacji niedochodowych petni istotng funkcje w stosunku do ich
otoczenia, pozwala identyfikowac je sposrdd innych, skupia¢ opinie publiczng na
wybranych problemach spotecznych. Poprzez lapidarne ujecie jej w formie haset
i wykorzystanie w programach komunikacji, uswiadamia istotne problemy spo-
teczne, mobilizuje ludzi do aktywnosci na rzecz innych, wptywa na inicjowanie
réznych prospotecznych akcji (np. zbidrek pieniedzy na cele charytatywne); wpty-
wa takze na media i osrodki opiniotwdrcze, wywotujgc ich okreslone reakcje®.

W okresleniu misji istotng role spetnia sciste powigzanie jej z celami organi-
zacji. Cele muszg zas jednoczesnie uwzgledniad trzy zakresy zagadnien:

e grupy konsumentdw, ktdrym te organizacje stuzg i wzbudzaja ich satysfakcje,
e potrzeb konsumentdw i tego, co je zaspokoi,
¢ techniki dziatania, a wiec sposobu zaspokajania potrzeb konsumentéw.

Zagadnieniem kluczowym w marketingu organizacji non profit jest réwniez
wykorzystywanie w praktyce analiz otoczenia SWOT i PEST. Celem analizy SWOT
jest dokonanie diagnozy zaréwno $rodowiska wewnetrznego organizacji w za-
kresie jej mocnych i stabych stron, jak i otoczenia zewnetrznego w zakresie oceny
szans i zagrozen. W zakresie diagnozy makrootoczenia umozliwia rozpoznawa-
nie okazji, np. pojawienie sie atrakcyjnego z punktu widzenia misji i mozliwosci
osiggania celdw rynkowych przez organizacje niedochodowg obszaru dziatania,
w ktérym ma ona duze prawdopodobieristwo osiggniecia sukcesu. Zagrozeniem
ptyngcym z otoczenia moze by¢ z kolei uktad niesprzyjajgcych czynnikéw po-
wstatych w zwigzku z niekorzystnym trendem lub rozwojem zjawisk w otocze-
niu, ktére doprowadzitoby w przypadku braku podjecia odpowiednich dziatan

4 Ph. Kotler, G. Armstrong, Principles of Marketing, New Jersey 2008, s. 5.

4 Zob. K.E. Clow, D.L. Kurtz, Services Marketing, New York 2007, s. 225-226.

47 Zob. B. Trzaska, Misja jako wartos¢ w kontaktach szkoty z jej otoczeniem rynkowym,
[w:] Wartosci w komunikacji réznych grup spotecznych, red. M. Baryluk, M. Wawrzak-
-Chodaczek, Torun 2009 s. 193-195.
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do stagnacji w pracy organizacji, a nawet do upadku jej samej lub jej programu.
Whioski ptynace z tego typu obserwacji sg jedng z podstaw analizy strategicznej
organizacji niedochodowych, w tym sektora publicznego. Ma wptyw réwniez na
jej skutecznosé i jakos¢ oferowanych przez nig ustug?®.

Z oceng szans i zagrozen dla organizacji niedochodowych wystepujgcych
w makrootoczeniu jest zwigzana rowniez analiza PEST. Koncentruje sie ona na
zmianach makrootoczenia w czterech sferach: politycznej, ekonomicznej, socjo-
kulturowej i technicznej. Wykorzystuje sie jg gtéwnie do analizy makrootoczenia
placéwek stuzby zdrowia i gminy. Ze wzgledu na jej znaczenie w zapobieganiu
kryzysom w organizacji wydaje sie zasadne wykorzystywanie jej w przypadku po-
zostatych organizacji niedochodowych, w tym placowek oswiatowych®.

Podsumowanie

Zarzadzanie organizacjg niedochodowg oparte na filozofii marketingu wptywa
na jej sprawnos¢, tj. realizacje misji i osigganie zatozonych celéw w warunkach
czesto ograniczonych zasobdw finansowych i pozwala racjonalnie je wykorzy-
stywac. Umozliwia organizacji adaptacje do zmian zachodzacych w otoczeniu
i wptywa na jej pozycje wobec konkurencji.

Marketing dla tych organizacji jest przede wszystkim nauka stosowana, w kto-
rej rozwdj wnoszg wktad poprzez prezentowanie realizowanych strategii i rozwig-
zan w zakresie pozyskiwania funduszy, wolontariuszy oraz zarzgdzania wiedza™.
Kontakty miedzynarodowe organizacji niedochodowych, ich wspétpraca i zrze-
szanie sie ponad podziatami panstwowymi, przyczyniaja sie do wzrostu znaczenia
ich potencjatu. Z tego powodu réwniez funkcje organizacji non profit bedg ewalu-
owac, a ich rola wzrastaé. Niewatpliwie specyfika finansowania, wzrost konkuren-
cji, kryzys finanséw publicznych bedg powodowac, ze organizacje niedochodowe
beda dazy¢ do wiekszej dywersyfikacji zrodet swojego finansowania.
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Summary

The development of the non-profit organisations’ sector is one of the features of
a civic society in democratic countries. Due to the market character and changeabil-
ity of the environment in which these organizations function, the manner of their
management requires an unconventional approach and methods that until present
have been typical of commercial organizations. The aim of the article is to show the
reasons why these organisations adapt marketing and to present benefits of such an
approach to management. The point of departure for these considerations is pre-
senting the characteristics of nonprofit organizations and defining basic notions in
this area.



Marian Huczek

Zarzadzanie ryzykiem
w innowacyjnej dziatalnosci organizagji

Wprowadzenie: ryzyko w innowacyjnej dziatalnosci organizacji

WSspodtczesna organizacja dziatajgca w otoczeniu dynamicznym powinna w spo-
séb ciggly tworzyé i wdrazad réznego rodzaju innowacje, zapewniac efektywnos¢
dziatania, przewage konkurencyjng i rozwéj. Analizujac literature naukowg z za-
kresu rozwoju organizacji, mozna stwierdzi¢, ze wspétczesnie rozwoj odbywa sie
gtéwnie przez innowacjel.

Rozwdj organizacji jest dokonywany przez zmiane istniejgcego stanu rzeczy.
Zmiana ta stwarza mozliwos¢ osiggniecia czegos nowego. Stad tez systematycz-
na innowacyjno$¢ mozna traktowac jako szanse rozwojowa. Jest nig celowe
i zorganizowane poszukiwanie zmian oraz systematyczne analizowanie okazji,
jakie niosg zmiany. P. Drucker pisze, ze innowacja jest ,szczegdélnym narzedziem
przedsiebiorcéw, za pomoca ktérego ze zmiany czynig okazje do podjecia no-
wej dziatalno$ci gospodarczej lub do $wiadczenia nowych ustug”2. Mozna wiec
przyjaé, ze innowacje utozsamia sie ze zmiang i szansg na rozwdj organizacji.
Podkreslajac role innowacji w rozwoju organizacji, nalezy mie¢ na mysli nie tylko
techniczny rozwdj organizacji, lecz réwniez rozwdj w obszarze organizacyjnym,
ekologicznym, ekonomicznym, spotecznym itp.

1 A. Stabryta, Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce

opartej na wiedzy, Warszawa 2009, s. 317-321; A. Chodynski, Zarzqdzanie rozwo-
jem firmy. Strategia jakosci ekologicznej, Sosnowiec 2002, s. 105-108; A. Machaczka,
Zarzgdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza, Warszawa—
Krakow 1998, s. 114-117; A.K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci,
Warszawa 2004, s. 127; A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wptyw
na innowacyjnos¢, Warszawa 2009, s. 99-109.

2 P. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczos¢, praktyka i zasady, Warszawa 1992, s. 29.
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A. Francik podkresla, ze ,,innowacja jest to wszelka z zatozenia korzystna zmia-
na w réznych obszarach dziatalnosci organizacji, wnoszgca postep w stosunku do
stanu istniejacego, powstata w organizacji lub poza nig, bedaca odpowiedzig na
sygnalizowane potrzeby lub zaspokajajaca potrzeby dotychczas nieujawnione”3.
Innowacja stata sie kluczowa cecha konkurencyjnosci, zajmujac pozycje jakosci
i ceny, ktére dotad na dojrzatych rynkach byty podstawowymi punktami skupie-
nia wartosci. Burzliwe otoczenie, a nade wszystko potrzeba konkurencyjnosci,
stawia wymaog innowacyjnosci i zmiany. Bardzo waznym czynnikiem konkuren-
cji, wedtug teorii przewagi zasobowej, sg innowacje nadajgce catemu procesowi
aspekt rozwojowy i decydujacy o jego dynamice. Mozna méwi¢ o innowacjach
proaktywnych pojawiajacych sie miedzy firmami o szczegdlnych kompetencjach
i wewnetrznej przedsiebiorczosci, oraz o innowacjach reaktywnych, pochodza-
cych od firm zajmujacych niekorzystng pozycje konkurencyjng i prébujgcych
zneutralizowac luke konkurencyjng metoda podazania matymi kroczkami w $lad
za liderami rynkowymi. B. Fryzet stwierdza, ze ,,... innowacyjno$¢, wymieniana
w ujeciach teoretycznych jako jedna z determinant konkurencyjnosci okreslana
jest bezposrednio poprzez sprawnos¢ oraz ksztatt procesu innowacyjnego roz-
patrywanego pod katem zapewnienia skutecznej zdolnosci przedsiebiorstwa do
konkurowania. Zrédtem innowacyjnosci sg zasoby oraz przywédztwo intelektu-
alne. Elementem generujgcym rozwaj, na ktéry to element przedsiebiorstwo ma
wptyw, sg kluczowe umiejetnosci przedsiebiorstwa, tak obecne, jak i przyszte”.
A.K. Kozminski pisze, ze ,kluczem do przewagi konkurencyjnej opartej na wie-
dzy sg réznego rodzaju innowacje i sprawnos$¢ ich wdrazania. Innowacje biora
sie z wiedzy”®. J. Rokita przedstawia proces tworzenia i powiekszania wartosci
przedsiebiorstwa za pomocy innowacji®. Wyzsze wartosci dodane oraz nowe
wartosci sg tworzone w rezultacie wdrazania zmian organizacyjnych. Rozwazajgc
te zagadnienia, pisze, ze ,innowacje, ktére powinny umacniaé przewage konku-
rencyjng przedsiebiorstwa, muszg dostarcza¢ mu nowych wartosci lub tworzy¢
wieksza niz dotychczas warto$¢ dodana. Jest to pewien proces [...]. Podstawa
tego procesu jest wiedza o technologiach, rynku, konkurentach oraz zdolnosé
uczenia sie organizacji, czyli zdolno$¢ wykorzystania tej wiedzy w procesach
innowacyjnych”’. Problemem jest podziat tej wartosci dodanej, ktérg uzyskuje
producent lub oferent ustug z konsumentem. Nowe sposoby dystrybucji wigza
sie ze sposobem dojscia do konsumenta i ewentualnym dzieleniem sie mozliwej
do uzyskania wartosci dodanej z kanatami dystrybucji.

Aktywnos$¢ innowacyjna zalezy od wielu ztozonych czynnikéw zewnetrz-
nych i wewnetrznych przedsiebiorstwa. Do szczegdlnie waznych czynnikéw we-
wnetrznych nalezy podsystem spoteczny. Jednym z gtéwnych elementéw tego

3 A. Francik, Sterowanie procesami innowacyjnymi w organizacji, Krakow 2003, s 42.
4 B. Fryzet, Kultura a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, Torun 2004, s. 96.
> A.K. KoZzminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Warszawa 2004, s. 104.

& ). Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyj-
nej, Warszawa 2005, s. 194-195.
7 Ibidem, s. 195.
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podsystemu, szczegdlnie istotnym w kreowaniu innowacji, jest kultura organi-
zacyjna. Kultura o wysokiej jakosci stanowi efektywne narzedzie zarzadzania
poprzez takie elementy jak otwarto$¢ komunikacyjna, ptaskie struktury, maty
dystans do wtadzy formalnej oraz niski stopien unikania ryzyka i niepewnosci
przez przedsiebiorstwo. B. Fryzel pisze: ,innowacja zapoczatkowana w warun-
kach kultury biezacej, aby zosta¢ wdrozong i osiggna¢ pozadany efekt o skali
dtugotrwatej musi oprzec sie na gruntownej i dogtebnej modyfikacji kulturowej.
Proces zmian organizacyjnych bedzie przebiegat gtadko tylko w warunkach by-
cia akceptowanym przez spotecznos$¢ pracowniczg”®. Zmiana kulturowa powin-
na wyprzedzac proces zmiany innowacyjnej. Zaniedbanie owego wyprzedzenia
i prowadzenie zmian réwnolegle we wszystkich zakresach niesie ze sobg ryzy-
ko wiekszych trudnosci we wdrazaniu zmian innowacyjnych z uwagi na fakt ich
kwestionowania przez pracownikdéw. Szansg na rzeczywisty rozwoj innowacyj-
nosci jest dopasowanie kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa do wymogow
jego strategii ogdlnej, skorelowanej ze strategig innowacji organizacji. Korekta
kultury organizacyjnej w kierunku zwiekszenia potencjatu kreowania innowacji
powinna by¢ takze skorelowana ze strategig personalna. A. Francik podkresla
istote zwigzku innowacji z kulturg organizacyjng organizacji i podaje liczbowe
wyniki korelacji miedzy wskaznikami innowacyjnosci a kulturg organizacyjnga dla
113 badanych organizacji®. Formy organizacyjne stosowane w zarzadzaniu inno-
wacjami, charakteryzujg sie zréznicowanym stopniem centralizacji. Organizacje
wirtualne sprzyjajg powstawaniu innowacji organizacyjnych i marketingowych.
Bedgac zdecentralizowana forma wspotpracy, zjednoczong ze wzgledu na realizo-
wany cel, majg cechy pozwalajace na duzg swobode i niezaleznos¢ partnerdw.
Taki sposdb organizowania dziatan daje duze mozliwosci rozwijania proceséw
innowacyjnych. Ponadto wirtualne gospodarowanie sprzyja tworzeniu lepszych
innowacji z punktu widzenia jakosci dzieki doskonatosci w konfiguracji kluczo-
wych kompetencji w szybszym czasie oraz przy nizszych kosztach®. Ogélnie mo-
zemy stwierdzi¢, ze organizacje wirtualne sprzyjaja tworzeniu innowacji, jako ze
sg mocno zorientowane na rynek i klienta.

Nalezy zauwazy¢, ze aktywnos$¢ innowacyjna zalezy od wielu ztozonych
czynnikédw wewnetrznych i zewnetrznych organizacji. Do najistotniejszych (we-
wnetrznych) mozna zaliczy¢ obszary zwigzane z modyfikacjg kultury organiza-
cyjnej, zarzadzaniem zasobami ludzkimi oraz zarzagdzaniem zmiang innowacyjna
w przedsiebiorstwie. Na szczegdlne podkreslenie zastuguje dtugotrwata modyfi-
kacja kultury oraz mozliwa do wprowadzenia w szybkim tempie zmiana dotycza-
ca pozyskiwania i postrzegania personelu jako kapitatu intelektualnego, ukierun-
kowany jego rozwdj, jak réwniez tworzenie odpowiedniej atmosfery w srodowi-
sku pracy, ksztattowanie poprawnych stosunkéw miedzyludzkich i skutecznego
systemu motywowania.

8  B. Fryzel, Kultura a konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstwa, op. cit., s. 58.
® A Francik, Sterowanie procesami..., s. 134—138.
0 A. Sankowska, Organizacja wirtualna..., s. 110.



56 Marion Huczek

Literatura naukowa podkresla, ze ,skoro w literaturze z dziedziny zarzadzania
przyjat sie powszechnie termin kultura organizacyjna, to mozna réwnie dobrze
postugiwac sie terminem kultura innowacyjna do opisywania i badania uwarun-
kowan proceséw innowacyjnych”!'. Do kultury innowacyjnej nalezg m.in.: po-
ziom wyksztatcenia i ogdlnej wiedzy inzynierskiej, ekonomicznej, humanistycz-
nej i spotecznej przede wszystkim kadry kierowniczej, ale takze pracownikéw na
stanowiskach wykonawczych, sprawne systemy komunikowania sie w organiza-
cji, ambicje i atmosfera wspdtzawodnictwa oraz systemy motywacyjne.

Kultura innowacyjna rozcigga sie takze poza przedsiebiorstwo, na niektore
elementy jego otoczenia, zwtaszcza zas na odbiorcéw wynikéw dziatalnosci i do-
stawcow zasobdw, niezbednych do realizacji podstawowych funkcji przedsie-
biorstwa. A. Francik podkresla, ze ,innowacja i realizowane projekty wzbogacajg
kulture organizacji, ktéra z orientacji na przesztos¢ kieruje sie ku kulturze inno-
wacyjnej. Ceremoniaty, przywigzanie do porzadku, wyrazny podziat zadan, dy-
stans hierarchiczny, stabilizacja i staba potrzeba osiggnie¢ ustepujg miejsca zmia-
nom, sktonnosci do ryzyka, dynamicznym zachowaniom, destabilizacji, a nawet
pewnego rodzaju chaosowi. W organizacji o kulturze innowacyjnej przewazajg
elementy kultury silnej, a wiec niepisane a przestrzegane normy, wysokie kom-
petencje personelu, zaangazowanie, poczucie dumy i waznosci, wysoka jakosc¢
wspdlne sukcesy”??.

Warunkiem uksztattowania kultury innowacyjnej jest odpowiedni poziom
nasycenia wiedzg podsystemu spotecznego organizacji. Wiedza i zwigzana z nig
tolerancja niepewnosci oraz realistyczna ocena ryzyka nie dopuszcza do reakcji
obronnych i traktowania innowacji jako zagrozenia. Literatura przedmiotu poda-
je, ze ,,budowanie kultury innowacyjnej przebiega w kazdej organizacji dwuto-
rowo: 1) poprzez wykorzystanie wiedzy o negatywnych elementach organizacji
i zmiane klimatu w kierunku pobudzenia zdolnosci i gotowosci innowacyjnej
oraz 2) kreowanie wewnetrznego rynku zmian opartego na wspdlnej wizji stra-
tegicznej firmy”*3,

Zarzadzanie innowacjami to nowoczesne zarzadzanie, oparte na globalnym
poszukiwaniu wiedzy i szybkim jej zastosowaniu do urzeczywistnienia komercyj-
nych rozwigzan i wzrostu konkurencyjnosci organizacji. Zarzadzanie innowacja-
mi musi uwzglednia¢ potrzeby klientéw oraz uwarunkowania wynikajace z mi-
kro- i makrootoczenia organizacji. Wybér okreslonych rozwigzan innowacyjnych
powinien kierunkowaé organizacje na budowe przewagi konkurencyjnej oraz
uwzgledniac jej zasoby*.

11 W. Poptawski, Kultura innowacyjna i jej znaczenie w kreowaniu przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa, [w:] Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci, red. H.G.
Adamkiewicz-Drwitto, Warszawa 2007, s. 104.

12 A. Francik, Sterowanie procesami..., s. 155.

3 Ibidem, s. 157.

14 M. Huczek, Zarzqdzanie jako czynnik rozwoju przedsiebiorczosci, [w:] Rola przedsie-
biorczosci w ksztaftowaniu spoteczeristwa informacyjnego, red. Z. Zioto, T. Rachwat,
Warszawa—Krakéw 2009, s. 96; G. Kobytko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo zoriento-
wane na wiedze, Warszawa 2006, s. 252-253.
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Skuteczne zarzadzanie innowacjami jest mozliwe w organizacjach zdolnych
do uruchomienia mechanizméw zmian, w tym budowania modelu sieciowego
opartego na wiedzy i informacji. Innowacje oparte na wiedzy réznig sie od pozo-
statych dtuzszym przedziatem czasu ich powstawania i komercjalizacji, wiekszym
ryzykiem powodzenia, okresowym wystepowaniem wielu obszaréw niewiedzy,
ktdre poteguja i tak wysokie ryzyko. Literatura naukowa podkresla, ze ,wspétcze-
sna globalna gospodarka konkurencyjna wymaga zdecydowanego, ofensywnego
stylu zarzadzania innowacjami. Cechuje jg umiejetnos¢ globalnego poszukiwa-
nia wiedzy, zdobywania jej z sieci organizacji posiadajacych wieksze jej zasoby
i wyzsze umiejetnosci (np. drogg benchmarkingu) oraz szybkiego i zdecydowa-
nego podejmowania decyzji”*.

Organizacja innowacyjna to taka, ktéra permanentnie generuje, realizuje
i zbywa nowe produkty oraz taka, ktdra charakteryzuje sie zdolnoscig do ciggte-
go adaptowania sie do zmian zachodzgcych w otoczeniu. Sprawdzianem inno-
wacyjnosci jest zawsze to, co uzyskuje z niej uzytkownik®. Mozna zatem uznad,
ze wspdtczesna organizacja innowacyjna za cel podstawowy powinna mie¢ ge-
nerowanie i tworzenie innowacji, ktdre wynikaja z poznania potrzeb odbiorcow
i ich zaspokojenia. Organizacje innowacyjne charakteryzuje wysoki poziom inte-
ligencji organizacji, w szczegdlnosci w jej czesci dotyczacej inteligencji informa-
cyjnej, technologicznej oraz ekologiczne;j.

W odréznieniu od organizacji tradycyjnych charakteryzujg sie nastepujgcymi
cechami:

e niezadowoleniem z istniejgcego stanu rzeczy i naciskiem na state doskona-
lenie,

¢ nagromadzeniem kapitatu, wiedzy i doswiadczenia, wynikajgcego z wielolet-
niego dziatania na rynku,

¢ naciskiem na eksperymenty, poszukiwania i state uczenie sie w zakresie roz-
woju i doskonalenia kadry kierowniczej,

¢ infrastrukture badawcza w postaci laboratoriéw, biur technologicznych i pro-
jektowych, umozliwiajaca szybka realizacje projektéw badawczych i genero-
wanie nowych produktéw i technologii,

¢ infrastrukturg marketingowa pozwalajgcg na szybkie rozpoznawanie potrzeb
klientow,

¢ rozwojem indywidualnych i grupowych umiejetnosci rozwigzywania proble-
mow,

e adaptacyjnymi, elastycznymi strukturami organizacyjnymi,

e sprawnym systemem zarzgdzania opartym na wysokich kwalifikacjach pra-
cownikow oraz sprawnych systemach informatycznych?’.

S Ibidem, s. 256.

6 A.K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach..., s. 167-175; A. Sosnowska, S. tobesko,
A. Ktopotek, Zarzgdzanie firmg innowacyjng, Warszawa 2000, s. 13; A. Stabryta, Do-
skonalenie struktur..., s. 83; A. Sankowska, Organizacja wirtualna..., s. 95-102.

7 Ibidem, s. 86.
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Organizacja innowacyjna powinna dokonywac¢ ciaggtej analizy otoczenia,
a uzyskana stad wiedze wykorzystywac do opracowania strategii innowacji. Stra-
tegia ta powinna by¢ zintegrowana z ogdlna strategig organizacji i powinna z niej
wyptywaé. Zarzgdzanie innowacjami traktowane w izolacji od strategii organiza-
cji stanowi dziatania przypadkowe i nieefektywne.

Organizacje innowacyjng charakteryzuje wysoka zdolno$¢ do tworzenia
i wdrazania innowacji oraz wysoka chtonnos$¢ do przyjmowania innowacji z ze-
whnatrz. Literatura naukowa okresla kryteria kwalifikacyjne pozwalajgce ocenié
poziom innowacyjnosci organizacji.

System zarzadzania organizacjg musi by¢ dostosowany do tempa zachodza-
cych zmian we wspotczesnej technice i organizacji. Organizacja innowacyjna po-
winna stale konfrontowaé swoje osiggniecia z ogdlnym poziomem rozwoju tech-
niki, a przede wszystkim z wynikami uzyskanymi przez najwazniejszych konku-
rentdw. Pracownicy organizacji innowacyjnej powinni posiada¢ wysoki poziom
wiedzy i kwalifikacji zawodowych oraz stale je doskonali¢, odznaczac sie potrze-
ba osiggniec i niezaleznosci, kreatywnosci, wytrwatosci oraz akceptacji ryzyka.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac wiele definicji charakteryzujgcych
ryzyko jako mozliwos¢ nieuzyskania zamierzonych efektéw dziatalnosci gospo-
darczej, poniesienie niezamierzonych strat lub naktadéw wyzszych od przewi-
dzianych. Ryzyko wynika z faktu podejmowania decyzji dotyczgcych przysztosci.
Moze by¢ nastepstwem uwarunkowan biologicznych, nowoczesnych technik
informacyjno-komunikacyjnych, trendéw technologicznych, kulturowych, aktu-
alnej i prognozowanej rzeczywistosci gospodarczej'®. M. Bratnicki i J. Struzyna
okreslaja ryzyko jako prawdopodobieristwo negatywnego rezultatu pewnego
dziatania i wyrdzniajg cztery jego rodzaje z punktu widzenia dziatania przed-
siebiorcy: finansowe, zwigzane z karierg, rodzinne i spoteczne oraz psycholo-
giczne®®. M. Krupa definiuje ryzyko jako ,[...] prawdopodobienstwo (potencjat,
mozliwo$é) uzyskania sukcesu lub/i porazki w wyniku podejmowania dziatan
o charakterze gospodarczym”?.

Ryzyko charakteryzujg takie cechy jak:

e obiektywnos¢ — realne i istniejgce obiektywne zjawiska gospodarcze majace
wplyw na sytuacje danej organizacji,

e subiektywnos$¢ — wszelkie decyzje podejmowane prospektywnie sg zawsze
obarczone mniejszym lub wiekszym btedem,

e ambiwalentnos$¢ — mozliwosé wystgpienia zjawiska pozytywnego, jak i nega-
tywnego,

e decyzyjnosc¢ — stanowi podstawe do podejmowania racjonalnych decyzji,

e dynamicznos$¢ — zrddto, skala ryzyka moze ulega¢ mniejszym lub wiekszym
zmianom w catym procesie gospodarczym.

8 A. Lipka, Ryzyko personalne: szanse i zagroZenia zarzqdzania zasobami ludzkimi, War-
szawa 2002, s. 13-14.

M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczos¢ i kapitat intelektualny, Katowice 2001,
s. 53.

20 M. Krupa, Ryzyko i niepewnos¢ w zarzqdzaniu firmgq, Krakéw—Kluczbork 2002, s. 38.
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TT. Kaczmarek pisze, ze pojecie ryzyka zawiera dwa rdézne, chociaz Scisle ze
sobg zwigzane znaczenia:

e obejmuje procesy dokonujace sie poza cztowiekiem, w jego otoczeniu, ale
wskutek udziatu ludzi wywotujace ryzyko,

¢ ryzyko jako niebezpieczne przedsiewziecie podjete przez cztowieka i charak-
teryzujace jego odwage?.

Immanentnymi cechami istnienia i dziatania organizacji na rynku sg ryzyko
i niepewnosc. Zalezno$¢ miedzy niepewnoscig i ryzykiem jest wprost proporcjo-
nalna, tj. wraz ze wzrostem zakresu niepewnosci wzrasta takze ryzyko. Ryzyko jest
kategorig mierzalng za pomoca regut rachunku prawdopodobienistwa, jest zatem
kategoria obiektywnga oraz zwigzane jest raczej z krotkimi okresami, natomiast
niepewnos¢ jest zjawiskiem niemierzalnym i wystepuje w dtugich okresach?2.

Niepewnos¢ w trakcie podejmowania decyzji w procesie zarzgdzania ryzy-
kiem w organizacji nalezy rozpatrywac jako deficyt wiedzy, a zastosowanie no-
wej wiedzy nieuchronnie wigze sie z ryzykiem. Dlatego ostatnim etapem proce-
su tworzenia nowej wiedzy sg proby jej sprawdzenia i oceny skutkéw ewentual-
nego zastosowania. A.K. KoZzminski pisze: ,problemem jest trudnos¢ okreslenia
ryzyka zwigzanego z zastosowaniem nowej wiedzy. W warunkach uogdlnionej
niepewnosci jest to sprawa o kluczowym znaczeniu dla przysztosci organizacji.
Scisle wigze sie z niemoznoscia precyzyjnego okreélenia racjonalnego poziomu
naktadéw na wiedze. Prawidtowe ustalenie poziomu ryzyka i znalezienie sposo-
béw jego minimalizacji wymaga poznania mechanizméw tworzenia wiedzy”?.

Ryzyko jest nieodtgcznym skfadnikiem procesu innowacyjnego. Literatura
przedmiotu podkresla, ze ryzyko procesu innowacyjnego nasila sie zwtaszcza dla
innowacji przetomowych i w jej poczatkowych fazach. Nawet w przypadku naj-
staranniej przygotowanych innowacji nie da sie przewidzie¢ ich efektu. Ryzyko
wigze sie z mozliwoscig niepowodzenia w realizacji celéw organizacji wynikaja-
cych z proceséw innowacyjnych, ktére mogg by¢ konfliktogenne. A. Sankowska
stwierdza, ze ,sktonnos¢ do podejmowania ryzyka w dziedzinie innowacji maleje
wraz ze wzrostem centralizacji form organizacyjnych wspétpracy miedzy przed-
siebiorstwami”?.

Dziatanie w warunkach niepewnosci wymaga podejmowania ryzyka. Wyma-
ga to przede wszystkim zaufania do ludzi, ktdrzy w bezposrednim kontakcie z ry-
zykiem szybko podejmujg czesto niekonwencjonalne dziatania lub elastycznie
reagujg na zmieniajgce sie warunki. Warunkiem szybkosci, elastycznosci i inno-
wacyjnosci dziatania w sytuacjach bardzo zmiennej niepewnosci jest wiec za-
ufanie do podwtadnych, wspétpracownikow i partneréw oraz przetozonych, od
ktérych podwiadni oczekuja, ze beda rozumieli uwarunkowania, w jakich dzia-

2L TT. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Warszawa
2006, s. 52.

2 B. Borowiecki, Efektywnosc przedsiewzie¢ rozwojowych. Metody — analiza — przykta-
dy, Warszawa—Krakéw 1996, s. 27.

3 AK. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach..., op. cit., s. 8.
2 A. Sankowska, Organizacja wirtualna..., op. cit., s. 103.
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faja, wspierali ich w pracy i mieli przekonanie o ich dziataniu w dobrej wierze.
Zaufanie zawsze wigze sie z ryzykiem?®.

Proces zarzadzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci organizacji

Doswiadczenie przemystowo-rozwinietych panstw pokazuje, ze ksztattowanie
wspotczesnej koncepcji zarzadzania innowacjami przebiega w kierunku ztozo-
nosci zadan strategicznego rozwoju przy podwyzszeniu ich ryzyka, a innowa-
cje staja sie podstawowym czynnikiem rozwoju konkurencyjnosci organizacji.
W zwigzku z tym funkcja zarzadzania ryzykiem proceséw innowacyjnych ma
duze znaczenie i staje sie jedng z podstawowych i strategicznie waznych dla or-
ganizacji. Ryzyko powstaje w wyniku niepewnosci warunkow i form procesow
innowacyjnych. Gtéwne zadanie zarzadzania ryzykiem polega na tym, aby okre-
$li¢ mozliwe alternatywy rozwoju zdarzen w procesie innowacyjnej dziatalnosci,
oceni¢ mozliwosci i skutki jego wystgpienia. Przewidywanie ryzyka jest jednym
z najwazniejszych etapow formutowania strategii rozwoju innowacyjnosci orga-
nizacji. Dziatanie w zakresie zmniejszania ryzyka jest jednym z podstawowych
zadan zabezpieczenia realizacji tej strategii.

Ogdlnie mozemy stwierdzi¢, ze ,zarzadzanie ryzykiem obejmuje ryzyko wy-
stepujace we wszystkich procesach decyzyjnych przedsiebiorcy lub podmiotu
podejmujacego dziatania w wybranej dziedzinie”?.

Zarzadzanie ryzykiem jest czescig procesu kierowania organizacjg w wielu
obszarach. Konieczne jest state informowanie pracownikéw o zagrazajgcym ry-
zyku, ktére powinni uwzgledniaé na wszystkich szczeblach zarzadzania. W lite-
raturze zarzadzanie ryzykiem uznaje sie giéwnie za podsystem zarzadzania. W
globalnej gospodarce swiatowej ryzyko stato sie jedng z najwazniejszych kate-
gorii. Literatura przedmiotu podaje, ze ,,z racji coraz gtebszych powigzan réznych
dziedzin zycia spotecznego i ekonomicznego, obserwowanych we wspotczesnej
gospodarce $wiatowej, powstaje nowa dziedzina Risk Management, ktdrg okre-
$la sie jako zintegrowane zarzadzanie zdywersyfikowanym ryzykiem”?’.

Ryzyko wynika z faktu podejmowania decyzji dotyczacych przysztosci. Oso-
ba fizyczna lub prawna podejmujgca zdywersyfikowane dziatania nie jest pewna
przysztych wynikéw. Dziatanie w warunkach ryzyka z uwagi na nieznang przy-
szto$¢ oznacza podejmowanie decyzji w sytuacji braku informacji. Osiggniecie
wyznaczonego celu jest mozliwe, ale nie jest pewne.

Szczegdlne znaczenie zarzgdzania ryzykiem jako specjalnej funkcji zarzadza-
nia jest widoczne przy okresleniu strategii rozwoju innowacyjnosci organiza-
cji, poniewaz ten obszar pracy menedzera ma najwyzszy poziom niepewnosci,
a wiec charakteryzuje sie duzym ryzykiem. Przez pojecie zarzadzanie rozwojem

% AK. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach..., op. cit., s. 143.
% TT. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie..., s. 96.
27 |bidem, s. 48.
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innowacyjnosci firmy rozumieé nalezy catoksztatt praktycznych Srodkéw for-

mutowanych na podstawie zasad, metod i instrumentéw podejmowania decy-

Zji z uwzglednieniem sformutowanych kryteriow efektywnosci zarzagdzania, co

pozwala obnizy¢ niepewnos¢ rezultatdw rozwoju innowacyjnosci organizacji

i zmniejszy¢ koszty osiggniec¢ celéw zarzadzania.

Zarzadzanie ryzykiem obejmuje ryzyko wystepujgce we wszystkich procesach
decyzyjnych podmiotu podejmujacego dziatania w poszczegdlnych dziedzinach.
Wspodtczesne czynne zarzadzanie ryzykiem polega na poznawaniu przyczyn ry-
zyka, ograniczeniu strat i budowaniu strategii sukcesu. Narzedziem skutecznego
zarzadzania ryzykiem jest sprawny wewnetrzny system informacji, komunikacji
i kontroli.

Dokonujgc systematyki procesu zarzadzania ryzykiem, mozna przedstawic
piec jego faz, a mianowicie:

1. Identyfikacja ryzyka. Do zadan w tej fazie nalezg: okreslenie kryteridow ryzy-
ka, opracowanie metody identyfikacji ryzyka, sformutowanie systemu klasy-
fikacji ryzyka.

2. Analiza i ocena ryzyka. Zadania w tej fazie to: sformutowanie wykazu mozli-
wych sytuacji ryzykownych, ocena stopnia i wymiaru dla kazdej sytuacji ryzy-
kownej.

3. Opracowanie przedsiewziec z zakresu zarzadzania ryzykiem. Do zadan w tej fa-
zie nalezg: opracowanie metody zarzadzania ryzykiem, zorganizowanie proce-
su zarzadzania ryzykiem, okreslenie sSrodkow w zakresie zapobiegania ryzyku.

4. Decyzje i dziatania w obszarze zarzgdzania ryzykiem. Zadania w tej fazie to:
ustalenie priorytetow, wybor narzedzi, zastosowanie optymalnej kombinacji.

5. Ocena podjetych dziatan, kontrola, monitoring.

Uporanie sie z ryzykiem wymaga spetnienia wielu warunkéw. Gtéwnie nalezy
do nich zaliczy¢ dwie nieraz wzajemnie wykluczajgce sie mozliwosci dziatania.
Menedzer podejmujacy decyzje musi je znaé, a mozliwe rozwigzania musza stu-
zy¢ kwestii bezpieczenstwa dziatajacej organizacji, poniewaz posiadanie sensow-
nej alternatywy prowadzi do aktu wyboru i podjecia wiasciwej decyzji. Podstawg
tego procesu jest wnikliwa analiza prawdopodobnych wariantéw (réznych me-
tod rozwigzan), co prowadzi do wyboru jednego optymalnego. Charakteryzujg
sie one tym, ze moga by¢ zrealizowane tylko niezaleznie od siebie, natomiast ni-
gdy razem i to nawet w sytuaciji, kiedy przedsiebiorca ma dostateczng ilos¢ $rod-
kéw, aby je rownolegle zrealizowac. W procesie zarzgdzania ryzykiem istotnym
problemem jest sformutowanie systemu zarzgdzania wiedzg w zakresie ryzyka.

Waznym zadaniem w zarzgdzaniu ryzykiem jest opracowanie procedury for-
mowania planu zarzadzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci organizacji oraz
dokumentu opisujacego strategie zarzadzania ryzykiem. Jako zasada, plan budu-
je sie na podstawie wydzielenia najbardziej istotnego ryzyka, z ktérym moze spo-
tkac sie organizacja przy realizacji strategii rozwoju innowacyjnosci. Dlatego, aby
lista dla wszystkich przypadkéw ryzyka mogta stuzy¢ jako podstawa formutowa-
nia planu zarzadzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci, kazde z ryzyka powinno
by¢ opisane w formie kolejnych odpowiedzi na szereg pytan (rys. 1). Najczesciej
kryteriami wydzielenia najbardziej istotnych rodzajow ryzyka moze by¢:
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¢ realna mozliwos¢ niekorzystnego rozwoju zdarzen,
e istotnie negatywne nastepstwa majace negatywny wptyw na przebieg inno-
wacyjnego procesu w organizacji,
¢ ztozonos¢ sSrodkéw stuzgcych do rozwigzan sytuacji ryzykownych?,
Jednak w zaleznosci od specyfiki sytuacji kryteria te mogg by¢ modyfikowane
i w rézny sposob tgczone.

Kryteria identyfikacji

ryzyka, czynniki, — |q-os

parametry i wskazniki
ryzyka

Dlaczego?

v

Strategia zarzadzania ryzykiem
5 i zasady podejmowania decyzji, [
O | warunki i ograniczenia decyzji,
procedury, uzgodnienia

I il

Scenariusze rozwoju ryzykownych
* Wykorzystywany personel - L
o . K | o | sytuacji, modelowanie ich nastepstw
S| e Osoby podejmujace decyzje ~ L . 4—
< N s (skutkdw) i prognozowanie
¢ Wykonawcy decyzji . .
zastosowania metod zarzadzania
Materialne i finansowe srodki
wydzielone na zarzadzanie
%1 Schematy, regulaminy w zakresie < ) T| ryzykiem, wielko$¢ dostepnych
.3 zarzadzania ryzykiem - zasobéw dla rozwigzywania
ryzykownych sytuacji

Rysunek 1. Procedura formowania planu jako podstawowego elementu
zarzadzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci organizacji

Transformacja organizacji tradycyjnej na innowacyjng jest przedsiewzieciem
ztozonym. Aby te zmiane przeprowadzi¢, nalezy okresli¢ misje, cele strategiczne
i strategie organizacji. A. Francik zwraca uwage na skutecznos$¢ strategii przej-
$cia organizacji tradycyjnej na innowacyjng i pisze, ze: ,strategia w organizacji
innowacyjnej okresla kierunki, a nie limity i ograniczenia, tym samym zacheca
do jej wypetnienia trescig i pomystami [...] jest Scisle zwigzana z zarzagdzaniem
zasobami ludzkimi”?.

2 W.P. Wasiljew, Innowacyonnaja diejatielnost’. Ekonomika i uprawlenije, Moskwa

2008, s. 115.

% A. Francik, Sterowanie procesami..., s. 154.
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W celu prawidtowego przebiegu procesu innowacyjnego nalezy organizacje
odpowiednio przygotowad, tak aby zminimalizowa¢ opdér wobec zmian i prze-
kona¢ uczestnikdw zmian do stusznosci ich przeprowadzenia. Najwazniejszym
dla akceptacji innowacji elementem systemu organizacyjnego jest kultura or-
ganizacyjna bedgca zespotem norm i wartosci akceptowanych przez cztonkéw
organizacji. Przygotowanie do procesu innowacyjnego nalezy zacza¢ od ksztatto-
wania sktadnikéw kultury przyjaznych innowacji. Literatura przedmiotu podkre-
$la, ze ,,uksztattowanie kultury organizacyjnej moze okazac¢ sie niemozliwe bez
odpowiedniego nasycenia wiedzg podsystemu spotecznego. Wiedza i zwigzana
z nig tolerancja niepewnosci oraz realistyczna ocena ryzyka nie skfania do reakcji
obronnych i traktowania innowacji jako zagrozenia”*°. Procesem innowacyjnym
potrzebne s3 odpowiednio elastyczne struktury. Przeformutowanie organizacji
tradycyjnej na innowacyjng wymaga czasu i duzego wysitku.

Gtdéwne obszary ryzyka oraz zakres dziatan kierownictwa organizacji w proce-

sie zarzadzania innowacjami przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Dziatania dla zarzagdzania innowacjami i obszary ryzyka

Lp.|Etapy proce- (Zakres dziatan Gtéwne obszary ryzyka

su innowacji |zarzadczych (zagrozenia)

2 3 4

Poszukiwanie|Promowanie w firmie zachowan |Angazowanie duzych srodkow

pomystéw  |innowacyjnych. Zdefiniowa- na B+R. Trudnosci w celnym

wewnatrz nie celow nowego produktu ,Wwytuskaniu” trafionej inno-

firmyiw jej [i przysztych rynkéw. Okreslenie |wacji (ryzyko btedu odrzucenia

otoczeniu wielkosci Srodkéw na innowacje |dobrego pomystu, ryzyko btedu
oparte na wiedzy. Tworzenie przepuszczenia ztych pomy-
pomystéw. stéw). Brniecie w finansowaniu
Ocena pomystéw. Analiza zgod- |dalszych etapdw rozwoju nietra-
nosci pomystu z celami, strate- |fionego produktu. Duze zuzycie
gig i zasobami przedsiebiorstwa. |czasu pracy na generowanie
Rozwdj i testowanie koncepcji  |i przetwarzanie pomystow. Bted-
produktu. na ocena stabych i silnych stron

przedsiebiorstwa.

2. |Tworzenie  [Budowa modeli (fizycznych, Niebezpieczenstwo budowy
prototypu |wirtualnych). Analiza zalet modelu zbyt odlegtego od rze-
nowego i wykrycie wad produktu. Testo- |czywistosci. Btedne rozpoznanie
produktu wanie koncepcji produktu (wg |atrybutow klienta.

i jego akcep- |rozpoznanych oczekiwan klien-
tacja przez  |téw). Przeksztatcanie atrybutéow
kierownic-  |klienta w atrybuty techniczne.
two Podjecie decyzji akceptujgcej
opracowanie nowego produktu.

30

Ibidem, s. 157.
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3. |Opracowa- |Oszacowanie wielkosci, struk-  [Niewtasciwie opracowana stra-
nie strategii |tury i zachowania sie rynku tegia marketingowa oraz btedy
marketingo- |docelowego, planowane pozy- |analizy ekonomicznej (przesza-
wej i analiza |[cjonowanie produktu, wielkosci [cowanie lub niedoszacowanie

ekonomiczna

sprzedazy, oczekiwane zyski.
Okreslenie planowanej ceny
nowego produktu, strategii dys-
trybucji i budzetu marketingu.
Okreslenie wielkosci sprzedazy
w dtugim okresie, koszty i zyski
docelowe (atrakcyjnosé oferty)
oraz strategie marketingu mix.

kosztéw i zyskow).

cja produktu
innowacyj-
nego

4. |Tworzenie |Powotanie interdyscyplinarnego |Btedny lub niekompletny dobér
zespotu zespotu operacyjnego ztozone- |sktadu zespotu operacyjnego
operacyjne- |[go ze specjalistow dziatu B+R, |(brak przedstawicieli odpowie-
goipraca marketingowego i innych. Praca |dzialnych za istotne funkcje
nad innowa- |(nadzorowanie prac innych organiczne przedsiebiorstwa).
Cja. Zawigzy- |grup) nad najwazniejszymi ele- |Przyjecie na kolejnym etapie
wanie alian- |mentami projektu. Prowadzenie |btednej koncepcji rozwoju inno-
sOw z innymi |wspolnych prac z sojusznikiem  |wacji. Btedne rozpoznanie moz-
firmami lub ustalenie i rozdziat kompe- |liwosci i nietrafny wybdr alianta.

tencji. Rygorystyczne testowa- |Zlekcewazenie uwag wynika-
nie prototypu w tym takze przez [jacych z testowania nowego
konsumentow. Rozwaj produktu [produktu.

W warstwie rzeczywistej i posze-

rzone;j.

5. |Rozwdj Testy techniczne produktu. Te- [Btedne rozpoznanie reakcji na-
produktu sty preferencji konsumentéw.  [bywcdw, dystrybutoréw i sprze-
i testowanie |Nadanie produktowi okreslonej |dawcéw oraz btedne oszacowa-
rynku marki. Rozpoznanie reakcji na-  [nie wielkosci rynku. Rezygnacja

bywcéw, dystrybutordw i sprze- |(lub ograniczenie) z testowania
dawcow. Decyzja o wprowadze- |produktdw o wysokich naktfa-
niu produktu na rynek. dach inwestycyjnych i duzym
stopniu ryzyka. Niebezpieczen-
stwo przejecia pomystu przez
konkurencje.
Zbyt wysokie koszty testowania
rynku.
6. |Komercjaliza-|Zawarcie kontraktédw na pro- Bardzo wysokie koszty zwigzane

dukcje. Budowa lub wynajecie
pomieszczen produkcyjnych.
Wyposazenie i uruchomienie
linii produkcyjnej o okreslonej
skali produkgiji.

Uruchomienie intensywnych
dziatarh marketingowych

z uruchomieniem produkcji na
petna skale.

Catkowite niepowodzenie
produktu. Czesciowe niepowo-
dzenie produktu (pokrycie tylko
kosztéw zmiennych i czesci kosz-
tow statych).
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(wywotanie popytu rynkowego
na nowy produkt). Wybér od-
powiedniego momentu wejscia
na rynek oraz strategii geogra-
ficznej.

Wzgledne niepowodzenie pro-
duktu (zysk mniejszy od ocze-
kiwanej stopy zwrotu). Bardzo
wysokie koszty dziatarh marke-
tingowych a w szczegdlnosci na

reklame, promocje i dystrybu-
cje. Niewtasciwy moment wej-
$cia na rynek lub wybdr miejsca
wprowadzenia nowego produk-
tu. Niebezpieczeristwo pojawie-
nia sie konkurencji z podobnym
produktem.

Zrédto: G. Kobytko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, \Warszawa
2006, s. 254-255.

Innowacja oparta na wiedzy posiada genetycznie zaprogramowane ryzy-
ko i czesto nie mozna go wyeliminowaé na drodze skrupulatnego zarzadzania.
Zmiana filozofii dziatania organizacji ustabilizowanej i bezpiecznej na organiza-
cje tolerujacg niepewnosc i zezwalajgcg na dziatalnos¢ obarczong ryzykiem daje
pracownikom poczucie wolnosci wewnetrznej i zewnetrznej, co pozwala tej or-
ganizacji na osiggniecie sukcesu i wyprzedzenie konkurentow?:,

Bardzo wazng role w rozwoju pola przestrzeni ryzyka odgrywa system mo-
tywacyjny zmierzajgcy do zwiekszenia aktywnosci pracownikéw i tolerowania
niepewnosci w ich dziataniu.

W realizacji istotnych innowacji opartych na wiedzy zachodzi czesto potrze-
ba zawierania sojuszy strategicznych pomiedzy duzymi potentami, co gene-
ruje dodatkowe ryzyko polegajgce na réznym korzystaniu z zyskdw ptyngcych
z komercjalizacji innowacji. Znaczne ryzyko innowacji wynika z faktu, ze trudno
przewidzieé, czy rynek bedzie chtonny, obojetny, czy tez klienci mogg sie opierac
przyjmowaniu wprowadzanej nowosci.

Nalezy podkresli¢, ze innowacja oparta na wiedzy wymaga wyjgtkowego
sprawnego zarzgdzania. Z uwagi na wysokie ryzyko wymagane jest duze za-
angazowanie kompetentnego kierownictwa organizacji, uwzgledniajgcego nie
tylko problematyke techniczng innowacji, lecz réwniez jej strone rynkowa, fi-
nansows itd.

Organizacyjne aspekty zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnej dziatalnosci organizacji

Organizacja zarzadzania ryzykiem w dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa
ukierunkowana jest na racjonalne potgczenie wszystkich elementéw podsyste-
mu zarzgdzania ryzykiem. Praktyka pokazuje, ze integracja zarzadzania ryzykiem

31 |bidem, s. 166.
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w 0gdlny system zarzadzania przebiega z duzymi trudnosciami takze w organi-
zacjach z wysoko rozwinietg kulturg organizacyjng. Zarzadzanie ryzykiem cze-
sto jeszcze pozostaje czescig systemu zarzgdzania poszczegdlnymi projektami
innowacyjnymi, a nie podsystemem ogdlnego systemu zarzgdzania rozwoju
innowacyjnosci organizacji. W sumie formutujgca sie baza wiedzy o ryzyku ma
fragmentaryczny charakter, a potencjat nagromadzonej wiedzy wykorzystuje sie

w sposob ograniczony (w przedziale kilku sgsiednich projektow).

Realizacja funkcji zarzagdzania ryzykiem w procesie rozwoju innowacyjnosci
organizacji wymaga zbudowania organizacyjnego zabezpieczenia, ktére formu-
tuje sie, wychodzgc z zadan zarzadzania ryzykiem. Do zadan tych naleza:

e okreslenie mozliwych przypadkéw wystepowania negatywnych czynnikéw
Srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego wptywajacych na dynamike pro-
cesu rozwoju innowacyjnosci organizacji i na jej efektywnosé, prognozowa-
nie i identyfikacja ryzyka,

e opracowanie prognozy mozliwych przejawdw i scenariuszy rozwoju na-
stepstw sytuacji niosacych ryzyko rozwoju innowacyjnosci organizacji, ana-
liza i ocena ryzyka,

e opracowanie metod zarzadzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci organiza-
cji na podstawie ograniczenia mozliwosci powstawania ryzykownych sytuacji
i zmniejszenia ich negatywnych nastepstw w biezgcej dziatalnosci innowacyj-
nej,

e tworzenie i zabezpieczenie racjonalnego efektywnego funkcjonowania sys-
temu zarzadzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci organizacji, realizacja
decyzji w zakresie zarzadzania ryzykiem.

Ksztattowanie organizacyjnego zabezpieczenia zarzadzania ryzykiem w pro-
cesie rozwoju innowacyjnosci organizacji powinno zaczynac sie od wyboru bazo-
wego podejscia do zarzadzania ryzykiem. Wybér ten przeprowadza sie w oparciu
o kryteria:

o efektywnosc¢ zarzgdzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci organizacji,

e wielko$¢ zadan zarzadzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci organizacji.
Przez pojecie efektywnosci zarzadzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci

organizacji rozumiemy stopien zabezpieczenia realizacji celéw zarzadzania ryzy-

kiem. Stopien efektywnosci mozna okresli¢ w oparciu o nastepujace kryteria:

¢ likwidowanie i unikanie ryzyka w wyniku stosowania odpowiednich metod
zarzadzania,

e obnizenie ciezkoSci nastepstw ryzyka w wyniku stabej jakosci zarzadzania
(suma strat i naktadéw na rozwigzanie powstatych sytuacji ryzykownych),

e obnizenie mozliwosci powstania sytuacji ryzykownych,

e obnizenie ciezkosci nastepstw w wyniku powstatego ryzyka (jako suma strat
i naktadéw na rozwigzanie powstatych sytuacji ryzykownych).

Wielkos$¢ skali zadan zarzadzania ryzykiem ocenia sie wedtug stopnia wecia-
gniecia komorek organizacyjnych danej organizacji w procesy zarzadzania ryzy-
kiem (rys. 2).
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Efektywnosc zarzgdzania ryzykiem innowacyjnej dziatalnosci organizacji

Rysunek 2. Macierz bazowego wyboru podejscia do organizacji zarzadzania
ryzykiem innowacyjnej dziatalnosci organizacji

Z punktu widzenia strategii zarzadzania rynkiem rozwoju innowacyjnosci
organizacji dla sytuacji charakteryzujacej kwadrat 1 zaleca sie utworzenie od-
dzielnej komérki organizacyjnej wraz z przekazaniem petnomocnictwa i odpo-
wiedzialnoscig zarzadzania ryzykiem innowacyjnego rozwoju organizacji (scen-
tralizowany system zarzadzania ryzykiem). Wynika to z wielkosci zadan i wpro-
wadzenia w procesy zarzadzania ryzykiem wiecej niz 50% komorek organiza-
cyjnych przedsiebiorstwa (innowacyjne przedsiewziecia jako element strategii
innowacyjnej wymagajg wspotdziatania wielu komérek). Powyzsze podejscie do
ksztattowania strategii zarzadzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci jest cha-
rakterystyczne dla duzych organizacji z wysokg aktywnoscig innowacyjng. Ko-
morka organizacyjna (zarzadzajgca ryzykiem rozwoju organizacji) powinna by¢
usytuowana na hierarchicznie wyzszym poziomie zarzadzania (szczeblu dyrekc;ji)
i podporzagdkowana menedzerowi ryzyka, poniewaz zadania z zakresu zarzg-
dzania ryzykiem innowacyjnej dziatalnosci posiadajg ogdlnoorganizacyjny cha-
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rakter, a ich ztozono$¢ wymaga statego zaangazowania specjalistéw wszystkich
komorek organizacyjnych.

Dla sytuacji przedstawionej w kwadracie 2 celowe jest stosowanie scen-
tralizowanego podejscia do zarzadzania ryzykiem. Koordynacje dziatalnosci
komorek funkcjonalnych i poszczegdlnych jednostek biznesu przedsiebiorstwo
zabezpiecza na poziomie dyrekcji (moze wprowadzic¢ stanowisko ds. zarzgdzania
ryzykiem). Zadania zarzadzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci dotyczg czesci
organizacji i ich rozwigzanie zwigzane jest z prosta specjalistyczna funkcjg komé-
rek i jednostek biznesu. Zadaniem kierownictwa organizacji jest formutowanie
jednolitej polityki zarzadzania ryzykiem i rozwigzywanie wewnatrzzaktadowych
konfliktdéw w procesie realizacji zadan.

Organizacja charakteryzujaca sie powyzsza sytuacjg ma niskg aktywnos¢ in-
nowacyjna, a strategia jej rozwoju zorientowana jest ekstensywnie. Dosy¢ czesto
funkcje zarzadzania ryzykiem w innowacyjnej dziatalnosci realizuje sie sponta-
nicznie, od przypadku do przypadku lub ignoruje sie. Bez zbudowania wewnatrz-
organizacyjnych proceséw zarzadzania ryzykiem w tych organizacjach zwiekszaja
sie koszty, zmniejsza efektywnos$¢ dziatalnosci i obniza sie poziom konkurencyj-
nosci w perspektywie strategicznej.

W kwadracie 3 przedstawiono sytuacje charakterystyczng dla matych przed-
siebiorstw, ktérych kultura organizacyjna zaczyna sie dopiero ksztattowac oraz
dla érednich i duzych organizacji z niskim poziomem zarzadzania. Wtasny po-
tencjat innowacyjnej dziatalnosci tych organizacji jest nieznaczny, wskutek czego
zachodzi konieczno$é przyciggania zewnetrznych zasobdw dla sformutowania
strategii rozwoju innowacyjnosci i zabezpieczenia ich realizacji. Podstawowym
zasobem wykorzystywanym w zarzadzaniu ryzykiem rozwoju innowacyjnosci
jest nowa wiedza przekazywana przez organizacje konsultacyjne i edukacyjne.
W danej sytuacji nie zachodzi potrzeba ksztattowania w strukturze organizacji
oddzielnej komérki organizacyjnej ds. zarzagdzania ryzykiem, poniewaz zagadnie-
nia te dotyczg czesci organizacji (s lokalne) i moga by¢ rozwigzywane w grani-
cach kompetencji funkcjonalnych specjalistéw. Edukacja i praca konsultantow
pozwala podwyzszy¢ efektywnosé zarzadzania ryzykiem. Przyrost wiedzy moze
spowodowacd rozwdj sytuacji od kwadratu 3 do kwadratu 2. Sytuacja przedsta-
wiona w kwadracie 3 jest niestabilna, tj. albo organizacja zostanie zmuszona
prowadzi¢ zarzgdzanie ryzykiem i podwyzszy¢ jej efektywnos¢, albo zaprzestac
funkcjonowanie pod naciskiem czesto powstajgcych sytuacji z klasy ryzyka. Przez
to stadium przechodzg mate innowacyjne przedsiebiorstwa.

Procesy innowacyjne prowadzone na wielka skale i obejmujace catg orga-
nizacje warunkujgcg przejscie sytuacji w kwadrat 4 charakteryzujacy sie ztozo-
noscig zadan rozwoju innowacji przy deficycie wewnetrznych zasoboéw i niskiej
efektywnosci zarzadzania. Ta sytuacja wymaga przyciggniecia zasobdw z ze-
wnatrz oraz jest uwarunkowana duzymi i ztozonymi przedsiewzieciami innowa-
cyjnymi. W realizacje tych przedsiewzie¢ zaangazowane jest wiecej niz potowa
komdérek organizacyjnych. Jako zasada, w kwadracie tym znajdujg sie duze i $red-
nie organizacje prowadzace realizacje przedsiewzie¢ innowacyjnych. Przy niskiej
efektywnosci zarzadzania ryzykiem (jako skutku niskiego poziomu zarzadzania
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organizacja) jedynie mozliwym czynnikiem sprzyjajgcym obnizeniu ryzyka jest
mobilizacja zasobdw z otoczenia, np. od wynajecia dodatkowego kwalifikowa-
nego personelu w dziedzinie zarzgdzania ryzykiem do przekazania czesci funkcji
zarzadzania zewnetrznym konsultantom i specjalizowanym instytutom (audyto-
rzy, konsultanci, instytucje patentowe itp.). Zadania koordynacji wymagajg po-
wotania specjalizowanej organizacji zarzadzania ryzykiem na wyzszym poziomie
hierarchicznym zarzadzania, ktory powinien organizowac i koordynowac dziatal-
nos¢ wszystkich komdrek organizacyjnych w danym obszarze.

Tworzenie i zabezpieczenie racjonalnego i efektywnego funkcjonowania sys-
temu zarzgdzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci organizacji wymaga meto-
dycznego zabezpieczenia integrujgcego wszystkie dostepne metody zarzadzania
ryzykiem: ekonomiczne, organizacyjne i spoteczno-psychologiczne.

Literatura naukowa przedstawia tradycyjne i alternatywne podejscie do oce-
ny efektywnosci zarzadzania ryzykiem innowacyjnej dziatalnosci organizacji*.
Zgodnie z tradycyjnym podejsciem, efektywnos¢ mozna rozpatrywac jako stosu-
nek rezultatu do poniesionych naktadéw w celu osiggniecia tego rezultatu. Na-
ktady na zarzadzanie ryzykiem innowacyjnej dziatalnosci podzielono na plano-
wane (zmienne i wzglednie state) oraz dodatkowe. Autor monografii uzasadnia
i podkresla, ze postugiwanie sie tradycyjnym wskaznikiem efektywnosci prowa-
dzi do stymulacji nieuzasadnionego podwyzszenia planowanych naktadéw oraz
pisze, ze: ,tradycyjne podejscie do oceny efektywnosci zarzadzania ryzykiem
w procesie formutowania strategii rozwoju przedsiebiorczosci organizacji okazu-
je sie mato produktywnym i nie pozwala okresli¢, w jakim stopniu jest efektyw-
nie opracowana i jak funkcjonuje system zarzadzania ryzykiem”34.

Alternatywnym podejsciem do powyzszej oceny efektywnosci jest ocena
skutecznosci osiggniecia celdow zarzadzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci
organizacji. Problematyka planowania poziomu efektywnosci zarzgdzania ry-
zykiem rozwoju innowacyjnosci stanowi ztozone metodycznie zadanie. Chodzi
o mozliwosci przeprowadzenia analizy w stadium formowania strategii i po jej
realizacji (przy zamknieciu posrednich i korncowych wynikdw) oraz przy nieprze-
ciwstawnych strategicznych celach ogdlnych organizacji. Wymagania te mozna
spetni¢ poprzez przyjecie funkcji celu zarzgdzania ryzykiem strategii rozwoju in-
nowacyjnosci organizacji, ktéra polega na opracowaniu i realizacji rozwigzania
z zakresu zarzgdzania ukierunkowanego na zapobieganie i/lub skuteczne roz-
wigzanie ryzykownych sytuacji w procesie realizacji tej strategii. Spowoduje to
powstanie pewnego poziomu dtugookresowej zdolnosci konkurencyjnej organi-
zacji i/lub tendencje jej pozytywnej (i celowej) zmiany w zewnetrznym otoczeniu
przy mozliwie najmniejszych kosztach.

Dla sformutowania kryterium skutecznosci zarzgdzania ryzykiem celowo be-
dzie wykorzysta¢ podejscie uwzgledniajace rézne formy przejawiania sie ryzy-
ka dziatalnosci innowacyjnej. Wtedy ocene efektywnosci zarzadzania ryzykiem

32 W.P. Wasiljew, Innowacyonnaja diejatielnost’..., s. 144—155.
3 |pidem, s. 146-147.
34 Ibidem, s. 149.
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okresla sie wedtug stopnia osiggania formalnych wskaznikéw skutecznosci, do
ktérych odnosi sie m.in. wtasciwy czas realizacji zadan z zakresu przedsiewzied,
wielkosci stopnia osiggania celéw rozwoju innowacyjnosci organizacji, przestrze-
ganie budzetu realizacji przedsiewziec.

Czas realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych literatura proponuje sie okreslac
wskaznikiem rytmicznosci X1:

n p kk
Y [max (t; ti) — t]*
i=1
e
n k
It
i=1

p k

gdzie: ti; ti — odpowiednio rzeczywista i normatywna dtugotrwatos¢ realizacji
i-tego przedsiewziecia zgodnie ze strategig rozwoju innowacyjnosci organizacji,
n — liczba przedsiewzie¢ w planie strategicznym rozwoju innowacyjnosci orga-
nizacji.

Ekonomiczny sens tego wskaznika stanowi odpowiednig ocene przekracza-
nia termindw realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych w poréwnaniu z ogélnym
czasem trwania wszystkich przedsiewziec. Jesli czasy trwania sa zachowane to
X1=1. Czym mniejsze X1, to z tym mniejszym sukcesem przebiega realizacja stra-
tegii, tym mniej efektywnie zarzadza sie ryzykiem.

Wskaznik stopnia przestrzegania budzetu przeznaczonego na realizacje
przedsiewzie¢ innowacyjnych okresla sie w oparciu o zaleznos¢:

n p kk
2 [max (Ci; Ci) - Ci]
i=1
X2=1- ~-mmmmmm e
n k
2 Ci
i=1

p k

gdzie: Ci; Ci — odpowiednio rzeczywiste i normatywne wydatki poniesione na
realizacje

i-tego przedsiewziecia zgodnie ze strategig rozwoju innowacyjnosci organizacji
n — liczba przedsiewzie¢ w planie strategicznym rozwoju innowacyjnosci orga-
nizacji.

35 Ibidem, s. 50.
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Ekonomiczny sens tego wskaznika polega na ocenie podwyzszenia wartosci
preliminarza wydatkdw na realizacje przedsiewzie¢ innowacyjnych w poréwna-
niu z 0gélng suma naktadéw na wszystkie przedsiewziecia. Jezeli przestrzega sie
realizacji budzetu strategii, to X2=1. Im mniejsze X2, tym mniejszy sukces reali-
zacji strategii oraz tym mniej efektywne zarzadzanie ryzykiem rozwoju innowa-
cyjnosci organizacji.

Osiggniecie celéw rozwoju innowacyjnosci organizacji okresla sie przez sre-
dniowazony wskaznik X3:

p k
W min (gi; gi)

p k

gdzie: gi; gi — odpowiednio rzeczywisty i normatywny poziom osiaggniecia i-tego
celu (zadan) rozwoju innowacyjnosci organizacji,

wi —waga i — celu (zadania)

W — liczba celéw (zadan)

Ekonomiczny sens danego wskaznika polega w integralnej ocenie osiggnie-
cia wszystkich przedstawionych celéw strategicznego rozwoju innowacyjnosci
organizacji. Jesli wszystkie cele osiggnieto X3=1. Im mniejsze X3, tym mniejszy
sukces realizacji strategii oraz tym mniej skutecznie zabezpiecza sie zarzadzanie
ryzykiem rozwoju innowacyjnosci organizacji.

Efektywnos$¢ zarzadzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci organizacji okre-
$la sie za pomoca tréjwymiarowego wektora (X1 X2 X3) wedtug formuty:

X0 = X1 + X2 + X3 — X1X2 — X2X3 — X1X3 + X1 X2X3%*

Literatura naukowa podkresla, ze ta metoda pozwala okresli¢ poziom skutecz-
nosci zarzadzania ryzykiem w procesie formutowania strategii rozwoju innowacji
W organizacji, poniewaz przy okreslaniu terminéw, budzetu i celéw zarzgdzania
ryzykiem procesu rozwoju innowacyjnosci organizacji dopuszcza sie odchylenia
lub zadaje sie diapazon dopuszczalnego znaczenia parametréw celu.

Wspodtzalezno$é planowanej i realnej efektywnosci zarzadzania ryzykiem po-
kazuje jako$¢ operatywnego zarzadzania ryzykiem.

36 |bidem, s. 153.
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Podsumowanie

W zarzadzaniu ryzykiem rozwoju innowacyjnosci organizacji wazna jest odpo-
wiednia do danych warunkéw koncepcja oraz ustalenie jednoznacznej odpo-
wiedzialnosci menedzerdw za kierowanie poszczegdlnymi komorkami organiza-
cyjnymi. Istotnym elementem w zarzadzaniu ryzykiem rozwoju innowacyjnosci
jest ograniczenie i eliminowanie przyczyn ryzyka. Mozliwe to jest przy wtasciwej
zasobnosci informacji i odpowiednim ich przetworzeniu. Menedzer posiadaja-
cy odpowiednie informacje oraz doswiadczenie moze antycypowac ryzyko oraz
skutki podjetych dziatan. W zarzadzaniu ryzykiem personalnym wazne jest, aby
uniknaé¢ asymetrii informacji, tj. sytuacji, gdy pracownicy majg wiekszy zaséb in-
formacji niz menedzer lub odwrotnie.
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Summary

The article defines a problem of risk in an innovative activity of an organization.
Similarly, the function of a process of risk management including the phases of the
course of the process is discussed. The organizational aspects of risk management in
an innovative organization activity is enclosed in a strategic aspect.






Bogdan Rogoda

Uwarunkowania innowacyjnych
modeli biznesu

Wprowadzenie

Obok marketingowej oraz strategicznej koncepcji pochodzenia przewagi konku-

rencyjnej przedsiebiorstwa rozwija sie w nauce zarzadzania nurt wigzacy te prze-

wage z realizowanym przez firme modelem biznesu. W tym ujeciu zrodtem prze-
wagi jest konfiguracja elementéw konstytuujacych dany model biznesu, zwtaszcza
miejsca w tancuchu wartosci (value chain) oraz zrédta przychodéw. H. Chesbro-
ugh i R.S. Rosenbloom stwierdzaja, ze lepszy model biznesu czesto moze pokonac
lepszg koncepcje lub technologie. Realizowane przez przedsiebiorstwa modele
biznesu wymagaja okresowych zmian kluczowych elementéw, skutkujacych po-
wstaniem innowacyjnych modeli zapewniajgcych konkurencyjnosc.

Celem niniejszego opracowania jest analiza zmian prowadzacych do powsta-
nia nowego modelu biznesu. Cele szczegétowe w ramach celu gtéwnego to:

¢ ustalenie istoty zmian prowadzgcych do powstania nowych modeli biznesu,

e ustalenie faz procesu innowacyjnego,

e ustalenie podatnosci poszczegdlnych elementéw sktadowych modelu bizne-
su realizowanego przez przedsiebiorstwo na przeksztatcenia innowacyjne.
Postuzono sie metoda analizy opisu przypadku, jak rowniez analizg danych

iloSciowych. Dane te pozyskano w wyniku badan pilotazowych przeprowadzo-

nych na prébie 11 przedsiebiorstw zlokalizowanych w Krakowie oraz powiecie
krakowskim.

Istota i struktura modelu biznesu

Pojecie modelu biznesu definiowane jest w rézny sposéb. Wedtug H. Chesbro-
ugha, model biznesu spetnia dwie funkcje:
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e tworzenie wartosci,

e przechwytywanie czesci z tej wartosci.

Pierwsza funkcja wymaga zdefiniowania serii czynnosci (od surowcéw az do
finalnego klienta), ktére beda rodzi¢ nowe produkty lub ustugi, z wartoscig do-
dang przez rézne dziatania. Druga funkcja wymaga ustalenia unikatowych zaso-
bow, aktywdw lub pozycji w obrebie serii tych czynnosci, dzieki ktérym firma
dysponuje przewaga konkurencyjna®.

A. Affuah i C.L. Tucci stwierdzili, ze model biznesowy to przyjeta przez fir-
me metoda powiekszania i wykorzystywania zasobow w celu przedstawienia
klientom oferty produktow i ustug, ktérej wartos¢ przewyisza oferte konkuren-
cji i ktdra jednoczesnie zapewnia firmie dochodowosé. Model taki szczegétowo
okresla plan zarabiania pieniedzy zaréwno obecnie, jak i w dtugim okresie, oraz
czynniki warunkujace utrzymanie przez firme trwatej przewagi konkurencyjnej.

Biorac pod uwage dominujace w literaturze poglady, przyjmiemy na potrze-
by niniejszego opracowania, ze model biznesu to koncepcja dziatalnosci gospo-
darczej okreslajaca jej zasadniczg strukture w zakresie wartosci dostarczanej
klientom oraz zrédet przychodéw umozliwiajgcych osiggniecie rentownosci.

Funkcje modelu biznesu wedtug H. Chesbrougha to3:

1. Okredlenie propozycji wartosci, ktéra bedzie tworzona dla klientéw

2. Identyfikacja rynku docelowego — okreslenie segmentu, dla ktérego wartos¢
bedzie uzyteczna i w jakim celu.

3. Zdefiniowanie struktury taricucha wartosci wykorzystywanego przez firme do
tworzenia i dystrybucji produktéw, w tym okreslenie zasobdw niezbednych
firmie do zajecia pozycji w tym tancuchu. tancuch powinien zawiera¢ dostaw-
cédw oraz klientéw i rozciggnac sie od surowcow do koricowego produktu.

4. Okreslenie mechanizmu generowania przychoddw, okreslenie struktury
kosztow i potencjatu zysku, zdeterminowanych przez decyzje w zakresie pro-
pozycji wartosci i tanicucha wartosci.

5. Okreslenie pozycji firmy w sieci wartosci (tzw. ekosystemie) tagczacej dostaw-
cow i klientéw, odnoszace sie tez do identyfikacji potencjalnych dostawcéw
uzupetniajgcych oraz konkurentow.

6. Sformutowanie strategii konkurencyjnej, dzieki ktdrej firma innowacyjna zy-
skuje i utrzymuje przewage konkurencyjna.

Model biznesu jest koncepcjg w znacznej mierze strukturalng, gdyz akcen-
tuje istnienie szeregu elementdw, ktorych specyficzny uktad konstytuuje dany
model biznesu.

Uktad relacji miedzy elementami modelu biznesu wedtug O. Petrovicia, Ch.
Kittla i R. Tekstena prezentuje rysunek 1.

1 H.W. Chesbrough, Why Companies Should Have Open Business Models, ,,MIT Sloan
Management Review”, Winter 2007, Vol. 48, No. 2.

2 A. Afuah, C.L. Tucci, Biznes internetowy. Strategie i modele, Krakéw 2003, s. 90-116.

3 H. Chesbrough, Business Model Innovation: It’s Not Just About Technology Anymore,
»Strategy & Leadership” 2007, Vol. 35, No. 6.
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Rysunek 1. Elementy modelu biznesu

Zrédto: O. Petrovic, C. Kittl, R.D. Teksten, Developing Business Models for eBusiness, Pro-
ceedings of the International Conference on Electronic Commerce, 31 October—4 No-

vember, Vienna 2001.

Wedtug tego ujecia, w modelu biznesu wystepuje siedem submodeli*:

1. Model wartosci opisuje, w jaki sposdb produkty lub ustugi sg dostarczane
konsumentom oraz inne sktadniki wartosci dodanej wynikajgce z kluczowych

kompetencji.

2. Model zasobow opisuje, ktére elementy sg niezbedne w procesach transfor-

macji oraz jak okresli¢ i pozyskac ich wymagane ilosci.

3. Model produkcji opisuje, ktére elementy sg tgczone w procesach transfor-

macji od surowcéw do produktéw wyjsciowych.

4. Model relacji z konsumentami ustala, w jaki sposdb pozyskac, obstuzyc i utrzy-

mac klienta. Dotyczy relacji w zakresie dystrybucji, marketingu i obstugi.

5. Model przychoddw opisuje, kiedy, dlaczego i jak przedsiebiorstwo otrzymuje

wynagrodzenie za swoje produkty.

6. Model kapitatu okresla, w jaki sposéb zasoby finansowe biorg udziat w two-
rzeniu struktury wierzytelnosci i zadtuzenia oraz jak przektada sie to na akty-

wa i pasywa firmy.

7. Model rynku — opisuje logike wyboru srodowiska zewnetrznego, w ktorym

dziata biznes.

4 0. Petrovic, C. Kittl, R.D. Teksten, Developing Business Models for eBusiness, Proceed-

ings of the International Conference on Electronic Commerce, 31 October—4 Nove
ber, Vienna 2001.

m-
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Ujecie w koncepcji zwigzkdw miedzy elementami modelu biznesu pozwala
na podkreslenie ich uzaleznien, a jednoczesnie powoduje, ze koncepcja staje sie
uzytecznym narzedziem dla projektowania zmian modeli biznesu.

Klasyfikacje modeli biznesu mozna przeprowadzié, opierajac sie na koncepcji
elementéw modelu biznesu. H. Chesbrough uzyt natomiast do klasyfikowania
modeli biznesu kryterium innowacyjnosci, dzielgc wspomniane modele na szes¢
typow®:

Typ 1. Firma posiada niezréznicowany model biznesu. Konkurowanie opiera
sie na cenie i dostepnosci, przyciagajac klientdw, dla ktérych wazne s3 te kry-
teria. Firma stosuje strategie masowego produktu (commodity) i nie odréznia
sie od innych przedsiebiorstw. Wciaz dziata tak wiekszos$¢ firm, nie posiadajac
ponadto dziatan w zakresie zarzgdzania rozwojem MB.

Typ 2. Lekko zréznicowana oferta produktowa. Skierowana do klienta ukie-
runkowanego na jakos¢ (sposéb wykonania) wyrobu. Pozwala to wej$¢ na mniej
zattoczone rynki niz typ 1.

Typ 3. Model oparty na segmentacji. Segment wrazliwy na cene zapewnia
podstawowy wolumen sprzedazy, segment nastawiony na jako$¢ pozwala uzy-
skaé wiekszg marze. Inne nisze mozna wykorzysta¢, by wzmocni¢ obecnosc w ka-
natach dystrybucji. Pozwala to unikng¢ syndromu oparcia sie na jednym cudow-
nym hicie rynkowym. Firma nie jest jednak catkiem odporna na zmiany w za-
kresie technologii przekraczajace zakres jej branzy, ani tez na zmiany na rynku.
Przyktadem sg dojrzate, zintegrowane pionowo przedsiebiorstwa przemystowe.

Typ 4. Przedsiebiorstwo ma $wiadomosé zewnetrznych uwarunkowan MB.
W tym modelu firma zaczyna sie otwiera¢ na zewnetrzne pomysty i technolo-
gie. To otwiera wiekszy dostep do zasobdéw. Harmonogram dziatan takiej firmy
okresla potrzeby w zakresie dostepu do zewnetrznych pomystéw i technologii.
Wspdtpraca z zewnetrznymi uczestnikami pozwala zmniejszy¢ koszty i czas przy-
gotowania nowej oferty rynkowej oraz podzieli¢ towarzyszace jej ryzyko. We-
wnetrzne harmonogramy sg uzgadniane z dostawcami i klientami. Przyktadem
sg firmy, ktére wymieniajg informacje z dostawcami w czasie rzeczywistym.

Typ 5. Przedsiebiorstwo integruje swoj proces innowacyjny z modelem bizne-
su. Dostep klientow i dostawcow do procesu innowacyjnego firmy jest sforma-
lizowany i odwzajemniony. Wspdlnie mogg lepiej rozpozna¢ przyszte potrzeby
klientéw. Pojawia sie dostep do harmonogramoéw rozwoju dostawcéw i odbior-
cow. Firma prébuje rozpoznac taricuch dostaw az do fazy prostych materiatow,
jak réwniez szuka nowych pomystéw technicznych i okazji do obnizenia kosztow.
Przedsiebiorstwo inwestuje w rozpoznawanie okazji rynkowych i eksperymen-
tuje z alternatywnymi konfiguracjami modelu biznesu. Przyktadem s3 przed-
siebiorstwa przechodzace od produkcji do Swiadczenia ustug i wykorzystujgce
zewnetrzne technologie do wsparcia tego procesu.

Typ 6. Dostawcy i klienci stajg sie partnerami biznesowymi firmy, z ktorg dzie-
I3 ryzyko techniczne i biznesowe. Modele biznesowe dostawcow sg witgczane do
procesow planowania firmy. Z kolei MB przedsiebiorstwa jest wtgczany do MB
jego kluczowych klientéw.

5 H. Chesbrough, Business model..., op. cit.
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Warunkiem zintegrowania modeli biznesu w taricuchu wartosci jest mozli-
wos¢ ustalenia technologii stosowanej przez firme jako platformy bazowej dla
innowacji w tym fancuchu wartosci. To pozwala przyciggnac inne firmy do in-
westowania swoich zasobdw w rozwdj tej technologii, nie wymagajgc inwestycji
od twdrcy technologii. Przyktadowo: tworzenie oprogramowania na komputery
PC, aplikacji dla iPoddw, gier dla telefonéw komdrkowych. Umacnia to pozycje
tworcow podstawowej technologii.

Ramowa struktura modeli biznesu (BMF — business model framework) jest
rozwigzaniem, ktére porzadkuje MB w kolejnosci od najprostszych (i stabo zy-
skownych) do najbardziej skomplikowanych (i generujgcych najwiekszg war-
tos¢). Uzywajac BMF firma moze poréwnac aktualny model z jego potencjalnymi
mozliwosciami i okresli¢ dalsze kroki w jego rozwoju.

Przebieg procesu innowacyjnego w zakresie modelu biznesu

Koniecznos¢ i ztozonos¢ zmian w biznesie od dawna byly przedmiotem analiz
i publikacji, lecz poczatki badan nad zmianami modeli biznesu i ich specyfikg
datujg sie na pierwsze lata XXI w.®

Pierwsza metodologia w tym wzgledzie, autorstwa O. Petrovica, C. Kittla,
R.D. Tekstena, sktadata sie z 6 etapdw, prowadzacych od istniejgcego do przy-
sztego modelu biznesu”:

1. Identyfikacja MB w réznych aspektach (katach widzenia),

2. ldentyfikacja kluczowych czynnikéw MB,

3. Modelowanie gtéwnych czynnikéw wzmocnienia i rbwnowagi w obrebie pe-
tli sprzezenia zwrotnego,

4. Rozszerzanie modelu biznesu na catg sie¢,

5. Rozpoznanie i interpretacja mozliwosci zmiany sytuacji problemowej,

6. Rozwiniecie planu dziatania.

Alternatywne podejscie N. Kulatilaki i N. Venkatramana?® definiuje modele
biznesu, opierajac sie na potencjale firmy oraz sytuacji, jaka uksztattowata sie na
rynku. To podejscie zapewnia firmie elastycznos¢ przy adaptowaniu nowej tech-
nologii i zmianach MB. Metodologia opracowana przez tych autoréw obejmuje
trzy kroki przy analizie inwestowania w nowe technologie:

1. Oszacowanie okazji do zmiany oraz rozwazenie drég do eksploatacji tych
okazji,

2. Rozwijanie opcji, ktére stanowig potaczenie najwiekszego prawdopodobien-
stwa wystgpienia okazji oraz przysztych scenariuszy dla przedsiebiorstwa

i rynku.

& A.G. Pateli, G.M. Giaglis, Technology Innovation-induced Business Model Change:
A Contingency Approach, ,Journal of Organizational Change Management”, Bradford
2005, Vol. 18, Iss. 2.

7 0. Petrovic, C. Kittl, R.D. Teksten, op. cit.

& N.Kulatilaka, N. Venkatraman, Strategic Options in the Digital Era, ,Business Strategy
Review” 2001, Vol. 12, Iss. 4.



80 Bogdan Rogoda

3. Realizacja opcji, ktora obejmuje rozmieszczenie dodatkowych potencjatow,
restrukturyzacje firmy, ponowng ocene powigzan zewnetrznych oraz ogél-
nie wykonanie tego, co niezbedne dla dostosowania MB, by zyskaé korzysci
z okazji zwigzanych z dang opcja.

W warunkach zmiennego otoczenia metodologie oparte na innowacjach
technologicznych nie sg wystarczajace. Zachodzi potrzeba opracowania metod
uwzgledniajacych rézne stany otoczenia.

A. Pateli oraz G. Giaglis proponujg model procesu tworzenia nowych modeli
biznesu pod wptywem innowacji technologicznych, z uwzglednieniem réznych
scenariuszy rozwoju sytuacji®. Przebieg procesu odzwierciedla rysunek 2.

Faza pierwsza — ,Zrozumienie” — skupia sie na doktadnej analizie pozwalaja-
cej na uzyskanie dogtebnego zrozumienia aktualnej sytuacji oraz ustalenie wzor-
cowych punktéw, wzgledem ktérych moze by¢ oszacowany wptyw innowacji
technologicznych.

Etap pierwszy — ,Udokumentowanie obecnego modelu biznesu” — zawiera
przedstawienie aktualnego MB za pomoca analizy struktury modeli biznesu.
Efektem tego etapu jest skonstruowanie szkicu modelu biznesu, ktéry moze by¢
uzyty dla zrozumienia kluczowych elementéw okreslonego MB oraz jego rela-
cji zewnetrznych, komunikowania sie, oraz bierze udziat w zrozumieniu biznesu
miedzy interesariuszami biznesowymi i technologicznymi. Szkic ten identyfikuje
tez najwazniejsze potrzeby wzgledem innowacji technologicznych,

Okresla alternatywne rozwigzania w zakresie zmian i rozszerzania istniejg-
cego MB.

Faza Il — ,ldentyfikacja wptywu technologii” — dotyczy szacowania wptywu
innowacji technologii na aktualny model biznesu. Jej rezultatem jest okreslenie
mozliwych kierunkdw ewolucji i poszerzania MB.

Etap drugi — ,Oszacowanie wptywu innowacji technologicznych”. Ten krok
zawiera identyfikacje korzysci, ktére dane rozwigzanie technologiczne wnosi do
kluczowych elementéw BM. Okresla tez zmiany narzucone strukturze aktualne-
go BM. Analiza ta pozwala na lepsze zaplanowanie i wykorzystanie mozliwosci
proponowanej innowacji technologicznej.

Etap trzeci — , Identyfikacja brakujgcych funkcji” — w tym kroku nalezy okre-
$li¢ wymagania, dla jednej lub wiecej nowych rdl, ktére realizuje nowy biznes
oraz opisa¢ wykonywane funkcje dla kazdej z tych rél. Poniewaz zadna organiza-
cja nie posiada wystarczajgcych kompetenciji, by realizowac taricuch wartosci od
poczatku do korica, organizacje musza wejs¢ w kooperacje i alianse, zwtaszcza
z firmami wysoko technologicznymi, ktére wniosg konieczne kompetencje w za-
kresie technologicznego sktadnika przysztego modelu biznesu. Nalezy okresli¢
brakujace kompetencje, aby zaplanowaé utworzenie wtasciwego partnerstwa.

Faza Ill — ,Zmiana” — obejmuje projektowanie i opis przysztego modelu biz-
nesu. Efektem koricowym jest wizualizacja nowego MB za pomocg przeksztatco-
nej sieci wartosci.

° A.G. Pateli, G.M. Giaglis, op. cit.
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FAZA |: Zrozumienie

1. Udokumentowanie obecnego modelu biznesu

FAZA 1I: Identyfikacja wptywu technologii

2. Oszacowanie wptywu innowacji technologicznych

v

3. Identyfikacja brakujacych funkcji

FAZA llIl: Zmiana

4. Definiowanie scenariuszy

v

5. Okreslenie nowego modelu biznesu
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Aktorzy, role, Zasieg Model Model Przeptywy finansowe
odpowiedzialnosci rynku relacji przychodéw i informacyjne
N
p
Cele Podstawowe Mapa zmian
biznesowe kompetencje wartosci

2

6. Ewaluacja wptywu zmian

Rysunek 2. Metodologia zmian modelu biznesu oparta na scenariuszach

Zrédto: A.G. Pateli, G.M. Giaglis, op. cit.

Krok czwarty —,,Definiowanie scenariuszy” — po zdefiniowaniu i uzasadnieniu
nowych rél i funkcji MB, krok ten obejmuje opracowanie zestawu scenariuszy,
z ktorych kazdy oferuje inny schemat wspétpracy i rozdzielenia odpowiedzial-
nosci pomiedzy uczestnikami nowego Srodowiska biznesowego. Ten krok jest
kluczowy dla opisywanej metodologii, gdyz umozliwia organizacjom ekspery-
mentowanie z alternatywnymi modelami biznesu, badanie ich implikacji oraz
ostrozne przejscie do nowego MB. Minimalizacja ryzyka zwigzanego z zarzadza-
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niem partnerskim przedsiewzieciem prowadzi do umozliwiajacych wieksze suk-
cesy zmian w MB.

Krok piaty — ,,Opis nowego modelu biznesu” — poprzez bazowanie na scena-
riuszach przedstawionych w poprzednim etapie opisuje kazdy z projektowanych
modeli biznesu. Wskazuje on warto$¢ dostarczang przez kazdego z uczestnikow
przysztego MB, definiuje komunikacyjne oraz finansowe przeptywy miedzy pod-
miotami.

Krok szdsty — Ewaluacja wptywu zmian — oszacowanie wptywu transformo-
wanego MB na strukture i dynamike zainteresowanych rynkow.

Metoda stosuje podejscie kontyngencyjne, wykorzystujace analize poréw-
nawcza scenariuszy, opartg na czynnikach zwigzanych z firmg oraz catym sek-
torem.

Autorzy przyjeli nastepujgce zestawy czynnikow:

1) Czynniki zwigzane z przemystem:

a) Struktura przemystu — wptywa na poziom konkurencji na rynku

b) Réwnowaga miedzy kosztami transakcyjnymi a kosztami wewnetrznego
rozwoju — okresla optacalnosé zakupu technologii od zewnetrznego part-
nera lub rozwijania zasobdw i zdolnosci technologicznych we wtasnym
zakresie.

c) Typ graczy (uczestnikdow rynku) — okresla, czy rynek jest zdominowany
przez podmioty prywatne, czy publiczne.

2) Czynniki specyficzne dla firmy

a) Cele strategiczne. Ten czynnik dotyczy strategicznego nastawienia firmy
i okresla proporcje miedzy wewnetrznymi celami oraz oczekiwaniami
wobec wptywu innowacji technologicznych.

b) Kompetencje i aktywa przedsiebiorstwa. Ten czynnik odzwierciedla po-
zycje rynkowa firmy oraz okresla segmenty, ktére firma zamierza obstu-
giwaé. Aktualne oraz zamierzone kompetencje bedg wyznaczaé stopien,
w jakim firma bedzie gotowa do internalizacji lub outsourcingu dziatan
uzaleznionych od technologii.

Do rynkowego wykorzystania innowacji mozna uzy¢ wiecej niz jednego mo-

delu biznesu, gdyz kazdy z nich bedzie adekwatny dla odrebnego rynku.

Elementy sktadowe konstytuujace model biznesu

Przedstawienie réznic miedzy modelami biznesu umozliwiajgce okreslenie
zakresu jego innowacyjnosci zostanie tu przeprowadzone na podstawie elemen-
téw konstytuujgcych model biznesu.

Kwestia elementéw konstytuujgcych model biznesu stanowi przedmiot licz-
nych rozwazan w literaturze. A. Afuah i Ch. Tucci opracowali koncepcje modelu
biznesu, na ktdrg sktadajg sie nastepujgce elementy?®:

a) wartos¢ oferowana klientowi, czyli korzysci, ktérych nie udostepniaja konku-
renci,

1 A. Afuah, C.L. Tucci, Biznes internetowy. Strategie i modele, Krakdw 2003, s. 90-116.
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g)

h)

zakres oferty — segmenty rynku lub obszary geograficzne objete ofertg,
polityka cenowa — w tym metody ustalania cen,

zrédta przychoddéw — produkty oraz odbiorcy generujacy przychody i zyski,
dziatania powigzane — inne elementy taricucha wartosci, warunkujace do-
starczanie produktu zasadniczego z zadowalajacg marzg,

realizacja modelu — wymaga wtasciwego uksztattowania struktury organiza-
cyjnej, systemow zarzgdzania, doboru kadry,

umiejetnosci firmy — w zakresie doboru zasobow, w zakresie kompetencji
w odniesieniu do ksztattowania wartos$ci postrzeganej przez klienta, w zakre-
sie zdobywania przewagi konkurencyjnej,

trwatos¢ przewagi konkurencyjnej — mozna jg osiggnac za pomoca jednej ze
strategii: blokowania konkurencji, ucieczki do przodu lub taczenia sit.

J. Hedman i T. Kalling dokonali zestawienia koncepcji elementéw sktado-

wych modelu biznesu w ujeciu réznych badaczy. Oprdcz przedstawionej juz
koncepcji Afuaha i Tucciego zestawienie to zawiera opracowania przedstawione
w tabeli 1.

Tabela 1. Koncepcje elementéw sktadowych modelu biznesu

Autorzy R. Amit, L.M. Applegate |P. Timmers P. Weill,
C. Zott M.R. Vitale
Komponenty |- Zawarto$¢ |- Koncepcja P — Pola dziatalno- |- Klienci
modelu —Struktura |- Potencjat Sci bizbiznesowej |- Konsumenci
biznesu —Zarzadzanie |- Wartosc P — Potencjalne — Partnerzy
zyski — Dostawcy
7 —Zrédta przycho- |- Przeptywy
dow produktdw, infor-
— Strategia marke- |macji i sSrodkow
tingowa pienieznych

— Marketing-mix

Zrédto: J. Hedman, T. Kalling, The Business Model Concept: Theoretical Underpinnings
and Empirical lllustrations, ,,European Journal of Information Systems” 2003, No. 12.

W ujeciu Gotebiowskiego, Dudzik, Lewandowskiej i Witek-Hajduk model biz-

nesu stanowi konfiguracja nastepujacych elementéw?!!:

1.

Propozycja wartosci dla klienta:

a) korzysci materialne i emocjonalne zwigzane z produktem,
b) cykl transakcyjny,

c) relacje z ostatecznymi konsumentami/uzytkownikami,

d) relacja korzy$¢/koszt.

Zasoby/kompetencje:

a) maszyny/urzadzenia/infrastruktura,

b) zasoby finansowe,

11

T. Gotebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu pol-
skich przedsiebiorstw, Warszawa 2008, s. 57.
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c) zaawansowane technologie,

d) marka/wzory uzytkowe,

3) kompetencje menedzerskie,

f) wiedza na temat rynku.

Pozycja w taricuchu dostaw:

a) realizowane dziatania (projektowanie, wytwarzanie, marketing, sprzedaz),
b) rodzaj powigzan (transakcyjne, partnerskie),

c) rola wtancuchu dostaw (koordynacyjna, pasywna).

Zrédta przychodéw:

a) wytwarzanie dobr materialnych/$wiadczenie ustug,

b) posrednictwo handlowe,

c) inne niz sprzedaz formy udostepniania produktow.

W niniejszym opracowaniu bedziemy do analizy modeli biznesowych stoso-

wac zestaw elementdw obejmujgcy**:

NoupwNRE

Przedmiot sprzedazy,

Miejsce w taricuchu wartosci,

Zrédta przychodéw,

Forma realizacji przychodow,

Sposdb ustalania ceny,

Sposdb pozyskiwania zamdwien,
Dystrybucja (miejsce realizacji ustugi).

Proces tworzenia nowego modelu biznesu w aspekcie elementéow
sktadowych modelu biznesowego

Jako przedmiot analizy postuzy ksiegarnia internetowa Amazon.com, bedaca
sztandarowym przyktadem innowacyjnego modelu biznesowego i w zwigzku
z tym zostata dobrze opisana w literaturze.

Najwazniejsze cechy specyficzne modelu biznesu stworzonego przez Ama-

zon.com to:

1. Wygoda — mozliwos¢ zrealizowania zakupu on line, bez wychodzenia z domu.

2. Szeroki wybor produktéw — kilkaset tysiecy tytutow.

3. Przystepna cena.

4. Program stowarzyszeniowy pozwalajacy matym firmom prezentacje swoich
produktéw Amazon.com na swoich witrynach. Firmy te otrzymujg prowizje
od zrealizowanej za posrednictwem ich stron sprzedazy.

5. Wspédtpraca z mniejszymi firmami, ktére moga prowadzi¢ sprzedaz swoich
produktéow za pomocg portalu Amazon.com. W zamian Amazon.com otrzy-
muje prowizje®.

6. Personalizacja relacji z klientami. Twérca Amazon.com Jeff Bezos zauwazyt,

ze umowy wydawcow z ksiegarzami zapewniajg ksiegarniom prawo zwrotu

12

13

Por. B. Rogoda, Metoda klasyfikacji modeli biznesu w oparciu o czynniki konstytuujqgce
model, [w:] Wspdtczesne zagadnienia zarzqdzania, red. A. Chodynski, Krakéw 2009.

Innowacyjne modele biznesowe, red. P. Ptoszajski, Warszawa 2004, s. 8-11.
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nie sprzedanych pozycji, co przerzuca ryzyko na wydawcéw. Zindywidualizo-
wanie relacji z klientami pozwala ich lepiej poznac i zbadaé popyt na plano-
wane pozycje, co zmniejsza ryzyko ponoszone przez wydawcodw?.

Réznice miedzy tradycyjng ksiegarnig a ksiegarnig internetowg przedstawia

tabela 2.

Tabela 2. Réznice w zakresie konfiguracji elementéw modelu biznesu
miedzy ksiegarnia tradycyjnag a ksiegarnia internetowa

ustalania ceny

z wydawca lub kalkulacja
wiasna

Element modelu |Tradycyjna ksiegarnia |Ksiegarnia internetowa (Amazon.com)
Przedmiot Ksigzki Ksigzki
sprzedazy Technologia
Miejsce Sprzedawca detaliczny |Sprzedawca detaliczny
w fancuchu (kontakt w czasie trans- |(informacja przedzakupowa, transakcja,
wartosci akgiji) dostawa)
Zrédta Konsumenci Konsumenci
przychodéw Reklamodawcy
Sprzedawcy zewnetrzni
Sprzedaz technologii
Forma realizacji |Optata za jednostke Optata za jednostke produktu
przychodéw produktu Prowizja
Sposéb Marza negocjowana Marza negocjowana z wydawcg lub

kalkulacja wtasna

Sposob pozyski-
wania zamowien

W miejscu sprzedazy

Witasny portal

Sprzedawcy stowarzyszeni

Dystrybucja

Odbiodr przez klienta Przesytka pocztowa/kurierska

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Na przyktadzie Amazon.com mozna tez przeprowadzi¢ prébe ustalenia faz

procesu innowacyjnego na podstawie elementdéw tworzacych model biznesu.
Kolejne kroki formutowania tego modelu biznesu obejmowaty nastepujace de-
cyzje:

1.

Ustalenie srodowiska (platformy technologicznej) dla relacji z konsumentami
—w przypadku Amazon.com wybrano srodowisko internetowe

Wybodr przedmiotu sprzedazy — Jeff Bezoes wybrat ksigzki ze wzgledu na
standaryzacje produktu. Najwazniejsza cecha ksigzki to tres¢, wiec kluczo-
wym czynnikiem wyboru jest tytut. Znacznie mniej istotne sg cechy funkcjo-
nalne i estetyczne, decydujgce w przypadku wielu produktéw (sprzet RTV,
AGD, odziez i wiele innych), ktére konsumenci chca przed zakupem obejrzeé
osobiscie.

Ustalenie specyfiki wartosci dostarczanej klientom w aspekcie konkurencyj-
nosci — najwazniejsze cechy to:

14

R. Spector, Amazon.com. Historia przedsiebiorstwa, ktére stworzyto nowy model biz-
nesu, Warszawa 2000, s. 27.
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a) bardzo szeroka oferta produktowa,

b) umozliwienie tatwego dostepu do opiséw i recenzji produktdw,

c) skrécenie czasu skorzystania z oferty (faczenie on line zamiast wizyty
w ksiegarni),

d) nizsze koszty transportu,

e) mozliwosé spersonalizowania relacji z klientem, poznania jego oczekiwan
i przyzwyczajen, zaoferowania lepiej dostosowanej oferty wstepnej,

f) minimalizacja kosztéw transakcyjnych klienta wynikajacych z nieudanych
poszukiwan produktu w kolejnych sklepach,

g) mozliwos¢ szybkiego dokonania zakupu jednym kliknieciem, dzieki opa-
tentowanej technologii.

Ustalenie Zzrédet przychodéw — dla Amazon.com byty to przychody ze sprze-

dazy produktoéw konsumentom oraz prowizja za udostepnienie swojego por-

talu mniejszym sprzedawcom, ktdrzy dzieki obecnosci w witrynie Amazon.

com mogaq dociera¢ do klientéw detalicznych.

Okreslenie relacji z innymi partnerami biznesowymi, zwtaszcza dostawcami.

Zawarcie umow zapewniajacych wzajemny dostep do klientéw detalicznych,

udziat w przychodach i wyptate prowizji.

Nowy model biznesu — ksiegarnie internetowe — w poréwnaniu z modelem

dotychczasowym majg tez pewne wady:

1.

Oddzielenie kosztéw zamowienia od kosztow dostawy (koszt tacza interneto-
wego oraz koszt przesytki kurierskiej). W tradycyjnej ksiegarni klient wybiera
ksigzke i powrotnym kursem zawozi j3 do domu, w ksiegarni internetowe;j
trzeba ponies¢ dodatkowe koszty wysytki (jesli zakup przekroczy jednorazo-
wo okreslong wartosé, to wysytka przez wiekszos¢ dostawcédw realizowana
jest bezptatnie). Jednak oddzielenie to ma swojg pozytywng strone —zmniej-
sza tgczne koszty klienta, ktdry nie znalazt poszukiwanej pozycji i ktéry po-
nidstby koszty powrotu z tradycyjnej ksiegarni. Obniza sie w ten sposéb ba-
riera wejscia.

Oddzielenie w czasie momentu zakupu od momentu konsumpcji — dostawa
nie nastepuje od reki.

Mniejsze mozliwosci zapoznania sie z produktem przed dokonaniem zakupu.
W tradycyjnej ksiegarni mozna przekartkowac ksigzke. Nawet jesli jest zafo-
liowana, personel udostepnia przewaznie egzemplarz rozpakowany. W ksie-
garni internetowej mozna sie zapoznac tylko z wybranym fragmentem dzieta.
Klient ponosi wiec wieksze ryzyko. Aby zminimalizowac to ryzyko Amazon.com
zapewnia dostep do duzej liczby informacji o produkcie, w tym niezaleznych
recenzji.

Struktura modeli biznesu w przedsiebiorstwach krakowskich
(badania pilotazowe)

Badania empiryczne dotyczace konstrukcji modelu biznesu w oparciu o powyz-
sze elementy przeprowadzono na pilotazowej prébie 11 przedsiebiorstw zlokali-
zowanych na terenie Krakowa i powiatu krakowskiego.
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Biorac pod uwage element pierwszy — ,,Przedmiot sprzedazy”, 6 przedsie-
biorstw (54,5%) swiadczy ustugi, zas 5 przedsiebiorstw (45,5%) sprzedaje produk-
ty materialne. Swiadczone ustugi dotyczg dziatalnosci konsultingowej, marketin-
gowej, bankowej, rachunkowej, ttumaczen oraz zarzgdzania nieruchomosciami.
Dziatalno$¢ operujaca produktem materialnym dotyczy budownictwa, progra-
mdw komputerowych, urzadzen komputerowych, ptyt muzycznych i filmowych.

Z punktu widzenia miejsca w tarcuchu wartosci sytuacje badanych firm
przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Miejsce dziatan badanych firm w fancuchu wartosci

Rodzaj dziatan Udziat (%)
Projektowanie (w tym B+R) 27,3
Produkcja (budownictwo) 18,2
Posrednictwo (handel) 27,3
Broker 0,0
Montaz i kompletowanie 18,2
Transport (dostawa do klienta) 0,0
Obstuga transakgji (finansowa) 9,1
Dziatania wspierajace (reklama, konsulting, ksiegowosc) 36,4

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najczesciej realizowane fazy taricucha wartosci (w ujeciu M. Portera) majg
charakter dziatan wspierajacych (36,4%). Dos¢ czesto realizowane tez jest pro-
jektowanie i posrednictwo handlowe (27,3%). Produkcje i montaz (kompletowa-
nie) wykonuje po 18,2% przedsiebiorstw, a obstuge finansowa transakcji tylko
9,1%. Procenty nie sumuja sie do 100, gdyz przedsiebiorstwa mogg realizowaé
wiekszg liczbe dziatan.

Zrédta przychodéw wykorzystywane przez badane firmy przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Zrédta przychodéw w modelach biznesu badanych przedsiebiorstw

Zrédto przychodéw Udziat (%)
Nabywcy — uzytkownicy koricowi 81,8
Klienci niebedacy uzytkownikami 18,2
Posrednicy handlowi 36,4
Przetworcy 9,1
Reklamodawcy 9,1

Zrédto: opracowanie wlasne.

Najwieksza liczba modeli biznesu wykorzystuje przychody ze sprzedazy débr
i ustug ich koncowym uzytkownikom. 36,4% osigga przychody ze sprzedazy posred-
nikom handlowym. Klienci przekazujacy dobro do wykorzystania uzytkownikom
koricowym (moga to by¢ firmy na rzecz pracownikéw, instytucje publiczne na rzecz
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beneficjentéw) sg Zrédtami przychoddw dla 18,2% badanych przedsiebiorstw. Jed-
na z firm sprzedaje wyroby jako pétprodukty do dalszego przetworzenia. W mode-
lu biznesu wykorzystywanym réwniez przez jedno przedsiebiorstwo uzyskiwane sg
przychody od reklamodawcow, ale w bardzo ograniczonym zakresie.

Klienci 45% przedsiebiorstw przynalezg wytgcznie do sektora prywatnego.
Kolejne 45% posiada wsrdd klientéw zaréwno podmioty prywatne, jak i publicz-
ne. Tylko jeden model biznesu oparty jest wytgcznie na przychodach z sektora
publicznego.

Najczesciej spotykang formga realizacji przychoddw jest jednorazowa optata
za produkt lub zlecenie, pobierana przez 82% badanych przedsiebiorstw. Optata
okresowa stosowana jest przez 27% firm i tak samo liczne sg przedsiebiorstwa
uzyskujgce wptywy w postaci prowizji. Nalezy doda¢, ze dwa przedsiebiorstwa
korzystaja ze wszystkich trzech form realizacji przychoddw.

Sposoby ustalania ceny stosowane w badanych firmach przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Sposoby ustalania ceny

Sposob ustalania ceny Udziat (%)
Cena producenta 27,3
Cena wtasna 45,5
Cena negocjowana 45,5
Przetarg 9,1
Aukcja (licytacja) 9,1

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dwa przedsiebiorstwa muszg sie dostosowywac do cen ustalanych przez do-
stawcow (producentéw). Trzy firmy stosujg wytgcznie ceny ustalane samodziel-
nie, a jedna tylko ceny negocjowane. W pozostatych pieciu modelach stosowane
sg rozne kombinacje form ustalania cen, odrebne dla réznych grup klientéw i ka-
natow dystrybucji.

Sposoby pozyskiwania zamowienn stosowane w analizowanych firmach
przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Sposdb pozyskiwania zaméwien

Sposdb pozyskiwania zamdéwien Udziat (%)
Zawarcie umowy w miejscu sprzedazy (siedzibie firmy) 72,7
Akwizycja bezposrednia — poprzez wtasnych pracownikow 54,5
Negocjacje biznesowe 45,5
Akwizycja telefoniczna lub pocztowa 36,4
Internet (serwis automatyczny) 36,4
Zlecenia brokera 9,1
Poprzez polecenia 9,1

Zrédto: opracowanie wiasne.



Uwarunkowania innowacyjnych modeli biznesu 89

Najczesciej (72,7%) zamdwienia pozyskiwane s poprzez zawarcie umowy
w miejscu sprzedazy lub siedzibie firmy, przy czym inicjatywe wykazuje klient
— zachecony np. reklama. Sklepy internetowe pozwalajace na ztozenie zamo-
wienia online w serwisie automatycznym (bez nawigzywania kontaktu ze sprze-
dawca) posiada 36,4% badanych przedsiebiorstw. Do aktywnego poszukiwania
nabywcow stosowana jest tez akwizycja bezposrednia, telefoniczna lub poczto-
wa. W 45% firm warunki zaméwien ustalane sg w formie negocjacji z klientem
biznesowym.

Formy dystrybucji stosowane w modelach biznesu badanych firm przedsta-
wia tabela 7.

Tabela 7. Formy dystrybucji w badanych przedsiebiorstwach

Kanat dystrybuciji Udziat(%)
Wiasna placowka handlowa 45,5
Siec detaliczna 9,1
Poczta /kurier 18,2
Internet 27,3
Osobista dostawa do klienta 27,3
Realizacja w miejscu wskazanym przez klienta 27,3

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najczesciej wykorzystywanym kanatem dystrybucji sg wtasne placéwki han-
dlowe lub siedziby przedsiebiorstw. Z internetu oraz osobistej dostawy korzysta
27,3% firm, tyle samo realizuje ustuge w miejscu wskazanym przez klienta — sg
to firmy budowlane i firma konsultingowa (w odniesieniu do niektérych swoich
ustug).

Gdyby dokonad syntetycznej klasyfikacji stosowanych w badanej prébie mo-
deli biznesu, to w efekcie otrzymamy:

1. Model posrednika® realizowany przez dwa przedsiebiorstwa handlowe oraz
przez bank.

2. Model integratora®® — realizowany przez firme sprzedajacy sprzet kompute-
rowy (firma zamawia komponenty od réznych kooperantéw, zleca tez mon-
taz konncowy), dewelopera oraz firme koordynujgcg program lojalnosciowy.

3. Model producenta?” — realizowany przez przedsiebiorstwo budowlane, dwie
firmy konsultingowe, firme translatorska.

4. Model wiasciciela zasobéw?*® — realizowany przez firme wynajmujgcg wtasne
nieruchomosci.

15 Wedtug klasyfikacji przedstawionej w: T. Gotebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska,
M. Witek-Hajduk, op. cit., s. 83.

% Ibidem.

17 Wedtug klasyfikacji przedstawionej w: P. Weill, Th.W. Malone, V.T. D’Urso, G. Herman,
S. Woerner, Do Some Business Models Perform Better than Others?, A Study of the
1000 Largest US Firms, MIT, Working Paper, May 6, 2004, op. cit.

8 Ibidem.
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Zadna z firm nie stosuje modelu wynalazcy. Cho¢ sg wérdd nich przedsie-
biorstwa realizujgce faze projektowania, to jednak dziatalno$¢ ta nie jest zrodtem
autonomicznych przychodow, gdyz te realizowane sg w zwigzku z faza produk-
cji (realizacji). Opracowane produkty sg wykorzystywane wyfacznie we wiasnej
dziatalnosci wytwdrczej, ktdéra generuje przychody koricowe.

Analizujac przedstawione modele biznesu z punktu widzenia ich innowacyj-
nosci bedgcej podstawa klasyfikacji H. Chesbrougha, mozna wyciggnaé nastepu-
jace wnioski:

1. Pie¢ przedsiebiorstw realizuje niezréznicowany model biznesu — typu 1.
Praktycznie nie rézni sie on od dziatalnosci gtéwnych konkurentéw. Jedyne
formy wyrdznienia swojej oferty to specjalizacja terytorialna oraz wytacz-
nosc¢ sprzedazy pewnej czesci asortymentu.

2. Typ 2-lekko zréznicowanej oferty stosujg trzy przedsiebiorstwa. Firma trans-
latorska specjalizuje sie w tematyce technicznej, biuro rachunkowe zapew-
nia kompleksowa obstuge klienta, zas deweloper — zréznicowany standard
obiektow.

3. Dwa przedsiebiorstwa postugujg sie modelami typu trzeciego uwzgledniaja-
cymi segmentacje klientow. Producent sprzetu komputerowego dostosowu-
je produkty do potrzeb klientdw, przy czym zakres dostosowania jest wiekszy
w przypadku wiekszych zamdwien (pozwala to zapewnié¢ ekonomicznos¢ ta-
kiego postepowania). Bank oferuje specjalistyczng ustuge, a ponadto rézni-
cuje oferte dla kilku segmentéw rynku.

4. Typ czwarty realizuje jedno przedsiebiorstwo. Program lojalnosciowy opiera
sie na wspotpracy z zewnetrznymi partnerami i jest nastawiony na elastyczne
dostosowanie do zmieniajacej sie sytuacji. Stosowane narzedzia pozwalajg
na dostep wszystkich partnerow do informacji.

Zadna z badanych firm nie realizuje modeli typu pigtego i széstego. Przypusz-
czalnie jest to spowodowane niedostatkami w zakresie kapitatu i technologii,
w tym informatycznych.

Istotna z punktu widzenia innowacji wprowadzanych do modeli biznesu jest
kwestia wykorzystania internetu, gdyz dziatanie w obrebie gospodarki elektro-
nicznej obniza koszty i zwieksza zasieg rynkowy.

Jeden z opisywanych modeli biznesu (sprzedaz oprogramowania) jest mode-
lem w petni wirtualnym. Zamdwienia przyjmowane sg poprzez witryne interne-
towa. Program réwniez pobierany jest za posrednictwem witryny, a hasto-klucz
umozliwiajgce aktywacje produktu przesytane jest e-mailem. W odniesieniu do
jednego przedsiebiorstwa (bank) elektroniczny model biznesu obejmuje zaréw-
no zlecenia, jak i dystrybucje (przelewy internetowe), ale jest to fragment dzia-
fania tej instytucji — jeden z realizowanych przez nig modeli biznesu. W dwadch
kolejnych przypadkach internet jest wykorzystywany dla uzupetnienia mozliwo-
$ci sktadania zamowien, a w jednym jako kanat dystrybucji o podstawowym zna-
czeniu (biuro ttumaczen).

¥ Ibidem.



Uwarunkowania innowacyjnych modeli biznesu 91

Zadne z badanych przedsiebiorstw nie rozpoczeto dziatalnosci od e-biznesu,
lecz zaczynato funkcjonowac na rynku tradycyjnym. Firma realizujgca najpet-
niejszy model gospodarki elektronicznej w postaci sprzedazy oprogramowania
rozpoczeta dziatalno$é w tej branzy od sprzedazy oprogramowania w formie ma-
terialnego nosnika (ptyta CD) za pomoca tradycyjnej akwizyciji.

Wprowadzanie e-biznesu do modeli biznesu czterech innych firm miato cha-
rakter uzupetniajacy i tez odbywato sie drogg ewolucyjng. Uwarunkowane to
byto dostepem do technologii oferowanych przez dostawcéw oraz obnizka kosz-
tow. Pewng role odegrat tez nacisk konkurentéw.

Mozliwosci zmian w obrebie modeli biznesu
badanych przedsiebiorstw

Perspektywy wprowadzenia innowacji w obrebie danego modelu biznesu uza-
leznione sg od sytuacji poszczegdlnych przedsiebiorstw — profilu ich zasobow,
jego dostosowania do oferty, stopnia specjalizacji oraz zewnetrznych oddziaty-
wan. Elastyczno$¢é modeli zbadano w odniesieniu do poszczegdlnych elementéw
konstytuujacych model, postugujac sie skalg pieciostopniowg okreslajaca sto-
pien trudnosci zmiany:

praktycznie bezproblemowa — 1 pkt,

fatwa — 2 pkt,

$rednio trudna — 3 pkt,

mozliwa z duzym trudem — 4 pkt,

praktycznie niemozliwa — 5 pkt.

Ocene trudnosci zmiany poszczegdlnych elementéw modelu biznesu w ba-
danej prébie przedstawia tabela 8.

Uu b WN B
—_ = —= —

Tabela 8. Ocena trudnosci dokonania zmian elementdw modelu biznesu

Udziat firm wskazujacych Srednia
dany stopien trudnosci ocena stopnia
StopieAtrudnoscil 1 | 2 | 3 [ 4 | 5 trudnosci

Element modelu biznesu
Przedmiot sprzedazy 0% [20% | 0% |40% | 40% 4
Miejsce w taicuchu wartosci 10% | 20% | 40% | 20% | 10% 3
Zrédta przychodéw 0% | 10% | 40% | 30% | 20% 3,6
Forma realizacji przychodéw 0% |10% | 10% | 40% | 40% 4,1
Sposob ustalania ceny 0% | 10% | 40% | 10% | 40% 3,8
Pozyskiwanie zamowien 0% |30% |60% | 0% | 10% 2,9
Dystrybucja 13% | 13% | 0% | 38% | 38% 3,75

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przecietna ocena stopnia trudnosci dla wszystkich elementéw wynosi 3,59,
co w poréwnaniu ze srodkiem skali wynoszacym 3 jest wartoscig dos¢ wysoka.
Przedsiebiorcy dostrzegajg wiec pewne trudnosci w kwestii zmian modelu biz-
nesu.

Najwiekszy problem wigze sie ze zmiang w zakresie formy realizacji przycho-
dow, ktora przedsiebiorcy ocenili na 4,1. Z jednej strony wigze sie to z ograniczo-
nym zakresem dostepnych form, z drugiej strony z koniecznoscig pokonywania
oporu rynku. Dla przedsiebiorstw korzystne jest pobieranie optat okresowych
w postaci abonamentu, gdyz uniezaleznia je to od wahan sezonowych. Pozwala
tez wyrdownac poziom wptywow miedzy grupami klientdw niezaleznie od fak-
tycznego korzystania przez nich z oferty. Gdy klient z czasem traci zainteresowa-
nie ofertg i zmniejsza czestotliwos¢ korzystania z niej, ponosi wcigz optaty w tej
same] wysokosci. Jednak taka forma pobierania optat jest praktycznie mozliwa
tylko w odniesieniu do ustug, gdy koszt kraricowy jest bliski zera. W przypadku
produktéw materialnych jest mozliwe stosowanie taryfy ztozonej, taczacej opta-
te okresowgq z optatg za jednostke produktu. Przejscie do takiej formy pobiera-
nia optat wymaga jednak posiadania wyrdznionej pozycji, usprawiedliwiajacej
w oczach klientéw ponoszenie opfat za samg mozliwos¢ potencjalnego korzy-
stania z oferty.

Duza trudnos¢ oceniong przecietnie na 4 pkt sprawia zmiana przedmiotu
sprzedazy, wigzaca sie ze zmiang technologii.

Najmniejsze problemy towarzysza zmianie sposobu podejmowania zamé-
wien oraz miejsca w tancuchu wartosci. Tylko po jednym przedsiebiorstwie
uznato te zmiany za praktycznie niemozliwe.

Podsumowanie

Innowacyjnos¢ modelu biznesu zwigzana jest gtéwnie z dwoma czynnikami:
miejscem modelu w fancuchu wartosci oraz zrédtami przychoddéw. Dostarcza-
na warto$¢ dotyczy nie tylko klientéw firmy, ale tez jej kooperantéw, zwtaszcza
dostawcéw. Firma wprowadzajgca nowy model biznesu moze liczyé na sukces,
gdy dostarczana wartos¢ bedzie oceniana wyzej od wariantéw alternatywnych
oferowanych przez konkurentow.

Z punktu widzenia dostawcdéw wartoscig moze by¢ zmniejszenie ryzyka, ob-
nizenie kosztéw obstugi, lepsze warunki ptatnosci.

Z punktu widzenia klientéw zainteresowanie nowym modelem biznesu moze
by¢ skutkiem utatwien — np. wprowadzenia oferty t3czacej dwa lub wiecej ogni-
wa tancucha. Ksiegarnia internetowa umozliwia nie tylko dokonanie zakupu wy-
branej ksigzki, ale tez rozwigzuje problem transportu. £3czy trzy etapy faricucha
wartosci — dostarczenie informacji o produkcie, transakcje i dostawe, gdy trady-
cyjna ksiegarnia realizuje tylko drugg z tych czynnosci. Ponadto oddziela czyn-
nos¢ i koszty poszukiwan od dostawy, zmniejszajac tgczne koszty klienta, ktéry
nie znalazt poszukiwanej pozycji i ktory ponidstby koszty powrotu z tradycyjnej
ksiegarni.
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Kwestia Zrodet przychoddw réwniez moze stac sie czynnikiem sukcesu MB.
Przychody moga trafiac¢ do firmy nie wprost od uzytkownikdw, ale tez posrednio,
np. od reklamodawcéw. Zrédtem przychodéw moze byé tez odsprzedaz licenc;ji
na stosowanga technologie. Powoduje to wiekszg komplikacje modelu, ale obniza
przecietne koszty i umozliwia oferowanie nizszej ceny na podstawowym rynku,
akcelerujac popyt.

Mozliwosci wprowadzania innowacji do modelu biznesu sg rézne dla poszcze-
gélnych elementéw modelu realizowanego przez przedsiebiorstwo. Empiryczne
badania pilotazowe wykazaty, ze najtrudniejsze do przeprowadzenia przez ba-
dane firmy sg zmiany w zakresie formy realizacji przychoddw i przedmiotu dzia-
falnosci. Najtatwiejsze w opinii przedsiebiorcéw jest wprowadzenie innowacji
w zakresie sposobu pozyskiwania zamowien oraz miejsca w fancuchu wartosci.
Ocena taka wydaje sie zaskakujaca, gdyz miejsce w faricuchu wartosci jest moc-
no zwigzane z przedmiotem dziatalnosci, ale najprawdopodobniej przedsiebior-
cy widzg mozliwos¢ istotnego poszerzenia lub zmodyfikowania oferty.
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Summary

Business models realized by firms require periodic changes of key elements, which
result in rising of innovative model assuring competiveness. The aim of this paper is
the analysis of changes resulting in creation of new model and defining the following
phases of new model creation process. Innovation of business model is connected
mainly with two factors: the place in value chain and the sources of revenues. Pro-
vided value refers not only to customers, but also to co-operants of the company
and suppliers. The successive steps of formulating the new business model are the
following decisions: 1. The settlement of environment for customers relationship.
2. The choice of sale object. 3. The settlement of specificity the value delivered to
customers. 4. The settlement of revenues sources. 5. The definition of relations with
other business partners, especially with suppliers.

The possibilities of introducing innovation to business model are different for
individual elements of the model realized by enterprise. The empirical pilotage
research showed, that most difficult changes to carry out by examined firms are
changes concerning forms of revenues realization and the object of activity. In the
opinion of businessmen, the easiest is introduction of innovations concerning the
way of the orders logging as well as the place of enterprise in the chain of value.
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Strategic Management Reconceptualisation

in the Conditions of Uncertain €nvironment:
Conntecting the Concept of IC with the Construction
of Organizational Identity

Introduction

In an enviroment which is shaped by principles of society and economics based
on knowledge, traditional industrial enterprise, as corne stone of development
of most existing theories of firm does not represent any more the type of organi-
zation on which bases stratergic and organization theories should be developed.
Those theories doesn’t have any root in ongoing business practise, and even so
in today’s economic reality. The characteristics of present economic reality is the
fact that strategy of most organizations is to be found in the impact of constant
uncertainty. For many organizations which their business intensively base on
knowledge, competitive enviroment they face is radically different from that as-
sumed by many models of strategy, which are based on a microeconomic model
of industry. The emerging “Strategy as Practice” School within the strategic man-
agement discipline emphasizes the requirement for practical aspect of strategy
and the need to understand what really happens in the strategy process.

The theories which are more critical from a practical perspective while useful
in explaining ex post what happened, are weak in guiding action. Rresource-
based theory illustrates the relationships between input resources and compe-
tencies and the performance of the firm. However, it fails to show how to mo-
bilize, organize and manage those resources to create value. To deal with rising
importance of knowledge as a key production factor, a knowledge-based theory
of the firm is being formulated. However, rather than being a formal theory, in
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the true sense of the word, it is a set of assumptions and observations about the
nature of knowledge and its role in production (Grant 1966).

Organizations competing in stable, mature industries may still very well ben-
efit from the classic strategy models and processes. On the other hand, knowl-
edge-intensive organizations must consider the present conditions that are
shaping their competitive environment. For example, the rapid rate of change
and technological innovation means that the organization strategy and structure
have to be agile and flexible. Also, markets and their operating environments
are becoming more complex as traditional industries have converged and the
supply of products and services increases in diversity. Shorter product/service
lifecycles, blurring of the distinction between products and services, more dis-
cerning and knowledgeable customers all add to the increasing complexity of
the competitive environment. Further more, there is the increasing importance
of intangibles as key value drivers. This calls for an organization that is built so as
to support the creative process of their employees as well as the conversion of
ideas into marketable products or services. Finally, there is a high percentage of
knowledge and information components in products and services. Those com-
ponents neither are well understood nor adequately dealt with in traditional
strategy models.

For strategy analysis, processes and outcomes, the implications of these con-
ditions are profound. They demand proactive rather than reactive approach to
competing in competitive spaces (Hamel 1996). Uncertainties and rapid change
mean that a planning approach to strategy does not function in most cases, and
that the distinction between formulation and implementation is unsustainable
(Mintzberg 1990).

Organizations need to drive the development — and definition — of the mar-
ket, or identify the drivers in terms of companies and trends. Also, because of
high level of market uncertainty, organizations have to look to their internal re-
sources for sources of competitive advantage (Barney 1991). In a knowledge-in-
tensive company, this often means knowledge, competence, skills, capability of
building productive relationships and other more codified intangible assets such
as brands, intellectual property, and processes. For those companies the innova-
tion and the ability to impose ideas to the market quickly becomes crucial. For
companies which employees represent a key value drivers, values, beliefs and
vision, in other word corporate identity, become critical because they guide and
align the behavior of their employees.

Framework of concept of intellectual capital

The concept of IC is firmly rooted in the practice it originates from. This con-
cept was applied among the first by companies ‘Celemi’, 'Scandia Group’, ‘Dow
Chemical’ and others which have become the members of the organization for
the management of IC — ICM Gathering (eng. Intellectual Capital management
— Gathering). At the end of the 1980s these companies realized that they did
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not have adequate management tools that would enable them to effectively
manage their intangible assets — the most valuable assets. The dominant view
of the company focused on the management of financial and physical assets (on
the basis of which the most management theory and tools are developed and
applied) was not able to offer them necessary comprehensive approach which is
necessary for the observation of the process of value creation. So the companies
start to invent their own designs and ways of recording, classifying, and evalua-
tion of intangible assets.

Perspective of IC was soon adopted by the academic community, as a very
useful framework for describing all the resources that are available to the com-
pany to create value. In the meantime, there is the crystallization of common
perspectives and terminology derived from the experience of business practic-
es. Thus, the practical application and a pragmatic approach of early practition-
ers provided the basis for the creation of applicable tools and methodologies for
managing strategic intangible assets. Also IC concept created a bridge between
the strategic theory of competitive advantage and the resource based theory
and practical approach that allows the adoption of this framework by the man-
agers.

The concept of IC is focused on creating systematic and productive condi-
tions for building and improving firm capabilities which contribute to value crea-
tion, as well as to identify the ways and means by which these capabilities cre-
ate value. The company is seen as a social economic entity which specializes
in the speed and effectiveness of the transforming input values into the new
value by means of their key capabilities.These key capabilities should enable
the company to acquire a sustainable competitive advantage through strate-
gic differentiation in relation to the competitive environment and creation of
superior value for customers and other stakeholders. Key concepts related to
the creation of favorable conditions for the development of key capabilities and
their orientation towards the creation of superior value, which together make
up a theoretical model of intellectual capital are the following: a) a framework
of intellectual capital, b) a framework of strategic ,,architecture” of companies
from the perspective of intellectual capital, c) a framework of key competencies
of the company from the perspective of IC, d) a framework for the operationali-
zation of the concept of IC e) a framework of change management.

Intellectual capital framework. Despite the fact that at the beginning of the
theoretical development of the concept of intellectual capital, there was a wide
range of concepts which defined the elements which constitute the intellectual
capital, in today’s literature consensus is reached about its definition and terms
which define its components and their classification. The framework of intellec-
tual capital represents multidimensional structure and consists of three interre-
lated elements such as: human capital, organizational and relational capital. The
cumulative nature of the components of the intellectual capital and the synergy
effect that they produce on the basis of mutual interaction contributes to the
increase of the value created and the growth of the financial capital. The rela-
tionship between the three basic elements of IC implies the following: human
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capital is not the same as intellectual capital. Human capital is the main cause of
the growth of IC. Human capital is a necessary but not sufficient to explain the
causes of IC growth. Human capital is causing changes in the level of organiza-
tional and relational capital.

Strategic architecture formulation. Another essential element based on
which the companies can create favorable conditions for increasing its key ca-
pabilities is the formulation of the strategic architecture of companies which
represents a concept that is derived from the concept of dynamic capabilities of
firm and best practices related to management of intellectual capital®. Strategic
architecture identifies and reflects what the company should focus on in the
present in order to achieve its strategic vision for the future 2. From the perspec-
tive of intellectual capital, it may include a description of the vision and com-
pany’s mission, which indicate what the company wants to achieve in the future
in relation to the competitive environment in which it wants to compete, as well
as a description of the key capabilities that the company needed to ensure the
achievement of its strategic intentions. Therefore, defined strategic architecture
also points to the limits of the strategic positioning of companies. Formulation
of the strategic architecture of companies includes the definition of fundamen-
tal corporate values which indicates behavioral patterns which are encouraged
and supported by a company. Also, the formulation of strategic architecture in-
cludes a brief description of profit and business model (in terms of how the
company will produce a profit and how it will be arranged to produce a profit),
and formulating points of strategic differentiation that the company wants to
focus on and which company will use to assess their key competitive advantage
and protect their sources of profit. Finally, the formulation of strategic architec-

! Competitiveness strategy based on dynamic capabilities is rooted in the concept of
dynamic capabilities and core competencies — concepts derived from the resource-
based theory of enterprise. Superior results are achieved on the basis of specific com-
binations of key skills that is unique for the company and that competition can not
imitate as well as by developing key skills within a well designed strategy in relation to
the competitive environment (market demand, competitive bidding). See: Collins. D.J.
& Montgomery, C.A. (1995).

2 The concept of ,strategic architecture” was presented by Hamel and Prahalad who
identified within this concept what companies need to do in order to be successful
in the future. The aim of formulating the strategic architecture of a company is to
create the connection between present and future, by connecting short-term activi-
ties of companies with its long-term strategy. It should point out to the key skills to
which the company needs to pay attention and to develop independently or obtain
from the outside so that in time it can carry out their strategy successfully. It should
identify which target market group of consumers, distribution channels and new skills
the company needs to focus. Strategic architecture also provides a logical base for
production and market diversification. It also should be the basis for the founding of
priorities and allocating resources in the direction defined priorities. Also, articulation
of the strategic architecture companies helps employees to understand set priorities
and discipline top management towards consistent implementation of strategic in-
tent. See: Hamel, G., Prahalad, C.K. (1994).
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ture includes a description of the key capabilities on which the company can
create a unique combination of capabilities that will enable a clear strategic dif-
ferentiation from a company from its competitors. This provides the company
with the answer which abilities it should develop or obtain in order to achieve
their strategic goals. Also, it is necessary to formulate the basic mental model, in
terms of articulating basic assumptions from which the company starts when it
determines other elements of the strategic architecture. Content framework of
strategic architecture is for each enterprise context specific. Its content is built
on the concept of dynamic capabilities which postulates that companies use
specific skills in order to exploit market opportunities or neutralize threats com-
ing from the competitive environment.

The development of the key capabilities framework. The third key compo-
nent of the theoretical framework of intellectual capital is the development
of the company’s key capabilities framework. Development of this framework
should contribute to the expansion of mutual understanding and meaning of
the current contents of the strategy related to firm key capabilities. The litera-
ture emphasizes that in addition to a basic and concise strategic definition of key
capabilities, they need to be further clarified and developed in terms of their
individual identification and definition of their potential contribution, allowing
the establishment of reference parameters for the guidance of the present and
future company’s strategic behavior. This framework represents flexible, adapt-
able, permanently improving infrastructure of organizational capacities which
forms the basis for creating sustainable competitive advantage of companies
(King 1995).

The outline of key capabilities should reflect contents and processes related
to identification, explanation, evaluation and assumptions related to company’s
key abilities. It should contribute to the increase and development of organiza-
tional capabilities, in the sense that companies should define which activities will
contribute to their long-term business success and to identify and pay attention
to those capabilities that are not peripheral but central to achieving competitive
advantage (Hamel 1994). This is important because all abilities of companies
are not all equally and fully developed, so it is necessary to identify those which
are and which may serve to create a specific combination of capabilities which
will differentiate the company in relation to competitors. This implies that the
company will consider only those abilities that have the potential to add value,
which are specific, unique or robust (Hamel, Prahalad 1994).

Also, it is necessary to devise indicators for each company’s key ability. The
nature of these indicators is more qualitative than quantitative, although they
may involve some specific and relevant quantitative measures (Brennan, Con-
nell 2000). Indicators should be the subject of company’s key capabilities meas-
urement, in other words, intellectual capital. Further, it is necessary to monitor
the state of development of each key capability which can be achieved by estab-
lishing a basic company’s key capabilities portfolio and diagnosing their level of
development, which is the initial parameter based on which the company can
determine the status of individual skills, that is, their progress or future derod-
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ing. These activities reflect the orientation of the concept of intellectual capital
toward the need for measuring and monitoring of company’s key capabilities
and their contribution to the creation of superior value and sustainable compet-
itive advantage of companies (Sullivan 2000). Further, it is necessary to describe
the key assumptions related to the company’s key capabilities. This allows for
basic attitudes of the company related to its key capabilities to be articulated,
made visible and further clarified. This represents, among other things, neutral
way to identify the prevailing mental model of management staff, their percep-
tions about risks and opportunities associated with company’s key capabilities
(Stacey 1992).

Formulation of the framework for the operationalization of the strategy. The
fourth component that the concept of intellectual capital deals with is the need
for formulating the framework for the operationalization of the strategy. This
implies a pragmatic way of key capabilities development, in terms of the realiza-
tion of tangible benefits, not only from individual capabilities, but also through
the conscious use of specific combination of organizational key capabilities.
Since a framework of key capabilities represents a more static view of the com-
panies’ key capabilities, it is necessary to develop dynamic — a systematic way
to track the relationships between the various key capabilities. Systematic way
to monitor the interaction between the key capabilities represents a managerial
process which itself adds value by enabling monitoring of interaction between
individual capabilities and synergy effects that arise from these interactions. In
this way, management receives information and ideas about how it can create
the best combination of key capabilities which will be company-specific and will
possess the greatest potential for value creation.

Change management. The fifth component which the concept of IC deals
with is the need to develop skills for the management of changes. Fundamental
changes which the adoption and application of the concept of IC requires de-
pend on corporate values, norms and managerial discourse (Von Krogh, Grand
2002). It is necessary to change a number of mechanisms which establish the
parameters for decision-making, including those that define legitimate knowl-
edge, key skills, processes, routines, and mechanisms that explain the purpose
of business, its technology and the way the company operates. Changes of de-
cision making rules and rules for building corporate attitudes include values,
norms, corporate language and attitudes. Change management considers the
development of a process which will direct a company in the desired direction.
This process should stimulate the exchange of knowledge and information be-
tween all relevant strategic actions aimed at developing key capabilities of the
company. Since the change involves a change of values, attitudes and how the
organization sees itself, it is particularly difficult and complicated task. There-
fore, policies that are drawn up in the normative, strategic and operational
framework represent a valuable source of information for directing employees
toward the new desired way of thinking and behavior (Mouritsen, Bukh, Larsen,
Johansen 2002). The process of change represents a multiple cycle in which the
next phase of change is negotiated in each phase. Thus, the implementation of
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a conceptual model of intellectual capital with a focus on the key capabilities
of the company represents a multiphase process that allows a gradual process
of disclosure associated with this concept. The purpose of the change process
management is to create cognitive and emotional strength, which will enable
the organization to successfully implement change and implement the concept
of intellectual capital.

The IC perspective provides a helpful and practical framework for describing
all the resources at an organization’s disposal and can therefore be helpful for
managers in addressing the concept of identity — and resources can be man-
aged or at least influenced. Many of the most critical resources in a knowledge-
intensive firm are IC resources; structures, processes, systems, culture, brands,
competencies, relationships and so forth, and they all influence social interac-
tions and can carry symbolic meaning.

Strategy development in conditions of uncertain enviroment

The strategy should be able to allow for change when environmental or internal
conditions change. It should also enable for employees to be innovative and
improvise whilst still moving towards the same goal. In this context, a detailed
long-term strategic plan becomes virtually useless, the strategy itself ceases to
be a major concept, but strategic process becomes the major concepts. This
means that the strategy should be constantly reviewed and modified in relation
to the relevant change. Because this is a very challenging prospect, for employ-
ees it can be difficult to cope with these changes. Under these circumstances,
what will hold the organization together and be relatively stable are the values
and beliefs held by the members of the organization. The vision, providing the
organization with some form of a goal, towards which to strive, should also be
robust enough to withstand turbulence in the environment (Peppard, J. and Ry-
lander, A. 2002).Thus, for organizations, it is very important to cultivate a repu-
tation because reputation is something that is earned through the past actions
and its core values are not easily changed. They therefore have to reflect the
vision and purpose.

For Joe Peppard, and Anna Rylander, a crucial thing for the strategy (based
on the concept of IC) to work in practice is the consistency and alighment among
the three key “processes” linking the three value sets: leadership, positioning,
production (Peppard, J., Rylander, A. 2003). Leadership is critical to link the vi-
sion, which often is developed by top management, with the values and beliefs
held by the employees. The role of leadership is to act as an interpreter and
negotiator, engaging employees in framing corporate ambitions, and acting as
a role model, living with the values of the organization. Positioning is the “proc-
ess” of communicating the vision and purpose and explaining the value of the
offering to the outside world. Communicating the vision, which implies keeping
a dialogue with external stakeholders as opposed to merely advertising the prod-
uct or service, is especially important in uncertain markets. Products can easily



102 Dragica Tomi¢, Biserka Komnenic

become obsolete, but the vision should be long-term and enduring. It is also
important to point out that for IC concept the customers are not the only target
group for the communication.The main target group is all shareholders. Poten-
tial employees, partners, suppliers, standard-setting committees and industry
groups may be equally important in certain stages of the development. Finally,
“production” is the “process” of creating and delivering value to customers (and
other stakeholders), which in the case of knowledge companies is highly interac-
tive, and the outcome in a form of value delivered as perceived by the customer,
will strongly reflect the values, beliefs and behavior of the employees.

A relatively established position today is that strategy for knowledge-inten-
sive companies in turbulent environments should be based on vision and values,
and does not benefit from detailed strategic planning. If strategy is about provid-
ing a common vision and context in an uncertain environment, then the process
for developing is not about following a linear process based on detailed data
collection and rigorous analysis of these data.

Identity and identification are becoming increasingly important for indi-
viduals and organizations in general, in an increasingly abstract, dynamic and
complex world where traditional social structures are breaking down. Identity
is particularly important for knowledge-intensive companies, and for them,
controlling and securing work and organizational identities are a vital part of
management.What makes an organization’s boundaries distinctive is that the
rules of coordination and the process of learning are situated not only physi-
cally in locality, but also mentally in an identity (Kogut, B., Zander, U.,1996). As
organizations are forced to continuously reshape themselves in this world of
increasing abstraction, they need to search for identity more in values, capabili-
ties and principles than in their physical manifestations (Normann, R. 2001). The
culture, identity and image form three related parts of a system of meaning and
sense-making that defines an organization to its various constituencies (Hatch,
M., Schultz, M., 1997).

Scholars have attested the idea that organizational identity acts as a percep-
tual screen that affects individual members’ information processing and inter-
pretation of issues (Brown and Starkey, 2000., and Ashforth and Mael 1989).
Thus, managers have a vested interest in managing symbolic interactions to
communicate their view of the organization’s identity. Symbolic interaction
holds that meaning is not given, but evolves from the verbal and non-verbal
interactions of individuals (Peppard, J., Rylander, A. 2003).

Symbolic management involves the use of stories and myths, distinctive
language and metaphors, traditions and rituals, physical setting, rewards and
status symbols, and so on to shape the interpretation of given jobs by corporate
members. This implies that, to influence identity, organizations need to manage
not only their formal corporate communications, but also symbols as well as the
settings in which social internal and external interactions occur. This is especially
important to understand for knowledge-intensive companies, because personal
relationships are a means of reducing ambiguity.
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Conclusion

The aim of the IC perspective is to provide a balanced and holistic view of the
company, which includes all value-creating resources a company has at its dis-
posal to create value. It enable the linkages between “the strategy” and the
resources, (using the terminology of the IC perspective), that are to be mobilized
to “make the strategy happen”. This strategic model illustrates the concept of
“identity” as providing the integrative mechanism between the high-level, ab-
stract vision and the organization’s resources. It also provides the starting-point
for the “strategy process” as an intensive and continuous process.

It can be concluded that strategic management based on the identity can be
described most clearly by a model of strategic management, which starts from
the perspective of intellectual capital. This is because IC concept represents
a holistic approach to appreciation of process of value creation, through the
creation of the framework that allows describing all the resources that a com-
pany has, and identifying ways of their interaction in process of value creation.
These include physical, financial, human and organizational resources and the
resources in the form of mutual relations within and outside the organization.
This concept also provide a practical perspective, rather than conceptual, since
the IC perspective is mostly developed in practice, and mostly oriented towards
practical research, which enabled it, from managerial perspective, to become
highly practical and applicable concept.
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Summary

In order to make the new strategic approaches relevant and applicable for compa-
nies which operate in an extremely unsafe environment, they must provide a link
between theories that seek to understand more and more abstract and complex
business environment and practical tools that will be able to operate the theoretical
assumptions and findings, and in that way making them accessible to the manag-
ers.

Since the nowadays business environment works in conditions of great uncer-
tainty, rapid changes and high dependence on people in terms of value creation,
the key role of enterprise management strategy is to provide a shared vision of
what a company should achieve in the future, as well as defining its basic purpose
of existence. Such a strategy should provide managers with a common context for
decision-making, and to direct the behavior of employees in accordance with the set
of strategic goals. In today’s world of increasing abstract, organizations are simply
forced to continually reshape and search for themselves and their identity, more
in the direction of their values, skills and principles and not in the direction of their
physical manifestations.
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For the strategic approach based on the concept of IC, one of the most important
factors of building a successful strategy is the identity of the company that repre-
sents an integrated mechanism that combines a highly abstract vision of the com-
pany with its resources. The concept of identity also provides a starting point for the
development and creation of common and continuous strategic processes.

This paper deals with the strategic management based on the concept of intel-
lectual capital. The aim is to determine whether the concept of IC, which provides
a framework for identifying, describing and documenting all forms of strategic enter-
prise resource can be used for setting the strategic management framework based
on building organizational identity and its embodiment through strategic processes
and strategic resources of a company.
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Nowy zawdd
— koordynator procesow rewitalizacji miast

Rewitalizacja ma wiele definicji. Najszerzej okreslajgc zagadnienie, mozna po-
wiedzie¢, ze jest to przywracanie do zycia i odnowa lub nawet ,zycie po zyciu”,
»drugie zycie” czy ,reinkarnacja” przestrzeni opuszczonych, zaniedbanych lub
zniszczonych.

Proces ten najczesciej dotyczy miast, ale jest rGwniez pozadany w skali cate-
go regionu.

Gtownym celem projektow rewitalizacyjnych jest przeciwdziatanie negatyw-
nym procesom, ktére majg miejsce w zdegradowanych dzielnicach miast oraz
stworzenie warunkéw do réwnowazenia ich rozwoju, a nastepnie osiggniecia
jak najlepszych rezultatéw w kreowaniu przestrzeni miejskiej przez zwiekszanie
jej atrakcyjnosci i konkurencyjnosci. Jest elementem lepszej polityki gospodaro-
wania przestrzenig, tym samym zapobiega nadmiernemu rozrostowi terytorial-
nemu przestrzeni zurbanizowanej, co sprzyja eksponowaniu waloréw regionéw
i ich przestrzeni otwartych, a sg to wspdtczesnie wyjagtkowo cenione wartosci.

Program rewitalizacyjny zaktada szereg kompleksowych, podejmowanych
réwnoczesdnie, dziatan z trzech réznych dziedzin wiedzy: przestrzennej, gospo-
darczej i spoteczne;j.

1. Dziatania w sferze przestrzennej i infrastrukturalnej, ustug, w tym obiektow
i przestrzeni uzytecznosci publicznej, infrastruktury transportowej i komu-
nalnej, terendw zieleni i parkdw przyczyniajg sie do usuniecia problemoéw
urbanistycznych, stanowiacych bariere rozwoju gospodarczego i wptywajg
na wzrost waloréw inwestycyjnych tych obszaréw oraz wzrost wartosci nie-
ruchomosci. Sg to wielokierunkowe dziatania, majace na celu dostosowanie
snych, odnowe substancji zabudowanej oraz rewaloryzacje i wykorzystanie
potencjatu zasobdw zabytkowych i tozsamosci miejsca, miedzy innymi, dla
celdw turystycznych.
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Rewaloryzacja w tym kontekscie stwarza okazje do kreowania identyfi-
kowalne;j i atrakcyjnej tozsamosci z wykorzystaniem waloréw historyczno-ar-
chitektonicznych starej zabudowy i dotyczy catych uktadéw urbanistycznych,
jak réowniez poszczegdlnych obiektdw.

2. W sferze gospodarczej s to dziatania majace na celu: przywrécenie funkcji
$rédmiejskiej w tym mieszkaniowej, wyludnionym centrom miast, wprowa-
dzenie programéw zachecajgcych do inwestowania, pobudzenie przedsie-
biorczosci, rozwdj zatrudnienia. Ozywienie gospodarcze wigze sie rowniez
z poprawg wizerunku tych obszaréw, aby staty sie bardziej pozadane dla po-
tencjalnych klientéw i pracownikdw.

3. Istotnym aspektem rewitalizacji danego obszaru jest poprawa warunkéw zy-
cia i podwyzszenie jego komfortu. Proces ten pomaga w rozwigzaniu wielu
probleméw spotecznych ostabiajgcych dynamike rozwoju tych dzielnic i jest
przyczyng wzrostu atrakcyjnosci rewitalizowanych obszaréw dla ich miesz-
kancow i nowych przybyszow.

Wazne jest réwniez, aby poprawa warunkdéw zycia wigzata sie z poprawg sy-
tuacji ekonomicznej rodzin, ktére te dzielnice zamieszkujg, co przez aktywizacje
zawodowag pozwoli im korzystac z efektéw prac remontowych i renowacyjnych,
jak rowniez sktoni do partycypowania w kosztach rewitalizacji zasobéw mieszka-
niowych bez ryzyka, ze zostang wyparci przez nowych, bardziej zasobnych finan-
sowo przybyszéw.

Réwnoczesnie z podwyzszeniem komfortu zamieszkania w rewitalizowanych
dzielnicach, powinny by¢ prowadzone prace majgce na celu poprawe warunkéw
zycia catej dzielnicy i poprawe dostepu do infrastruktury spotecznej, zapewnie-
nie infrastruktury sportowej i rekreacyjnej, zagospodarowanie przestrzeni pu-
blicznych i terenéw zieleni, wzrost bezpieczenstwa i poprawe warunkdw Srodo-
wiska fizycznego.

Rewitalizacja obejmuje rowniez dziatania majgce na celu aktywizacje lokal-
nej spotecznoscii dotyczy: aktywizacji kulturalnej, nauki, kreatywnosci, zagospo-
darowania wolnego czasu, zwalczania problemdw spotecznych, np. rewitalizacja
przez sztuke, w tym street art czy new genre public art' — nowy gatunek sztuki
publicznej, mogacy by¢ takze forma resocjalizacji.

Rekultywacja i zagospodarowanie terenéw poprzemystowych, powojsko-
wych, pokolejowych, posportowych, niewykorzystywanych portéow rzecznych,
a takze zaniedbanych potokéw miejskich wptywa na wizerunek konkretnych ob-
szarow w miescie i stanowi impuls do réznorodnych przeksztatcen tych terendw,
tym bardziej, ze w wielu przypadkach sg potozone w centrum lub Srédmiesciu?.

Potagczenie hastowo wymienionych dziatan rewitalizacyjnych oraz realizacja
procesu, ktéry w ogdlnym sprawdzonym na udanych przyktadach schemacie,
obejmuje cztery podstawowe fazy:

1 A.Jakubowska, Obywatel artysta, ,,Czas Kultury” 2006, nr 5-6.

2 E.Kaczmarska, Procesy rewitalizacyjne we wspofczesnym rozwoju miast Polski, ,,Pani-
stwo i Spoteczenistwo” 2008, nr 3. Powyzsza publikacja wigze sie bezposrednio z te-
matem prezentowanego artykutu i stanowi autorskie wprowadzenie do problematyki
rewitalizacji.
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— tworzenie strategii,

— uzasadnienie ekonomiczne,

— uzyskanie finansowania,

— realizacje i monitoring,

wymaga powigzania takich dziedzin wiedzy, jak: planowanie przestrzenne, urba-
nistyka, architektura, inzynieria, ekonomia, socjologia, prawo, administracja oraz
wspotdziatania wielu partneréw rewitalizacji jak rzad, samorzady, spotecznosci
lokalne. Porozumienie, jakie w tych dziataniach jest mozliwe, determinuje forme
i skutecznos$¢ programow oraz projektédw rewitalizacyjnych.

Silne powigzanie procesdw zarzadzania, kierowania, administrowania i orga-
nizowania, z efektami gospodarowania przestrzenig, wymaga spéjnych polityk
w skali kraju, regionéw oraz wskazan dla realizacji programéw komunalnych.
Nie nalezy réwniez zaniedbywaé mozliwosci stworzonych przez globalne sieci
wsparcia.

Formuta skupiajaca tak réznorodne dziedziny wiedzy i ptaszczyzny dziatan
powinno by¢ odpowiednie zarzagdzanie, juz obecne w polityce miejskiej, nazwa-
ne zarzadzaniem zintegrowanym. Obejmuje ono m.in.:

— sektory tematyczne i terytorialne,

— procesy diagnozowania, planowania, realizacji, monitorowania;

— rdzne skale i szczeble administracji;

— rozne przedzialy czasowe — zarzadzanie biezace, srednio- i dtugoterminowe?.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na inne aspekty zintegrowanego zarzadzania.
Rézne sfery zarzgdzania wymuszajg wielostronne uzgadnianie i okreslanie zakre-
su kompetencji. Ponadto poszukiwanie kompromisu w realizacji czesto sprzecz-
nych celéw funkcjonowania czy zagospodarowania jest trudnym zadaniem dla
wszystkich partnerow.

Otwarte nastawienie i silne dgzenie do osiggniecia wyznaczonych celéw wy-
maga pokonania barier psychologicznych pojawiajgcych sie zawsze przy duzej
liczbie partneréw. Moze to byé np. brak zaufania, wtasne interesy, koniec ka-
dencji.

W poszukiwaniu najlepszych rozwigzan zarzgdzania miastem niezbedna jest
odwaga i wyobraznia, aby catg game zagadnien wynikajgcych z kontekstu cywi-
lizacyjnego — od podstaw kulturowych i spotecznych wartosci, poprzez prawne
ramy organizacji zycia spotecznego i stanu gospodarki, po techniczne mozliwosci
podniesienia standardu zycia i innowacji — doprowadzi¢ do korzystnych efektow
w zarzadzaniu zmianami i wizjami“.

Staty wzrost znaczenia proceséw rewitalizacyjnych w tworzeniu przyciaga-
jacych miejsc w réznych skalach, a takze globalizacja rynku i zatrudnienia na
przestrzeni ostatniego ¢wierc¢wiecza sprzyja wyksztatceniu nowych multidyscy-
plinarnych zawodéw — koordynatora w dziedzinie odnowy miasta i menedzera
centrum miasta.

T. Ossowicz, Zarzqdzanie zintegrowane. Jak to robic skutecznie?, 3 Kongres Urbanisty-
ki Polskiej, Informator Kongresowy, Poznan 2009.

I. Mironowicz, Zarzgdzanie miastem. Zarzqdzanie zmianami. Zarzqdzanie wizjami,
3 Kongres Urbanistyki Polskiej, Informator Kongresowy, Poznan 2009.
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Juz w fazie budowania strategii rewitalizacji powinien by¢ utworzony organ
bioracy petng odpowiedzialnosc za przebieg procesu oraz koordynujacy wszelkie
dziatania realizacyjne. Moze to by¢ wydziat czy departament w urzedzie miasta
lub niezalezna instytucja. Zlecajgc wykonywanie analiz, tworzac i realizujac stra-
tegie, promujac program rewitalizacji, jest ona odpowiedzialna za zarzadzanie
catym procesem i realizacje prac az do ich zakoriczenia. Realizacja kompleksowe-
go projektu rewitalizacyjnego jest tozsama z zarzgdzaniem bardzo skomplikowa-
nym projektem o dtugim horyzoncie czasowym obejmujgcym wielokierunkowg
wspotprace. Ustanowienie sprawnego systemu zarzadzania umozliwia utrzy-
manie kontroli nad realizacja projektu, a takze zapewnia regularny monitoring®.
Do realizacji okreslonych w ramach projektu rewitalizacyjnego zadan mogg by¢
wybrani rézni partnerzy. Duzg popularno$¢ zdobywa partnerstwo publiczno-pry-
watne (ppp). Coraz czesciej zadanie to spoczywa na Agendach Miejskich, ktére w
krajach zachodnich zyskaty uznanie, poniewaz sg odpowiedzialne za wieloaspek-
towe zjawiska obejmujgce zagadnienia gospodarcze, spoteczne, kulturalne, po-
lityczne, ujete w jedng catosc.

Popularnos¢ tych zawoddw w Europie i na Swiecie rosnie, jednakze w Polsce,
pomimo istnienia wielu réznorodnych dobrych praktyk w dziedzinie zarzadza-
nia w ogdle®, pozostaje mato znana i zupetnie niejasna dla spoteczeristwa. By¢
moze przyczyna jest zaabsorbowanie specjalistow od rewitalizacji, dgzeniem do
osiggniecia sukcesu na poziomie lokalnym i sieganie po bezpieczne i sprawdzo-
ne tradycyjne metody dziatania, bez wykorzystania globalnych sieci do wsparcia
rozwoju gospodarczego i marketingu w swojej miejscowosci, co moze dziwic,
Zwazywszy, ze coraz wiecej samorzgdow w Polsce wykorzystuje doswiadczenia
europejskie i fundusze unijne w realizacji Lokalnych Programéw Rewitalizacyj-
nych, by¢ moze rowniez fakt, ze zjawisko to w skali globalnej pojawito sie nie-
dawno’.

Ponadto powstaty nowe instytucje i wyspecjalizowane organizacje do studio-
wania tej problematyki, jak Stowarzyszenie Zarzgdzania Centrum Miasta zrzesza-
jace przedstawicieli ponad 600 miast Wielkiej Brytanii i organizacji partnerskich
z catego Swiata oraz TOCEMA Europe?, ktéra jest europejska siecig krajowych
stowarzyszen zarzadzania centrami miast, reprezentujgca ponad 1000 miast,
w tym z Polski, oraz International Downtown Association (USA).

Wydawane sg dwa miedzynarodowe czasopisma nastawione na publikowa-
nie artykutéw zaréwno naukowych, jak i popularnych zwigzanych z rewitalizacjg
obszaréw miejskich i zarzgdzaniem. S3 to: ,,Czasopismo Zarzgdzania Miastem”
oraz ,Czasopismo Zarzadzania i Rozwoju Miejsc”.

> M. Kozminska, M. Mastalerz, A. Sarnacka, Projekty rewitalizacyjne — zawartosc i przy-
gotowanie, ,Urbanista” 2006, nr 7.

& T. Markowski, Zarzgdzanie rozwojem miast, Warszawa 1999. W. Peski, Zarzqdzanie
zrownowazonym rozwojem miast, Warszawa 1999.

7). Andres Coca-Stefaniak, K. Ryczek, S. Radominski, Rewitalizacja urbanistyczna i za-
rzqdzanie centrami miast wymaga profesjonalizacji kadr, ,Urbanista” 2008, nr 11.

8 http://www.tocema-europe.com.
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Przy rewitalizacji obszaréw miejskich i zarzadzaniu centrum miast zasady
partnerskie, w ktorych menadzerowie i koordynatorzy odgrywajg kluczowg role,
czesto rdznig sie w zaleznosci od kraju, zgodnie z miejscowymi przepisami i lo-
kalnymi potrzebami.

W odpowiedzi na istniejgce zapotrzebowanie i w celu okreslenia oraz uzna-
wania kwalifikacji na wyzszym poziomie, ktére pokrywatyby sie z wykonywanymi
obowigzkami zawodowymi, zostat utworzony w 2006 r. Institute of Place Mana-
gement (IPM), ktérego ideg jest petnienie roli ,,miedzynarodowej organizacji za-
wodowej, wspierajgcej ludzi zaangazowanych w rozwdj, zarzagdzanie, tworzenie
i ulepszanie miejsc”°.

Najwazniejszym wnioskiem z badan prowadzonych przez Institute of Place
Management'® byto stwierdzenie multidyscyplinarnej specyfiki zawoddéw zwig-
zanych z zarzadzaniem przestrzenia. Gtéwne sfery aktywnosci tych zawodow
dotyczyly zarzadzania zasobami ludzkimi i partnerstwem publiczno-prywatnym,
marketingu, zarzadzania wydarzeniami kulturalnymi, planowania strategiczne-
go, zarzadzania finansami i funduszami.

Jedna z konkluzji badan przeprowadzonych przez Instytut byto stwierdzenie,
ze mimo znacznej liczby kurséw podnoszgcych kwalifikacje zawodowe w dziedzi-
nie zarzadzania centrami miast i koordynacji programéw rewitalizacji obszaréow
miejskich w catej Europie, bardzo mato z nich odnosi sie do multidyscyplinar-
nego charakteru zawodu. Odpowiedzig na to jest nowo powstaty w 2009 r. kurs
magisterski na Uniwersytecie Sztuki w Londynie o nazwie Rewitalizacja i Marke-
ting Miasta, ktdry taczy elementy urbanistyki i planowania przestrzennego, so-
cjologii, marketingu miast, kreowania przestrzeni, zarzadzania centrum miasta,
architektury, rewitalizacji obszaréw miejskich, zarzadzania projektami i wydarze-
niami kulturalnymit?,

W Polsce dziedzing zarzgdzania miastem czy regionem zajmujg sie gtéwnie
uczelnie wyzsze m.in. Uniwersytet tédzki z Katedrg Zarzadzania Miastem i Re-
gionem na Wydziale Zarzadzania oraz takie instytucje jak Stowarzyszenie Fo-
rum Rewitalizacji i Instytut Rozwoju Miast w Krakowie!?. W roku 2009 w marcu

°  www.placemanagement.org.

10 Badania przeprowadzone przez Institute of Place Management w latach 2006-2007
obejmujace 172 menedzerdw centréw miast i koordynatoréw rewitalizacji obszaréw
miejskich w réznych panstwach (Szwecja, Wielka Brytania, Hiszpania) wykazaty, ze ich
poprzednie doswiadczenie zawodowe dotyczyto takich dziedzin jak biznes, turystyka,
marketing. Ponadto wiekszo$¢ z nich pracowata na wyzszym poziomie zarzgdzania
na stanowiskach kierownika lub dyrektora naczelnego w miastach o liczbie ludnosci
50-200 tysiecy mieszkancow, lecz wyniki badan w poszczegdlnych krajach réznity sie
od siebie. Podobnie byto z ich kwalifikacjami zawodowymi. Cze$¢ badanych posiadata
magisterium lub doktorat, inni kursy i szkolenia zawodowe, http://www.placemana-
gement.org.

11 ). Andres Coca-Stefaniak, K. Ryczek, S. Radominski, Rewitalizacja urbanistyczna..., op.
cit.

12 Ze Srodkéw na nauke w latach 2007-2010 konsorcjum w sktadzie: Instytut Rozwo-
ju Miast, Szkota Gtéwna Handlowa, Uniwersytet Jagiellorski, Stowarzyszenie Forum
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powstat w todzi wzorowany na brytyjskim odpowiedniku Instytut Zarzadzania

Miejscem?3, ktdry w zatozeniu ma stac sie tgcznikiem pomiedzy stronami zaan-

gazowanymi w rozwoj i kreowanie miejsc — centréw miast, catych dzielnic, gtow-

nych ulic. Jego gtéwne cele to:

— promowanie idei i dialogu wszystkich partneréw rozwoju miejsc,

— rozpowszechnianie wiedzy z najlepszych praktyk polskich i zagranicznych,

— wspieranie wtadz lokalnych w przygotowaniu strategii i planéw rozwoju,

— propagowanie i wspieranie idei profesjonalizacji zawodéw zwigzanych z za-
rzgdzaniem przestrzenia.

W procesach rewitalizacji szczegdlne miejsce zajmujg przestrzenie publiczne,
czyli dobra uzytkowane wspdlnie. Wyrazem troski o tworzenie wysokiej jakosci,
atrakcyjnej i przyjaznej przestrzeni publicznej, jako dobra i zasobu o strategicz-
nym znaczeniu dla spotecznosci lokalnych, za rozwdj i zarzadzanie ktérych od-
powiadajg witadze publiczne — rzadowe i samorzadowe, jest Karta Przestrzeni
Publicznej'*, przyjeta przez uczestnikdw 3 Kongresu Urbanistyki Polskiej w Po-
znaniu w 2009 r. Przygotowanie profesjonalnych kadr do realizacji tych zadan
jest konieczne.

Wszechstronnos¢ wyksztatcenia ludzi zwigzanych z kreowaniem przestrzeni
i zarzadzaniem jest cecha tej profes;ji, ale jej najwiekszym atutem jest komplek-
sowos¢ i interdyscyplinarnos¢. Dlatego wydaje sie, ze zawdd ten ma ogromna
przyszto$¢, o czym warto mowi¢ w Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Fry-
cza Modrzewskiego, ktéra ksztatci studentéw na kilku kierunkach zwigzanych
z ksztattowaniem przestrzeni.

Summary

The globalisation of market and employment over the last twenty five years and the
fact that revitalization of both small and large scale locations in order to make them
more attractive is gaining importance, has led to the development of a new profes-
sion — city revitalisation coordinator.

Many various good policies have been applied in city management, but the role
of a city center manager and urban revitalization coordinator still remains relatively
unknown in Poland. In order to maintain best possible results in urban space plan-
ning, effective and integrative programmes need to be adopted by well-trained, pro-
fessional staff.

Rewitalizacji, realizowato projekt badawczy zamawiany Rewitalizacja miast polskich
jako sposéb zachowania dziedzictwa materialnego i duchowego oraz czynnik zréwno-
wazonego rozwoju. Od 2009 r. ukazato sie 12 tomdw publikacji oraz Podsumowanie
projektu.

13 www.zarzadzaniemiejsce.pl.

14 Karta Przestrzeni Publicznej, [w:] 3 Kongres Urbanistyki Polskiej, Informator Kongre-
sowy, Poznan 2009.
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The author emphasises the peculiar character of this profession, the need for
overall training of people who deal with space planning, as well as its comprehen-
sivity and interdisciplinarity — qualities which have already been proven. She de-
scribes the process of development of this profession abroad and comments on the
attempts to create professional staff responsible for city management and revitalisa-
tion in Poland.
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Procesy migracyjne a dochody gmin
w wybranych obszarach metropolitalnych
potudniowej Polski

Wprowadzenie

Celem opracowania jest okreslenie zasiegu wptywu Krakowa i Rzeszowa na ich
tereny peryferyjne pod wzgledem spotecznym i gospodarczym. Do analizy wybra-
no Krakowski Obszar Metropolitalny, ktéry na podstawie uchwaty nr XV/174/03
Sejmiku Wojewddztwa Matopolskiego z dnia 22 grudnia 2003 r. zostat wtaczo-
ny do Planu Zagospodarowania Przestrzennego Wojewddztwa Matopolskiego®.
Podstawowg jednostka uzytg do delimitacji granic Krakowskiego Obszaru Me-
tropolitalnego byta gmina, ktdéra ze wzgledu na mniejsza powierzchnie i liczbe
mieszkancéw bardziej szczegdétowo okresla zasieg oddziatywania miasta central-
nego na peryferia niz powiat. Do delimitacji omawianego obszaru wzieto pod
uwage kryteria, ktére zostaty podzielone na cztery gtéwne grupy: funkcjonalne
(w tym dojazdy do pracy do Krakowa), demograficzno-osadnicze, spoteczne,
ekonomiczne oraz mieszkaniowo-infrastrukturalne. Z kolei biorgc pod uwage
przeglad literatury okreslajacej polskie miasta metropolitalne?, Rzeszéw wraz
ze swojg strefg peryferyjng jest okreslany jako Potencjalny Rzeszowski Obszar
Metropolitalny. Jego granice przedstawiono za delimitacjg przedstawiong przez
Unie Metropolii Polskich?, gdzie gtéwna jednostkg administracyjng stuzgcg do

! Plan Zagospodarowania Przestrzennego Wojewddztwa Matopolskiego, 2003, http://
www.malopolskie.pl/Planowanie/Plan.

2 P. Razniak, Standard of Social and economic development of selected Polish metro-
politan areas at the beginning of 21t century, ,,Journal of Economic and Social Stud-
ies” 2011, The College of Nyiregyhaza, Hungary, s. 183-192.

3 Atlas Unii Metropolii Polskich, 2008, www.selfgov.gov.pl.
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wyznaczenia jego zasiegu byt powiat. Nalezy jednak zauwazyé¢, ze zostata ona
opracowana bez wykorzystania miernikdw funkcjonalnych, spotecznych i infra-
strukturalnych.

1. Procesy migracyjne

1.1. Naptyw ludnosci

Najwyzsze wartosci wspotczynnika naptywu ludnosci na 1000 mieszkancéw
w 1995 roku w Krakowskim Obszarze Metropolitalnym zanotowano w miescie
Dobczyce i wynidst on 26,4 osoby na 1000 mieszkancow (rys. 1a). Réwniez inne
miasta wykazywaty sie wysokim naptywem ludnosci, przekraczajgcym 14%o
(Niepotomice, Kalwaria Zebrzydowska, Stomniki i Wadowice). Nalezy zauwazy¢,
iz gminy wiejskie przylegajgce do wyzej wymienionych miast legitymowaty sie
znacznie nizszymi wartosciami omawianego wspotczynnika, co moze Swiad-
czy¢ o istniejacych jeszcze w 1995 roku procesach urbanizacji wystepujgcych
w strefach podmiejskich mniejszych osrodkéw miejskich. Najbardziej atrakcyj-
nymi terenami dla naptywajgcych byty gminy potozone na pétnoc od Krakowa:
Zielonki (23,0%o0), Michatowice (22,2%o) i Zabierzéw (18,2%o). Z kolei gminy
powiatu bochenskiego potozone we wschodniej czesci Krakowskiego Obszaru
Metropolitalnego okazaty sie najmniej popularnym miejscem do osiedlania sie
ludnosci. W roku 2009 odnotowano duze zmiany w natezeniu badanego zjawi-
ska. Znacznie zwiekszyta sie zaréwno liczba gmin o wspoétczynniku naptywu lud-
nosci przekraczajgcym 14 oséb na 1000 mieszkancow, jak i natezenie naptywu.
Moze to Swiadczy¢ z jednej strony o atrakcyjnosci analizowanego terenu jako
miejsca zamieszkania, jak i o postepujgcych od lat 90. XX wieku procesach sub-
urbanizacyjnych, ktére zachodzg réwniez w innych obszarach metropolitalnych
Swiata®*. Zaliczono tutaj niemal wszystkie gminy przylegajgce do Krakowa, a naj-
chetniej wybieranymi przez migrantéw gminami byty Zielonki (41,8%.) i Micha-
towice 32,5%o, ktdre legitymowaty sie wzrostem imigracji odpowiednio o 18,8
i 12,2 punktu promilowego w poréwnaniu z 1995 rokiem. Prawdopodobnie ze
wzgledu na wysokie ceny dziatek i nieruchomosci w jednostkach graniczacych
z Krakowem dynamicznie zwiekszyt sie réwniez naptyw ludnosci do Skaty, lwa-
nowic, Sutoszowej i Czernichowa, co swiadczy o rozprzestrzenianiu sie proce-
sow suburbanizacji na dalej potozone tereny. Zauwazono takze w poréwnaniu
z pierwszym przedziatem czasowym wzrost zainteresowania terenami potozo-
nymi w potudniowej czesci badanego obszaru (wiejska gmina Myslenice, Pcim).
W tym przypadku wieksza odlegtos¢ od Krakowa moze by¢ rekompensowana
atrakcyjnymi krajobrazami oraz dobrg dostepnoscig komunikacyjnga, jaka zapew-
nia rozbudowywana droga E7. Dobre przyszte potgczenie z osrodkiem central-
nym mogto mie¢ rowniez wptyw na wyzsze wspotczynniki naptywu w gminach
powiatu bochenskiego, gdzie w 2012 roku ma zosta¢ oddany do uzytku wezet

4 K. Newman, E.K. Wyly, The Right to Stay Put, Revisited: Gentrification and Resistance
to Displacement in New York City, ,,Urban Studies” 2006, t. 43, nr 1, s. 23-57.
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Rys. 1a. Naptyw ludnosci w Krakowskim Obszarze Metropolitalnym
na 1000 mieszkarcow

1995, 2009,

Rys. 1b. Naptyw ludnosci w Potencjalnym Rzeszowskim Obszarze
Metropolitalnym na 1000 mieszkarcéw

1995 1. 2009 r.

8 10 12 14 osob na 1000 mieszkancow

granice gmin
granice powiatow Gj - ofrodek centralny

granice obszarow metropolitalnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.
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autostradowy, ktory zdecydowanie skrdci czas dojazdu. Nizszymi wartoSciami
w poréwnaniu z 1995 rokiem charakteryzowaty sie gminy powiatu proszowic-
kiego. Mogto to mie¢ zwigzek z trudnym dostepem komunikacyjnym i potozong
we wschodniej czeSci Krakowa Hutg im. T. Sedzimira, ktéra zanieczyszcza przede
wszystkim tereny omawianego powiatu.

W Potencjalnym Rzeszowskim Obszarze Metropolitalnym natezenie naptywu
ludnosci w 1995 roku nie wykazywato tak duzego zwigzku z miastem centralnym,
jak byto to widoczne w przypadku Krakowa. Najwyzszymi wartosciami badane-
go wspodtczynnika legitymowaty sie przede wszystkim miasta: Btazowa, Pilzno,
Gtogdw Matopolski, tancut i Strzyzéw, co Swiadczyto o zaawansowanych proce-
sach urbanizacyjnych w mniejszych miastach analizowanego obszaru (rys. 1b).
Ponadto mozna stwierdzi¢ duzy naptyw ludnosci w gminach przylegajacych bez-
posrednio do Rzeszowa (Krasne — 16,7%e. i Tyczyn — 15,5%o0). W 2009 roku zano-
towano generalny spadek natezenia naptywu ludnosci we wszystkich powiatach
z wyjatkiem wiekszosci gmin powiatu rzeszowskiego. Zauwazono réwniez bar-
dzo silng koncentracje imigrantéw wokot Rzeszowa. Bardzo wyraznie zaznacza
sie strefa gmin sasiadujacych z osrodkiem centralnym: Trzebownisko, Krasne,
Boguchwata i Tyczyn. Jednak najwiekszymi wartosciami imigracji ludnosci cha-
rakteryzowaty sie osrodki miejskie tej strefy. W miescie Tyczyn warto$¢ naptywu
wzrosta z 15,8%0 w 1995 roku do 22,9%0 w 2009 r. Korzystnym miejscem dla
migrantéw byto réwniez potudnie powiatu rzeszowskiego, gdzie atrakcyjne pod
wzgledem krajobrazowym Pogdrze Dynowskie mogto by¢ powodem do osiedle-
nia sie tam znacznej liczby oséb. Zauwazono bardzo silny cien migracyjny wokot
omawianej strefy. Najnizszymi wspotczynnikami naptywu charakteryzowaty sie
gminy wiejskie powiatu ropczycko-sedziszowskiego, strzyzowskiego oraz gminy
potozone w potnocnej czesci Potencjalnego Rzeszowskiego Obszaru Metropo-
litalnego. Nieco wiekszy naptyw ludnosci zanotowano w pétnocnej czesci po-
wiatu debickiego i zachodniej czesci kolbuszowskiego. Imigracja do tej strefy
mogta mieé réwniez zwigzek ze Specjalng Strefg Ekonomiczng, zlokalizowang
w potozonym poza analizowanym terenem Mielcu. Z kolei mniejsze miasta le-
gitymowaty sie generalnym spadkiem naptywu ludnosci w poréwnaniu z 1995
rokiem, jednak w potaczeniu z mniejszymi wartosciami, jakimi legitymowaty sie
réwniez ich gminy wiejskie, nie mozna méwi¢ o procesach suburbanizacyjnych.
Mozna zatem stwierdzié, ze na wiekszosci omawianego potencjalnego obszaru
metropolitalnego zachodzi wcigz proces urbanizacji. Nalezy zauwazy¢, ze warto-
$ci omawianego wspoétczynnika w obydwdch miastach centralnych, tj. Krakowie
i Rzeszowie sg nizsze niz w przylegajgcych do nich obszarach, co moze swiadczy¢
o przemieszczaniu sie ludnosci do strefy peryferyjnej w celu polepszenia warun-
kéw zycia oraz zaawansowanych procesach suburbanizacyjnych w Krakowskim
Obszarze Metropolitalnym.

1.2. Saldo migracji ludnosci

Rozktad przestrzenny wspétczynnika salda migracji ludnosci w Krakowskim Ob-
szarze Metropolitalnym wykazuje silne zrdznicowanie przestrzenne (rys. 2a).
W 1995 roku zauwazono spadek wartosci omawianego wspotczynnika wraz
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z oddalaniem sie od Krakowa. Najbardziej atrakcyjnymi terenami okazaty sie
miasta: Dobczyce (19,8%.) i Niepotomice (14,9%o). Wysokie wartosci analizo-
wanego wspdtczynnika zauwazono w gminach potozonych na pétnocny zachéd
od osrodka centralnego: Zielonki (13,0%0), Michatowice (12,0%o) i Zabierzéw
(9,7%o). Ponadto wiekszos¢ pozostatych jednostek graniczacych z Krakowem le-
gitymowata sie wartosciami wspétczynnika salda migracji ludnosci przekraczaja-
cymi 3 osoby na 1000 mieszkancow. Na obrzezach Krakowskiego Obszaru Me-
tropolitalnego charakteryzowata sie natomiast wartosciami ujemnymi, co moze
Swiadczy¢ o niskiej atrakcyjnosci tych terendw w 1995 roku ze wzgledu na trud-
ny dojazd do osrodka centralnego, generujacego najwieksza liczbe miejsc pracy
na badanym obszarze. Mozna réwniez zauwazy¢, ze niektére mniejsze miasta
wykazywaty sie stabszg atrakcyjnoscig dla migrantéw niz przylegajgce do nich
gminy wiejskie. Myslenice, Krzeszowice, Skata i Sutkowice zanotowaty ujemne
wartosci analizowanego wspoéfczynnika, podczas gdy w ich gminach wiejskich
saldo migracji ludnosci byto dodatnie. Z kolei Dobczyce, Niepotomice, Stomniki
i Wadowice nadal przyciggaty duzg liczbe migrantéw, o czym swiadcza dodat-
nie wartosci analizowanego wspdtczynnika. Inne procesy zachodzity w miescie
Wieliczka, ktore legitymowato sie nieznacznymi dodatnimi wartosciami (1,2%o),
natomiast gmina wiejska charakteryzowata sie wspétczynnikiem salda migracji
ludnosci wynoszgcym 3,02 osoby na 1000 mieszkarncow. Natomiast w 2009 roku
zdecydowanie rozszerzyta sie strefa gmin z zanotowanym wysokim dodatnim
saldem migracji ludnosci. Pierscien dwéch gmin okalajacych Krakéw charak-
teryzowat sie wartosciami analizowanego wspétczynnika powyzej 3%.. Od tej
zasady odstepowata jedynie gmina Igotomia-Wawrzeniczyce (1,8%o), potozona
na pétnocny-wschdd od krakowskiej dzielnicy Nowa Huta. Do najbardziej popu-
larnych wsréd migrantéw gmin nalezaty jednostki potozone na pétnoc od miasta
centralnego: Zielonki (35,3%.), Michatowice (26,0%o.), Wielka Wie$ (20,2%o), co
pokazuje, ze nizszy poziom zycia w strefie peryferyjnej nie ma wptywu na pro-
cesy suburbanizacji®. Coraz wiekszg popularnoscia cieszyta sie wschodnia cze$¢
badanego terenu, gdzie w 1995 roku saldo migracji ludnosci w gminie wiejskiej
Wieliczka wynosito 3 osoby na 1000 mieszkancéw, a w drugim przedziale cza-
sowym wzrosto do 17,5%o. Zauwazono takze wzrost zainteresowania terenami
potozonymi w potudniowej czesci badanego obszaru: Myslenice wie$, Pcim, To-
karnia, Lubien. W tym przypadku wieksza odlegtos¢ od Krakowa moze by¢ re-
kompensowana atrakcyjnymi krajobrazami oraz potozeniem w poblizu drogi E7,
ktéra zapewnia dobrg dostepnos$¢ komunikacyjng z Krakowem i autostrada A4.
Krakowski Obszar Metropolitalny staje sie coraz bardziej atrakcyjny dla migran-
téw, o czym moze Swiadczy¢ zmniejszenie sie liczby gmin z ujemnym saldem mi-
gracji z 23 w 1995 do 14 w 2009 roku. Nalezaty do nich niektére gminy miejskie
(Nowy Wisnicz, Myslenice, Sutkowice, Stomniki, Wadowice) oraz gminy wiejskie
potfozone przy zewnetrznej granicy analizowanego terenu.

> A. Winiarczyk-Razniak, Wybrane ustugi a jakos¢ Zycia mieszkaricow w regionie miej-
skim Krakowa, ,Prace Monograficzne Uniwersytetu Pedagogicznego”, nr 508, Wyd.
Naukowe Uniwersytetu Pedagogicznego, Krakdéw 2008, s. 159.
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Rys. 2a. Saldo migracji ludnosci w Krakowskim Obszarze Metropolitalnym
na 1000 mieszkarcow

2009 .

Rys. 2b. Saldo migracji w Potencjalnym Rzeszowskim Obszarze
Metropolitalnym na 1000 mieszkancow

1995 r. 2009r.
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.
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Potencjalny Rzeszowski Obszar Metropolitalny w 1995 roku nie byt zbytnio
atrakcyjnym miejscem dla mieszkaricow. Na wiekszosci jego terenu zanotowano
ujemne wartosci wspotczynnika salda migracji ludnosci (ryc. 2b). Najmniej po-
pularnymi terenami dla migrantéw okazat sie powiat kolbuszowski (bez gminy
Kolbuszowa) oraz potudniowa czes$¢ analizowanego obszaru, gdzie wiekszosc¢
gmin zanotowata wartosci ponizej -3%o.. Najgorzej pod tym wzgledem prezen-
towaty sie gminy Ranizéw (-11,5%o), Wielopole Skrzyrskie (-9,1%.) oraz Jodto-
wa (-7,9%o), ktdre sg potozone stosunkowo daleko od Rzeszowa. W badanym
okresie az 32 gminy z 58 zaliczonych do potencjalnego obszaru rzeszowskiego
wykazywaty sie ujemnym saldem migracji ludnosci. Dodatnie wartosci byty do-
meng przede wszystkim miast: Btazowa (-13,2%e.), Gtogéw Matopolski (-10,1),
Pilzno (-9,6%o) i tancut (-7,7%o) oraz niewielkiej strefy jednostek usytuowanych
wokét osrodka centralnego. Wsrdd obszaréw wiejskich jedynie graniczaca od
wschodu z Rzeszowem gmina Krasne zanotowata stosunkowo wysokie nateze-
nie wspotczynnika salda migracji ludnosci, ktdre w 1995 roku wyniosto 6,9 osoby
na 1000 mieszkancow. Warto zauwazy¢, ze tylko 4 z 7 jednostek graniczacych
z oSrodkiem centralnym charakteryzowato sie dodatnim saldem migracji ludno-
$ci, jednak z wyjatkiem Krasnego nie przekraczato ono 6%o. W drugim przedziale
czasowym zanotowano natomiast silniejsze oddziatywanie Rzeszowa na gminy
z nim graniczgce. W 2009 roku najwyzszymi wartosciami analizowanego wspot-
czynnika legitymowaty sie gminy Tyczyn miasto (17,3%o), Boguchwata miasto
(11,4%0) oraz Tyczyn wie$ (10,1%e.). Pozostate jednostki graniczace z miastem
centralnym odnotowaty wartosci salda migracji powyzej 3 oséb na 1000 miesz-
kancéw, co moze swiadczy¢ o weczesnym stadium proceséw suburbanizacyjnych.
Zauwazono takze wzrost atrakcyjnosci dla migrantéw pozostatej czesci powiatu
rzeszowskiego, w ktérym jedynie gmina Kamien zanotowata ujemng wartosc
badanego wspotczynnika (-2,3%o). Wzrosta atrakcyjnosé niektérych terenéw po-
wiatu kolbuszowskiego, jednak saldo migracji nie przekroczyto tam 2,2 oséb na
1000 mieszkancéw (Niwiska). W pozostatej czesci Potencjalnego Rzeszowskie-
go Obszaru Metropolitalnego obszaru odnotowano wiekszy odptyw ludnosci
niz naptyw do poszczegdinych jednostek. Do gmin najmniej popularnych wsrod
migrantéw nalezaty: Wielopole Skrzyrskie (-4,0%o), Kolbuszowa miasto (-3,4%o)
oraz Rakszawa (-3,2%o).

1.3. Obrét migracyjny

W Krakowskim Obszarze Metropolitalnym wspotczynnik obrotu migracyjnego
ludnosci (suma naptywu i odptywu ludnosci) wykazywat sie silnym zréznicowa-
niem przestrzennym (rys. 3a). W 1995 roku gminy potozone na pétnoc i wschéd
od Krakowa cechowaty sie relatywnie wyzszymi wartosciami analizowanego
wspotczynnika niz jednostki usytuowane na potudniu i wschodzie omawiane-
go obszaru metropolitalnego. Obrét migracyjny przekraczajgcy 26 oséb na 1000
mieszkancéw odnotowano w 7 gminach potozonych na terenach pétnocnych
i wschodnich, a spoza tej strefy tylko Dobczyce miasto, Sutkowice miasto i Wa-
dowice miasto zaliczono do gmin o bardzo duzych wartosciach badanego wspot-
czynnika. Najmniejszg mobilnoscig charakteryzowaty sie jednostki lezgce w po-
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Rys. 3a. Obrét migracyjny ludnosci w Krakowskim Obszarze Metropolitalnym
na 1000 mieszkancow

1995 .

Rys. 3b. Obrét migracyjny w Potencjalnym Rzeszowskim Obszarze
Metropolitalnym na 1000 mieszkaricéw

1995, 2009 .
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.
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tudniowej czesci Krakowskiego Obszaru Metropolitalnego. Nie wykazano jednak
wyraznej zaleznosci pomiedzy odlegtoscig od osrodka centralnego a wysokosciag
obrotu migracyjnego. Gminy graniczace z Krakowem osiggaty wartosci powy-
Zej 26%o (Zabierzow, Zielonki, Michatowice), jak i ponizej 17%. (Kocmyrzow-
-Luborzyca, Wieliczka wies, Skawina miasto, Liszki). Jednostki usytuowane przy
granicy analizowanego terenu réwniez byty bardzo zréznicowane i zostaty zali-
czone zaréwno do pierwszego przedziatu wartosci (Jerzmanowice, Lanckorona,
Przeginia), jak i ostatniego (Radziemice, Patecznica). W 2009 roku odnotowano
generalny spadek wspotczynnika obrotu migracyjnego ludnosci w prawie catym
Krakowskim Obszarze Metropolitalnym. Nastgpita takze koncentracja analizowa-
nego zjawiska w gminach lezacych blizej Krakowa, natomiast dalsze peryferia ba-
danego terenu cechowalty sie nizszymi wartosciami. Wyjatkiem tutaj moze by¢
powiat bochenski, gdzie w obydwdch przedziatach czasowych wartosci utrzy-
mywaty sie w przedziale 17-23 osoby na 1000 mieszkarcdéw z wyjgtkiem miasta
Nowy Wisnicz, ktéry w 2009 roku legitymowat sie suma naptywu i odptywu lud-
nosci na poziomie 26,9%o.

Nieco inaczej przestrzennie rozktadaty sie wartosci wspétczynnika obrotu mi-
gracyjnego ludnosci w Potencjalnym Rzeszowskim Obszarze Metropolitalnym.
W 1995 roku (rys. 3b) zdecydowana wiekszo$¢ gmin cechowata sie znacznymi
wartosciami analizowanego wspodtczynnika i byty one dosy¢ rGwnomiernie roz-
fozone na catym terenie potencjalnego obszaru metropolitalnego. Jedynie 9z 54
jednostek znalazto sie w pierwszych dwdéch przedziatach odpowiadajgcych su-
mie naptywu i odptywu ludnosci mniejszej niz 20 oséb na 1000 mieszkancdow.
Z kolei najwyzszymi wartosciami wspédtczynnika obrotu migracyjnego ludnosci
(powyzej 26%o) charakteryzowaty sie powiaty lezgce generalnie w czesci $rod-
kowej i zachodniej badanego terenu. Nalezaty do nich zaréwno gminy miejskie
(Btazowa — 38,5%., Strzyzow — 33,8%o, Tyczyn 33,0%o), jak i jednostki wiejskie
(Ranizéw — 38,5%o, Kamien 32,0%o, Dzikowiec — 31,9%o0). W 2009 roku na te-
renie Potencjalnego Rzeszowskiego Obszaru Metropolitalnego zaobserwowano
procesy, ktére zachodzity réwniez w Krakowskim Obszarze Metropolitalnym. Na
obszarze rzeszowskim wystgpit ogdlny spadek obrotu migracyjnego oraz kon-
centracja wysokich wartosci badanego wspdtczynnika w gminach sgsiadujacych
z miastem centralnym. Wiekszos$¢ jednostek potozonych w powiecie rzeszow-
skim oraz gminy pétnocnej czesci powiatu debickiego legitymowato sie warto-
$ciami przekraczajgcymi 20 oséb na 1000 mieszkanicow. Jednak pozostata czesé
analizowanego terenu charakteryzowata sie bardzo niskimi wartosciami wspot-
czynnika obrotu migracyjnego, ktéry generalnie nie przekraczat 17%o.

2. Dochody gmin

2.1. Dochody wtasne gmin

Krakowski Obszar Metropolitalny w 1995 roku nie wykazywat zdecydowanych
réznic pod wzgledem dochoddw wtasnych gmin (ryc. 4a). Najwyzsze dochody
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wtasne zanotowano w gminie Niepotomice (807 zt na mieszkanca) oraz w Kra-
kowie (627 zt). Wartosciami powyzej 500 zt charakteryzowaty sie jeszcze tylko
4 gminy i byty to: Bochnia miasto, Siepraw, Skawina oraz Koniusza. Mozna za-
uwazy¢, ze najmniejsze wptywy posiadaty jednostki potozone na peryferiach
analizowanego obszaru, legitymujgce sie dochodami wtasnymi ponizej 300 zt
na mieszkarca. Najubozsze pod tym wzgledem byty potudniowe tereny powiatu
myslenickiego (Lubien, Tokarnia oraz Pcim). Wokét Krakowa zas rozcigga sie pas
gmin o Srednich dochodach wtasnych wynoszgcych od 300 do 500 zt na miesz-
kanca. W drugim przedziale czasowym zanotowano bardzo dynamiczny wzrost
wartosci badanego zjawiska. Najwiekszymi wptywami cechowat sie w Krakéw
(2993 zt) oraz gmina Niepotomice (2700 zt) i s3 one zdecydowanymi liderami
pod wzgledem uzyskiwanych wptywdéw z omawianego Zrédta. Kolejna Skawina
uzyskata jedynie 1930 zt na mieszkarica. W 2009 roku az 21 z 54 gmin charakte-
ryzowato sie wartosciami powyzej 900 zt i byly to gtéwnie jednostki graniczace
z Krakowem oraz pas gmin nalezacy do drugiego pierscienia wokot osrodka cen-
tralnego. Swiadczyé to moze o coraz silniejszym oddziatywaniu Krakowa na tere-
ny peryferyjne. Rdwniez moze byc¢ to przyktadem zacierania sie réznic pomiedzy
miastem centralnym a jego otoczeniem®. Pod koniec pierwszej dekady zanoto-
wano takze niewielkg nadwyzke pustostanéw powierzchni biurowej w Krako-
wie’. Niekorzystna sytuacja dla potencjalnych najemcéw mogta doprowadzi¢ do
wyboru lokalizacji poza miastem centralnym, co zwiekszyto dochody jednostek
peryferyjnych. Relatywnie najnizsze wspotczynniki odnotowano na potudniu po-
wiatu myslenickiego oraz w powiecie bochenrskim.

Potencjalny Rzeszowski Obszar Metropolitalny cechowat sie nieco nizszymi
wartosciami dochoddw wtasnych gmin w 1995 roku niz Krakowski Obszar Me-
tropolitalny (rys. 4b). Na analizowanym terenie nie zauwazono zbyt silnego od-
dziatywania Rzeszowa na jego strefe zewnetrzna. Jedynie cztery z szeSciu gmin
graniczacych z miastem centralnym legitymowaty sie dochodami wtasnymi prze-
kraczajgcymi 300 ztotych na osobe. Warto zauwazy¢, iz Rzeszéw (608 zt) znalazt
sie dopiero na pigtym miejscu pod wzgledem analizowanego zjawiska i zostat
wyprzedzony przez: tancut (807 zt), Trzebownisko, Ropczyce i Kolbuszowg. Zano-
towano takze skupisko gmin nalezgcych do co najmniej drugiego przedziatu war-
tosci, ktore znajdowaty sie w powiecie rzeszowskim. Ponadto jedynie kilka gmin
cechowato sie wartosciami przekraczajgcymi 300 zt. Najnizsze wartosci docho-
déw wtasnych zanotowano w gminie Dzikowiec (110 z1), Jodtowe (133 zt) i Hyzne
(148 zt). Zauwazono, ze osrodek centralny nie wykazywat wiekszego oddziatywa-
nia na gminy peryferyjne pod wzgledem badanego wspétczynnika w 1995 roku.
W 2009 roku nastgpit znaczny wzrost dochodéw wtasnych w Potencjalnym Rze-
szowskim Obszarze Metropolitalnym. Nalezy odnotowaé wzrost znaczenia Rze-

& S. Korenik, Nowe realia gospodarcze na poczqtku XXI wieku a urbanizacja, [w:] ,,Stu-
dia Miejskie”, red. J. Stodczyk, M. Smigielska, t. 4, Opole 2011, s. 39-46.

7 M. Wdowicka, Konkurencyjnosc miast polskich dla korporacji ponadnarodowych, [w:]
Mechanizmy i uwarunkowania budowania konkurencyjnosci miast, red. J. Stodczyk,
E. Szafranek, Opole 2008, s. 89-100.
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Rys. 4a. Dochody wtasne gmin w zt na 1 mieszkarica w Krakowskim Obszarze

Metropolitalnym

2009 r.

1995 r.

Rys. 4b. Dochody wtasne gmin w zt na 1 mieszkarica w Potencjalnym
Rzeszowskim Obszarze Metropolitalnym
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.
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szowa, ktéry z wartoscig 1981 zt na mieszkarica znalazt sie na pierwszej pozycji.
W drugim przedziale czasowym odnotowano dwa gtéwne obszary skupiajace
gminy o najwyzszych wartosciach omawianego wspétczynnika. Pierwszy obej-
muje jednostki graniczace z Rzeszowem i powiat faricucki, a drugi jest reprezen-
towany przez pétnocng czes$¢ powiatu debickiego oraz gminy Ropczyce i Ostréw
nalezace do powiatu Ropczycko-Sedziszowskiego. W cieniu pomiedzy opisanymi
osrodkami znajdujg sie jednostki o zdecydowanie nizszych dochodach wtasnych:
Niwiska, Sedziszéw Matopolski, Iwierzyce, Wielopole Skrzyrskie, gdzie jedynie
gmina Sedziszdw Matopolski legitymuje sie wartosciami analizowanego wspot-
czynnika powyzej 500 zt na mieszkanca. Ponadto mozna zauwazy¢ pasowy uktad
badanego zjawiska, tj. tereny znajdujace sie na pétnocy i potudniu charaktery-
zujg sie nizszymi dochodami wtasnymi niz jednostki potozone w centrum Po-
tencjalnego Rzeszowskiego Obszaru Metropolitalnego na linii wschdd-zachdd.
Moze by¢ to zwigzane z bliskoscia miedzynarodowej drogi E4 i budowang au-
tostradg A4, ktéra ma przebiegac przez centralng czes$¢ analizowanego obsza-
ru. Poczatkowa faza proceséw suburbanizacyjnych strefy peryferyjnej Rzeszowa
moze pozytywnie wptynaé na finanse najbardziej atrakcyjnych gmin, gdyz do-
chody z podatku od nieruchomosci sg najwazniejszg pozycja posréd podatkow
sktadajacych sie na dochody wtasne?®.

2.2. Dochody ogétem gmin

Gminy Krakowskiego Obszaru Metropolitalnego w 1995 roku charakteryzowa-
ty sie dochodami ogétem nieprzekraczajgcymi 1500 zt na mieszkanca (rys. 5a).
Wieksze sumy zanotowano jedynie w siedmiu jednostkach. Najbogatszg gming
w przeliczeniu na jednego mieszkanca okazaty sie Niepotomice (2177 zt), a drugi
Krakow legitymowat sie dochodami o okoto 25% nizszymi (1627 zt). Niepotomice
sukces finansowy zawdzieczaty miedzy innymi powstaniu zaktadu produkcyjne-
go Coca Cola Beverages w 1993 roku, gdzie w latach 1998-2009 zatrudnienie
wzrosto z 180 do 493 oséb®. Z kolei przecietne dochody ogétem gmin Krakow-
skiego Obszaru Metropolitalnego miescity sie w granicach 1000-1500 zt na oso-
be. Mozna zauwazy¢, ze omawiane jednostki tworzg tréjkat, ktorego pierwszy
bok wyznacza zachodnia cze$¢ powiatu krakowskiego, drugi — potudnie powiatu
proszowickiego, a trzeci — powiat myslenicki. Czes¢ potnocna i gminy powiatow
wadowickiego i bochenskiego cechowaty sie nieco nizszymi wartosciami oma-
wianego zjawiska, gdzie znajdujg sie najbiedniejsze jednostki administracyjne:
Gotcza (414 zt), Nowy Wisnicz (640 zt) oraz Jerzmanowice-Przeginia (698 zt).
W drugim przedziale czasowym, tak jak w przypadku dochodéw wtasnych gmin,
zanotowano wzrost dochoddow ogdétem na badanym terenie. W pordwnaniu

& B. Mackiewicz, P. Motek, Znaczenie podatkéw lokalnych w finansowaniu zadar lokal-
nych miast, [w:] Przeksztafcenia strukturalne miast i zrownowazony rozwdj gospodar-
ki miejskiej, red. J. Stodczyk, D. Rajchel, Opole 2008, s. 91-104.

9 M. Tkocz, J. Zydzik, Rola $wiatowego koncernu w przemianach przestrzeni przemy-
stowej Polski w okresie transformacji na przyktadzie The Coca Cola Company, [w:]
Procesy przemian przemystu i usfug w wybranych krajach, red. Z. Zioto, T. Rachwat,
,Prace Komisji Geografii Przemystu PTG”, Warszawa—Krakéw 2010, s. 169-175.
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Rys. 5a. Dochody ogétem gmin w zt na 1 mieszkarica w Krakowskim Obszarze
Metropolitalnym

2009 r.

Rys. 5b. Dochody ogdétem gmin w zt na 1 mieszkarica w Potencjalnym
Rzeszowskim Obszarze Metropolitalnym
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.
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z 1995 rokiem nastgpita zmiana na pierwszych dwdoch miejscach w klasyfikacji.
W 2009 roku Krakéw legitymowat sie najwyzszymi dochodami ogétem, ktére
w przeliczeniu na mieszkarica wyniosty 4295 zi, a na drugim miejscu znalazty sie
Niepotomice z wartoscig na poziomie 3905 zt. W omawianym roku zauwazono,
Ze gminy graniczace z miastem centralnym nie wykazywaty najwyzszych war-
tosci dochoddéw ogdtem, ktdre miescity sie najczesciej pomiedzy 2000 a 2500
zt na mieszkarica. Natomiast wiele gmin potozonych przy granicy Krakowskiego
Obszaru Metropolitalnego znajdowato sie w najwyzszym przedziale wartosci.
Wida¢ wyraznie skupisko takich jednostek w potudniowo-wschodniej oraz pot-
nocnej czesci obszaru.

Znacznie wieksze zrdznicowanie przestrzenne dochoddéw ogdétem gmin
w 1995 roku wystepowato w Potencjalnym Rzeszowskim Obszarze Metropoli-
talnym (rys. 5b). Najwieksze dochody ogétem zanotowano w zdecydowanie naj-
bogatszym Rzeszowie (2325 zt na osobe) oraz w gminie Trzebownisko (1535 zt),
ktdra zostata sklasyfikowana na drugim miejscu. Powodem wysokich dochodéw
Trzebowniska mogta by¢ lokalizacja na analizowanym terenie lotniska Rzeszéw-
-Jasionka, ktére na przetomie XX i XXI wieku dynamicznie sie rozwijato™ i gene-
rowafo znaczne wptywy do kasy gminnej. Pozostate jednostki administracyjne
w 1995 roku nie przekroczyty putapu 1500 zt, a az 24 z 44 gmin charakteryzowato
sie dochodami ogétem ponizej 1000 ztotych na osobe. Zdecydowanie na koricu
klasyfikacji znajdowat sie Frysztak, legitymujgcy sie wartoscig 613 zt na osobe.
Z kolei w 2009 roku dochody ogétem znacznie wzrosty w poréwnaniu z 1995 ro-
kiem. Wszystkie jednostki cechowaty sie wartosciami przekraczajgcymi 2000 zt
na osobe, a trzy z nich przekroczyty 3000 z, i byty to: Rzeszéw (3747 zt), Niwiska
(3090 zt) i Ostréw (3084). Generalnie wyzsze dochody osiggajg gminy potozone
na potnocy i na wschodzie Potencjalnego Rzeszowskiego Obszaru Metropolital-
nego, a na potudniowym wschodzie zauwazono gtéwnie wartosci w granicach
2000-2500 zt na mieszkanca.

2.3. Dynamika dochodéw gmin 1995-2009

Zmiana dochoddéw wtasnych w Krakowskim Obszarze Metropolitalnym ukazata
ich istotne zréznicowanie przestrzenne (rys. 6a). Analizowane dochody wzrosty
ponad trzyipotkrotnie w Krakowie oraz w gminach z nim graniczacych od pot-
nocy, zachodu i potudniowego zachodu. Wyzszg dynamika niz miasto centralne
legitymowata sie gmina Wielka Wie$ oraz Wadowice, potozone na potudniowo-
zachodnim krancu badanego terenu. Natomiast gminy potozone na wschdd od
Krakowa nie bogacity sie tak szybko, zwtaszcza jednostki usytuowane w powiecie
proszowickim. Dosy¢ wysoki wzrost zaznaczyt sie takze na potudniu, gdzie gtéw-
ng przyczyng mogty by¢ coraz lepsze powigzania komunikacyjne tych terenéw
z Krakowem. Z kolei dochody ogdtem gmin generalnie rosty wolniej niz dochody
wtasne. Najnizsze wartosci zanotowano w osrodku centralnym i w pierscieniu

0 Z. Gawronska, Miedzynarodowe Potqczenia lotnicze Rzeszowskiego Obszaru Me-
tropolitalnego, [w:] Rzeszowski i Krakowski Obszar Metropolitalny, red. Z. Makieta,
R. Fedan, Krakow 2006, s. 145—-156.
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dwdéch gmin go otaczajacych. Jednakze wiele z tych jednostek byto zamoznych
juz w 1995 roku, wiec trudno im byto osiggna¢ bardzo dynamiczny wzrost. Po-
nadto jest to réwniez w przyblizeniu obszar o wysokich wartosciach wspdtczyn-
nika salda migracji ludnosci, co spowodowato wzrost ogdlnej liczby mieszkan-
cdw, a co za tym idzie dochody w przeliczeniu na mieszkarnca nie rosng w tak
szybkim tempie. Wyjatkiem jest tutaj gmina Wielka Wies, ktdra legitymowata sie
ponad trzyipdtkrotnym wzrostem zamoznosci, co mogto by¢ spowodowane mie-
dzy innymi uruchomieniem centrum biznesowego we wsi Modlniczka, jak i do-
godnym usytuowaniem wzgledem miedzynarodowego lotniska w Balicach oraz
wezta autostradowego. Duzg dynamika charakteryzowaty sie przede wszystkim
tereny potozone na peryferiach Krakowskiego Obszaru Metropolitalnego (po-
wiat bocheniski, wadowicki i pétnoc analizowanego terenu). Moze by¢ to zwia-
zane z relatywnie niskimi dochodami uzyskiwanymi w 1995 roku. Wptyw mogto
mie¢ takze pewne nasycenie inwestycjami gmin potozonych blizej Krakowa, co
spowodowato wzrost cen nieruchomosci i kosztéw wynajmu, przez co atrakcyj-
nymi staty sie tereny potozone w wiekszym oddaleniu od osrodka centralnego.
Jednak gtéwnym czynnikiem lokalizacji firm, zwtaszcza z kapitatem zagranicznym
na omawianych peryferiach jest bliskos¢ metropolii krakowskiej, ktéra oddzia-
tuje na strefe zewnetrzng Krakowskiego Obszaru Metropolitalnego. Omawiane
oddziatywanie zaobserwowano réwniez w strefach peryferyjnych innych duzych
miast w Polsce™.

Z kolei w Potencjalnym Rzeszowskim Obszarze Metropolitalnym najbardziej
wzrosty dochody wtasne w gminach pofozonych powiecie debickim (Zyrakéw,
Czarna oraz Pilzno) oraz w jednostkach graniczacych z Rzeszowem (Swilcza, Bo-
guchwata oraz Gtogéw Matopolski). Nalezy zwrdci¢ uwage na gmine Trzebowni-
sko, ktéora w 1995 roku zanotowata jedne z najwyzszych wartosci dochoddéw wia-
snych na mieszkanca, jednak pod wzgledem dynamiki znajduje sie w pierwszym
przedziale wartosci (rys. 6b). Moze to sugerowad, iz gtéwng sktadowg dochodéw
sg optaty odprowadzane przez lotnisko Rzeszow-Jasionka. Rowniez Rzeszow le-
gitymowat sie wysokim wzrostem dochoddw wtasnych, co moze by¢ wynikiem
miedzy innymi wzrostu liczby duzych firm zlokalizowanych na jego terenie?. Pod
wzgledem dynamiki dochodéw ogdétem na mieszkarica mozna zauwazy¢ silne
zréznicowanie w jednostkach usytuowanych wokét miasta centralnego. Gminy
potozone na wschdd od Rzeszowa (Trzebownisko, Krasne, Tyczyn, Chmielnik)
bogaca sie znacznie wolniej niz sgsiadujace z gtéwnym osrodkiem analizowane-
go potencjalnego obszaru metropolitalnego od strony zachodniej (Gtogéw Ma-
topolski, Lubenia, Boguchwata). Ponadto na pozostatym terenie trudno méwié
o0 ogdlnych zaleznosciach przestrzennych zmian dochodéw ogdétem w Potencjal-
nym Rzeszowskim Obszarze Metropolitalnym.

11 B. Domanski, Kapitat zagraniczny a rozwdj polskich regionéw, [w:] Przeksztatcenia
struktur regionalnych — aspekty spoteczne, ekonomiczne i przyrodnicze, red. S. Ciok,
P. Migon, Wroctaw 2010, s. 263-274.

12 H. Rogacki, DuZe przedsiebiorstwa w przestrzeni regionalnej Polski — zmiany rozmiesz-
czenia i struktury, [w:] Przeksztatcenia struktur regionalnych — aspekty spoteczne,
ekonomiczne i przyrodnicze, red. S. Ciok, P. Migon, Wroctaw 2010, s. 275-287.
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3. Typologia gmin wedtug salda migracji ludnosci i dochodéw ogétem

Dla podsumowania niniejszej pracy sporzadzono typologie opartg na wspot-
czynniku salda migracji ludnosci i dochoddw ogdtem gmin. Utworzono 9 typow:
typ 1 —legitymujacy sie ujemnym saldem migracji ludnosci i dochodami ogétem
ponizej 1400 zt na osobe; typ 2 — charakteryzujacy sie saldem migracji ludnosci
w przedziale 0—-5%., i dochodami ponizej 1400 zt na osobe; typ 3 — objawiajacy
sie saldem migracji ludnosci powyzej 5%o i dochodami ponizej 1400 zt na osobe;
typ 4 — odznaczajgcy sie ujemnym saldem migracji i dochodami ogdtem w prze-
dziale 1400-2400 zt na osobe; typ 5 — ukazujgcy saldo migracji w granicach 0-5%o
i dochody ogétem 1400-2400 zt na osobe; typ 6 — charakteryzujacy sie saldem
migracji ludnosci powyzej 5%o i dochodami ogdétem w przedziale 1400-2400 zt
na osobe; typ 7 — legitymujacy sie ujemnym saldem migracji ludnosci i dochoda-
mi ogétem powyzej 2400 zt na osobe; typ 8 — odznaczajacy sie saldem migracji
ludnosci w przedziale 0-5%o i dochodami ogdtem powyzej 2400 zt na osobe;
oraz typ 9 — cechujacy sie saldem migracji ludnosci przekraczajgcym 5% docho-
dami ogétem powyzej 2400 zt na osobe. Mozna przyjaé, ze typ 9 jest najbardziej
dynamiczny, w typach 8, 6, 5 proces rozwoju spoteczno-gospodarczego jest na
dosy¢ wysokim poziomie, natomiast typy 1, 2 i 4 nalezg do najstabszych spos$rod
wyszczegdblnionych.

W Krakowie i gminach sgsiadujgcych z nim od potudnia w 1995 roku przewazat
typ 5 o $rednich wartosciach obydwdch parametrow, natomiast w jednostkach
graniczacych od pdétnocy i zachodu daje sie zauwazy¢ przewaga stabszego typu
2 legitymujacego sie gorszymi wartosciami (ryc. 7a). Zdecydowanie dominowata
gmina Niepotomice, ktdéra jako jedyna reprezentowata najbardziej dynamiczny
typ 9. Z kolei znaczna czes¢ terendw zlokalizowanych przy granicy Krakowskiego
Obszaru Metropolitalnego nalezata do najstabszego typu 1, charakteryzujgcego
sie zardwno ujemnym saldem migracji ludnosci, jak i dochodami ogétem. W roku
2009 zanotowano generalne przejscie z typow stabszych do bardziej dynamicz-
nych. Az 6 jednostek zostato zaliczonych do typu 9 i sposréd nich tylko gmina
Nowe Brzesko nie graniczyfa z Krakowem. Pozostate sgsiadowaty z miastem cen-
tralnym od pétnocy (Zabierzéw, Wielka Wies, Zielonki i Michatowice) i wschodu
(Niepotomice). Zdecydowana wiekszos¢ gmin potozonych w pierscieniu dwéch
jednostek od granic osrodka metropolitalnego oraz powiat myslenicki legitymo-
walty sie przynaleznoscig do korzystnych typdw 6 oraz 8. Jedynie gminy potozone
najdalej zaliczaty sie do mniej rozwinigtych spotecznie i gospodarczo. Warto za-
uwazy¢, ze tylko Krzeszowice charakteryzowaty sie niewielkim dodatnim saldem
migracji ludnosci i Srednimi dochodami (typ 2).

W Potencjalnym Rzeszowskim Obszarze Metropolitalnym w 1995 roku do-
minowaty typy 1 i 2 (rys. 7b), co moze $wiadczy¢ o nizszym poziomie rozwoju,
niz zostat zauwazony w Krakowskim Obszarze Metropolitalnym. Ponadto jedynie
4 jednostki zakwalifikowano do typu 5 i po jednej do typdw 3 i 6. W drugim
przedziale czasowym zanotowano zdecydowane zmiany. Najlepszym rozwojem
spoteczno-gospodarczym legitymowaty sie jednostki graniczace z Rzeszowem
(Gtogow Matopolski, Trzebownisko, Krasne, Chmielnik i Boguchwata), ktére cha-
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rakteryzowaty sie zaréwno wysokim saldem migracji ludnosci, jak i dochodami
przekraczajgcymi 2400 zt na osobe w 2009 roku. Nalezy rowniez zauwazy¢, iz
cze$¢ wschodnia i potudniowa analizowanego obszaru wykazuje sie gtéwnie ty-
pami 5, 6,819, co stawia je w lepszej sytuacji niz peryferia zachodnie sklasyfiko-
wane gtéownie w typach 7i 4.

Podsumowanie

W niniejszej pracy przeanalizowano wybrane wskazniki spoteczne i gospodarcze.
Wykazano, ze procesy suburbanizacji zachodzg w wiekszej czesci Krakowskiego
Obszaru Metropolitalnego. Z kolei Potencjalny Rzeszowski Obszar Metropolital-
ny w 2009 roku byt dopiero w poczgtkowej fazie omawianego procesu, ktéry
obejmowat jedynie gminy przylegte do Rzeszowa. Takze peryferia Krakowa sg
znacznie bogatsze od rzeszowskich, jednak dynamika dochoddw wtasnych nie
wykazata wiekszych rdznic pomiedzy dwoma omawianymi terenami. Zauwa-
zono jednak szybkie bogacenie sie gmin potozonych przy granicy Krakowskiego
Obszaru Metropolitalnego, ktére systematycznie zmniejszajg dystans do najbar-
dziej rozwinietych jednostek graniczacych z miastem metropolitalnym. Na pe-
ryferiach Rzeszowa nie widaé¢ wyraznego oddziatywania miasta na tereny poto-
zone zwtaszcza na zachodnich rubiezach, co moze $wiadczy¢, ze granice Poten-
cjalnego Rzeszowskiego Obszaru Metropolitalnego zostaty delimitowane przez
Unie Metropolii Polskich nieco na wyrost. Przyczyng niewielkiego zasiegu od-
dziatywania Rzeszowa mogta by¢ réwniez ogdlna tendencja migracji ludnosci do
najlepiej rozwinietych osrodkéw miejskich®. £3czac to z niezbyt dobrg dostep-
noscig komunikacyjna®®, stabym oddziatywaniem gospodarczym, na otaczajgce
je obszary oraz w niewielkim stopniu wyksztatconymi funkcjami metropolitalny-
mi*®, mozna wyttumaczy¢ stosunkowo maty zasieg oddziatywania migracyjnego
Rzeszowa. Z kolei wedtug czasoprzestrzennego modelu falowego wzrostu ob-
szaru metropolitalnego procesy suburbanizacyjne w uksztattowanych obszarach
metropolitalnych powinny zachodzi¢ na catym jego terenie'®, wobec tego nie
wydaje sie uprawnione nazywanie Rzeszowa i jego strefy peryferyjnej obszarem
metropolitalnym.

13 P, Eberhardt, Regiony wyludniajqce sie w Polsce, Prace IGiGP PAN nr 148, Warszawa
1989, s. 141; E. Zdrojewski, Wptyw migracji definitywnych na przyrost rzeczywisty
ludnosci i zmiany struktur ludnosci w Polsce w latach 1975-1996, ,Monografie Wy-
dziatu Ekonomii i Zarzadzania nr 71”, Koszalin 2000, s. 522.

14 G. Wectawowicz, J. Bariski, M. Degérski, T. Komornicki, P. Korcelli, P. Sleszyriski, Prze-
strzenne zagospodarowanie Polski na poczqtku XXI wieku, IGiPZ PAN, Warszawa 2006,
s.212.

15 B. Jatowiecki, Uwarunkowania i szanse rozwoju polskich metropolii. Departament Ko-
ordynacji Polityki Strukturalnej MGPIiPS, Warszawa 2006, s. 25.

6 R. Mydel, Od urbanizacji do reurbanizacji. Zmodyfikowany model falowego rozwoju
obszaréw metropolitalnych, [w:] Urbanizacja i spoteczerstwo, red. B. Gérz, Akademia
Pedagogiczna, Krakéw 2006, s. 55-66.
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Summary

The paper compares migration rates and net migration data for the Krakow Metro-
politan Area and the Rzeszow Potential Metropolitan Area. Migration rates and net
migration vary substantially with respect to city size and economic impact on neigh-
boring townships. A typology based on net migration data and township revenue
was created in order to analyze social and economic processes occurring in Malo-
polskie Voivodeship. Research has shown that suburbanization is underway in the
Krakow Metropolitan Area. On the other hand, Rzeszow does not appear to be mak-
ing an impact on its suburban zone, which will likely make it impossible to declare it
an official metropolitan area. The paper analyzes selected social and economic data
for the Krakow Metropolitan Area and the Rzeszow Potential Metropolitan Area. Re-
search has shown that most of the Krakow Metropolitan Area is experiencing subur-
banization. On the other hand, the Rzeszow Potential Metropolitan Area only began
to experience suburbanization in 2009 and this process occurred only in townships
directly adjacent to the city of Rzeszow. While suburban townships near Krakow are
considered to be more affluent, analysis of township revenue data has shown that
suburban townships near Krakow and Rzeszow are about the same. Research has
also shown that more distant suburban townships are quickly closing in on town-
ships directly neighboring Krakow in terms of affluence. On the other hand, there
is little evidence to show that the city of Rzeszow is having an economic impact on
distant suburban townships, especially those located to the west of the city. This
suggests that the boundaries of the Rzeszow Potential Metropolitan Area may have
been demarcated too early by the Union of Polish Metropolitan Areas.
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Otwartosc gospodarki polskiej
a integracja ze strefq euro’

Wprowadzenie

1 maja 2004 r. zakonczyt trwajgce wiele lat starania Polski o przystgpienie do Unii
Europejskiej, bedace zwiericzeniem licznych proceséw gospodarczych, politycz-
nych i spotecznych. Funkcjonowat wolny rynek, a wprowadzenie obowigzujacych
w Unii przepisdw i norm ufatwiato naszemu krajowi wtopienie sie w jednolity
rynek europejski, co znalazto wyraz w systematycznym zwiekszaniu wymiany
handlowej z krajami cztonkowskimi.

Nie byt to jednak ostateczny etap integracji. Podpisujgc Traktat o przysta-
pieniu do Unii Europejskiej, Polska zobowigzata sie jednoczesnie do zastgpienia
w przysztosci waluty narodowej walutg wspdlng — euro, czyli do przystapienia
do jednolitego obszaru walutowego, zwanego potocznie strefg euro lub eurolan-
dem. Wejscie do Unii Gospodarczej i Walutowej stato sie strategicznym celem
polskiej polityki gospodarczej, dgzacej do osiggniecia trwatego i zrbwnowazone-
go wzrostu gospodarki i zmniejszenia réznic w poziomach rozwoju gospodarcze-
go miedzy Polska a pozostatymi cztonkami ugrupowania.

Przyjecie euro ma przynies¢ naszemu krajowi szereg korzysci wynikajacych
z udziatu w jednolitym obszarze walutowym, wigzacych sie miedzy innymi z eli-
minacja ryzyka kursowego, redukcja kosztéow transakcyjnych i rozwojem handlu
zagranicznego, a takze, poniewaz przynalezno$¢ do tego obszaru swiadczy o wy-
petnieniu kryteriéw konwergencji, a zatem — domysInie — o osiggnieciu pewnego
poziomu stabilizacji makroekonomicznej i rozwoju, przyczynic sie do zwiekszenia
naptywu bezposrednich inwestycji zagranicznych i tatwiejszego dostepu polskich
przedsiebiorstw do rynku kapitatowego Wspdlnoty.

1

Artykut ten powstat jako czes$¢ badan statutowych , Dylematy przystgpienia Polski do
strefy euro”, 43/KTE/2/2009/S/507.
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Cel opracowania i metodologia

Celem pracy jest zbadanie, czy wieksza otwartos¢ gospodarki, mierzona za po-
mocg wybranych wskaznikdw, sprzyja przyjeciu wspdlnej waluty, czy tez zalezy
to przede wszystkim od spetnienia kryteriéw konwergencji. Z uwagi na trudno-
sci w dostepie do danych sprzed roku 1999 badania obejmuja tylko okres od
momentu wprowadzenia euro do obrotu bezgotéwkowego dla krajéw ,starej”
dwunastki oraz dostepne dla nowych cztonkéw UE. Zrédtem danych jest baza
Eurostatu.

Przedstawiony wyzej cel oraz studia literatury pozwalajg na sformutowanie
hipotezy badawczej: stopien otwarcia gospodarki nie jest gtdwnym czynnikiem
decydujacym o integracji ze strefa euro.

Analiza zostanie przeprowadzona w oparciu o tak zwany indeks otwartosci —
relacje zagranicznych obrotéw handlowych do PKB danego kraju.

Eksport + Import

PKB 100

Indeks ten charakteryzuje sie duzg wrazliwoscig na skale gospodarki —zwykle
przyjmuje bardzo wysokie wartosci w przypadku krajéw matych i niskie w odnie-
sieniu do krajéw o duzym potencjale wewnetrznym, a tym samym duzej samo-
wystarczalnosci. Nieuwzglednianie tej cechy prowadzi do obcigzenia ptynacych
z analizy wnioskdéw istotnym btedem. Nalezy tez pamietac, ze wyniki mogg by¢
obcigzone takze z innych powoddéw — na przyktad braku uwzglednienia poten-
cjalnie endogenicznego powigzania miedzy wymiang handlowg a procesem
wzrostu gospodarczego, z potencjalnie nieliniowego charakteru zwigzku czy wy-
stepowania obserwacji wyjgtkowych?,

Oproécz indeksu otwartosci zbadano réwniez, czy zachodzi korelacja pomie-
dzy tg wielkoscig a kilkoma innymi wskaznikami, za pomoca ktérych takze mierzy
sie otwarcie gospodarki. S to: Sredni udziat zagranicznych inwestycji bezposred-
nich w PKB, wartos¢ catkowitych inwestycji portfolio oraz $redni poziom pfac.
Dwa pierwsze zostaty wybrane z uwagi na to, ze reprezentujg, zgodnie z kla-
syfikacja przyjeta w tablicy 1, strumienie handlu na rynkach kapitatéw inwe-
stycyjnych i finansowym. Trzeci ukazuje inny wazny rynek — pracy. Poréwnanie
tych wielkosci pozwala na szersze przeanalizowanie istnienia lub braku zwigz-
kéw pomiedzy otwartoscig gospodarki, widziang z perspektywy réznych rynkéw
a wprowadzeniem (lub nie) euro.

Korelacja (przy zatozeniu, ze dane wykazujg zaleznos¢ liniowg) zostata obli-
czona wedtug wzoru

. cowl x, ¥
s(x)s(y)

2 T.Brodzicki, Otwartosc a wzrost gospodarczy — wyniki dotychczasowych badari i wnio-
ski na przysztosé, [w:] Handel miedzynarodowy a wzrost gospodarczy, red. K. Kaszu-
ba, S. Wydymus, Krakdw—Rzeszéw 2006, s. 31.
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r — wspodtczynnik korelacji
cov(x,y) — kowariancja pomiedzy zmiennymi x iy

cov(X, y) = ﬁi(x —X)*(¥ —y)

s(x) s(y) — odchylenia standardowe od x i y
odchylenie standardowe (s) to pierwiastek z wariancji

1 &, -
S(X)=,|— > (k =x) 2
n—143
Po rozwinieciu wzér mozna zapisac jako

(= D05 — )

;o il
2 _Z _ 2
2w = m, -y
-1 i=l

x, — wartosci wskaznika otwartosci mierzonego udziatem salda handlu w PKB,
y,— wartosci pozostatych wskaznikow.

Wspdtczynnik korelacji rdwny zeru $wiadczy o braku, zas rowny jednosci —
o wystepowaniu petnej korelacji. Znak minus wskazuje kierunek zaleznosci.

Handel zagraniczny a wspoélna waluta — badania teoretyczne

Wiele polskich firm, zwtaszcza wspdtpracujgcych z przedsiebiorstwami z Unii,
jest zwolennikami jak najszybszego przyjecia wspdlnej waluty®. Wskazujg one
na przewagi, ktére przedsiebiorstwa unijne majg nad polskimi: szerszy dostep
do kapitatu, dtugotrwata wspodtpraca, wigzaca sie zwtaszcza z eliminacjg ryzyka
kursowego, pozwalajacego na stabilizacje planéw finansowych firm, takich jak
na przyktad zakup nowych technologii, stabilniejsze ceny wyrobdéw gotowych,
fatwiejsza kalkulacja kosztow, pewnos¢ i zaufanie do silnej waluty, co moze uta-
twic rozszerzenie dziatan przedsiebiorstw takze na kraje pozaunijne (aczkolwiek
nalezy pamietaé, ze firmy z wielu innych krajow, zwtaszcza arabskich, chetniej
dokonujg rozliczen transakcji w dolarach amerykanskich). Znaczaca przewaga
wynikajgca z wyzej wymienionych przyczyn jest tez bardziej nowoczesny park
maszynowy.

3 P. Szczepocki, Polskie przedsiebiorstwo w strefie euro — korzysci i zagrozenia, maszy-
nopis powielony, Krakow 2009, s. 28-30.
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Handel zagraniczny to dziedzina, w ktdrej przedsiebiorstwa spodziewajg sie
najwiekszych korzysci po wprowadzeniu euro. Jest on jednak takze polem, gdzie
rozgrywa sie najsilniejsza batalia o zdobycie i utrzymanie pozycji w konfrontacji
z wyrobami i ustugami oferowanymi przez firmy z innych krajow. Im bardziej go-
spodarka jest otwarta, tym podatnos¢ na taka konfrontacje wieksza.

WSsrdd krajow, ktore do korica 2009 r. przyjety euro, sg panistwa duze i mate,
nalezgce do Unii od samego poczatku, to jest od powstania pierwszych Wspol-
not (EWWiS), jak i takie, ktdre naleza do niej zaledwie od kilku lat, kraje o duzym
udziale handlu zagranicznego w PKB i te o mniejszym. Wynika z powyzszego,
ze ich stopien otwartosci jest rézny, a jednak zdecydowaty sie one na przyjecie
wspolnej waluty.

Jak na tym tle prezentuje sie Polska w odniesieniu do integracji ze strefg
euro?

Przed dokonaniem préoby odpowiedzi na to pytanie nalezy przedstawic krotki
zarys teoretycznych badan otwartosci gospodarki. Pojecie to czesto pojawia sie
w powigzaniu z globalizacjg, co podkreslajg liczne prace®. Zdaniem wielu teore-
tykow?®, zwtaszcza w ujeciu neoklasycznym, zmiana polityki handlowej prowadzi
wytgcznie do zmian krdétkookresowych, statycznych, nie wywierajac wptywu na
dtugookresowy wzrost. Postep prac badawczych ujawnit jednak, ze ten wniosek
nie jest do konca prawdziwy — modyfikacja polityki handlowej (jej liberalizacja
lub przeciwnie — wzrost protekcjonizmu) moze sie przektadac na dtugookresowe
zmiany. W literaturze brak jednak zgodnosci co do oceny ich charakteru. Czes¢
badaczy® uwaza, ze wzrost otwartosci prowadzi do zwiekszenia tempa rozwoju
gospodarczego, natomiast zdaniem innych’?, nie nalezy zaktadaé, iz protekcjo-
nizm jest szkodliwy dla gospodarki. Mozna zatem wnioskowad, ze ostateczny bi-
lans otwartosci gospodarki zalezy raczej od struktury wymiany, a nie od stopnia
protekcjonizmu.

Otwartos¢ gospodarki to nie tylko wymiana handlowa, ktéra jest wypadkowa
wielu elementdéw: realokacji czynnikow produkcji do sektoréow bardziej produk-
tywnych, majgcych wzgledna przewage w wymianie, transferu technologii i aku-
mulacji wiedzy, wyksztatcenia sity roboczej, wzrostu innowacyjnosci, lepszego
wykorzystania korzysci skali czy poprawy cenowych terms of trade®. Sktada sie

4 Np. T. Brodzicki, op. cit., s. 29-42; A. Surdej, Granice suwerennosci gospodarczej
w erze globalizacji, http://www.omp.org.pl/index.php?module=subjects&func=print-
page&pageid=334&scope=all; J. Karnowski, Polityka gospodarcza Hiszpanii, Portugalii
i Grecji w drodze do Unii Gospodarczej i Walutowej. Analiza doswiadczenr na tle teorii,
»Studia i Materiaty NBP”, z. 199, Warszawa—Waszyngton, styczen 2006.

> Por. np. L. Rivera-Batiz, P. Romer, Economic Integration and Endogenous Growth,
»Quarterly Journal of Economics” 1991, No. 106 (2), s. 531-555; G. Grossman,
E. Helpman, Innovation and Growth in the Global Economy, Boston 1991.

& Np. J. Swierkocki, Zarys miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych, Warszawa
2004.

7 R. Baldwin, Openness and Growth: What'’s the Empirical Relationship?, ,NBER Work-
ing Paper” 2003, 9587.

& Brodzicki, op. cit., s. 30.
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na nig takze szereg czynnikéw dziatajacych na innych rynkach. Ich zestawienie
podaje tabela 1.

Tabela 1. Wskazniki otwartosci gospodarczej

Miedzynaro- [Strumienie Rozktad Istniejace
dowe handlu zasobow ograniczenia
réznice cen
Rynek Prawo jednoli- |Handel miedzynaro- Nie dotyczy  |Taryfy celne
dobr tej ceny dowy Bariery pozatary-
Parytet sity jako procent PKB fowe
nabywczej Koszty transportu
Rynek Parytet stopy |Korelacja pomiedzy Stopien Kontrola obrotéw
finansowy |procentowej |poziomem stopy dywersyfikacji |kapitatowych
Pokryty oszczedzania a stopg portfolio Koszty transakcji
Niepokryty inwestycji miedzynarodowych
Relacja przeptywdéw
finansowych do PKB
Wielkos¢ inwestycji
portfelowych
Rynek Realny parytet [Bezposrednie inwe- Bezposrednie |Kontrola obrotéw
kapitatéw |stopy procen- |stycje inwestycje kapitatowych
inwestycyj- |towej zagraniczne w stosunku [zagraniczne
nych do PKB w catkowitym
zasobie kapita-
towym kraju
Rynek Miedzynaro-  |Przeptywy migracyjne |Udziat popula- |Prawo i regulacje
pracy dowe réznice |w relacji do liczby lud-  |cji imigrantéw |dotyczace imigran-
w wysokosci  |nosci wsrod pracu-  |tow
ptac jacych
Rynek Miedzynarodowy han- |Liczba paten- |Prawa patentowe
wiedzy del patentami i licen- tow miedzyna-|Koszty przesytu
i informacji cjami rodowych informaciji

Zrédto: A. Surdej, Granice suwerennosci gospodarczej w erze globalizacji, http://www.
omp.org.pl/index.php?module=subjects&func=printpage&pageid=334&scope=all, tabe-
lal,s.5.

Zdaniem A. Surdeja®, wielko$¢ wymiany handlowej, cho¢ istotna, nie moze
by¢ gtdwnym kryterium oceny stopnia integracji, gdyz badanie udziatu eksportu
w PKB w dtugim okresie wskazuje na niski postep otwartosci gospodarek. Na
przyktad w 1913 r. wskaznik ten wynosit 8,7%, a w 1990 r. — 13,5%. Autor ten
potwierdza wyzej przytoczong opinig, ze istotna jest raczej zmiana szeroko rozu-
mianej jako$ci wymiany, na przykfad wzrost jej geograficznego zasiegu i redukcja
barier dla handlu miedzynarodowego. Trudno jednak zgodzi¢ sie z jego zdaniem,
ze rzeczg zaskakujaca jest wysoka stabilno$¢ kierunkéw handlu, gdyz chocby

° A.Surdej, op. cit., s. 6.
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pobiezna analiza historyczna ukazuje, ze najintensywniej prowadzi sie wymia-
ne z blizszymi i dalszymi sgsiadami — wynika to z bliskosci geograficznej (nizsze
koszty transportu) i kulturowej. Pogtebianiu tak rozumianej integracji sprzyja
réwniez tworzenie réznych ugrupowan gospodarczych, takich jak UE czy WTO,
ktérej swiatowy handel zawdziecza redukcje barier handlowych, takich jak cta,
ale takze przepisy wewnetrzne, na przyktad ochrony srodowiska czy sanitarne.

Ich ujednolicenie ogranicza koszty eksporterdw i utatwia wymiane.

Trzeba jednak pamietac, ze wzrost handlu miedzynarodowego ma swoje gra-
nice’. Tworza je:

a) dystans i koszty transportu, ktére, mimo zmniejszenia na skutek postepu
technicznego, wciaz sg istotne,

b) dostep do morza—jego brak sprawia, ze wymiana handlowa moze by¢ nawet
0 1/3 nizsza niz w przypadku krajéw nadmorskich (zalezy to jednak takze od
innych czynnikéw, takich jak klimat, kultura, rodzaj wymienianych produk-
tow itp.),

c) rdinice jezykowe (cho¢ wraz ze wzrostem otwartosci zwieksza sie zwykle
znajomos¢ jezykdw obcych, aczkolwiek nie jest to regutg, na przyktad we
Francji),

d) wptywistnienia wspdlnego parstwa —wymiana w ramach jednego organizmu
panstwowego jest wieksza niz w przypadku dwdch obszaréow sgsiadujgcych
ze sobg, ale nalezacych do innych krajéw (trudno sie z tym zgodzi¢, zwtaszcza
w odniesieniu do krajéw Unii Europejskiej, gdzie wymiana przygraniczna jest
dos¢ wysoka, na przyktad miedzy Polskg a Niemcami czy Stowacjg),

e) wptyw wspdlnej waluty; jej istnienie moze zwiekszy¢ handel miedzy dang
para krajow nawet o 13%*".

Poniewaz uwzglednianie wszystkich wyzej wspomnianych czynnikéw w ra-
mach jednego artykutu jest trudne, w przekrojowych analizach empirycznych
najczesciej wykorzystuje sie juz wspomniany tak zwany indeks otwartosci — rela-
cje zagranicznych obrotéw handlowych do PKB danego kraju.

Indeks ten wykorzystywany byt w szeregu opracowan. R. Barro w swej pra-
cy*? za pomoca narzedzi statystycznych (regresja wzrostowa) opisat istotng staty-
stycznie, dodatnig korelacje pomiedzy poziomem otwartosci a wzrostem gospo-
darczym. Praca ta zapoczatkowata ,kariere” indeksu otwartosci jako waznego
miernika.

Rola euro w integrowaniu gospodarek

Zanim zostanie przeprowadzona analiza wyzej opisanego indeksu w odniesie-
niu do Polski i wybranych krajéw Unii w celu oceny stopnia otwartosci polskiej

0 Ibidem,s. 7.
1 Ibidem.

12 R.J. Barro, Economic Growth in a Cross Section of Countries, ,Quarterly Journal of
Economies” 1991, Vol. 106, s. 407-433.
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gospodarki i jego zwigzku z przyjeciem euro, nalezy rozwazy¢ role innych czynni-
kéw takze oddziatujgcych na otwartosc®.

Pierwszym z nich moga by¢ sankcje ekonomiczne. Trzeba pamietac, ze przed
przystgpieniem Polski do UE nasz kraj czesto byt przedmiotem postepowan an-
tydumpingowych, wszczynanych przez Wspdlnote!“. Stanowity one czynnik po-
waznie ograniczajgcy wymiane (w sensie rezygnacji potencjalnych nowych eks-
porteréw), a co za tym idzie — otwarto$¢ wobec strefy euro i catej Unii.

Drugi czynnik to system nagrod sprawiajacych, ze zachowania zgodne z po-
rzadkiem przyjetym w UE sg przez drugg strone doceniane. W przypadku Polski
stosunkowo wysoka otwartos$¢ na handel z krajami Unii mogtaby by¢ wynagro-
dzona przez mozliwos¢ szybszego przyjecia euro. Tymczasem Polska nie wy-
petnia kryteriow konwergencji, ktdre sg uznawane za podstawe przy przyjeciu
wspdlnej waluty, a Wspdlnota, mimo naszych silnych zwigzkéw handlowych, nie
zamierza tych kryteriéw ztagodzié. Z tego wynika, ze nawet wysoka otwartos¢
jednej ze stron nie wystarcza, by druga odpowiedziata zachowaniem zgodnym
z oczekiwaniami partnera.

Kolejnym waznym mechanizmem jest modyfikowanie polityki gospodarczej
pod wptywem obserwacji innych panstw. W przypadku Polski takim wzorcem
miatyby by¢ kryteria konwergencji i wejscie do mechanizmu ERM II. Nalezy sie
zastanowic, czy ich przejmowanie w czasie kryzysu jest wtasciwe. Jak pokazuje
przyktad krajéw nadbattyckich, dtugotrwate przebywanie w ERM Il wcale nie uta-
twia stabilizacji gospodarczej, gdyz oznacza rezygnacje z mozliwosci, jakie daje
ptynny kurs walutowy w prowadzeniu handlu zagranicznego, bez zadnych korzy-
$ci. Trudnosci ze stabilizacjg gospodarczg mogg sie znaczaco przetozy¢ na handel
zagraniczny i jego rozmiary, cho¢, jak pokazujg badania prowadzone od wielu lat
przez Instytut Badan Rynku, Konsumpcji i Koniunktur wsrdd przedsiebiorcow,
zmiany kursu walutowego nie sg dla nich istotnym czynnikiem przy podejmowa-
niu decyzji o nawigzaniu badz wycofaniu sie ze wspotpracy™.

Z wyzej wspomnianymi czynnikami wigzg sie tez wzajemne dostosowania
partneréw. Ow proces miat miejsce przede wszystkim przed wstgpieniem Pol-
ski do UE, za$ w chwili obecnej dostosowania nie majg wiekszego znaczenia dla
handlu zagranicznego.

Podobny proces dostosowawczy, aczkolwiek w znacznie dtuzszym okresie,
miat miejsce takze w odniesieniu do krajow tworzacych strefe euro. Podjecie
decyzji o przyjeciu wspdlnej waluty miato duze znaczenie przede wszystkim dla

13 Czynniki omawiane za: A. Surdej, op. cit., s. 11.

4 Por. np. Rozporzadzenie Rady WE nr 3283/94 z dnia 22 grudnia 1994 r. w sprawie
ochrony przed importem dumpingowym z krajéw nie bedacych cztonkami Wspdélnot
Europejskich; E. Kaliszuk, Srodki antydumpingowe Wspdlnot Europejskich wobec Pol-
ski, ,\Wspdlnoty Europejskie” 2000, nr 10; Szymanik E., Konkurencyjnos¢ eksportu na
przyktadzie wymiany Polski z krajami Unii Europejskiej, Krakow 2004, s. 144-152.

5 Por. np. K. Marczewski, Wejscie Polski do strefy euro w opiniach eksporterow. Analiza
wynikow badania ankietowego, [w:] Polityka gospodarcza Polski w integrujgcej sie
Europie 2007-2008, red. J. Kotynski, Warszawa 2008, s. 144-115 i wczesniejsze ra-
porty.
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przedsiebiorstw prowadzgcych dziatalnos¢ zagraniczng — umozliwito im dziata-
nie wewnatrz strefy wspdlnego pienigdza w warunkach podobnych do tych, ja-
kie miaty do tej pory jedynie firmy amerykanskie (w USA w 2003 r. w dolarach
fakturowano 95% eksportu i 85% importu)?®®.

Poréwnaniem zmian w strukturze walutowej fakturowania handlu zagra-
nicznego wsrdd krajow strefy euro zajat sie W. Mroczek?’. Zwraca on uwage na
niepetne dane i wynikajgce stad problemy w udzielaniu doktadnych odpowiedzi
na stawiane pytania. Z jego pracy wynika, ze wprowadzenie euro spowodowato
wzrost jego znaczenia jako waluty krajowej w fakturowaniu (od 1999 r.), a co
za tym idzie — spadek znaczenia walut krajéw trzecich. Mozna z tego ostroznie
whnioskowac, ze wymiana handlowa miedzy cztonkami eurolandu wzrosta, co
oznacza zwiekszenie otwartosci tych krajéw na wymiane wewnatrz strefy wspol-
nego pienigdza. Tabela 2 przedstawia strukture fakturowania wybranych krajow
w roku 2006.

Tabela 2. Struktura fakturowania handlu zagranicznego (wewnatrz i na zewnatrz)
wybranych krajéw strefy euro w handlu 2006 r. (w procentach)

Eksport Import
EUR | USD | Pozostate | EUR | USD | Pozostate
Niemcy 81,3 12,5 6,2 77,3 19,2 3,5
Francja 74,9 | 19,3 5,8 77,6 | 19,9 2,5
Wtochy 77,7 | 18,9 3,4 69,4 | 28,7 1,9
Holandia (2002) 82,3 13 4,7 69,8 | 25,4 4,8
Belgia 84,6 | 11,8 3,6 834 | 14 2,6
Grecja 61,4 36 2,6 64,2 | 34,3 1,5
Hiszpania 83,1 | 13,8 3,1 77,8 | 20,9 1,3
Luksemburg 87,6 9,7 2,7 77,7 | 19,4 2,9
Portugalia 85,3 | 12,1 2,6 85 13,6 1,4

Zrédto: Review of the international role of the euro, ECB, July 2008.

Poniewaz dane w tabeli 2 ukazujg wymiane catkowity, bez wyodrebnienia
krajow strefy euro, nalezy pamietac, ze rowniez cze$¢ wymiany z krajami spoza
tej strefy byta (i jest) fakturowana we wspdlnej walucie. Wysoki udziat tej waluty
w handlu Unii Gospodarczo-Walutowej powoduje, ze opfacalnos¢ transakg;ji sta-
fa sie bardziej przewidywalna (gdyz unika sie niepewnosci wahan kursowych), co
sprawia, ze wiecej przedsiebiorstw chce podejmowaé dziatalnos¢ w dziedzinie
handlu zagranicznego, nie obawiajgc sie zmiennosci kurséw.

6 L.S. Goldberg, C. Tille, The Pattern of Currency Invoicing of International Trade, Fed-
eral Reserve Bank of New York, 2004.

7" W. Mroczek, Znaczenie euro w handlu miedzynarodowym, ,Wspdlnoty Europejskie”
2008, nr4,s. 3-6.
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Podobna sytuacja wystepuje w wymianie z krajami trzecimi. Obserwacja
pokazuje, ze poprawito sie potozenie eksporteréw spoza strefy, gdyz koszty do-
stepu do poszczegdlnych rynkéw spadty, co oznacza mozliwosé wzrostu handlu,
a strefa euro z punktu widzenia kosztéw wymiany stata sie jednym rynkiem.
Wedtug danych EBC, udziat wspdlnej waluty w fakturowaniu systematycznie ro-
$nie. Najmniejsza role wcigz odgrywa w Grecji (wzrost fakturowania eksportu
2 38,8% w 2006 r. do 39,2% w 2007 r.), zas najwiekszg w Stowenii (odpowiednio
74,2% i 79%). Warto zauwazy¢, ze w Grecji udziat ten tradycyjnie jest najmniej-
szy (23,5% w 2001 r.). W imporcie zas dane te wynoszg dla Grecji 34,9% w 2007 r.
(33,6% w 2006 r.), zas dla Stowenii 73,1% (64% w 2006 r.)*8. Wyniki badan pro-
wadzonych przez EBC wskazujg, ze rosnaca rola euro w fakturowaniu handlu za-
granicznego moze wptyna¢ na ksztattowanie sie dtugookresowych relacji miedzy
fluktuacjami kursu wymiany euro na inng walute a zmianami cen w strefie euro,
co moze mie¢ wptyw na kondycje i otwartos$¢ poszczegdinych gospodarek®.

Zastanawia¢ moze stosunkowo niski udziat euro w fakturowaniu handlu za-
granicznego w Grecji, co posrednio Swiadczy o niewielkiej otwartosci tego kraju
na wymiane z krajami eurolandu. Nalezy pamietac, ze niezaleznie od kraju udziat
ten zalezy miedzy innymi od struktury geograficznej handlu, struktury towaro-
wej i rodzaju transportu, a takze zwigzkéw historycznych. Jako przyktad mozna
podaé Wielka Brytanie, ktéra nie przystapita do strefy euro, a pomimo geogra-
ficznej bliskosci krajow UE ma stosunkowo niewielkie zwigzki handlowe z nimi
i jej otwartos¢ wobec Unii jest niewysoka.

Tablica 3 ukazuje, jak zmieniata sie otwarto$¢ gospodarek krajéw UE od
roku 1999, to jest od wprowadzenia euro. Z uwagi na brak ogélnodostepnych
danych nie mozna wykaza¢, jak wprowadzenie nowej waluty wptyneto na wy-
miane pomiedzy krajami strefy euro. Brak poréwnywalnych danych dla okresu
przed wprowadzeniem wspdlnej waluty uniemozliwia poréwnanie sytuacji Pol-
ski z krajami unii walutowej. Prawdopodobnie nie jest to jednak duzym brakiem
z uwagi na odmienne warunki gospodarcze wystepujgce w tych krajach w bada-
nym okresie.

Dane zawarte w tabeli 3 ukazujg mierniki otwartosci gospodarki, liczone
jako procentowy udziat handlu zagranicznego danego panstwa z krajami UE-27
w PKB dla ostatnich dziesieciu lat, czyli od czasu wprowadzenia euro do obrotu
bezgotéwkowego. Z uwagi na trudnosci w dostepie do kompletnych danych dla
wymiany poszczegdlnych panstw ze strefg euro, autorka niniejszej pracy zdecy-
dowata sie w sposéb posredni wnioskowac o otwartosci Polski na wymiane z tg
strefg, pamietajac, iz ponad potowa krajow UE wprowadzita wspdlng walute.
Do$¢ naturalng rzeczg jest rowniez, ze wiele transakcji z krajami spoza tej strefy,
a nalezacymi do Wspdlnoty, réwniez jest rozliczanych w euro, zatem, pamietajac
0 powyzszych ograniczeniach, mozna powyzisze dane potraktowac jako punkt
wyjsciowy do wysnuwania ostroznych, posrednich wnioskow.

18 The international role of the euro, EBC, July 2009, s. 35-36.
¥ Ibidem, s. 42.
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Tabela 3. Wskazniki otwartosci gospodarki krajéw UE-27 w latach 1999-2008
(w procentach)

Kraj Rok

1999| 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Austria 57,66| 56,68 | 59,42 | 59,03 | 61,2 | 64,33 | 63,49| 64,6 | 66,84 | 66,02
Belgia 102,4/116,27|119,43(121,51{ 119,1{123,36| 129,4 |133,69|135,57| 137,63
Butgaria 40,79| 48,9 | 53,18 |51,81|54,92| 58,3 | 61,06| 65,61 | 72,66 | 68,93
Cypr 20,52| 22,32 | 22,96 | 22,38 | 20,52 | 28,12 | 31,99| 30,95 | 32,29 | 33,16
Czechy 74,86| 86,31 | 90,38 | 82,6 | 86,81|105,93|103,57| 109,53|114,11| 106,63
Dania 39,84 43,08 | 42,91 | 44,48 | 41,67 | 41,89| 44,12 | 46,53 | 46,4 | 47,38
Estonia 80,22(102,11| 88,81 | 83,03 | 80,5 | 90,51| 99,55| 98,49 | 89,83 | 90,6
Finlandia 38,13| 42,7 | 38,99 37,88|37,02| 37,17 | 39,1 | 42,25 | 42,04 | 40,41
Francja 29,45| 33,09 | 32,04 | 30,18 | 30,02 | 30,32 | 29,56| 30,85 | 30,2 | 29,93
Grecja 20,43( 22,78 | 20,94 | 16,15|17,94| 17,98 | 17,24 | 18,56 19 18,08
Hiszpania 27,75| 32,62 | 31,66 | 30,19| 29,6 | 29,76 | 28,72 | 28,8 | 29,49 | 25,52
Holandia 72,23| 79,24 | 70,23 | 72,11 | 71,03 | 74,55 | 78,94 | 84,69 | 86,86 | 88,89
Irlandia 80,14| 85,16 | 83,03 | 75,84 | 58,12| 57,52 | 57,34 | 53,42 | 51,98 | 50,25
Litwa 44,24| 48,38 | 53,09 | 55,55|52,42| 62,45 | 65,45| 70,27 | 71,32 | 67,3
Luksemburg |77,53| 82,32 | 92,29 | 86,2 | 83,51| 87,32 | 87,27| 92,13 | 80,34 | 85,63
totwa 49,27| 49,53 | 50,75 | 52,47 | 55,41 | 60,91 | 64,87 | 65,92 | 61,82 | 55,8
Malta 72,95| 74,41 | 67,44 | 65,26 | 65,84 | 69,78 | 67,78 | 63,01 | 67,34 | 55,19
Niemcy 31,2| 35,24 | 35,8 | 35,15 36,25| 38,45| 40,33 | 43,93 | 46,17 | 46,46
Polska 33,05| 34,73 | 33,76 | 36,29 | 42,24| 37,88 | 48,3 | 52,74 | 54,5 | 51,77
Portugalia 42,9 44,64 | 43,07 | 41,5 | 40,36| 39,62 | 41,69| 43,02 | 44,06 | 43,9
Rumunia 37,22| 42,88 | 46,8 | 48,77 | 49,83 | 51,54 | 45,25| 44,99 | 46,71 | 45,68
Stowacja 85,88( 96,18 (104,55|101,73|106,55|112,46|114,37| 125,31|126,56| 119,34
Stowenia 64,03 71,36 | 70,81 | 67,22 | 66,24| 75,87 | 81,92| 89 | 93,42| 90,71
Szwecja 39,7 | 41,61 | 39,46 | 38,14 | 38,48 | 40,59 | 42,53 | 45,17 | 46,6 | 46,61
Wielka Bry- 22,85| 23,65 | 23,62 | 23,53 | 21,87 21,23 | 22,36 | 25,78 | 21,29 | 22,35
tania
Wegry 85,83( 93,45 | 89,58 | 80,43 | 79,54 | 85,66 | 88,33 |101,41|102,01| 101,03
Wiochy 24,61| 26,69 | 26,42 | 25,33 | 24,83 | 25,41 | 25,71 | 27,33 | 27,51 | 26,58

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie www.epp.eurostat.ec.europa.eu.

Z tabeli 3 jasno wynika, ze dla nowych cztonkéw UE przetomowe znaczenie,
jesli chodzi o wzrost otwartosci, miat rok 2004 i lata nastepne, czyli okres po
wejsciu do Unii Europejskiej. Wzrost otwartosci byt wynikiem zniesienia ostat-
nich barier w wymianie handlowej, co pozwolito przedsiebiorstwom z nowych
krajéw umocni¢ swa pozycje handlowa na rynku Unii. Zmiany te jedynie w nie-
wielkim stopniu wptynety na kraje ,,starej” Pietnastki nienalezgce do wspdlnego
obszaru walutowego. Podobnie niewielkie znaczenie (w niektérych przypadkach
w 2005 r. odnotowano nawet spadek otwarcia, na przyktad w Hiszpanii, Francji
czy Grecji) miato rozszerzenie Unii dla pozostatych krajéw. Mozna z tego wysnuc
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ostrozny wniosek, ze rozszerzenie Unii pozwolito na zwiekszenie wymiany gtéw-
nie krajom nowo przyjetym, dla ktérych pomysina koniunktura oznaczata moz-
liwos¢ zaciesnienia kontaktéw wewnatrz Wspdlnoty (prawdopodobnie gtéwnie
miedzy nowymi cztonkami — na przyktad znaczacy wzrost eksportu polskiej zyw-
nosci na Cypr?°).

Jak natomiast sytuacja przedstawia sie dla krajow ,starej” Unii w obliczu
przyjecia euro? Z uwagi na wspomniane wyzej trudnosci w dostepie do danych
dotyczacych handlu wewnatrz strefy euro przed rozszerzeniem oraz brak doktad-
nie poréwnywalnych danych sprzed roku 1999, wnioski nalezy wycigga¢ bardzo
ostroznie. Z obliczen zawartych w tabeli 3 wynika, ze wprowadzenie wspdlnej
waluty po pierwszym roku jej funkcjonowania w formie bezgotéwkowej zwiek-
szyto otwartos¢ prawie wszystkich krajéw cztonkowskich (tylko w Austrii spadta
ona nieznacznie). Kolejna cezura byt rok 2002, kiedy to w czesci krajéw, po wpro-
wadzeniu euro gotéwkowego, otwartos¢ nieznacznie wzrosta (na przyktad w Bel-
gii, Holandii), jednak w pozostatych spadta (najsilniej w Grecji). Przypuszczalnie
byto to raczej wynikiem sytuacji wewnetrznej w poszczegdlnych panstwach oraz
pewnych spowolnie w rozwoju gospodarczym niz wprowadzeniem do obiegu
nowego pienigdza. W kolejnych latach mozna zauwazyé powolny, ale systema-
tyczny wzrost otwartosci (z wyjatkiem roku 2008, kiedy gospodarki europejskie
dotknat kryzys, powodujac spadek tempa wzrostu PKB, patrz tabela 4). Mozna
stad, nadal bardzo ostroznie, wnioskowac¢ o wystgpieniu efektu kreacji nowych
powigzan handlowych dla strefy euro.

Tabela 4. Wzrost realnego PKB w panstwach cztonkowskich UE (w strefie euro
i w pozostatych) od chwili rozszerzenia (w %)

Kraj Rok

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Butgaria 6,6 6,2 6,3 6,2 6
Czechy 4,5 6,3 6,8 6 3,2
Dania 2,3 2,4 3,3 1,6 -1,3
Estonia 7,5 9,2 10,4 6,3 -3,6
Litwa 7,4 7,8 7,8 8,9 3,1
totwa 8,7 10,6 | 12,2 10 —4,6
Polska 5,3 3,6 6,2 6,6 5,4
Rumunia 8,5 4,2 7,9 6,2 7,1
Stowacja 5,2 6,5 8,5 10,4 6,4
Szwecja 4,1 3,3 4,2 2,6 -0,2
Wegry 4,8 4 4,1 1,1 0,5
Wielka Brytania 2,8 2,1 2,8 3 0,7
Strefa euro 2,1 1,7 2,9 2,6 0,8

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: EBC, Raport roczny 2008, s. 97.

20 Badania wtasne.
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Spowolnienie wzrostu gospodarczego w krajach Unii w 2008 r., wynikajace
z pogarszajacej sie sytuacji w otoczeniu zewnetrznym i nasilajgcego sie kryzysu
finansowego, jest w duzej mierze skutkiem spadku popytu wewnetrznego — kon-
sumpcyjnego i w przemysle. Nizszy wzrost PKB przetozyt sie na gorsze wyniki
wskaznika otwartosci?.

Z danych z tablicy 3 wynika takze, ze wsrdd nowo przyjetych krajow wyrazny
wzrost otwartosci w handlu z Unig odnotowata Stowenia po przyjeciu wspdlnej
waluty (o ponad 4%). Stowenia juz wczesniej byta krajem bardzo otwartym, wiec
zmiana waluty stanowi¢ mogta tylko zwiericzenie pewnego procesu, utatwiajace
i tak bardzo duzy handel. Spadek tejze otwartosci w kolejnym roku najprawdo-
podobniej jest wynikiem kryzysu.

Trudno takze oceni¢ jednoznacznie kolejne kraje, Cypr i Malte. W przypadku
Cypru, kraju, w ktorym w eksporcie dominujg produkty rolno-spozywcze, i bo-
rykajacym sie dodatkowo z problemami politycznymi, niezbyt wysoka otwartosc¢
nieznacznie wzrasta i od momentu przystgpienia do Unii jest to proces ciagty.
Wydaje sie wiec, ze wzrost otwartosci nie miat zwigzku z wypetnianiem kryte-
riow konwergencji i przyjeciem nowej waluty.

W odniesieniu do Malty, kraju niezwykle matego, gospodarki bardzo otwar-
tej i w dodatku silnie uzaleznionej od handlu zagranicznego z uwagi na brak sa-
mowystarczalnosci®, sprawa jest nieco bardziej skomplikowana. Od poczatku
1999 r. mozna odnotowac niemal staty spadek otwarcia na handel wewnatrz
Unii. Wynika¢ to moze z faktu, ze Malta importuje coraz wiecej ropy naftowe;j
z krajow OPEC. Wprawdzie po przystgpieniu do Wspdlnoty Malta odnotowata,
podobnie jak pozostate kraje, wzrost otwartosci, ale byta ona wyraznie nizsza niz
na poczatku dekady i juz w nastepnym roku zaczeta male¢. Wprowadzenie euro
spowodowato co prawda dos¢ znaczace jej zwiekszenie (z 63,01% do 67,34%),
lecz kryzys w roku kolejnym wyraznie zatamat te tendencje i obnizyt wartos¢ wy-
miany z Unig przy jednoczesnym wzroscie PKB%.

Stowacja przyjeta euro 1 stycznia 2009 r., wiec brak jeszcze danych o jej sy-
tuacji po wprowadzeniu nowej waluty. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na wysoka
otwartos¢ tego kraju. Udziat handlu zagranicznego jedynie z krajami Unii w PKB
przekracza 100% juz od 2001 r., gdy Stowacja nie nalezata jeszcze do Wspélno-
ty. Otwartosc ta systematycznie wzrasta®* i cho¢ rok 2008 zmniejszyt jg, tak jak
i w pozostatych krajach, nadal jest bardzo wysoka, druga w Unii (po Belgii), co
oznacza miedzy innymi wysoka podatnos¢ kraju na wstrzasy w gospodarce $wia-
towej.

21 EBC, Raport roczny 2008, s. 97-98.

2 Wedtug szacunkdw, Malta znajduje sie na dziewigtym miejscu w Swiecie wsrod kra-
jow uzaleznionych od handlu zagranicznego, za: Nowa dziesigtka Unii Europejskiej,
red. D. Jedrzejczyk, Warszawa 2005, s. 353.

3  Dane Eurostatu.

2% Obroty handlu zagranicznego Stowacji stanowity w 2008 r. niemal 160% PKB, do kra-
jéw Unii jest kierowanych ponad 80% obrotéw. Por. A. Kupich, Reformy strukturalne
i euro na Stowacji. Problemy, doswiadczenia, perspektywy, ,Wspdlnoty Europejskie”
2008, nr 5, s. 15-16.
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Pozytywny wptyw unii monetarnej odnotowano takze w Niemczech, jednej
z najsilniejszych gospodarek, ktéra od samego poczatku przyjeta nowa walute?.
Wprawdzie na ujednoliceniu waluty najwiecej zyskujg panstwa najstabsze, ale
korzysci (mimo poczatkowych problemoéw) takze i w Niemczech byty widoczne.

Otwartos¢ gospodarki niemieckiej na poczatku badanego okresu byta nie-
wiele wieksza niz 30%. W miare rozwoju obrotu nowg walutg rosta. Dowodem
na poprawe sytuacji byt wzrost parytetu sity nabywczej w Niemczech. Po przyje-
ciu euro zaczat on sie systematycznie zwiekszac nie tylko dla Niemiec, ale takze
dla Hiszpanii i Francji®®. Dla Niemiec wzrost ten byt stosunkowo powolny, lecz
systematyczny w latach 1999-2006. Pozytywnie ksztattujg sie tez zmiany PKB.
Szacuje sie, ze jego wzrost pochodzacy od samego uwolnienia sie od kosztéw
transakcyjnych wyniést 0,5-1%. Wzrost PKB per capita byt wolniejszy niz w ta-
kich krajach jak Francja czy Wtochy, ale nalezy pamietaé, iz przed wprowadze-
niem wspolnej waluty Niemcy borykaty sie z licznymi problemami: wysokimi
obcigzeniami socjalnymi, niezbyt korzystnym (w pordwnaniu z innymi pan-
stwami) przelicznikiem marki niemieckiej na euro (pozostate panstwa dokonaty
znacznej deprecjacji swoich walut), wysokimi kosztami pracy, ktérych nie mozna
byto zréwnowazyé wzrostem wydajnosci, kosztami integracji gospodarczej ze
wschodnig czescig kraju itp.?”

Wprowadzenie nowej waluty spowodowato wzrost wewnatrzwspdlnotowe-
go eksportu (w latach 1999-2006 $rednio o 6,4% rocznie?®) — w tej dziedzinie
Niemcy okazaty sie liderem?®, co mogto by¢ skutkiem wysokiego potencjatu
makroekonomicznego. Generalnie Niemcy majg najwiekszy udziat w handlu
wewnatrzunijnym (okoto 20%) i ta przewaga utrzymuje sie stale*°. Nie wydaje
sie, by dostosowania do przyjecia euro miaty na to jaki$ wptyw, tak samo jak na
zmiany otwartosci.

Nalezy tez pamietaé, ze wysoka otwartos¢ gospodarki, zwtaszcza na wymia-
ne w strefie euro, moze spowodowac, ze wzrost wymiany handlowej po przy-
jeciu wspdlnej waluty bedzie mniejszy, niz sie oczekuje, co jest widoczne takze
w przypadku ,,starych” krajow Unii, a zwtaszcza Niemiec. Przyczyny mogg by¢
rézne: stabilny kurs waluty narodowej w czasie pobytu w ERM |l powoduje, ze

% W. Moscibrodzki, Raport: Konsekwencje wprowadzenia euro (na przyktadzie Nie-

miec). Nastroje dotyczgce wprowadzenia euro w Polsce, http://www.wojmos.com/
texts/politics/Wprowadzenie%20euro%20-%20do%C5%9Bwiadczenia%20niemiec-
kie.pl.pdf.

% |bidem.

7 A. Marszatek, Polityczne i ekonomiczne uwarunkowania wprowadzenia euro w Niem-
czech, Krakéw 2007, s. 47-71.

% W. Mroczek, Wptyw wprowadzenia euro na stopien otwartosci i zmiany strukturalne
w handlu krajéw strefy euro. Prezentacja wynikéw, http://www.nbpnews.pl/r/nbp-
news/Pliki_PDF/NBP/Publikacje/analityczne/Seminarium_BISE_21.05.2008_Wp_
yw_wprowadzenia_euro_na_stopie_otwartosci_gospodarek_i_zmiany_w_struktu-
rze_handlu_WMroczek_prezentacja.pdf.

¥ W. Moscibrodzki, op. cit.

30 Dane Eurostatu.
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eliminacja ryzyka kursowego nie wptywa znaczgco na obroty, wspomniane wyzej
dtugoletnie zwigzki gospodarcze w ramach unii celnej wyksztatcajg najkorzyst-
niejsze formy wspédtpracy, fakt, ze wprowadzenie euro w wielu krajach zbiegto
sie z kulminacjg, a nastepnie zatamaniem cyklu koniunkturalnego w catej go-
spodarce Swiatowej oraz wptyw globalizacji, powodujgcej, ze zwtaszcza import
z krajow trzecich rost®t.

Czesto przywotywane poréwnania Polski do Grecji, Hiszpanii i Portugalii
w tym przypadku nie pozwalajg wyciggnac¢ zadnych ogdlnych wnioskéw. Grecja
nie byta krajem szczegdlnie otwartym na handel z UE*, ponadto miata ktopoty
(jak kazdy z wyzej wspomnianych krajow) ze spetnieniem kryteriéw konwergen-
cji. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze otwartos¢ kraju nie jest istotnym czyn-
nikiem decydujgcym o przyjeciu wspdlnej waluty.

Jak na tym tle wyglada Polska? Badanie otwartosci naszego kraju na tle UE
przynosi kilka wnioskéw. Po pierwsze, nasz kraj jest w Unii zaliczany do krajow
wiekszych, a w takich panstwach stopien otwartosci jest nizszy niz w krajach ma-
tych. Potwierdzajg to wyniki z tablicy 3 — Belgia, Holandia, Luksemburg, Czechy,
Stowacja czy Stowenia charakteryzujg sie znacznie wiekszg otwartoscig. Udziat
handlu Polski z krajami Unii w PKB ksztattuje sie na poziomie okoto 50%. Jest to
wynik zblizony do poziomu Irlandii, Niemiec czy Szwecji. Podobnie jak w przy-
padku pozostatych ,,nowych” krajéw Unii, rok 2005, pierwszy petny rok cztonko-
stwa, znaczaco zwiekszyt otwartos¢ naszego kraju w handlu wewnatrz ugrupo-
wania. Otwartos¢ ta ulegta pewnemu zmniejszeniu w roku 2008, podobnie jak
w pozostatych krajach.

Poniewaz, jak juz wspomniano, otwartos¢ gospodarki mozna mierzy¢ za po-
mocy wielu wskaznikdéw, prowadzone badania uzupetniono o analize korelacji
pomiedzy wskaznikiem otwartosci mierzonym udziatem salda handlu zagranicz-
nego w PKB a innymi wskaznikami, takimi jak Sredni udziat zagranicznych inwe-
stycji bezposrednich w PKB, catkowita wielko$¢ inwestycji portfelowych i Sredni
poziom ptac. Przestanki wyboru zostaty omdéwione wyze;j.

Wartosci wspotczynnikéw korelacji dla poszczegdlnych krajéw w badanych
okresach przedstawiajg nizej podane tabele. Obliczenia zostaty przeprowadzone
na podstawie danych Eurostatu, dostepnych na oficjalnych stronach interneto-
wych tej instytucji. Brak obliczen lub rézne okresy obliczeniowe wynikajg z nie-
petnych danych.

31 Euro zwiekszy eksport, ,,Rzeczpospolita”, 14.04.2009.

32 W 2003 r. udziat catkowitych obrotéw handlu zagranicznego Grecji w jej PKB wynidst
48,7%, za$ dla krajow Pietnastki — 66,9%, wedtug: M. Rozkrut, R. Woreta, Sukcesy
i porazki Grecji na drodze do strefy euro. Whnioski dla nowych krajéw Unii Europej-
skiej, ,Materiaty i Studia NBP”, z. 188, Warszawa, marzec 2005, s. 14-15.
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Tabela 5. Korelacja miedzy wskaznikiem otwartosci a srednim udziatem
zagranicznych inwestycji bezposrednich w PKB

Kraj Wskaznik Lata Wskaznik Lata
Austria 0,603300781 | dlalat 1999-2007

Belgia 0,576870855 | dla lat 2002—2007

Butgaria 0,878034256 | dla lat 1999-2007

Cypr 0,373243608 | dlalat 1999-2007

Czechy —0,518700212 | dlalat 1999-2007

Dania 0,116023350 | dla lat 1999-2003 |-0,62342| 42 ';’83305_
Estonia 0,511113041 dla lat 1999-2007

Finlandia 0,542089205 | dla lat 1999-2007

Francja 0,49537953 dla lat 1999-2007

Gregja 1 dla lat 2000-2001 |0,778673| 912 '3t 2004~

2007

Hiszpania 0,571051868 dla lat 1999-2007

Holandia 0,062066098 dla lat 1999-2007

Irlandia 0,631175936 | dlalat 1999-2007

Litwa 0,704709859 | dla lat 1999-2007

Luksemburg —-0,466633712 | dlalat 2002-2007

totwa 0,650885695 | dla lat 1999-2007

Malta 0,00738355 dla lat 1999-2007

Niemcy —0,121546407 | dlalat 1999-2007

Polska 0,617573718 | dlalat 1999-2007

Portugalia 0,428592457 | dlalat 1999-2007

Rumunia —0,925996527 | dlalat 1999-2002 |-0,73146 dia I;gg;)OS—
Stowacja 0,106223099 | dlalat 1999-2007

Stowenia 0,427279842 dla lat 2001-2007

Szwecja —0,098305868 | dla lat 1999-2007

Wegry 0,808534437 | dlalat 1999-2007

Wielka Brytania | 0,067675211 dla lat 1999-2007

Wtochy 0,863036527 dla lat 1999-2007

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie danych Eurostatu.

Wiekszos$¢ krajéw ,,starej” strefy euro wykazuje dodatnig korelacje miedzy
wskaznikami, rzedu 0,5. Wyjatkiem jest Holandia, gdzie ta korelacja prawie nie
zachodzi (0,06), oraz Wtochy i Grecja, gdzie ta zalezno$¢ jest wysoka, przy ni-
skich wskaznikach otwartosci i naptywu bezposrednich inwestycji zagranicznych.
Z powyzszego wynika, ze przyjecie wspdlnej waluty nie spowodowato znaczacej
poprawy tych wskaznikow, co oznacza, ze atrakcyjnosc tych krajéw jako partne-
réw gospodarczych nadal nie jest duza, a zatem to inne czynniki wptywajg na
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wizerunek kraju jako partnera handlowego, a samo przyjecie wspdlnej waluty
nie odgrywa decydujacej roli. Wyniki dla Grecji dla lat 2000-2001 nie s3 wia-
rygodne; pozniejszy wysoki wspotczynnik korelacji moze swiadczyé, podobnie
jak w przypadku Wtoch, o silnym zwigzku pomiedzy tymi wielkosciami. Nalezy
odnotowac jednak ujemng korelacje dla Luksemburga i Niemiec. W przypadku
Luksemburga warto$¢ korelacji jest zblizona do pozostatych krajow strefy euro,
lecz zalezno$¢ ma charakter odwrotny, co moze sugerowac obnizenie atrakcyj-
nosci kraju jako miejsca lokowania zagranicznych inwestycji bezposrednich, cho¢
ich udziat w PKB znaczgco przekracza wartosci dla innych krajow europejskich.
Nalezy tez wzig¢ pod uwage fakt objecia badaniami nieco krétszego okresu (po
wprowadzeniu gotéwkowego euro; brak wczesniejszych danych), co moze cze-
Sciowo wptywac na wynik. Podobna ujemna zaleznos$¢ wystepuje w przypadku
Niemiec, choc jest o wiele mniejsza. Potwierdza to teze, ze dla duzych krajow
wprowadzenie wspdlnej waluty nie wykazuje znaczacego zwigzku z otwartoscia
gospodarki.

Sposréd nowych krajow strefy euro najwyzszy wspotczynnik korelacji ma
Stowenia, choc jest on nizszy niz w przypadku wiekszosci krajow starych. Wyso-
ka otwartos¢ kraju sprzyja naptywowi bezposrednich inwestycji zagranicznych,
lecz nie ma miedzy tymi wielkosciami zbyt silnego zwigzku. W przypadku Cypru
wspodtczynnik ten jest stosunkowo niewielki, lecz zaleznos¢ niewatpliwie istnie-
je. Wprowadzenie euro nie zmienito znaczgco sytuacji, na ktérg wptywa szereg
czynnikdw o charakterze politycznym. W odniesieniu do Malty zaleznos¢ ta prak-
tycznie nie istnieje, co wynika ze specyfiki tego kraju, matego i uzaleznionego od
kontaktéw zagranicznych. Malta charakteryzuje sie wysokim udziatem zagranicz-
nych inwestycji bezposrednich w PKB, bedgcym skutkiem prowadzonej od wielu
lat polityki gospodarczej sprzyjajacej naptywowi zagranicznego kapitatu.

W przypadku ,starych” krajow strefy euro w omawianym okresie istnieje
duza rozbieznos$¢ wynikéw: od niemalze petnej korelacji dodatniej w przypadku
Wioch i Niemiec, poprzez niemal zupetny jej brak dla Finlandii i Holandii, az do
wysokiej uiemnej korelacji dla Grecji. Badany okres to czas bezgotéwkowego ob-
rotu euro i nie wydaje sie, ze przy tak duzej rozpietosci wynikdw mozna uwazac
te zaleznos$¢ za istotna dla ukazania wptywu przyjecia euro w obrocie bezgotéw-
kowym na ocene otwartosci gospodarczej.

Jedli chodzi o nowe kraje, to okres badan jest znacznie dtuzszy, lecz korela-
cja wyrazna. W przypadku Malty ma ona charakter ujemny. W Stowenii naptyw
inwestycji wyraznie zwiekszyt sie po przyjeciu wspdlnej waluty, a zatem jedno-
znacznie mozna stwierdzi¢, ze euro, utatwiajgc spekulacje kapitatowe, przyczy-
nito sie do naptywu inwestycji portfelowych do nowo przyjetej do strefy euro
gospodarki. Podobna sytuacja miata miejsce w przypadku pozostatych krajow,
a zatem wprowadzenie wspdlnej waluty niewatpliwie sprzyja wzrostowi otwar-
tosci w odniesieniu do rynku kapitatowego.
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Tabela 6. Korelacja miedzy wskaznikiem otwartosci a wartoscig catkowitych
inwestycji portfolio

Kraj Wskaznik Lata
Austria 0,464180623 | dlalat 1999-2002
Belgia Brak .

Butgaria 0,685474387 | dlalat 1999-2007
Cypr 0,786307982 | dlalat 2001-2006
Czechy 0,911632141 dla lat 1999-2007
Dania 0,78960871 dla lat 1999-2007
Estonia 0,332419955 | dlalat 1999-2007
Finlandia —0,026619466 | dla lat 1999-2002
Francja 0,299660043 dla lat 1999-2002
Grecja —0,903371938 | dla lat 1999-2002
Hiszpania 0,546510681 dla lat 1999-2002
Holandia —0,114743335 | dlalat 1999-2002
Irlandia —0,404399678 | dla lat 1999-2002
Litwa 0,88151899 dla lat 1999-2007
Luksemburg brak .

totwa 0,851209792 | dlalat 1999-2007
Malta —0,619571437 | dlalat 1999-2006
Niemcy 0,974766615 dla lat 1999-2002
Polska 0,949048571 | dlalat 1999-2007
Portugalia —0,559628741 | dlalat 1999-2002
Rumunia 0,081389114 dla lat 1999-2007
Stowacja 0,94686479 dla lat 1999-2007
Stowenia 0,939646518 | dlalat 1999-2006
Szwecja 0,91674619 dla lat 1999-2007
Wegry 0,804641446 dla lat 2000-2007
Wielka Brytania 0,118599172 | dlalat 1999-2007
Wtochy 0,995697981 | dlalat 1999-2002

Zrédto: jak w tabeli 5.

Brak doktadnych danych dla catego badanego okresu uniemozliwia wycia-
gniecie jednoznacznych wnioskdw, jednak ostroznie mozna przyjac, ze wspdlna
waluta utatwia przeptywy kapitatowe, sprzyjajac $cislejszemu powigzaniu tychze
rynkéw. Stopien otwartosci gospodarek w strefie euro z pewnoscia sie zwiekszyt,
cho¢ w niejednakowym stopniu. Niewatpliwie najbardziej znaczacy wptyw ma
sytuacja przed przyjeciem wspdlnej waluty, zas wejscie w strefe euro wzmacnia
wprawdzie wiarygodnos¢ danego kraju, lecz jedynie w sposdb ograniczony, gdyz
jego sytuacja zalezy od dtugookresowych czynnikéw, takich jak stabilnos¢ poli-
tyczna, powigzania historyczne, struktura gospodarki i handlu zagranicznego.
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Tabela 7. Korelacja miedzy wskaznikiem otwartosci a srednim poziomem ptac

Kraj Wskaznik Lata

Butgaria 0,975879047 | dlalat 1999-2007
Czechy 0,78299929 dla lat 1999-2005
Estonia 0,245718736 | dla lat 1999-2005
Hiszpania —0,808908402 | dla lat 2003—-2006
Holandia 0,393909699 | dlalat 1999-2005
Litwa 0,913792133 dla lat 2000—-2007
totwa 0,441295097 | dlalat 1999-2008
Malta 0,378521485 | dlalat 1999-2006
Polska 0,231524744 dla lat 1999-2004
Rumunia 0,206903351 | dla lat 1999-2007
Stowenia 0,868830843 | dlalat 1999-2007

Zrédto: jak w tabeli 5.

Z uwagi na brak danych dla wiekszosci krajow strefy euro (z tego powodu
pominietych w tablicy) trudno jednoznacznie oszacowaé, czy taki zwigzek ist-
nieje. W przypadku Hiszpanii korelacja jest ujemna, czyli odnotowany w tym
okresie spadek otwartosci mogt wigzac sie ze wzrostem ptac, a co za tym idzie,
wzrostem kosztow produkcji po wprowadzeniu euro. W Holandii otwartos¢ go-
spodarki rosta szybciej niz ptace, co oznacza, ze wyzsze koszty pracy wcale nie
muszg przektadac sie na gorsze wyniki otwartosci gospodarki i potwierdza teze,
ze wprowadzenie wspdlnej waluty nie decyduje o gwattownej poprawie sytuacji
gospodarczej danego kraju, a jedynie moze jej sprzyja¢ wowczas, gdy juz wcze-
$niej byta dobra, cho¢ niewatpliwie przynaleznos¢ do wspdlnego obszaru walu-
towego poprawia wiarygodnosc kraju jako partnera gospodarczego.

W przypadku nowych krajow brak danych dla Cypru i Stowacji, zas dla Malty
i Stowenii zaleznos¢ istnieje. W odniesieniu do Malty nie jest ona duza, zresztg
dotyczy okresu przed wprowadzeniem euro, a zatem nie mozna, z uwagi na brak
danych, wysnu¢ jednoznacznego wniosku. Jesli chodzi o Stowenig, to w catym
badanym okresie zaznaczat sie wzrost ptac i otwartosci, korelacja jest silna, a za-
tem mozna stwierdzi¢, ze zwigzek miedzy tymi wielkosciami istnieje. Niewatpli-
wie zatem przystgpienie najpierw do UE, a nastepnie przyjecie euro spowodo-
wato poprawe sytuacji w tym kraju.

Zbyt mata ilos¢ danych nie pozwala na jednoznaczne sformutowanie wniosku
o istnieniu lub braku korelacji miedzy otwartoscig gospodarki mierzong wskaz-
nikiem udziatu handlu zagranicznego w PKB przed i po wprowadzeniu wspdlnej
waluty a poziomem ptac jako miernikami otwartosci gospodarcze;j.



Otwartos¢ gospodarki polskiej a integracja ze strefq euro 157

Podsumowanie

Na podstawie wyzej zaprezentowanych wynikéw nie mozna zaobserwowac jed-
noznacznego zwigzku pomiedzy otwartoscig gospodarki a integracjg ze strefg
euro. Wydaje sig, ze znacznie wiekszg role odgrywaja tu typowe czynniki zwia-
zane z handlem zagranicznym — kierunki geograficzne wymiany i jej struktura.
Trzeba jednak pamietac, ze na tle duzych krajéw Polska ma stosunkowo wysoki
wskaznik otwartosci®®, co takze sprzyja integracji. Z prezentowanych wynikéw
nie mozna takze jednoznacznie wnioskowa¢ o wptywie kursu walutowego na
otwartosc gospodarki. Nalezy tu przytoczy¢ przyktad krajéw battyckich, ktére od
kilku lat znajduja sie w systemie ERM II. Kraje te odnotowaty niezwykle silny
wzrost otwartosci w latach 2003-2005, pdZniej w przypadku Estonii zaczeta ona
malec (w roku 2007 o blisko 9%), by w ostatnim z badanych okreséw nieznacznie
wzrosng¢, na Litwie silny wzrost utrzymywat sie az do kryzysowego 2008 r., zas
na totwie od 2007 r. odnotowano spadek. Nie wydaje sie zatem, aby stabilizacja
kursu walutowego i przebywanie w systemie ERM Il miaty jaki$ wptyw na otwar-
tos¢ gospodarki i gotowosé na przyjecie euro. Podobnie brak jednoznacznych
wnioskéw dla pozostatych analiz.

W swietle powyzszych wynikdw nie sposéb zatem stwierdzi¢, by szczegdl-
ne otwarcie lub zamkniecie gospodarki decydowato o gotowosci na przyjecie
wspdlnej waluty, choé z pewnoscig jest czynnikiem sprzyjajgcym, zwtaszcza jezeli
chodzi o spadek kosztéw wymiany handlowej. Nie wydaje sie takze, by wigzato
sie w sposob szczegdlny z korzysciami i kosztami przyjecia euro. Niewatpliwie
zmniejszenie liczby walut fakturowania oznacza spadek kosztéw transakcyjnych,
co moze spowodowacé wzrost PKB, jak miato to miejsce w kazdym z nowych kra-
jow Unii, ktore przyjety euro. Nalezy jednak pamietac, ze jej przyjecie nastgpito
w tych krajach w okresie dobrej koniunktury, gdy Cypr i Stowenia odnotowaty
takze wzrost obrotéw handlowych3.

W przypadku Polski otwartos$¢ ta znaczaco wzrosta po wejsciu do UE, po-
dobnie jak i innych krajéw ,,nowej” dziesigtki. Wprawdzie przystapienie do stre-
fy euro moze spowodowac wzrost PKB (w dtugim okresie wedtug szacunkéw
NBP eksport i inwestycje mogg wzrosngé o 12-13%*), ale bedzie to zaleze¢ od
fazy cyklu koniunkturalnego, w ktérej przyjeta zostanie nowa waluta, powigzan
handlowych naszej gospodarki, stabilnosci jej rozwoju oraz kursu wymiany, przy-
jetego jako obowigzujgcy podczas zmiany waluty. W przeprowadzonych bada-
niach empirycznych nie zaobserwowano zwigzku pomiedzy stopniem otwartosci
danej gospodarki a warunkami przyjecia euro, czy tez jej wptywem na korzysci
i koszty zwigzane z przyjeciem wspdlnej waluty. Jako podstawe przyjmuje sie wy-
petnienie kryteridw konwergencji. Przy ocenie zdolnosci gospodarki do przyjecia
nowej waluty nalezy jednak takze uwzgledniac skale jej powigzan ze strefg euro,

3 Raport na temat petnego uczestnictwa Rzeczypospolitej Polskiej w trzecim etapie unii
gospodarczej i walutowej, Warszawa 2009, s. 124.

3 Dane Eurostatu.
3% Raport na temat petnego uczestnictwa Rzeczypospolitej Polskiej, op. cit., s. 130-131.
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w ktdérej odbywa sie przeciez znaczgca cze$¢ wymiany handlowej. Wydaje sie, iz
dla przyjecia wspdlnej waluty z czynnikéw zwigzanych z handlem zagranicznym
decydujagce znaczenie ma nie tyle otwartos¢ gospodarki, ile przede wszystkim
przyjety sztywny kurs wymiany. Nalezy tez pamietaé, ze samo przyjecie euro
nie chroni, jak pokazuje obecna sytuacja gospodarcza, przed skutkami szokow
asymetrycznych. Realny kurs walutowy ksztattuje sie réznie w poszczegdlnych
krajach®®, co powoduje, ze niezaleznie od stopnia swej poczatkowej otwarto-
$ci moga one miec problemy z inflacjg, realng aprecjacja kursu i ograniczeniem
konkurencyjnosci. W tych warunkach najbardziej na przyjeciu euro zyskujg kraje
duze, takie jak Niemcy i Francja, co dowodzi, ze podstawowym czynnikiem jest
wielko$¢ i sita gospodarki, a nie stopien jej otwartosci. Zatem nasz kraj, nieco
bardziej otwarty na wymiane wewnatrzunijng niz wyzej wspomniane dwa kraje,
a jednoczesnie znacznie stabszy od nich gospodarczo, chcac przyjgé wspolng wa-
lute, nie powinien braé¢ pod uwage stopnia otwartosci gospodarki, a raczej inne
kryteria, takie jak wzrost gospodarczy, struktura PKB czy stan finanséw publicz-
nych przed podjeciem decyzji o zastgpieniu ztotego przez euro.

Bibliografia

Baldwin R., Openness and Growth: What’s the Empirical Relationship?, ,,NBER Work-
ing Paper” 2003, 9587.

Barro R.J., Economic Growth in a Cross Section of Countries, ,Quarterly Journal of
Economies” 1991, Vol. 106.

Brodzicki T., Otwartos¢ a wzrost gospodarczy — wyniki dotychczasowych badan
i wnioski na przysztosé, [w:] Handel miedzynarodowy a wzrost gospodarczy, red.
K. Kaszuba, S. Wydymus, WSZ w Rzeszowie, Krakdéw—Rzeszéw 2006.

EBC, Raport roczny 2008.

Euro zwiekszy eksport, ,Rzeczpospolita”, 14.04.2009.

Goldberg L.S., Tille C., The Pattern of Currency Invoicing of International Trade, Fed-
eral Reserve Bank of New York, 2004.

Grossman G., Helpman E., Innovation and Growth in the Global Economy, MIT Press,
Boston 1991.

Nowa dziesigtka Unii Europejskiej, red. D. Jedrzejczyk, Dialog, Warszawa 2005.

Kaliszuk E., Srodki antydumpingowe Wspdinot Europejskich wobec Polski, ,\WspéIno-
ty Europejskie” 2000, nr 10.

Karnowski J., Polityka gospodarcza Hiszpanii, Portugalii i Grecji w drodze do Unii Go-
spodarczej i Walutowej. Analiza doswiadczer na tle teorii, ,Studia i Materiaty
NBP”, z. 199, Warszawa—Waszyngton, styczen 2006.

Kupich A., Reformy strukturalne i euro na Stowacji. Problemy, doswiadczenia, per-
spektywy, ,Wspdlnoty Europejskie” 2008, nr 5.

Lachowicz M., Dotychczasowy bilans korzysci i kosztéw z utworzenia strefy euro. Eu-
ropejska integracja monetarna od A do Z, NBP 2008, nr 9.

% M. Lachowicz, Dotychczasowy bilans korzysci i kosztow z utworzenia strefy euro. Eu-
ropejska integracja monetarna od A do Z, NBP, 2008, nr 9, s. 26-28.



Otwartos¢ gospodarki polskiej a integracja ze strefq euro 159

Marczewski K., Wejscie Polski do strefy euro w opiniach eksporteréw. Analiza wyni-
kow badania ankietowego, [w:] Polityka gospodarcza Polski w integrujqcej sie
Europie 2007-2008, red. J. Kotynski, IBRKiK, Warszawa 2008.

Marszatek A., Polityczne i ekonomiczne uwarunkowania wprowadzenia euro w Niem-
czech, Wyisza Szkota Europejska, Krakéw 2007.

Moscibrodzki W., Raport: Konsekwencje wprowadzenia euro (na przyktadzie Nie-
miec). Nastroje dotyczqce wprowadzenia euro w Polsce, http://www.wojmos.
com/texts/politics/Wprowadzenie%20euro%20-%20do%C5%9Bwiadczenia%20
niemieckie.pl.pdf.

Mroczek W., Wptyw wprowadzenia euro na stopienri otwartosci i zmiany strukturalne
w handlu krajéw strefy euro. Prezentacja wynikdw, http://www.nbpnews.pl/r/
nbpnews/Pliki_PDF/NBP/Publikacje/analityczne/Seminarium_BISE_21.05.2008_
Wp_yw_wprowadzenia_euro_na_stopie_otwartosci_gospodarek_i_zmiany_w_
strukturze_handlu_WMroczek_prezentacja.pdf.

Mroczek W., Znaczenie euro w handlu miedzynarodowym, ,Wspdlnoty Europejskie”
2008, nr 4.

Raport na temat petnego uczestnictwa Rzeczypospolitej Polskiej w trzecim etapie
unii gospodarczej i walutowej, NBP, Warszawa 2009.

Review of the international role of the euro, ECB, July 2008.

Rivera-Batiz L., Romer P., Economic Integration and Endogenous Growth, ,,Quarterly
Journal of Economics” 1991, No. 106 (2).

Rozkrut M., Woreta R., Sukcesy i porazki Grecji na drodze do strefy euro. Whnioski dla
nowych krajow Unii Europejskiej, ,Materiaty i Studia NBP”, z. 188, Warszawa,
marzec 2005.

Rozporzgdzenie Rady WE nr 3283/94 z dnia 22 grudnia 1994 r. w sprawie ochrony
przed importem dumpingowym z krajéw nie bedacych cztonkami Wspdlnot Eu-
ropejskich.

Surdej A., Granice suwerennosci gospodarczej w erze globalizacji, http://www.omp.
org.pl/index.php?module=subjects&func=printpage&pageid=334&scope=all.
Szczepocki P., Polskie przedsiebiorstwo w strefie euro — korzysci i zagrozenia, maszy-

nopis powielony, Krakéw 2009.

Szymanik E., Konkurencyjnosc eksportu na przyktadzie wymiany Polski z krajami Unii
Europejskiej, Krakowska Szkota Wyzsza im. A. F. Modrzewskiego, Krakow 2004.

Swierkocki J., Zarys miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych, PWE, Warszawa
2004.

The international role of the euro, EBC, July 2009.

WWww.epp.eurostat.ec.europa.eu.

Summary

The article shows the results of researches which were looking for connections be-
tween some indicators of the openness of the economy and its integration with the
euro zone and a perspective of the taking the euro. The researches showed the big-
ger importance of the filling of the convergention criteries than the openness of the
economy.
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Improvement of Competitiveness

of Serbian €conomy in Global €nvironments
The Method of the Sustainable
€conomic Development

Introduction

Taking into account the current level of GDP, consumer preferences, and avail-
ability of export and installation of the manufacturing capacity, in the next 5
years, the trade deficit should be alleviated. The Serbian economy is one of the
groups of countries whose development is based on improving efficiency, a key
factor in the development of such investments. A number of macroeconomic in-
dicators are reflected in the establishment of stabilization, however, the sustain-
ability of these indicators has been called into question by the fact that inflation
is very vacillating, the trade account deficit, large financial expenditures.

This macroeconomic picture does not send encouraging signals to investors.
However, these features extend for a long time, as part of the heritage. The key
factors of prosperity of the Serbian economy are reflected in the increase of
competitiveness and productivity. Due to the lack of own capital, foreign direct
investment are the basis of such development. Being the current topic com-
petitiveness in Serbia points out the fact that in February 2008 the National
Council of Competitiveness of the Serbian government was founded, which
aims to gather businessmen and holders of economic policy in order to create
the favorable business climate in Serbia in order to attract foreign investors. To-
day, Serbia is one of the most underdeveloped post-socialist economies. The
primary reason for this situation is the delay in the transition process. The aver-
age growth rate in Serbia from 2004 to 2007 was 6.9%, which is more than the
world economy whose an average growth rate was about 3.7%. Serbia’s transi-



162 Dragica Tomi¢, Radovan Tomi¢, Denis Bugar

tion to the economic impact is largely the geopolitical position. The organized
and efficient transition could not be realized in terms of cataclysms, caused by
the disintegration of the country, wars and so on. Performance of Serbia can be
compared with the old European economies (Czech Republic, Hungary, Poland,
Slovenia, etc.) or the new EU members.

Overview of global economic condition

From summer 2007 the crisis in the mortgage sector of the United States quickly
spread to the securities market, so that by the end of 2008 the majority of the
countries were affected to some extent. Taking into account the reduction in
world trade, the fall in domestic demand, reduction of external financial sources,
the global economy has experienced the lowest growth rate since the Second
World War. A year and a half after escalation of global economic crisis, global
economy began to expand again, and financial conditions began to improve sig-
nificantly. The aim of this paper is to highlight the importance of competitive-
ness of Serbian economy in attracting foreign direct investment.

Table 1. Overview of projections of world economic prospects

2008 | 2009 | 2010 | 2011

Production in the world 30 | 08| 3,9 4,3
¢ Developed countries 05 |32 21 2,4
e EU 10 | 40| 10 | 1,9
* The new economies and developing economies 6,1 2,1 6,0 6,3
¢ Central and Eastern Europe 31 | 43| 2,0 3,7
e Former Soviet Union 55 | -75] 3,8 4,0
Volume of world trade 2,8 |-12,3| 5,8 6,3
Import

¢ Developed countries 0,5 (-12,2| 5,5 5,5
* The new economies and developing economies 8,9 |-13,5| 6,5 7,7
Export

¢ Developed economies 1,8 [-12,1| 5,9 5,6
* The new economies and developing economies 44 |(-11,7| 54 | 7,8

Source: IMF’s economic prospects in the world, January 2010.

Based on the data in Table. 1 it can be concluded that the deep economic
deterioration, caused by the global economic crisis was to the middle of 2009.
In the second half of 2009 the economic growth has begun to improve. IMF
expects that in 2010 production in developed economies will increase by 2%,
while projections indicate that in 2011 production will run through an increase
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of 2.5%.! Pointing to the world development indicators, it is to highlight the
place of the Serbian economy in the global environment.

SWOT analysis in the function of assessment
of competitive advantages of Serbia

SWOT analysis is the concept of diagnostic evaluation of the Serbian economy.
SWOT is an acronym for the concept of S — strength, W — weaknesses, O — op-
portunities, T — threats. This concept allows to assess an entity (economy, com-
panies) in its environment.

SWOT matrix is composed of four quadrants: two for the internal factors
(strengths, weaknesses) and two external factors (opportunities and threats).
So, SWOT analysis provides synergy observation of external and internal factors
that act on the entity. Strengths apply to all activities on the basis of which the
entity has a comparative advantage, while the weaknesses are determined by
certain under-utilized resources, low activity and the like. When it comes to the
assessment of external factors, opportunities related to the ability create spe-
cific comparative advantages of the entity in relation to other entities. Threats
related to adverse trend which causes the increase of insecurity and loss of ac-
quired positions.

On the basis of given theoretical aspects of the SWOT analysis it is possible
to create a SWOT matrix of the Serbian economy, taking into consideration the
current internal situation in the country and the situation on a global scale.

Strengths Opportunities
e Public sector ¢ Energy
¢ Banking industry ¢ Agriculture and food processing
e Infrastructure
Weaknesses Threats
® Geopolitical location e Fall of FDI
e Human Capital ¢ Instability of prices of goods
* The budget deficit (budget and balance
of payments)

Picture no. 1. SWOT analysis of the Serbian economy?

LS. Filipovi¢, Global trends — effects of the crisis one year and a half after its escala-
tion, Company Economics, January—February 2010, Serbian Economists Association,
p. 100.

D. buricin, I. Vuksanovi¢, The World after the crisis: lessons for Serbia’s exit strategy
from permanent crisis, Company Economics, January—February 2010, Serbian Econo-
mists Association, p. 11.
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On the basis of picture no. 1 it can be clearly seen that in fact the potential of
the Serbian economy on one hand is at the same time a threat that is caused by
external factors. Opportunities for further development of the Serbian economy
are reflected in the energy sector (mostly), agriculture and food processing and
infrastructure. On the other hand, perceived threats, which are reflected in the
decline of foreign direct investment and the instability of commodity prices.
Serbia is a market where there are some competitive advantages: location in
the region, an educated work force, the potential for fast growth sector such as
agriculture and agro-industry.

Agriculture as a competitive Serbian branch

Regarding the export potential in the production of food, beverages, as well as
in agriculture, the starting point is the global trade in beef meat — which has
reached even 7 million tons, and pork about 6 million tons — a value over 60
billion dollars, with a tendency of further growth thanks to the tendency of
a growth of the consumption in China and other developing countries. The na-
tional economic development strategy of the Republic of Serbia, as well as the
agricultural development strategy of Serbia, are the important documents that
have marked the economic development in a long time. These documents es-
tablish a competitive advantage on the economy of knowledge, technological
improvement of production and the like.

Market liberalization and access to the group of CEFTA indicates that not
only the final food products, but also the raw materials from agriculture may
be a subject to foreign exchange. An example of raw material exchange can be
reflected in the purchase of sugar beet, which is produced in Serbia for sugar in
Croatia, which is reflected in higher prices that are realized in the Croatian mar-
ket. However, exports of agricultural raw materials with waste, but the installed
capacity, leads to closure of some companies from the manufacturing indus-
try of agricultural products. Thus, export of raw materials may be a short-term
stimulus to the economic development, while economic growth in the long term
is based on the final product.

Only sustainable development of agricultural production and trade, as
a modern organized and integrated sector of the economy, provides a success-
ful process of industrialization and overall economic development in the short
to medium term, and significantly contributes to alleviating the existing imbal-
ances in regional development, particularly in rural areas. Serbia is, with the
population of 7.463 million, CEFTA’s most important country concerning demo-
graphics, because it has about 26% of the total consumer market and is the most
important member of this regional group. Export of agricultural and food origin
in 2008 shows that the exports made in the amount of 2 billion USD, represent-
ing a growth of 16%, compared to results from 2007 with the participation of
the total goods exports of 17.8%. Estimates suggest that agriculture from food
industry, realized about 30% of GDP in exports.
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The balance of trade of agriculture and food industry of Serbia with CEFTA
countries in 2008 shows that the realized value of exports was $ 1022.4 million.
This represents a growth of 34.6% compared to results from 2007, with the par-
ticipation of the total commodity exports of 53 %.

The development of agriculture in Serbia will focus on modernization and
a change of the production structure towards greater market orientation and an
improvement in overall efficiency. Production and technological restructuring
and productivity growth in agriculture, and greater competitiveness in the do-
mestic and world market will be based on environmental, energy and economic
criteria.

Taking into consideration these features of the agrarian structure, in order
to establish a competitive advantage in the market the structure should be seen
in three dimensions
e Large agrobusiness companies — are the first group of subjects that are the

leaders in the domestic market, but their role should be to strengthen in the

international market. These companies earn high returns. Their advantage
is not only in a large concentration of capital, but also in the recognition of
potential domestic and international markets.

e Commercial family farms — make the second group of subjects, which are
market-orientated, but which can hardly act independently in international
markets. Typically, they perform with partners from the food industry and /
or foreign trade companies that help place the products in the market.

e Small family farms — are the third group of subjects, which in order to satisfy
their own needs, reach market surpluses too. Their partners are rebuyers, if
there is no form of interest organization (eg, cooperatives, etc.). The prod-
ucts are placed on the green markets.

Agricultural products do not often present the raw material in the food
processing industry. A significant factor in the competitiveness of agricultural
— food products presents the degree of use of production capacity. In recent
years, manufacturing capacities were not fully utilized. Thus, for example, veg-
etable oil refining capacity has only been used at 57%, while capacity in the
production of sugar, and in the confectionery industry have been used at only
40%. Serbia has a large volume of unused processing capacity. The scope of the
installed production capacity enables dual agrarian raw materials, which may
lead to a significant increase in food production.

Therefore, the development of agricultural production has had a multipli-
cative effect on the overall economic development, because increase in agri-
cultural production, directly affects the volume of manufacturing. Due to the
fact that the fully installed capacity is not used, manufacturing products have
significantly higher sales prices, thus the products become less competitive in
international markets.

To sum up —the contribution of agriculture and its effect on overall economic
development can be presented by the following indicators:3

3 7. Zaki¢, Z. Stojanovié, Agricultural economics, Beograd, CID — Faculty of Economics,
Belgrade 2008, p. 159.
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Increasing the supply of food and raw materials,

Enabling intersector transfer of capital and labour,

Facilitate the spread of markets for industrial and infrastructure products,
Provide an international exchange through exports of agricultural products
and improve the balance of payments.

Energy efficiency as a condition of competitiveness
of the Serbian economy

In addition Serbia has low production of energy, short analysis shows that Ser-
bia is on the verge of its production capabilities. Serbia continues to consume
a small amount of energy, per capita is only about 2.1 tons of oil, Serbia imports
around 42% of it. If we compare this data with Austria, where consumption is
about 4 tons of oil per capita, then we can conclude that the further economic
growth would lead to a greater energy dependence, even if there was an im-
provement in the field of energy.

Therefore, it is necessary to improve the energy efficiency and energy sav-
ings, but increase the research and use of renewable energy sources, which
would alleviate the energy dependence and the need to import oil and gas. One
way of improving energy efficiency is reflected by raising prices on the economi-
cal sustainable level. So if consumers pay higher prices they will come up with
the idea that it is more economical to invest in energy saving processes than
paying full price for irrational spending. Energy is a strategic branch of the Ser-
bian economy, where incorrect estimates may lead to an excessive investment
in the capacity of thermal and hydro power, which unprofitability can be ob-
served for a short period of time. According to the high energy dependence,
the only way to increase the energy efficiency is reflected in Serbia renewable
energy sources.

Importance of infrastructure in creating competitive advantages
and sustainable economic development

Certainly, the minimum infrastructure is required for the sustainable economic
development, agriculture, manufacturing, and chemical and mechanical indus-
try. There is some infrastructure that was inherited, which is related to roads,
railways, ports, energy infrastructure, etc. That most of the infrastructure is in
an useless condition because of nonmaintenance. Part of the funds from public
spending should be invested in infrastructure facilities. The education requires
steady progress in order to provide the educational staff in the short term, espe-
cially for branches that have a comparative advantage. Industrial development
requires a large number of frames that enable the sustainable development of
the knowledge base. Also, problems of infrastructure are reflected in the resolu-
tion of all problems in issuing construction and other permits, so that, Serbia
has become a business center.lt is necessary to add that the minimum infra-
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structure attracts foreign investors, whose importance is reflected in the inflow
of financial resources necessary to mitigate foreign deficit. Serbia, as a country
in transition, is rather late in the process of transforming its economic environ-
ment, so in that sense, it faces major challenges in the area of proprietary, mar-
ket, financial structuring of our business. Taking into account these industries,
which represent Opportunities in the SWOT matrix of the Serbian economy,
by increasing their efficiency the threats to the Serbian economy are removed
which are reflected in foreign direct investment. Foreign direct investments are

a way of direct investment in foreign markets, whether it means buying an exist-

ing company, partial participation or establishing a completely new company. By

volume, the United States are the main participants in the FDI-s. Main character-
istics of foreign direct investments can be displayed in the following way:

e Growth in the volume of FDI,

e The decline of the U.S. role in FDI,

e The growth of FDI in developing countries in Eastern Europe and Asia,

¢ The United States become the recipients of FDI,

¢ Increase in FDI in developing countries.

What are the important characteristics of a country in attracting foreign di-
rect investment? It mainly depends on the motives of foreign direct investors,
which can be seen through three forms.*
¢ The first form of FDI-s has been called a market-seeking FDI, which is used for

local and regional markets. The aim of these investments is to improve the

supply of local market with domestic production, and the main drivers of this
type of investment are market size and market growth of the host country.

¢ Another form of FDI-s are so called asset seeking or resource investments
— this is the case when companies invest abroad in order to activate the
resources that are not available in its own country. This type of investment
is particularly significant in the manufacturing sector, where companies are
investing in order to increase exports, on the basis of lower costs of produc-
tion factors.

e The third form of FDI-s is called the efficiency-seeking. That is the model
which seeks to increase the efficiency. This model occurs when a company
can realize gains from geographic dispersal activities with the presence of
economies of scale.

A special feature should be noted that share of FDI increases in developing
countries. The increase in FDI in these countries can be explained by the fact
that there is a reduction in transport costs and tariffs. Furthermore, it should
be noted that the foreign direct investment differs depending on whether it is
smaller or bigger country. In terms of foreign investments in smaller countries,
most will be focused on exports, because it is still necessary for international
market to achieve a minimum efficiency in many industries. In most countries,
most foreign investments are oriented towards the internal market.

4 N. Savic, The Competitiveness of Serbian Economy, Collection of papers: Transition,
Reaching the EU, Kopaonik Business Forum, 2008, p. 232.
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The importance of foreign direct investment can be seen through the posi-
tive effects for the country you are investing for the purpose of social-economic
development. Namely, foreign direct investment leads to:
¢ Increase of employment,
¢ Increase in the competitiveness of companies and the economy,

e Create greater opportunities for new investments,

e The possibility of applying more sophisticated techniques and technologies,
as country on the increase in labor productivity,

¢ Foreign direct investment does not increase the level of debt; it is a conven-
ient method of financing the deficit, etc.

Global indicators of FDI inflows — in the world and in the field of agriculture,
achieved only 1 billion dollars a year in the 90s, while in the period from 2005
to 2007 the level of investment in agriculture was about $ 3 billion a year, but
it is only about 1% of the total inflow of foreign direct investments. Taking into
account the fact that in 2008 in Serbia the amount of foreign direct investment
in agriculture amounted to about 2% means that there was the higher inflow of
foreign capital in this area, than worldwide. We will point out to the prognosis
of WIR that this tendency of increased foreign capital, will be held-kept in the fu-
ture because the demand for agricultural products tends to increase, especially
in countries with large population (China, India...).

Conclusion

SWOT analysis matrix suggests that the Serbian economy among the main
threats to the Serbian economy is the fall in FDI — and the situation is among
agriculture, food production, energetics and infrastructure. Improving the com-
petitiveness of Serbian economy, reforms are necessary at the microeconomic
level. The microeconomic level of competition reform is based on the develop-
ment of modern management, leadership, innovation, and others.

It should be noted that the economic environment improves not only the
financial resources and the higher production, but also human capital, knowl-
edge, culture, better laws and their application. This means that the competi-
tiveness of the Serbian economy, may increase technological progress, organi-
zational changes and the like. These are the experiences of many developed
countries that have improved its competitive position. Such opportunities are
ahead for Serbia.
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Summary

The aim of this paper is to point out the importance of increasing the competitive-
ness of Serbian economy in the global environment.The Serbian economy is now
far more competitive since 2001 when serious market reforms started. Global en-
vironment imposes the need to establish a new approach to the use of available
resources, the function of the sustainable economic development. In this paper, the
authors first indicate the current state of the world economy, and then using SWOT
analysis assess the competitive advantages of the Serbian economy. Special empha-
sis is placed on the evaluation of competing branches of the function of attracting
foreign capital, as generators of the economic development.
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Marketing Strategy and Organic Agriculture
in Serbia

1. The importance of organic agriculture in Serbia

The unfavorable situation in our economy to some extent could be improved
by agriculture if by agricultural policy measures its development is fostered. In
fact, changing the structure of agricultural production can be stable enough to
contribute to the development of our economy. Our traditional agricultural pro-
duction should be increasingly turned to organic production, which has the pos-
sibility of free export and better wages and for which we have a good starting
assumption.

IFOAM, (the International Federation — the movement for organic agricul-
ture) defines organic agriculture this way: “Organic farming is a production sys-
tem that maintains soil health, ecosystems and people. It relies on ecological
processes, biodiversity and cycles adapted to local conditions, not to the use of
substances with adverse effects. Organic agriculture combines tradition, innova-
tion and science for the benefit of the shared environment and promote a just
attitude and good quality of life for all people in that environment.”

Serbia has a good starting point for the development of organic agriculture.
Serbia has a high quality arable land that is very productive in relatively good
weather conditions. The configuration of the soil is good, and has large areas of
fertile plains resulting in a significant agricultural potential per capita. The high
quality of the soil and climatic conditions are favorable conditions for develop-
ment of organic food.

The state wants to stimulate the development of organic agriculture that
has a positive effect on the environment and population health, but also to the
economic prosperity of Serbia. Organic agriculture affects the development of
rural areas that are neglected, present migration of the population and its im-
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poverishment. In order to eradicate such phenomena the state wants to help
rural areas develop and this production form offers great opportunities, because
organic food is becoming much sought after. The state seeks to stimulate the
producers by stimulatory measures to switch from conventional into organic
farming based on the following reasons (Table 1.1)*

Table 1.1. Comparative indicators of organic and conventional agriculture from

an economic point of view

cultural products

Indicator Organic Conventional
Agriculture Agriculture
The quality of agri- |High Low and middle

Yield, productivity

medium and high (50-80% of traditional)

Low, medium, high

of manual labor

The market The market in Serbia is in the initial stage |Traditionally satu-
of development, the EU and US demand |rated with excess
for organic products is very high and products
constantly growing

Employment On average double higher; a larger share |Low

The size of agricul-
tural organization

Primarily private, relatively small farms,
the possible production of organic prod-
ucts on major surfaces by the major agri-
cultural organizations

Medium, large ag-
ricultural organiza-
tions, agroholding

Product cost Lower cost of product (for the account  |Higher

of reduction in fertilizer application and

mechanical soil treatment)
Sale price may be higher by 20-50% Lower
The winner of the |Producer Commercial Organi-
main profit zations
Commodity sign, |Very important Less important
marking

Number of levels
of distribution
channels of goods

Minimum (for the account of sales and
specialized stores, big chains in the retail
shop or manufacturer points)

Maximum (in order
to increase profits)

ness

Certification of Necessary No
production tech-

nology or the final

product

Energy effective- |One and a half to two times higher Lower

1 W.A. UgeTkos, Quality Increase and Competitiveness of Agricultural Products on the Ba-
sis of Ecological-innovative Business, http://www.rgazu.ru/db/avtoref/cvetkov.htm.
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From the foregoing it can be concluded that organic farming has a positive
effect on economic, social and environmental development. The objectives of
organic agriculture are represented in the new Council Regulation (EC) 834/2007
which came into force in 2009 and replaced the Regulation (EE) 2092/91, as fol-
lows: 2
e Establishment of a sustainable management system for agriculture where:

a) natural systems and cycles are cared for, to keep the health of soil, water,

plants and animals and the balance established between them,

b) organic agriculture contribute to a high degree of biological diversity,

c) energy and natural resources (water, soil, organic matter and air) are ra-

tionally used and

d) high standards for animal welfare are followed and attention is paid that

all their needs are met.
* Production of high quality products and
e Satisfaction of customers, i.e. that the process of production of food and oth-
er agricultural products does not endanger the environment, human health,
plants and animals and their welfare.

There is a trend in the present world of increasing surfaces which have been
organically treated; thus in 1999 the area under organic agriculture amounted
to 11 million hectares and in 2007 it increased to 32.2 million hectares, which
means that there was an increase of 21.2 million hectares. In a world of growing
and selling organic products (Figure 1.1) * the main reasons why consumers are
turning to organic food consumption, according to estimates of the Organization
for Economic Cooperation and Development are: reducing risks to health (36%),
better taste (31%), considered to be more natural (25%), avoiding GM products
(12 %) and environment (5%).

In the Republic of Serbia in 2006 the Law on Organic Production and Organic
Products was adopted, which regulates organic production. Laws and regula-
tions are in line with Council Regulation (EEC) 2092/91, Codex Alimentarius and
Guidelines for the application of standards EN 45011th laws and regulations
governing the production process in detail, processing, storage, transportation,
marking, labeling and sales of organic products, certification and recertification
for organic products. According to the current law on organic production and or-
ganic products, organic production is based on natural processes and the use of
organic and natural minerals. Therefore, no materials of synthetic-chemical ori-
gin may be used, as well as GMOs and their derivatives in organic production®.

2 0. Schmid, S. Dabbert, C. Eichert, V. Gonzalvez, N. Lampkin, J. Michelsen, A. Slabe,
R. Stokkers, M. Stolze, C. Stopes, P. Wollmuthova, D. Vairo, R. Zanoli, Organic Action
Plans: Development, Implementation and Evaluation. A Resource Manual for the Or-
ganic Food and Farming Sector, ed. O. Schmid, C. Stopes, N. Lampkin, V. Gonzélvez,
Research Institute of Organic Agriculture FiBL, Switzerland and IFOAM-EU Group, Bel-
gium, 2008, p. 7.

3 H. Willer, Organic Agriculture Worldwide, Key results from “The World of Organic
Agriculture 2009,” published by FiBL and IFOAM, 2009, http://www. Fibl.org.

4 Law on organic production and organic products, Article 3, Official Gazette of Repub-
lic of Serbia, 62/2006, p. 1.
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Certifying organizations collect data based on which they keep a unique record
of producers, processors as well as persons involved in organic production and
trade of organic products. These organizations have a duty to submit their data
to the Ministry of Agriculture, Forestry and Water Management. For the year of
2009 the following organizations have met the conditions to become the certi-
fying organizations so that they can issue certificates / recertificates: SGS (Bel-
grade), EVROCERT (Belgrade), Organic Control (Subotica) and Bioagricert (Bel-
grade). The data for 2009 are given by SGS, EVROCERT, and Organic Control. For
2008, apart from SGS and EVROCERT, there was also the Suolo e Salute Serbian
which was not authorized by the Ministry for 2009.

usA 13'325
Germany | 5'300
UK | 2'557
France T 1900
Italy | 1'870
Canada | 1126
Switzerland | 789
Austria || 739
Denmark ] 580
Netherlands | 496
T T 1

o 5°000 10000 15’000
Turnover in million Euros
Graph 1.1. Global organic market: The ten countries with the largest markets for
organic food 2007

The amount of the total area of organic production on which these methods
are applied up to February 2009 is 595.8129 and it consists of:
e 330.3617 ha certified area (culture-grown 89.6573 ha, meadows, pastures

and forests — 240.7044 ha) and
¢ inthe period of conversion — 265.4512 ha

Total certified production, which refers to products of plant origin, was
achieved in the quantity of 629,551 kg in 2008 and it is the largest of vegetables,
fruits and grains. In organic livestock production in Serbia, as of February 2009,
according to the authorized certification organizations in the conversion period
the most represented were bee (610), cattle (145 animals), birds (110 individu-
als) and pigs (88 heads). In order to position organic products on the market very
important contribution represented the fair Bio Fah in Germany in 2009 where
Serbian companies contracted exports of 3.2 million.

2. Marketing strategy and the organic food market
The enterprises in Serbia have realized the importance of applying marketing

strategies if they are to compete successfully on the market place. The core of
the marketing concept in agriculture is to make profit while satisfying customer
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needs and taking care of the environment. The starting point is the market. It
is important to decide who the organic food consumers are so that adequate
marketing activities can be chosen. Thus, to reach the goal it is necessary to
create marketing strategies having in mind both the consumers (who they are,
where they are, how many of them there are, and what their motives in buying
organic food are) and the efficient marketing mix (product, price, placement and
promotion).

The market research implies deciding what the target group is, and then the
results of the research done by the Hartman’s group should be analyzed. The
well designed Hartman'’s group research has focused on the consumer attitudes
to the food which is ‘good for the environment.’ The results have been published
in two volumes in 1996 and in 1997. Some of the results are the following:

e 48% of subjects would never buy food of this kind, as they are not interested
(18%) or they are fed up with it (30%)

e The target group for this kind of food comprises half of the population. Those
who are very interested in buying this kind of food are referred to in Hart-
man’s report as ‘the real nature lovers’ who make up 7%, while the rest are
just interested and make up 45%. This second group can be divided into
three categories. The first one (23%) are ‘the new green trend. They are
determined to buy if the product satisfies their expectations relating to price
and availability. The second group is the ‘rich healers,” 12%, whose determi-
nation to buy increases if they decide that the product is the right one and
has large nutritional value.

e The main criteria for purchasing the product for the consumer are the price,
taste, quality, availability and sell-by date. It is essential that the consumer
can trust the label on the product and that they can easily understand all the
information in it.

¢ The main worry for the subjects in the research was the pollution of surface
and underground water with pesticides, the impact of pesticides on birds
and animal world, and the issue of whether the food contains the remains of
pesticides.

¢ There are many people who show their concern for the environment. How-
ever, they do not behave accordingly. The Hartman’s group has concluded
after analyzing the subjects’ answers concerning their purchasing habits that
only half of them put their words into action.

The consumption of organic food gives a clear picture of what the consumer
attitudes to their health and body are, as well as to the protection of the envi-
ronment. In my opinion, in order to make the consummation of organic food
a habit, we should start educating young people about how important organic
food is, both for their health and the environment. With this in mind, we should
encourage the consumption and promotion of organic food (especially fresh
fruits and vegetables) in schools and colleges in Serbia.

Many educational institutions have canteens offering fast food. It is essential
that the Ministry of Education should start the initiative for introducing organic
food together with the Department of Organic Agriculture in the Ministry of
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Agriculture, with the aim of maintaining health of pupils and students. There is
a noticeable growth in young people’s obesity, which makes people concerned
realize the need to act by educating them.

As the aim is to emphasize the importance of organic food to young peo-
ple, it is essential that the experts in this area use clear and simple language
to make this topic interesting and appealing to pupils and students, as children
might easily find too many facts in expert terminology difficult to understand,
and eventually stop listening to them. My view is that twice a year (school year),
children should attend lectures on voluntary basis as any pressure might have
negative effects. The lecturers should be, in the first place, pedagogues who
would be careful to watch the reactions of the pupils during their short and
interesting presentation and have their full attention.

As for university students, the main aim is to educate them about the merits
of organic agriculture, and give them a chance to consume organic food in their
canteens. All faculties and schools should sign an agreement with the certified
agricultural producers of organic food which would specify all the details about
the quantity they need, the prices (these should be lower than the prices on the
open market in order to encourage demand with young people), terms of pay-
ment, delivery dates to make the produces available at any time, appropriate
packaging. All of these would help the development of organic agriculture as
the organic producers would have steady market comprising educational insti-
tutions. This, too, would help develop local economy. Aware of all the benefits
of organic food, many developed countries have started serving organic food in
their university canteens.

In America, From Farm to School Program has been introduced, which in
order to be successful must have a good buying, selling and distribution system.
Kelly Sanger from the Department of Small Farm Agriculture and Direct Market-
ing in Washington has listed the successful distribution approaches in the above
mentioned program. These are some of them:

e Within the cooperative, the individual producers (farmers) are organized in
such a way as to collect their produces, process them and then distribute
them to schools and/or other institutions. One example is the community
of small farmers New Northern Florida and the student canteen program in
Wisconsin.

¢ Non-profit organizations have built links between producers and buyers. An
institution sends their orders to the NP organization which gets in touch with
the producers and places the orders. A good example is the lowa project for
meals at the University of lowa.

¢ Schools buy at the local markets, and in order to get the required quantity
of food and the required products, they put in their orders with the vendor.
For the products to be ordered, collected and transported there is a need for
a coordinator. A good example is a school district in Santa Monica in Malibu
and the Western Student Center for Food and Justice.

* Fresh Food Products Program implies procurement of products from the
Ministry of Defense which is used for school meals, who buy food from farm-
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ers and then sell to schools. The Ministry of Defense does not deliver the

produces to schools. Some of the examples are North Caroline, Florida, Ten-

nessee, Kentucky and Washington DC which work together with the Ameri-
can Ministry of Defense in coordination with the USDA initiative for small
farms/school meals. The programs are piloted in California and lllinois.

¢ The intermediaries between the farms and campuses are private companies
which have signed contracts with colleges and universities, and are obliged
to offer services ranging from orders, purchasing and food delivery. Some
examples are Aramark at Slippery Rock University in Pennsylvania, Burling-
ton Food Service at Middlebury College in Vermont, Bon Appetit at the Ever-
green State College in Washington.

Within the American Ministry of Agriculture there is a program comprised of
American schools for food services which by Farm Bill 2002 support the imple-
mentation of the Farm to School Program and other programs for community
feeding. USDA coordinates the implementing of supplies in order to design pilot
programs for offering feeding services in schools and increasing the quantity of
fruits and vegetables and providing free produces to children. Such programs
are set up in Indiana, Michigan, lowa and Ohio, where each of 25 schools in the
state can claim 50,000 dollars in order to provide free dried and fresh fruits and
vegetables to children.

Serbia should follow in this direction. Namely, schools and faculties could
cooperate directly with the farmers, through a coordinator within the frame
of educational institutions who would do all the necessary activities. To gain
confidence from both parties, one should take one institution at a stride. Prob-
lems are to be expected at first, but they should be overcome in the cause of
giving young people a chance to consume organic food. Key players must be
the non-profit sector, private companies and the Ministry of Agriculture who
can be a strong link between educational institutions and farmers. To make
this work, strong promotion of organic food in Serbia is vital. Media and social
networks have strong influence on young people. The government should offer
maximum support as the healthy nation and healthy environment are vital for
every country.

Conclusion

The organic food sector is not actively promoted, which may inhibit develop-
ment. It deserves greater attention as agriculture is the area where Serbia can
be extremely competitive, especially in the area of organic food which is much
demanded in the developed world markets. A lack of entrepreneurial initiative is
a great problem, which means that government should provide producers with
ambiance conditions and the possibility to place their organic produces on the
market and let their knowledge and skills make them efficient and profitable.
The consumption of organic food reflects consumers’ attitude to health and
body, as well as to the environment. It is my belief that in order to introduce the
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habit of consuming organic food, education of young people is crucial if they
are to fully realize the fact that organic food is vital both for their health and the
environment.
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Summary

Organic farming contributes to the reduction of pollution of the environment, al-
lows the supply of high quality consumer products, impacts agriculture to be more
competitive and impacts rural development. By such agriculture all stakeholders are
satisfied, that is, it helps the state (national government) to preserve its resources,
consumers receive a healthy diet and producers higher profits.

The core marketing concept in organic agriculture is to make a profit by satisfy-
ing customer needs and respect for the environment. The marketing concept is the
starting point of the market, that is to determine who the consumers of organic food
are, to direct marketing activities towards them. So in order to achieve the goal of
successful business, it is necessary to create a marketing strategy which refers to the
consumers (who they are, where they are, how many of them there are, what the
motives are for buying organic food) and the effective management of marketing
mix (product, price, distribution and promotion).



