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SLOWO WSTEPNE

Niniejszy Zeszyt Naukowy Nr 15 GornoSlaskiej Wyzszej Szkoty Handlowej zawiera
tres¢ siedmiu artykulow napisanych przez profesoré6w nauk o zarzadzaniu i jakosci. Tres¢ tych
artykulow zostanie krotko omowiona w tym wprowadzeniu w kolejnosci alfabetycznej nazwisk
Autorow artykutow.

Artykut autorstwa G. Ancyparowicz zatytulowany ,.Dylematy zarzqdzania w erze
globalizacji: pot wieku obecnosci bezposrednich inwestorow zagranicznych w Polsce” odnosi
si¢ do globalnej sieci powigzan handlowych, technologicznych, surowcowych, produkcyjnych
i konsumpcyjnych, ktore sa efektem w znacznej mierze rozwoju technologii informatycznych.
Na tym tle globalnych powigzan przedstawione zostaly kwestie bezposrednich inwestycji
zagranicznych, jako jednego glownych efektow globalizacji, ze szczegdlnym uwzglgdnitem
tego typu inwestycji w Polsce.

Artykut  R. Barcika ,Zarzgqdzanie jakoscig  poziomu  obstugi  klienta
w  przedsigbiorstwie  produkcyjnym”  dotyczy problematyki zarzadzania jakoscig
w przedsigbiorstwie. Artykut koncentruje si¢ glownie na kwestiach jakosci obstugi klienta
w przedsigbiorstwie, a w szerszym konteks$cie na zarzadzaniu relacjami z klientami (CRM).
Ten obszar zarzadzania jest szczegdlnie wazny z punktu widzenia konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa.

Artykut H. Bienioka pt. ,,Zarzqdzanie wilasnym zdrowiem, jako przeoczony obszar
w naukach o zarzgdzaniu i jakosci” koncentruje si¢ na zdrowiu, jako najwazniejszym zasobie
kazdego cztowieka i dlatego proponuje szereg dziatan i metod postgpowania czlowieka wobec
samego siebie, ktore okresla, jako zarzadzanie wtasnym zdrowiem. Ta mikrosfera zarzadzania
tak, jak w zarzadzaniu w szerszym kontekscie wymaga od czlowieka okreslonych
i $wiadomych dziatan w celu efektywnego wykorzystywania tak cennego zasobu czlowieka,
jakim jest zdrowie.

Artykut S. Marszatka pt. ,,Analiza uwarunkowan prawnych w zakresie wykonywania
przewozu drogowego” skupia si¢ na prawnych aspektach organizacji i zarzadzania przewozow
transportowych transportem drogowym. W artykule wykazano, Ze regulacje prawne
w decydujacym stopniu wplywaja na zarzadzanie tego typu przewozami i to zardwno zakresie
przewozoéw wilasnych jak i w zakresie wykonywania transportu drogowego w celach
zarobkowych.

J. Rokita w swoim artykule pt. ,,Uczenie si¢ organizacji w optyce nauk o ztozonosci”

porusza wazny problem uczenia si¢ organizacji, jako swego rodzaju systemu spotecznego.
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Problem tan jest o tyle bardzo wazny, ze, jak podkresla Autor, zdolnos$¢ organizacji, zarbwno
biznesowej, jak i nie biznesowej, do uczenia si¢ wplywa na jej zdolno$¢ do konkurowania.
Problematyke te Autor odnosi do strategii, jako swego rodzaju konstruktu spotecznego.

Kolejny artykut autorstwa A. Stabryly pt. ,,Projektowanie strategii zarzgdzania
przedsiegbiorstwem z uwzglednieniem dziatalnosci innowacyjnej” omawia cykl projektowania
strategii zarzadzania przedsigbiorstwem, odnoszac si¢ do proceséw badawczych w analizie
decyzyjnej w tym cyklu w konteks$cie innowacji, jako kluczowego czynnika konkurencyjnos$ci
przedsigbiorstwa. Autor zwrdcit uwage na wszystkie zagadnienia majace kluczowe znaczenie
w projektowaniu strategii, poczawszy od ustanawiania jej celow az po metody oceny projekt
innowacyjnych.

Artykut K. Szafarskiego pt. ,,Charakterystyka internacjonalizacji przedsigbiorstwa —
kwestie pojeciowe interpretacyjne” zajmuje si¢ procesem internacjonalizacji przedsigbiorstwa.
Procesy takie sg powszechne we wspotczesnej gospodarce §wiatowej. Autor omawia samo
pojecie definicyjne internacjonalizacji przedsigbiorstwa, a nastgpnie omawia rézne sposoby
interpretacji tego zjawiska gospodarczego. Omawia m.in. interpretacje teoretyczne, graficzne
i opisowe. Roéznorodnos$¢ interpretacji tego zjawiska stwarza jednoczesnie mozliwo$é
wielowymiarowej i wielowarstwowej jego interpretacji.

Oddajac w rece czytelnikow ten tom, zywimy nadziej¢, ze bedzie on inspirowal do
dyskusji nad nowymi trendami w badaniach prowadzonych w zakresie zarzadzania i jakosci,
a interdyscyplinarne podejscie do tej debaty pozwoli wykreowaé nowe aspekty praktyczne

i badawcze dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Jacek Pyka



Artykuly
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DYLEMATY ZARZADZANIA W ERZE GLOBALIZACJI: POL. WIEKU
OBECNOSCI BEZPOSREDNICH INWESTOROW ZAGRANICZNYCH
W POLSCE

MANAGEMENT DILEMMAS IN THE ERA OF GLOBALISATION: HALF-CENTURY
PRESENCE OF FOREIGN DIRECT INVESTOR IN POLAND
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Key words: globalisation, foreign direct investment, foreign trade, economic growth

Streszczenie:

Wspotczesna gospodarke cechuje globalna sie¢ powigzan finansowych, handlowych,
technologicznych, surowcowych, produkcyjnych i konsumpcyjnych. Jest to skutek globalizacji, ktorej
zaczynem 1 sita motoryczna byty transfery kapitalu w formie bezposrednich inwestycji zagranicznych
(BIZ). Poczatkowo bezposrednie inwestycje zagraniczne koncentrowaty si¢ w bylych koloniach,
z ktorych w potowie lat sze$édziesigtych XX wieku dzigki naptywowi obcego kapitatu wytonity si¢
azjatyckie i latynoamerykanskie nowe kraje przemystowe, zwane obecnie ,,rynkami wschodzacymi” lub
,»wschodzacymi gospodarkami”. Po rozpadzie bloku panstw realnego socjalizmu do tej grupy zalicza
si¢ takze Polske i inne kraje srodkowoeuropejskie oraz kraje baltyckie. Naptywajacy w latach 1990-
2003 do naszego kraju stosunkowo waskim strumieniem kapitat zagraniczny nie spetnit poktadanych
w nim nadziei na szybka modernizacj¢ aparatu wytworczego i efektywna restrukturyzacje¢ gospodarki,
ale po akcesji do Unii Europejskiej wyraznie zwigkszyl si¢ strumien inwestycji typu greenfields.
Wprawdzie niektorzy inwestorzy zagraniczni nadal postrzegaja nasz kraj jako obszar wysokiego ryzyka,
ale ci, ktorzy lepiej znaja polskie realia, umacniajg i rozwijajg utworzone w Polsce firmy, ku obopdlnej
korzysci.

Abstract:

Modern economy is characterised by a global network of connections in the area of finance,
commerce, technology, raw materials, production and consumption. This is the outcome of
globalisation, which is rooted in and driven by capital transfers in the form in foreign direct investment
(FDI). Initially, foreign direct investment focused on the former colonies, which transformed into new
Asian and Latin American countries in the mid 1960s due to the influx of foreign capital, currently called
‘emerging markets’ or ‘emerging economies.’ Since the bloc of the real socialism countries broke apart,
this group has also included Poland, other central European countries and the Baltic states. The foreign
capital flowing to our country between 1990 and 2003 in a relatively narrow stream did not fulfil the
hopes that it would help quickly modernise the means of production and permit effective restructuring
of the economy, however, the accession to the EU, was followed by a clear increase in the greenfield
investment stream. After all, some foreign investors still perceive our country as a high-risk area but
those who are more aware of the Polish reality strengthen and develop companies founded in Poland,
for mutual benefit.
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WPROWADZENIE

Wspolczesng gospodarke $wiatowg cechuje globalna sie¢ powigzan finansowych,
handlowych, technologicznych, surowcowych, produkcyjnych i konsumpcyjnych. Jest to
przejaw oligopolistycznej konkurencji, ktora wymusza ekspansj¢ w poszukiwaniu nowych
rynkéw zaopatrzenia i zbytu dla produkcji realizowanej w wielkiej skali. Transnarodowe
korporacje — czesto dysponujace wigksza sitag ekonomiczna niz panstwa, z ktorych si¢ wywodza
— podejmuja inwestycje w regionach stabiej rozwinigtych gospodarczo, glownie w Azji
i Ameryce Lacinskiej, a po rozpadzie bloku panstw RWPG takze w krajach Europy Srodkowej
i Wschodniej [Szaflarski, 2020, s. 26-27].

Z uwagi na znaczenie zagranicznych inwestycji dla gospodarki i rownowagi ptatniczej
kraju goszczacego — nalezy wyraznie rozrozni¢ kapitat krotko- i dlugoterminowy. Pierwszy
rodzaj kapitatu naptywa w formie inwestycji portfelowych; wystepuje gtéwnie w formie
papieréw warto$ciowych o duzej ptynnosci, a inwestor jest nastawiony na osigganie jak
najwigkszych zyskow w mozliwie najkrotszym czasie. Kapitat krotkoterminowy jest z natury
spekulacyjny; jego wysoka mobilno§¢ wywiera istotny wptyw na fluktuacje kursow walut,
papieréw warto$ciowych, wahania cen na gietdach towarowych. Kapital dlugoterminowy ma
przewaznie posta¢ bezposrednich inwestycji zagranicznych, podejmowanych w celu realizacji
zyskow w dtugim, a przynajmniej $rednim horyzoncie czasowym'.

Inwestycje typu brownfields, acquisition, joint ventures polegaja na przejeciu przez
nierezydenta przedsigbiorstwa istniejagcego w kraju goszczacym lub podjeciu wspdlnej
dziatalnoéci zorientowanej na realizacj¢ okreslonego przedsigwzigcia. Inwestycje typu
greenfields wystepuja wtedy, gdy nierezydent tworzy od podstaw swa fili¢ w kraju goszczacym.
Do BIZ zalicza si¢ nie tylko wydatki na przejecie czy utworzenie przedsigbiorstwa, ale takze
transfery majace na celu wzrost kapitalu zapasowego spotki bezposredniego inwestowania,
transfery pieni¢zne na zakup akcji lub udzialow zwigkszajacy potencjal kapitatowy
przedsigbiorstwa z udzialem zagranicznym, aporty rzeczowe, reinwestowane zyski oraz
wszelkie dlugoterminowe nalezno$ci i zobowigzania z tytulu finansowego zaangazowania

nierezydenta®.

! Krétki okres zaangazowania nierezydentdw w przedsigbiorstwach bezposredniego inwestowania i wycofanie si¢
z rynku nie maja pozytywnego wptywu na wzrost gospodarczy, a moga by¢ przyczyna zatamania lokalnego rynku
pracy i innych niepozadanych skutkow. Taki scenariusz cechuje przede wszystkim firmy, ktore lokuja BIZ kierujac
si¢ kryterium optymalizacji podatkowej [Oreziak, 2007].

2 Przeglad teorii dotyczacych roli BIZ w gospodarce $wiatowej zawiera praca habilitacyjna A. Kosztowniak [2018,
s. 30-97].
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Bezposrednie inwestycje zagraniczne stanowig glowng sil¢ motoryczng tworzenia
globalnych tancuchoéw produkcji; dostarczajg technologie i know-how, propaguja umiejgtnosci
menedzerskie i marketingowe niezbgdne w procesie tworzenia bliskich, stabilnych i trwatych
powiazan mig¢dzynarodowych [Duning, 1970; Caves, 1971]. W odpowiednim ($wiadomym
korzySci 1 zagrozen) $rodowisku politycznym obecno$¢ transnarodowych korporacji moze
sprzyja¢ rozwojowi lokalnej przedsigbiorczosci, stuzy¢ szerszej promocji rodzimych
produktow na rynkach $wiatowych, przyczyniajac si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej
»Kraju-gospodarza” na rynkach regionalnych i §wiatowych. Jednak zbyt szerokie otwarcie
rynku wewnetrznego, podobnie jak nadmierne uzaleznienie od obcego kapitatu, niesie liczne
zagrozenia dla suwerennosci ekonomicznej, sSrodowiska naturalnego, rynku pracy i rOwnowagi
platniczej kraju-gospodarza, a nawet demokracji i uczciwo$ci urzgdnikow sprawujacych
najwazniejsze funkcje w panstwie®. Wzgledy pragmatyczne ksztattuja przychylne nastawienie
wtadz krajowych i lokalnych do inwestoréw zagranicznych, nawet jesli wymaga to akceptacji
ryzyka, jakie towarzyszy BIZ.

W pierwszych latach transformacji ustrojowej, Polska (podobnie jak inne kraje Europy
Srodkowej i Wschodniej) wigzata wielkie nadzieje z obecno$cia zagranicznych inwestorow
bezposrednich (strategicznych). Trudno odpowiedzie¢ na pytanie czy nadzieje te spehity sig,
a jesli tak to w jakiej mierze. Trudnosci te wynikajg nie tylko z powodu kontrowersji wokot
programu prywatyzacji [Nisztor, 2017, Kiezun, 2012, Kowalik, 2009], ale przede wszystkim
pojawiaja si¢ ze wzgledu na niespdjng metodologi¢ Eurostatu i OCED dotyczaca obserwacji
statystycznej BIZ*. Nie ulega jednak watpliwoéci, ze obecno$é BIZ wywarta istotny wptyw na
sytuacje platnicza naszego kraju; niniejszy esej jest proba udowodnienia prawdziwosci tej

opinii.

3 Wielkie korporacje tworzg w swych strukturach zespoty analityczno-doradcze do wspélpracy z otoczeniem
(external-affairs groups). Jednym z gtdéwnym zadan takich grup jest nawigzywanie bliskich relacji z administracja
panstwowa w procesie stanowienia prawa. Chodzi o to, zeby odpowiadato ono interesom tychze korporacji.

4 W polskiej statystyce publicznej definicja przedsigbiorstwa zagranicznego rozni ci¢ od stosowanej w statystyce
platniczej definicji przedsigbiorstwa bezposredniego inwestowania. W metodologii Eurostatu (obowiazujacej
GUS) o przynaleznosci danego podmiotu do grupy firm krajowych badz zagranicznych decyduje ponad 50%
udziat wladciciela w kapitale podstawowym. W statystyce ptatniczej (rowniez polskiej) obowiazuje benchmark,
wedtug ktorego przedsigbiorstwem bezposredniego inwestowania jest podmiot, w ktorym zagraniczny inwestor (z
reguly korporacja dziatajaca w skali globalnej, a przynajmniej regionalnej) posiada co najmniej 10% udziat w
kapitale podstawowym przedsigbiorstwa i/lub co najmniej taki sam udziatl glosow na Walnym Zgromadzeniu
Akcjonariuszy. Wedhug standardéw takich organizacji jak OECD, UNCTAD, MFW, Banku Swiatowego i innych
ponadnarodowych instytucji (w szczeg6lnosci EBC i Eurostatu) przyjmuje si¢ ze przekroczenie 10% udziatow
$wiadczy o trwalym zainteresowaniu firmy-nierezydenta o sprawowaniu dlugotrwatej kontroli nad
przedsigbiorstwem (filig) utworzona w innym panstwie [OECD 1966, s. 7; UNCTAD 2005, s. 297; OECD 2008,
s. 14].
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ROLA BEZPOSREDNICH INWESTYCJI ZAGRANICZNYCH
W PROCESIE GLOBALIZACJI

Globalizacja w szerokim znaczeniu tego stowa to termin stosowany do okreslenia
ztozonych i1 wielorakich proceséw, w wyniku ktorych tworzy si¢ sie¢ multilateralnych wigzi
gospodarczych, spotecznych i kulturowych miedzy formalnie suwerennymi panstwami.
Procesy te przebiegaja etapami, prowadzac do zacierania rdznic dzielgcych panstwa narodowe,
zanikania odmienno$ci ich tradycyjnych struktur spotecznych, a takze zmniejszania roznic
w poziomie rozwoju gospodarczego. Hasto ,,globalizacja” jako pierwszy zdefiniowano w 1961
roku w Webster's Third New International Dictionary of the English Language Unabridged,
mialo ono wowczas gtownie konotacje ekologiczne i spoteczne [Giddens, 2004, s. 76-78;
Walczak-Duraj, 2006, s. 261]. W 1962 roku H. M. McLuhan (kanadyjski teoretyk komunikacji)
wprowadzit pojecie ,,globalnej wioski” (global village), majac na mysli wptyw nowych
technologii komunikacyjnych na relacje migdzynarodowe, w tym wspotprace gospodarcza
i powstawanie sieci powiazan technologicznych. Po rozpadzie imperium radzieckiego®, USA
pozostaty (jak si¢ wowczas wydawato) jedynym Swiatowym hegemonem, czemu co wyrazita
M. Albright® (2009), gdy stwierdzita: ,,zaden nar6d nie moze by¢ pozostawiony poza globalnym
systemem, ktéry budujemy”, a S. Talbot’ dodat: ,,wszystkie panstwa uznaja jeden globalny
autorytet” [Cytaty, 2021].

Z historycznego punktu widzenia, mozna przyja¢, ze globalizacja jest procesem
przebiegajacym w czterech fazach. Pierwsza przypadia na przetom XV i XVI wieku, gdy
wielkie odkrycia geograficzne zapoczatkowaly narodziny imperiow kolonialnych, a handel na
podbitych terytoriach okazat si¢ Zzroédlem o wiele wigkszego bogactwa niz pozyskiwanie

kruszcow w koloniach. Poczatek drugiej fazy, datowany na lata 1850-1880, byl wynikiem

5 Milton FRIEDMAN (1997) postawit znak réwno$ci migdzy wptywem postepu technicznego a rozpadem bloku
Panstw Demokracji Ludowe;j: ,,jestesmy obecnie $wiadkami naprawde¢ uderzajacych przemian. Z jednej strony
chodzi mi o rewolucje w zakresie technologii, a z drugiej o rewolucje polityczng — upadek Zwiazku Radzieckiego
i wywalczenie sobie niepodlegtosci przez kraje bedace dotad jego satelitami. Obie przemiany prowadza w efekcie
do tego, co nazywa si¢ globalizacja gospodarki (...) producent moze wytwarza¢ swoj produkt gdziekolwiek na
Swiecie, sprzedawa¢ go tam, gdzie mu si¢ podoba, wykorzystywa¢ w procesie produkcyjnym zasoby
ktoregokolwiek panstwa i mie¢ swoja siedzibg gdziekolwiek na swiecie”.

® Madeleine Korbel Albright, wlasciwie Marie Jana Korbelova ur. 15 maja 1937 r. w Pradze, zostata nominowana
przez prezydenta Billa Clintona dnia 5 grudnia 1996 roku jako pierwsza w historii kobieta na stanowisko sekretarza
stanu USA (w terminologii europejskiej — ministra spraw zagranicznych); oficjalnie objeta ten urzad 23 stycznia
1997 roku.

7 Nelson Strobridge ,,Strobe” Talbott IIT (ur. 25 kwietnia 1946 r. w Dayton) — amerykanski naukowiec, dyplomata,
dziennikarz i polityk. W latach 1994-2001 petnit urzad zast¢pcy sekretarza stanu w administracji prezydenta Billa
Clintona, pod kierownictwem dwodch sekretarzy stanu: Ch. Warrena i M. Albright. Aktywnie uczestniczyt
w procesie poszerzenia NATO o Polske, Czechy i Wegry.
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skokowego wzrostu zapotrzebowania na surowce i rynki zbytu po rewolucji przemystowej;
w tym okresie utrwalit si¢ podzial Swiata migdzy 6wczesne glowne potegi przemystowe, ktory
przetrwal (mimo rozpadu systemu kolonialnego) do konca lat 60. XX wieku. Trzecia faza
globalizacji, zainicjowana niemal dwadzies$cia lat wcze$niej, zderzyla si¢ z barierg ideowa,
ktora podzielita $wiat na dwa konkurencyjne obozy — ob6z zachodni (kapitalistyczny) pod
przywodztwem Standw Zjednoczonych i oboz wschodni (socjalistyczny) pod przywddztwem
Zwiazku Radzieckiego. Rywalizacja wielkich mocarstw przebiegata na wielu plaszczyznach;
na gruncie ekonomicznym prowadzita do coraz Scislejszej integracji krajow wysoko
rozwinigtych w ramach unii celnych (w szczegodlnosci EWG i EFTA) oraz prob stworzenia
Nowego Ladu Ekonomicznego w relacjach migdzy wysoko rozwini¢ta Potnoca a zacofanym
Potudniem®. Czwarta faze globalizacji zainicjowata rewolucja cyfrowa w poznych latach 80.
XX, ktora stworzyla nowa jako$¢ w przeplywie informacji, tancuchach produkcji, finansach
i transporcie [Gerhard i in. 2021].

Nie pomniejszajac roli czynnika politycznego oraz wpltywu postgpu technicznego na
ksztaltowanie mie¢dzynarodowego podzialu pracy, nalezy podkreslic, Zze na przebieg
globalizacji wywarty ogromny wplyw instytucje i organizacje o zasi¢gu ponadnarodowym,
ktore powstaty po traumatycznych doswiadczeniach Il wojny $wiatowej. ONZ, MFW, Bank
Swiatowy oraz GATT i WTO® wprowadzily w krajach czlonkowskich standardy
miedzynarodowej wspolpracy gospodarczej, ktore staly si¢ przestanka liberalizacji handlu
i swobody transferu kapitatéw oraz (ograniczonej lecz stale rosnacej) mobilnosci przestrzennej
ludnoéci. Grupa Lizbonska' uznala czwarty faze globalizacji za poczatek procesu
gospodarczo-polityczno-spotecznego, ktorego celem powinien by¢é zrdwnowazony rozwoj.
W dokumencie Action Programme — Agenda 21, przyjetym w 1992 roku na Konferencji
Narodoéw Zjednoczonych ,,Srodowisko i Rozw6j”, przedstawiono wizje przysztoéci $wiata,

ktora (zdaniem autoréw agendy) winna prowadzi¢ do skoordynowanego zarzadzania zasobami

8 Nowy Lad Ekonomiczny przeszedt do historii jako jedna z wielu niezbyt udanych prob zorganizowania na
bardziej sprawiedliwych zasadach migdzynarodowego podziatu pracy. Kraje rozwijajace si¢ nie potrafity
zjednoczy¢ sig, by skutecznie dochodzi¢ swoich praw, tym niemniej, powotujac si¢ na Kodeks Ograniczonych
Praktyk Biznesowych przyjety w 1980 r., czy utworzony w 1989 r. Wspdlny Fundusz Towarowy wiele panstw
Trzeciego Swiata odzyskato wiadztwo nad zasobami naturalnymi, nacjonalizujac (za odszkodowaniem lub bez)
przedsigbiorstwa eksploatujace kopaliny. [Ancyparowicz, 2015, s. 162-158].

 Uktad Ogoélny w Sprawie Taryf Celnych i Handlu (General Agreement on Tariffs and Trade — GATT) to
podpisane w Genewie 30.10.1947 r. porozumienie dotyczace zasad liberalizacji handlu, ktore weszlo w zycie
1.01.1948 r. i obowigzywalo do 31.12.1994 r., tj. jest do czasu rozpoczecia dziatalnosci przez Swiatowa
Organizacj¢ Handlu (World Trade Organization — WTO).

10 Grupa Lizbofiska zostata zatozona przez Riccardo Petrella; w jej sktad weszto 19 ekspertow z Japonii, Europy
Zachodniej i Ameryki Pétnocnej, z wyksztatceniem teoretycznym i do$wiadczeniami praktycznymi w biznesie,
strukturach rzadowych, organizacjach migdzynarodowych i akademickich (Granice konkurencji, 1996).
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globalnymi w celu sprostania wyzwaniom stojacym przed ludzko$cig. Zgloszone postulaty nie
byty jednak powiazane z mozliwo$cig sfinansowania proponowanych rozwiazan z realistyczng
perspektywa osiggnigcia zaktadanych celow w skali Swiatowej, totez antyglobalisci
akcentowali nierownoprawne stosunki mi¢dzypanstwowe, krytykowali ekonomiczng
i technologiczng dominacj¢ najwyzej rozwinigtych krajow zachodnich oraz homogenizacj¢
kulturowa spoleczenstw, wskazujac na zagrozenie marginalizacjg stabszych podmiotow
i struktur lokalnych. Koncepcja kompromisowa w stosunku ortodoksyjnego planu Agenda 21
stato si¢ podejscie: ,,mysl globalnie, dziataj lokalnie” [Sholte, 2002, s. 4; Sloterdijk, 2011, s.
275]. W nawiazaniu do tego dokumentu, ONZ podjeta probe zapobiegania na przysztosé
negatywnym skutkom rabunkowej gospodarki i wyzysku, oglaszajac w 2015 r. Agende na rzecz
Zréwnowazonego Rozwoju 2030; jej uszczegdtowieniem jest m.in. program Europa 2020 ktory
znalazt odzwierciedlenie w strategii i wieloletnich ramach finansowych Unii Europejskiej na

lata 2007 - 2013 oraz 2014 - 2020 [Jaworska, 2016].

STRATEGIA KORPORACJI WOBEC KRAJOW GOSZCZACYCH BIZ

Gloéwna sita motoryczng procesow globalizacji byly, sg i zapewne beda nadal
transnarodowe korporacje, wspierane (nie zawsze w sposob otwarty) przez wladze kraju ich
pochodzenia. Po rewolucji przemystowej stato si¢ oczywiste, ze nie eksploatacja kolonii, ale
ekspansja produkcji w celu zwigkszenia skali dziatania i optymalizacji kosztow jest warunkiem
sprostania konkurencji i utrzymania zywotnosci firm. Eksport kapitatu i technologii z krajow
wysoko rozwinigtych do krajéow rozwijajacych si¢ gwalttownie przyspieszyl po kryzysie
w latach 1968-1972; kryzys ten byl skutkiem zatamania utworzonego w 1944 roku $wiatowego
systemu monetarnego. Stagflacja i roszczeniowe postawy zwigzkow zawodowych z jednej
strony, z drugiej za§ wysokie koszty energii i ochrony $rodowiska naturalnego sktaniaty
korporacje do przenoszenia pracochtonnych i ,,brudnych” faz procesu wytworczego do stabo
rozwinigtych regiondw $wiata. Do takiej strategii umacniania wlasnej pozycji rynkowej
zachgcat korporacje spadek kosztow transportu i digitalizacja komunikacji. Wprawdzie do
nadal wigkszo$¢ inwestycji bezposrednich koncentrowata si¢ w wysoko rozwinigtych krajach
europejskich, Japonii i Stanach Zjednoczonych, lecz na przetlomie XX i XXI wieku znacznie

zwigkszyt si¢ strumien BIZ kierowany na rynki wschodzace (rycina 1).
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Ryec. 1. Naptyw bezposrednich inwestycji zagranicznych (netto) do wybranych regionow $wiata
(ceny biezace w mld USD)
Fig. 1. Inflow of foreign direct investment (net) to selected regions of the world

(current prices in USD bilion)
Zrédlo/Source: World Bank (2021) Indicators World Bank Open Data | Data, (dostgp 15.06.2021).

Przez wiele dziesigcioleci magnesem przyciggajacym BIZ na rynki krajow
rozwijajacych si¢ byty niskie ptace, co uzasadniano niska wydajnoscia pracy w tych krajach.
Wprowadzajac nowoczesne technologie i metody zarzadzania personelem, starano sig¢
mozliwie jak najdtuzej utrzymywac ten stan rzeczy, wskutek czego wydajnos$¢ pracy rosta
nieporownanie szybciej niz wynagrodzenia. Pod koniec XX wieku dawny podziat Swiata na
kraje rozwinigte 1 rozwijajace si¢ zastapila nowa klasyfikacja, w ktorej wyrdznia si¢ rynki
dojrzate (gdzie koncentruja si¢ aktywa finansowe i dochody) oraz rynki wschodzace (gdzie
w znacznym stopniu skupia si¢ produkcja przemystowa). Wzrost efektywnosci produkceji na
rynkach wschodzacych (przy presji na niskie wynagrodzenia) spowodowal problem nadpodazy
w wielu segmentach §wiatowego rynku towarow i ustug, spotggowany przez staby wzrost
popytu konsumpcyjnego na rynkach wschodzacych. Problem nierownowagi wystapit z cala
ostrodcig podczas ostatniego kryzysu (2008-2009), kiedy okazalo si¢, ze ,,ignorowanie
konwencji spolecznych jest w ekonomii rownie powaznym bledem, jak ignorowanie
mechanizméw rynkowych” [Zyzynski, 2013, s. 61]. Podjete programy oszczednosciowe,
polegajace gtéwnie na cigciach wydatkow budzetowych i redukcji zatrudnienia, hamowaty
konsumpcj¢ w Europie Zachodniej i Stanach Zjednoczonych, negatywnie wplywaty na nastroje
przedsigbiorcoOw, a tym samym jeszcze bardziej ograniczaly szanse powrotu gospodarki

Swiatowej na $ciezke zrOwnowazonego wzrostu.
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Poszukujac zrodet optymalizacji kosztow produkcji, powszechnie wprowadzano
systemy pozwalajace efektywnie dzieli¢ proces wytworczy na coraz wigcej
wyspecjalizowanych czynno$ci, dzigki czemu mozna bylo osiggaé korzysci z tytulu
rozmieszczenia produkcji w réznych geograficznych lokalizacjach!!. Te strategie wspotpracy
krajow wysokorozwinigtych i zamoznych z krajami opdznionymi w rozwoju ekonomicznym
(zwanymi obecnie ,rynkami wschodzacymi — emerging markets), realizowang gtownie
w interesie wielonarodowych korporacji okresla si¢ w literaturze ekonomicznej mianem
procesow redeploymet [Miiller, 1988]. Pod wpltywem tych procesow pozostawaly przede
wszystkim ,,azjatyckie tygrysy”, ktore pod koniec drugiej polowy XX wieku pojawily sig
w roli inwestorow bezposrednich, obok amerykanskich, japonskich i zachodnioeuropejskich
koncernéw. Inwestorami bezpos$rednimi bywaja takze mate i $rednie przedsigbiorstwa,
szukajace w ten sposob poprawy swej pozycji i rentownosci, dziataja one jednak w niewielkiej
skali, najczg$ciej na rynkach sasiedzkich, a tworzone przez nie filie sa zazwyczaj malo odporne
na zmiany koniunktury. Takie firmy najczg¢s$ciej wywodza si¢ z krajow zaliczanych do rynkéw
wschodzacych i nie maja dostatecznej sily przebicia, aby wywalczy¢ sobie dogodna pozycje
konkurencyjna; czesto sa to filie przedsigbiorstw, ktore maja status rezydenta, cho¢ powstaly
w wyniku BIZ'2.

Inwestorzy zagraniczni mogg zawsze liczy¢ na wsparcie dyplomatyczne macierzystego
panstwa, ale sg oni z reguly zach¢cani i wspomagani rowniez przez panstwa goszczace BIZ;
najczgsciej ma to forme¢ zwolnien i ulg podatkowych, oferowaniu preferencyjnych cen
dzierzawy lub zakupu nieruchomosci i forsowaniu korzystnych dla inwestora regulacji
prawnych. Poniewaz z naplywem BIZ w wigkszoSci krajow zaliczanych do rynkow
wschodzacych wiazane sg nadzieje na wzrost konkurencyjnosci gospodarki i poprawe jej
pozycji w migdzynarodowym podziale pracy, juz na etapie wstepnym, panstwa ubiegajace si¢
o inwestycje zagraniczne konkuruja miedzy soba warto$cig przyznanych ewentualnemu
inwestorowi przywilejow. Inwestorzy zagraniczni, dazgc do uzyskania jak najwigkszych
przywilejow w kraju goszczacym, réznymi kanatami wywieraja presj¢ na miejscowych

decydentéw, ci za$ zwykle godza si¢ na ustepstwa, ktore moga byé uzasadnione, jesli

! Korzysci fragmentacji procesu produkeji wyraznie notowane na poziomie mikroekonomicznym (korporacji)
poteguja si¢ w miarg zwigkszania skali produkcji, co — przy odpowiednio duzej skali — widaé¢ bylo rowniez na
poziomie makroekonomicznym (catej gospodarki narodowej) zarbwno w ubogich krajach goszczacych BIZ, jak
i w krajach zamoznych.

2 Thumaczy to przewage pasywow nad aktywami, tak charakterystyczng dla miedzynarodowej pozycji
inwestycyjnej krajow zaliczanych do rynkéw wschodzacych. Wiecej na ten temat Ancyparowicz 2011.
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zagraniczny inwestor (nie tylko werbalnie, ale na podstawie formalno-prawnej) zobowigzuje
sig, ze w kraju goszczacym BIZ:
— przestarzate przedsigbiorstwa, o matlej sile przebicia na rynku $wiatowym przeksztatca sig

w nowoczesne, zdolne do konkurowania firmy, oferujace poszukiwane produkty,

— przedsigbiorstwa bezposredniego inwestowania nie pozostang enklawa nowoczesnosci
w zacofanej gospodarce, lecz pobudza rozwdj krajowych zaktadéw pracy, zwlaszcza firm

kooperujacych i przedsigbiorstw dziatajacych w pokrewnych dziedzinach wytworczosci,

— w restrukturyzowanych i prywatyzowanych firmach chronione bedg miejsca pracy,
a stanowiska pracy beda lepiej wyposazone pod wzgledem technicznym oraz z punktu

widzenia bezpieczenstwa i higieny pracy,

— zmiany w strukturze rynku wewngtrznego i poziomie cen towardw i ustug beda sprzyjac

rozwojowi konkurencji i korzy$ciom skali,

— postep technologiczny w dziedzinie produkcji zostanie zintegrowany z przeksztatlceniami

systemu edukacji, sprzyjajac podnoszeniu kwalifikacji miejscowych kadr,

— upowszechnig si¢ nowoczesne wzorce zarzadzania i marketingu przeniesione z wyzej
rozwinigtego otoczenia, podnoszac produktywnosé zasobow ludzkich.

Zobowigzania podjete na tym etapie, znacznie potem redukuja korzysci odnoszone
przez panstwo goszczace BIZ, dlatego nawet znaczaca skala naptywu inwestycji zagranicznych
jeszcze nie gwarantuje trwalego, zorientowanego na miedzynarodowa wspotprace, rozwoju
jego gospodarki. Z punktu widzenia kraju goszczacego BIZ, istnieje zawsze ryzyko
dezinwestycji'®, tym wicksze im latwiej kapitat ulokowany w przedsigbiorstwach
bezposredniego inwestowania mozna tatwo i szybko przetransferowaé tam, gdzie inwestor
liczy na najwigkszy i bezpieczny zysk. Praktyka dowodzi, ze dysponenci kapitatu (wtasciciele,
udzialowcy, prezesi firm i czlonkowie zarzadu) nie maja skruputéw w poszukiwaniu
najbardziej korzystnej perspektywy dla swej dziatalnosci, bo od tego zalezy ich prestiz, pozycja
i byt. W przypadkach ostabienia koniunktury korporacje wycofuja swoje aktywa z krajow
peryferyjnych do centrali, wygaszaja produkcj¢ w filiach zagranicznych, aby wzmocnié
zaktady w kraju macierzystym; dotyczy to przede wszystkim przedsigbiorstw finansowych,
zwlaszcza bankow i1 firm ubezpieczeniowych oraz przedsigbiorstw wytwarzajacych wyroby

o niskiej wartos$ci dodanej (tzw. montowni).

13 Dezinwestycje polegaja na wycofywaniu si¢ inwestora bezposredniego z rynku kraju goszczacego; miernikiem
jest warto$¢ transakcji zbycia udziatow dokonanej przez nierezydenta.
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Ze strategia taka zetknely si¢ bolesnie rynki wschodzace po kryzysie subprime (2007-
2009), kiedy to w najwyzej rozwinietych krajach OECD probowano pobudzi¢ koniunkture
instrumentami polityki pieni¢znej i fiskalnej, tworzac zachety do plasowania BIZ w regionach
wysoko rozwini¢tych, kosztem ograniczenia aktywnos$ci na rynkach wschodzacych. ,,Obecnie
inwestuje si¢ tam, gdzie sg (zamozni — dop. G.A.) klienci, a nie kierujac si¢ kosztami produkcji,
jak w poprzedniej fazie globalizacji” — thumaczy to zjawisko Philippe Escande, komentator
ekonomiczny ,.Le Monde” (cyt. za: ,,FORBES”, 2019). Nie negujac tego pogladu, analityk
zatrudniony w renomowanej amerykanskiej agencji konsultingowej podkresla range rosnacej
awersji do ryzyka: ,,z naszych badan wynika, ze inwestorzy nie sa pewni gdzie inwestowac, za
wyjatkiem najwigkszych, najbardziej oczywistych lokalizacji, o najmniejszym dostrzegalnym
ryzyku — nawet jes$li planuja oni zwickszy¢ poziom swego zaangazowania w formie

bezposrednich inwestycji zagranicznych [Kearney, 2019, s. 8 1 18].

BEZPOSBEDNIE INWESTYCJE ZAGRANICZNE W POLSCE
NA TLE SWIATA I EUROPY

Prawne mozliwo$ci otwierania firm z kapitalem zagranicznym w Polsce Ludowe;j
stworzylto Rozporzgdzenie Urzedu Rady Ministrow z dnia 6 lutego 1976 r. (Dz. U. 1976, nr 11,
poz. 63), lecz zagraniczne koncerny nie byly zainteresowane podejmowaniem dziatalnosci pod
nadzorem polskich central handlu zagranicznego, a strumien naptywajacego do naszego kraju
inwestycji byl niewielki (rycina 2). Wprawdzie nadzieje 6wczesnych polskich wiadz na
znaczacy naptyw dewiz i technologii zawiodly, ale powstal mentalny i formalny wylom
w zmonopolizowanym systemie gospodarczym, przez ktéry wcisnely si¢ rozne prywatne

podmioty typu joint venture, przyspieszajac rozktad formacji realnego socjalizmu.
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Ryec. 2. Naptyw bezposrednich inwestycji zagranicznych do Polski w latach 1976-1989 (w mIn USD)
Fig. 2. The inflow of foreign direct investments to Poland in the years 1976—1989 (in million USD)
Zrédlo/Source: Foreign direct investment, net inflows (BoP, current USS$),
http://data.worldbank.org/indicator/BX.KLT.DINV. CD.WD/countries (dostgp 5.07.2019).
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W najnowszej historii gospodarczej Polski (po przemianach ustrojowych 1989-1990)
mozna wyrdznic pigé etapow, czesciowo na siebie zachodzacych [Kotodko, 2010]:

— pelne otwarcie rynku wewnetrznego dla importu towaréw zagranicznych i udostgpnienie

krajowej infrastruktury do ich sprzedazy (etap ten zakonczyl si¢ 16.09.1992 r., gdy

przestata obowigzywa¢ Umowa Przejsciowa z EWG),

— rezygnacja panstwa z funkcji whasciciela przedsigbiorstw, masowa wyprzedaz i likwidacja

wlasnosci panstwowej (najwigksze natgzenie tego procesu przypada na lata 1991-1995),

— pelne podporzadkowanie polskiego rynku kapitalowego zagranicznym holdingom
finansowym, uwienczone prywatyzacja warszawskiej Gieldy Papierow Wartosciowych

SA w 2010 roku,

— powstanie 1 rozw6j zagranicznej struktury ustugowej, medialnej i handlowej, prywatnego
szkolnictwa wyzszego, prywatnego lecznictwa, prywatyzacja badz komunalizacja
uzdrowisk (etap zainicjowany w 1992 r. i sfinalizowany w nastepnej dekadzie),

— prywatyzacja sieci dystrybucji energii elektrycznej, infrastruktury telefonicznej,
supermarketow 1 prasy (etap pierwszy zainicjowany na poczatku lat 90. XX wieku
a ukonczony w 2014 roku).

Obecnie wigkszos$¢ ustaw z pierwszych lat transformacji ustrojowej juz nie obowigzuje,
a te ktore pozostaty wielokrotnie nowelizowano, totez ich obecny ksztalt dalece odbiega od
pierwowzoru; jednak nadal polskie wysokodochodowe przedsigbiorstwa sa wlasnoscia
zagraniczng, (...) a wielki, globalny kapital czerpie olbrzymie zyski wykorzystujac niskoptatng
site robocza i bogate zrodla surowcéw mineralnych [Kiezun, 2012, s. 110-111]. Jest to
konsekwencja decyzji podjetych przed trzydziestoma laty, kiedy to po ufnym (zeby nie
powiedzie¢ naiwnym) szerokim otwarciu polskiej gospodarki na wspotprace z Zachodem,
pojawily si¢ pierwsze, stosunkowo nieliczne zagraniczne korporacje uczestniczgce
w prywatyzacji duzych przedsigbiorstw panstwowych; wérdd nich znalazty si¢ zaréwno firmy,
ktorych logo mozna spotkaé nawet w najbardziej egzotycznych zakatkach ziemskiego globu,
jak 1 niszowe spoiki kontrowane przez akcjonariuszy o polskich korzeniach, lecz calkowicie
zalezne od wielkich zachodnich korporacji, ktore przybraly postawe wyczekujacg. Strategie
otwarcia polskiej gospodarki na wspotprace z kapitatem obcym dosadnie scharakteryzowat
N. Chomsky [1999, s. 125]: ,,mozna tolerowa¢ rozw¢j przemystowy, jedynie, gdy jest on
komplementarny wobec przemystu USA (i innych wysoko rozwinigtych krajow — dop. G.A.).

Deindustrializacja, ktora nastapita w pierwszych latach transformacji ustrojowej w Polsce
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spowodowata, ze nasza gospodarka zaczela upodabniac si¢ coraz bardziej do gospodarek
krajéow o kolonialnej przesztosci. Cechy charakterystyczne obu tych grup krajow to: brak
znajomosci praktyki makroekonomicznej, typowych strategii wyjscia i opanowania rynku,
przemozna chgé establishmentu uzyskania osobistych korzysci przy wszelkiego rodzaju
transakcjach gospodarczych oraz pospolita korupcja. Konsekwencje btedow w ksztattowaniu
nierownoprawnych relacji z inwestorami zagranicznymi trwaja do dzi$; Polska mimo Ze ma
potencjat ekonomiczny i ludno$ciowy wigkszy niz pozostate kraje regionu w ciggu minionych
trzydziestu lat tylko nieznacznie zwickszyla swdj udzial w globalnej wartosci (netto)
bezposrednich inwestycji zagranicznych, a strumien kapitalu w postaci BIZ naptywajacego
w poszczegOlnych latach podlega znacznie wigkszym zmianom niz w innych krajach

srodkowoeuropejskich (rycina 3).
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Ryec. 3. Udziat Polski w bezposrednich inwestycjach zagranicznych na tle §wiata i regionu
Fig. 3. Poland's share in foreign direct investment compared to the world and the region
Zrédlo/Source: World Bank (2021) Indicators World Bank Open Data | Data (dostep 15.06.2021).

Syntetyczng miarg oceny ryzyka inwestycyjnego jest (opracowywany od 1998 r.)
,Indeks Zaufania BIZ” (FDI Confidency Index), ktory miesci si¢ w przedziale 0-3 pkt. Im
wyzsza punktacja przyznana jest przez respondentow (uczestnikow badania), tym bardziej dany
kraj jest przez nich postrzegany jako przyjazny dla inwestorow. Badanie ma charakter sondazu
diagnostycznego, totez na podstawie jego wynikow ocenia si¢ (w perspektywie trzyletniej)
prawdopodobienstwo inwestycji bezposrednich i sporzadza ranking 25 krajéw uznanych za
najbardziej przyjazne dla lokalizacji BIZ.

Obiektywnie rzecz biorgc, Polska ma wigkszo$¢ pozadanych cech kraju goszczacego
BIZ, lecz ze wzgledu na swoje geopolityczne potozenie oraz wzglgdnie duza rolg zwiazkow

zawodowych w zyciu spolecznym byla i nadal jest uwazana za kraj peryferyjny
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0 podwyzszonym ryzyku, co w istotnym stopniu rzutuje na ocen¢ ryzyka inwestycyjnego.
Istotny wplyw na oceng tego ryzyka majg takze media oraz politycy z krggéw neoliberalnych
i libertarianskich. Pod ich wplywem podjeta po wyborach 2015 roku préba odejscia od
dotychczasowej polityki gospodarczej (zeby nie powiedzie¢ serwilistycznej) nie spotkata si¢ ze
zrozumieniem, ani ze strony zagranicznych agencji ratingowych, ani innych $rodowisk
opiniotworczych. Znamienny jest fakt, ze Polska (zajmujaca wczesniej wysokie pozycje
w rankingu zaufania BIZ) spadla na 23. pozycje, a rok pdzniej — bez podania przyczyny —
catkowicie znikneta z listy FDI Confidence Index Kearney’a i juz si¢ tam nie pojawita (tabela

).

Tab. 1. Ranking krajéw wedlug Indeksu Zaufania BIZ
Tab. 1. Ranking of countries according to the FDI Confidence Index

N 1998* 2004 Punkt 2005 Punkty 2010 Punkt 2018 Punkt
1 | USA Chiny 1,93 Chiny 2,197 | Chiny 2,03 | USA 1,82
2 | Brazylia USA 1,77 Indie 1,951 USA 1,54 Kanada 1,81
3 | Chiny Indie 1,64 USA 1,420 Indie 1,40 Niemcy 1,77
4 | W. Bryt. Brazylia 1,53 W. Bryt. 1,398 W. Bryt. 1,25 W. Bryt. 1,76
5 | Indie Niemcy 1,43 Polska 1,363 Niemcy 1,17 Chiny 1,72
6 | Meksyk Polska 1,35 Rosja 1,341 Francja 1,03 Japonia 1,70
7 | Polska Australia 1,33 Brazylia 1,336 Australia 1,00 Francija 1,66
8 | Argentyn | Meksyk 1,32 Australia 1,276 Hong 0,99 Australia 1,58
9 | Australia | W. Bryt. 1,32 Niemcy 1,267 Witochy 0,98 Szwajcari 1,57
10 | Niemcy Z. E. 1,29 Hong-Kong 1,208 Japonia 0,97 Witochy 1,56
11 | Hiszpania | Wietnam 1,29 Wegry 1,157 Rosja 0,97 Indie 1,53
12 | Wiochy Francja 1,29 Czechy 1,133 Polska 0,96 Singapur 1,51
13 | Rosja Hong 1,28 Francja 1,097 Hiszpani 0,96 Holandia 1,48
14 | Wegry Bahrain 1,26 Japonia 1,082 Czechy 0,93 Szwecja 1,48
15 | Tajlandia | Kuweit 1,26 Meksyk 1,080 Malezja 0,92 Hiszpania 1,48
16 | Czechy Oman 1,26 Hiszpania 1,075 Kanada 0,92 N. 1,47
17 | Kanada Katar 1,26 Singapur 1,072 Brazylia 0,91 Meksyk 1,46
18 | Indonezja | Rumunia 1,26 Wiochy 1,055 Singapur 0,91 Korea Pid. 1,46
19 | Francja Czechy 1,25 Tajlandia 1,050 Wegry 0,88 Irlandia 1,45
20 | Chile Rosja 1,24 Kanada 1,040 Tajlandia 0,87 Dania 143
21 | Korea Indonezj 1,22 Z.E. Arab. 1,039 Korea 0,85 Belgia 143
22 | Malezja Malezja 1,22 Korea Pid. 1,036 Meksyk 0,80 Portugalia 143
23 | Japonia bd bd Azerbejdza 1,035 Indonezj 0,80 Norwegia 1,42
24 | Singapur | bd bd Biatorus 1,035 Holandia 0,79 | Austria 1,42
25 | Filipiny bd bd Rumunia 1,017 Tajwan 0,74 Brazylia 1,37

*Raport dotyczacy 1998 r. nie zawiera punktacji, a jedynie list¢ rankingowa krajow objetych badaniem, natomiast
w raporcie dotyczacym 2005 r. podano punkty z doktadnoscia do trzech miejsc po przecinku.

Uwaga: Indeks Zaufania BIZ miesci si¢ w przedziale 0-3, przy czym goérna granica wyznacza najwyzszy poziom
zaufania inwestoré6w, dolna — catkowity jego brak.

Zrédlo/Source: Kearney (2019, s. 3; 2011, s. 10; 2006, s. 2; 2005, s. 3, 44).

Jednakze w opinii innej agencji consultingowej — fDi Intelligence'* (stanowiacej pion

analityczny z Grupy Financial Times) — ryzyko plasowania inwestycji w Polsce nie odbiega od

14 Agencja ta mierzy atrakcyjno$¢ danego kraju dla bezposrednich inwestorow w skali od 1 (nieatrakcyjny) do 6
(bardzo atrakcyjny). W 2018 r. z krajow naszego regionu wyprzedzita nas w tym rankingu Estonia (4,20) i Czechy
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poziomu w catym regionie. Udzial naszego kraju zaréwno w liczbie realizowanych projektow
inwestycyjnych, jak ich wartosci jest relatywnie wysoki. Wprawdzie lockdown wywotany
pandemia zahamowat naptyw bezposrednich inwestycji zagranicznych, ale na tle innych krajow
europejskich spadek liczby kontraktéow byl niewielki, a udzial Polski w ogolnej liczbie

realizowanych projektow utrzymat si¢ na poziomie sprzed kryzysu (tabela 2).

Tab. 2. Aktywno$¢ inwestorow bezposrednich w Europie w okresie pandemii COVID-19 w 2020 na tle
roku 2019
Tab. 2. Activity of direct investors in Europe during the COVID-19 pandemic in 2020 compared to 2019

Liczba Udziat Zmiana liczby | Wartos¢ BIZ Udzial
s s PR s . w ogllnej
Kraj projektow w ogolnej projektow w Europie wartosci netto
w toku liczbie BIZ w stosunku w2020 r. BIZ
realizacji w Europie do 2019 r. w mld USD .
w Europie
W. Brytania 868 17,0% -35,0% 34,4 19,0%
Niemcy 733 14,4% -37% 22,9 13,0%
Hiszpania 448 8,8% -34,0% 11,7 7,0%
Francja 385 7,5% -46,0% 12,8 7,0%
Polska 378 7,4% -1,6% 20,1 11,0%
Niderlandy 255 5,0% -24,0% 5,8 3,0%
Irlandia 222 4,4% +2,3% 9,8 6,0%
Belgia 191 3,7% -0,5% 43 2,0%
Turcja 160 3,1% -26,-% bd bd
Rosja 156 3,1% -38,0% 7.3 4,0%
Pozostale kraje 1306 25,6% X 42,1 24,0%

Zrédlo/Source: opracowano na podstawie/based on fDi Markets 2021, s. 16-17.

Tab. 3. Ranking krajow docelowych w zakresie plasowania BIZ w branzach o wysokim udziale nauk
$cistych (Science, Technology, Engineering, and Mathematics — STEM)
Tab. 3. Ranking of target countries for FDI placement in industries with a high share of science

2020
Kraj 2005 | 2006 | 2017 | 2018 | 2019 Udzial ;’g{‘;‘[“l"gg
w R&D %
Ogolem 4459 | 4516 | 4703 | 5440 | 5204 3620 100,0% | 684%
USA 595 595 685 709 724 533 14.7% | 73.6%
W. Brytania | 376 314 318 432 419 283 7.8% 67,5%
Niemey 278 253 43 263 264 169 4.7% 64,0%
India 346 356 283 383 328 154 43% 47.0%
Chiny 330 272 308 345 303 137 3.8% 45,2%
Francja 150 144 233 231 195 132 3.6% 67.7%
Hiszpania 63 78 107 171 191 129 3.6% 67.5%
Kanada 80 100 103 121 121 122 34% | 100,8%
Meksyk 190 226 206 185 219 104 2.9% 47.5%
Polska 78 113 97 102 100 101 2.8% | 101,0%
Pozostale 1968 | 2065 | 2120 | 2498 | 2430 1756 485% | 123%

Zrédlo/Source: opracowano na podstawie/based on fDi Markets 2021, s. 18.

(4,16). Polska zostata oceniona na 4,05, za nami znalazly si¢ nastgpujace kraje: Stowacja (4,02), Stowenia (3,98),
Lotwa (3,90), Litwa (3,82), Chorwacja (3,73), Wegry (3,51) i Rumunia (3,50). [fDi Markets, 2019].
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Wedlug najnowszego raportu tej agencji, kryzys w gospodarce $wiatowej wywolany
pandemia COVID-19 spowodowal, Ze liczba bezposrednich inwestycji zagranicznych
zmniejszyta si¢ w pierwszym kwartale 2020 roku w skali globalnej o 15% w poréwnaniu
z rokiem ubieglym, a prognozy catoroczne przewidywaly obnizenie §wiatowych transferow
BIZ o0 40%; w rzeczywistosci warto$¢ ich spadta do 162 mld USD (o 37%). Wewnatrzunijne
inwestycje szacuje si¢ na 57,8 mld USD (48% ogoétu inwestycji w tym regionie), przy czym
inwestorzy zagraniczni spoza Unii Europejskiej realizowali 5102 projekty w Europie (o 30%
mniej niz przed rokiem), o wartoéci ok. 177 mld USD (o 18% mniej niz w 2019 roku). Na
wskazniki te wptyneto w istotnym stopniu ograniczenie aktywnos$ci inwestorow bezposrednich
w Europie Zachodniej, gdzie liczba projektéw w toku realizacji spadta do 4157 (o 31%
w stosunku do 2019 roku), w tzw. Europie Wschodzacej realizowano 1268 projektow (0 21,9%
mniej niz w tym samym okresie roku poprzedniego).

Na uwage zashuguje fakt, ze Polska nalezy do $cistej czolowki swiatowej pod wzglgdem
liczby absorpcji BIZ w branzach charakteryzujacych si¢ wysoka intensywnos$cia wiedzy
i warto$cig dodang, takich jak biotechnologia czy systemy informatyczne i komunikacyjne.
W okresie ostatnich pigciu lat poprzedzajacych lockdown liczba projektow
w przedsigbiorstwach bezposredniego inwestowania systematycznie rosta; dotyczylo to
rowniez projektow realizowanych w Polsce. Na uwage zastuguje fakt, ze w pandemicznym
roku 2020 liczba przedsigwzig¢¢ realizowanych z udzialem inwestoréow zagranicznych
w branzach STEM znacznie zmalata; dotyczylo to rowniez krajow nalezacych do Scistej
czotowki w tym rankingu, za wyjatkiem Kanady i Polski. Relatywnie duzy udziat naszego kraju
w ambitnych projektach z zakresu badania i rozwoju (Research and Development — R&D)
zwicksza szanse na dynamiczny i produktywny rozwoj branz wykorzystujacych dorobek nauk
scistych. Glownym wyzwaniem jest utrzymanie zdolnosci krajow goszczacych BIZ do
wprowadzania innowacji, jakie niosg przetomy technologiczne i r6znego rodzaju ryzyka przez

nie generowane.

BEZPOSREDNIE INWESTYCJE ZAGRANICZNE W STATYSTYCE
PLATNICZEJ NBP

Od 1996 roku Narodowy Bank Polski publikuje dane o zagranicznych inwestycjach
bezposrednich, lecz dane te nie sa pordéwnywalne, zardéwno ze wzgledu na zmiany metodologii,
jak i fakt ze bilans ptatniczy Polski byt do 2003 r. wlacznie opracowywany w euro i USD.
Dopiero od 2004 r. dane te staly si¢ dostepne rowniez w PLN. Na potrzeby niniejszego
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opracowania dane na temat zobowigzan polski z tytutu bezposrednich inwestycji zagranicznych
opracowano przeliczajac wartosci wyrazone w USD przez $redni kurs tej waluty w NBP. Daje
to wprawdzie jedynie przyblizony obraz naptywu BIZ do naszego kraju, ale pozwala
zorientowac si¢ o skali i strukture naptywu w tej formie kapitatu do Polski przed i po akcesji

do Unii Europejskie;j.

Tab. 4. Zobowiazania Polski z tytutu bezposrednich inwestycji zagranicznych oraz dochody inwestorow
bezposrednich (w mln zt)

Tab. 4. Poland's liabilities due to foreign direct investment and income of direct investors (in PLN
milion)

Strumienie naptywu BIZ (pasywa) Zasob BIZ (pasywa) Do%};(;iis}?;‘isigmw
Rok Akgje Ak§je
Ogélem oraz inne Instrumenty Ogélem oraz inne Instrumenty Ogolem Wt
udziaty dtuzne udziaty dhuzne tym
kapitatowe kapitalowe dywidendy
1996 | 12 855 bd bd 32761 24 855,2 7 905,0 bd bd
1997 | 17304 bd bd 51429 35 620,0 25 697,0 bd bd
1998 | 22187 bd bd 78 357 56 285,0 22 419,0 bd bd
1999 | 30311 bd bd 108 724 78 760,0 29 407,0 bd bd
2000 | 40285 bd bd 138 701 105 043.,0 33 657,6 2 837 2 447
2001 | 23388 bd bd 161025 | 123 619,0 37 405,6 2 652 4003
2002 | 16 850 bd bd 181558 | 138 155,0 43 402,6 2 944 5571
2003 | 15618 bd bd 209 895 | 156 789,0 53106,4 7934 6309
2004 | 51385 49 687 1 698 251499 | 206 089,5 45 049.4 34 597 9837
2005 | 35585 25 406 10279 281599 | 2324543 49 144,2 29 834 16 790
2006 | 65 806 40 005 25 801 337012 | 269 7232 67 288,9 40 496 20 078
2007 | 69 043 46 760 22 283 400241 | 323255,0 77 016,1 51522 22432
2008 | 34131 21304 12 827 439 582 | 3402382 993442 30 060 28 095
2009 | 43753 31956 11798 477137 | 373 166,4 | 103 971,0 43 280 23 356
2010 | 53939 37733 16 206 556072 | 4417392 | 1143324 50 965 23 829
2011 | 53712 32070 21 642 561904 | 424 678,7 | 1372253 51773 24 945
2012 | 23929 8 675 15254 616 676 | 4725979 | 1440778 52 031 27518
2013 2 809 -8 685 11494 690251 | 5402614 | 149 989,1 58 235 362678
2014 | 62025 37610 24 415 741717 | 569 226,5 172 600,0 64 128 29 592
2015 | 56 860 47 961 8 899 725556 | 543296,5 | 1822550 67 507 30 092
2016 | 72 604 44 389 28 215 788 774 | 582 603,7 | 206 170,5 81949 35373
2017 | 43417 38 443 4947 836842 | 639016,0 | 1978279 81220 32 865
2018 | 62901 52 075 10 826 862953 | 649860,0 | 213 093,0 84 776 40 222
2019 | 55159 47 871 7288 892176 | 688 827,0 | 203 350,0 87 562 35947
2020 | 49159 44 740 4555 1124017 | 727 827,0 | 396190,0 | 129172 65970

Uwaga: pod poj¢ciem ,.transfery (strumien, naptyw) BIZ” rozumie si¢ pasywa wykazywane w bilansie ptatniczym,
pod pojeciem ,,zasoby BIZ” rozumie si¢ pasywa wykazywane w Migdzynarodowej pozycji inwestycyjnej (MPI)
Polski.

Zrodlo/Source: NBP.

Wedhlug aktualnie obowigzujacej metodologii informacje na temat bezposrednich
inwestycji zagranicznych lokowanych w Polsce pochodza od rezydentéw, ktdrych suma
aktywow i pasywow zagranicznych przekracza 7 mln zt w przypadku osob fizycznych oraz 10

mln zt w odniesieniu do pozostalych rezydentdéw, jednak z tej grupy wytaczone s3 fundusze
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inwestycyjne oraz rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe. Inwestycje niespetniajace kryteriow

BIZ sg kwalifikowane jako inwestycje portfelowe.
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Ryec. 4. Zasoby BIZ w relacji do PKB oraz strumien BIZ w relacji do akumulacji brutto (w %)
Fig. 4. FDI resources in relation to GDP and FDI stream in relation to gross accumulation (in %)
Zrédlo/Source: NBP; GUS

Jak juz sygnalizowano, w pierwszej dekadzie transformacji ustrojowej naptyw BIZ miat
przede wszystkim zwigzek z przejmowaniem akcji i udzialow kapitalowych w polskich
przedsigbiorstwach rozpaczliwie poszukujacych inwestora strategicznego zagranicg. Czgs$¢
tych inwestorow (nastawionych na szybki zysk) po kilku latach obecnosci wycofywala si¢
z polskiego rynku, co przejawiato si¢ fluktuacjami udziatow kapitatowych, a w konsekwencji
prowadzito do duzych wahan strumienia BIZ, szczegdlnie w okresie poprzedzajacym akcesj¢
Polski do Unii Europejskiej'>.). Potem sytuacja ulegla wzglednej normalizacji (tabela 4), przy
czym zasoby BIZ rosty szybciej niz polski PKB (rycina 4). Zmienita si¢ takze struktura
naplywu BIZ; o ile w pierwszych latach transformacji dominowaty instrumenty majatkowe
(obejmowanie udzialow kapitalowych w przedsigbiorstwach bezposredniego inwestowania),
o tyle po 2004 roku wyraznie zwigkszyt si¢ strumien reinwestowanych zyskow oraz udziat
instrumentéw dtuznych (zagranicznych kredytow i obligacji korporacyjnych). Zaobserwowano
takze znaczny wzrost nakladow na zakup nieruchomos$ci na potrzeby przedsigbiorstw
bezposredniego inwestowania oraz reeksport kapitatu'®. Ta zmiana struktury naptywu BIZ

wskazuje na stabilng obecno$¢ zagranicznych inwestorow w Polsce. Ci, ktorzy znaja realia

15'W kilku przypadkach odptyw BIZ byt zwiazany z repolonizacja przedsigbiorstw o strategicznym znaczeniu dla
Polski (w szczegdlnosci dotyczyto to nabycia udziatow inwestoréw zagranicznych w PZU SA i PeKaO SA).

16 W ostatnim dwudziestoleciu reinwestowane zyski wraz z instrumentami dluznymi stanowity $rednio ok. 10%
funduszu warto$ci akumulacji w Polsce, a w latach dobrej koniunktury byty jeszcze wyzsze.
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naszego kraju osiggaja z roku na rok coraz wyzsze dochody i — nie przejmujac si¢
nieprzychylnymi nam ocenami ryzyka w publikacjach renomowanych — od przeznaczaja
w ostatnich latach ok. 40-50% swoich dochodéw na rozwdj utworzonych u nas filii

zagranicznych korporacji (rycina 5).

BADywidendy  BOdsetki od instrumentow dluznych — OReinwestowane syski

2015 2016 2017 2018 2019

Rye. 5. Dochody zagranicznych inwestoréw bezposrednich w Polsce w latach 2015 —2019; w mld zt
Fig. 5. Income of foreign direct investors in Poland in 2015 - 2019; in PLN 1 billion
Zrédlo/Source: NBP

Wysoko$¢ dochodéw w przedsigbiorstwach bezposredniego inwestowania zalezy od
wielu czynnikow, w szczegolnosci od ogolnej koniunktury w gospodarce Swiatowe;j, glownych
partnerow naszego kraju i sytuacji wewngtrznej. Dobra koniunktura sktania do inwestycji,
inwestycje generuja wzrost gospodarczy, co obrazuje statystycznie wysoki poziom
wspotczynnika korelacji migdzy PKB a wartoscia akumulacji. Nizszy poziom tego
wspolczynnika dla tych samych kategorii makroekonomicznych nie przeczy tej tezie, ale
wskazuje na wystepowanie takze wielu innych zmiennych. Podobna sytuacja wystepuje
w przypadku badania wspotzaleznosci migdzy wartoscia i dynamika ulokowanych w Polsce
zagranicznych inwestycji bezposrednich (mierzonych wielkoscig i dynamika zobowigzan
wobec nierezydentow). Na tej podstawie mozna twierdzi¢, ze wystgpuje silny efekt synergiczny
miedzy rozwojem polskiej gospodarki a stabilng postawa inwestoréw bezposrednich,
rozwijajacy utworzone w Polsce filie swych przedsigbiorstw. KB (traktowang jako szeroka
syntetyczna miara aktywnosci gospodarczej) a zasobami (zobowigzaniami Polski) wobec
bezposrednich inwestorow. Nie ma natomiast istotnego zwiazku statystycznego migdzy
koniunktura a wielkoScig strumienia BIZ, ani §cistej zalezno$ci migdzy obrotami handlu

zagranicznego a zasobami i naptywem BIZ (tabela 5). Nie oznacza to bynajmniej jakoby
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zwigzek taki nie wystepowal, lecz udowodnienie tej tezy wymagatoby znacznie bardziej
skomplikowanych narzgdzi badawczych niz prosta dwuczynnikowa analiza przeprowadzona za
pomoca wspolczynnika korelacji, z uwzglednieniem takich kanalow wplywu BIZ na
gospodarke kraju goszczacego jak naktady brutto na $rodki trwate, regionalne i globalne

tancuchy produkcji, zréznicowanie dochodéw i kosztow pracy'”.

Tab. 5. Wspotczynnik korelacji migdzy podstawowymi kategoriami makroekonomicznymi
charakteryzujacymi polska gospodarke narodowa a zasobami i strumieniem BIZ

Tab. 5. The correlation coefficient between the basic macroeconomic categories characterizing the
Polish national economy and the resources and FDI stream

Wyszczegolnienie Wslfoozzlzgcl}?lk
Wspolzalezno$é wartosci akumulacji i PKB w Polsce (ceny biezace) 0,973947
Wspotzalezno$é dynamiki akumulacji i dynamiki PKB w Polsce 0,789271
Wspotzaleznos¢ migdzy stanem zobowigzan z tytutu BIZ (zasobami) a PKB w Polsce 0,991989
Wspélzaleznos¢ miedzy dynamika zobowiazan z tytutu BIZ a dynamika polskiego PKB 0,729817
Wspotzalezno$é migdzy naptywem BIZ a PKB (ceny biezace) 0,543874
Wspotzalezno$é migdzy dynamika naptywu BIZ a dynamika PKB -0,104790
Wspblzaleznos¢ migdzy dynamika naptywu BIZ a akumulacja (ceny biezace) 0,146968
Wspotzaleznos¢ migdzy wartoscig zobowiazan z tytutu BIZ a wartoscia eksportu (ceny 0.976940

biezace)
Wspotzaleznos¢ migdzy dynamika zobowiazan z tytutu BIZ a dynamika eksportu -0,002570
Wspotzalezno$¢ migdzy wartoscia zobowiazan z tytutu BIZ a wartoscia importu (ceny

. 0,968075
biezace)
Wspotzaleznoé¢ migdzy dynamika zobowiazan z tytutu BIZ a dynamika importu 0,068839
Wspotzalezno$¢ miedzy warto$cig naptywu BIZ a wartos$cia eksportu (ceny biezace) 0,118441
Wspdlzalezno$é migdzy dynamika naptywu BIZ a dynamika eksportu -0,147150
Wspdlzalezno$é migdzy wartoécig naptywu BIZ a warto$cig importu (ceny biezace) 0,122904
Wspolzaleznos¢ migdzy dynamika naptywu BIZ a dynamika importu 0,032670

Uwaga: wszystkie dane dotyczace PKB i jego komponentow opracowano wedtug metodologii ESA 2010; PKB,
akumulacja, zasoby strumienie BIZ oraz obroty handlu zagranicznego obliczano w PLN, dynamike tych kategorii
— w cenach statych z roku poprzedniego (rok poprzedni=100).

Zrédlo/Source: opracowanie wilasne na podstawie danych/own elaboraton based on NBP i GUS

W przededniu akcesji Polski do Unii Europejskiej 89,4% zasobow inwestorow
bezposrednich ulokowanych w Polsce pochodzito z Europy. Udziat inwestorow z Niderlandow
wyniost 23,4%, z Niemiec 17,3%, z Francji 14,4%, z USA 9,5%; te cztery kraje partycypowaly
w 64,5% ogolnej kwoty zobowiagzan polski z tytulu inwestycji bezposrednich lokowanych
w Polsce (gtownie inwestycje te polegaty na przejmowaniu akcji spoltek skarbu panstwa).
Wedlug najnowszych aktualnie dostgpnych danych na koniec 2019 roku w geograficznej
strukturze zobowiazan Polski z tytulu BIZ dominowaty kraje strefy euro (83,1%), udziat
pozostatych krajow Unii Europejskiej (28) byl niewielki (8,8%), ale przewyzszal taczne

7 Problematyka ta jest szeroko prezentowana w przywolanej juz wcze$niej pracy habilitacyjnej Anety

Kosztowniak.



30 GRAZYNA ANCYPAROWICZ

zobowigzania wobec inwestorow z Europejskiej Strefy Wolnego Handlu (4,0%) oraz
Polnocnoamerykanskiej Strefy Wolnego Handlu (NAFTA — 2,1%). Na uwage zastuguje
wysoki (przekraczajacy 42%) udziat zobowiazan z tytutu inwestycji bezposrednich (netto)
wobec krajow, w ktorych s3 zarejestrowane tzw. podmioty specjalnego przeznaczenia
wykorzystywane do plasowania inwestycji w Polsce; w szczegdlnosci dotyczyto to zobowigzan
wobec Niderlandow (190,6 mld zt, tj. 22,3%) i Luksemburga (112,7 mld zt, tj. 13,2%), Cypru
(34,8 mld z, tj. 4,1%) oraz Szwajcarii (27,6 mld zt, tj. 3,2%). W$rdd krajow inwestujacych bez
angazowania posrednikéw, dominowaly Niemcy (166,8 mld zt z udziatem 19,5%) i Francja
(78,7 mld zt z udziatem 9,2%), na kolejnym pozycjach w rankingu dziesi¢ciu najwigkszych
inwestorow uplasowaty si¢: Hiszpania (37,8 mld zi, tj. 4,4%), Austria (35,3 mld z, tj. 4,1%),
Wielka Brytania (31 mld z1, tj. 3,6%) 1 USA (18,0 mld zt, tj. 2,1%).

Tab. 6. Branzowa struktura zobowigzan netto z tytutu BIZ wedlug wybranych sekcji Polskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD 2007/2020), w mln z}

Tab. 6. Industry structure of net FDI liabilities according to selected sections of the Polish Classification
of Activities (PKD 2007/2020), in PLN million

Wyszczegdlnienie 2003 2019

Ogélem 203 771,1 892 176,2
Rolnictwo, lesnictwo i rybactwo (sekcja A) 604.,4 4 054,8
Gornictwo i wydobywanie (sekcja B) 529,1 2 082,1
Przetworstwo przemystowe (sekcja C) 75742,0 | 290 408,7
Wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczna, gaz, par¢ wodng i

. R . . ’ 21361,0
powietrze do uktadéw klimatyzacyjnych (sekcja D) 67114
Dostawa wody; gospodarowanie $ciekami i odpadami oraz dziatalno$¢ zwigzana ’

. . 1 883,7

z rekultywacja (sekcja E)
Budownictwo (sekcja F) 4364,0 50 026,9
Hand-el hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdow samochodowych i motocykli 336482 1329633
(sekcja G)
Transport i gospodarka magazynowa (sekcja H) 19 486,1 12 633,3
Dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami (sekcja I) 1316,7 9421,0
Informacja i komunikacja (sekcja J) 49 048,6
Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa (sekcja K) 40 079,2 146 115,8
Dziatalno$¢ zwiazana z obstuga rynku nieruchomosci (sekcja L) 18 096,9 86 242,2
Dziatalno$¢ naukowa, profesjonalna i techniczna (sekcja M) — 56 746
Dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalno$¢ wspierajaca (sekcja
N) - 118755
Edukacja (sekcja P) - 106,7
Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna (sekcja Q) — 4411,7
Dziatalno$¢ zwigzana z kulturg, rozrywka i rekreacja (sekcja R) - 2 028,5
Pozostate rodzaje dziatalnosci i sekcje dla ktorych nie bylo danych za 2003 r. 3193,2 10 766.,4

Zrédlo/Source: NBP
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Ryec. 6. Struktura zobowigzan (netto) z tytutu naptywu BIZ do Polski w latach 2003 i 2019
Fig. 6. Structure of liabilities (net) for the inflow of FDI to Poland in 2003 and 2019
Zrodto/Source: NBP

W 2019 r. stosunku do 2003 r. zasoby bezposrednich inwestycji zagranicznych
ulokowanych Polsce wzrosty ponad czterokrotnie, ale ich struktura nie tylko nie ulegta istotne;j
zmianie (co $wiadczyloby o dokapitalizowaniu branz najbardziej tego potrzebujacych), ale
wykazuje tendencje do petryfikacji; w pewnej mierze bylo to uwarunkowane historycznie
uksztattowanymi réznicami w poziomie rozwoju poszczegdlnych regionow naszego kraju.
Istotng przyczyna byto takze niskie tempo inwestycji infrastrukturalnych realizowanych
glownie ze srodkéw publicznych, przy wydatnym wsparciu $rodkami unijnymi pochodzacymi
przede wszystkim z funduszu spdjnosci w transporcie drogowym, kolejowym i tgcznosci.
Inwestorzy zagraniczni, z oczywistych wzgledow, skoncentrowali swa dziatalno$é
w wojewodztwach o stosunkowo dobrze rozwinietej infrastrukturze, natomiast wojewodztwa
0 WyZzszej niz przecigtna stopie bezrobocia, stabo uzbrojone technicznie, o niskim stopniu
urbanizacji, nie budzily ich wigkszego zainteresowania. W pewnej mierze przyczynita si¢ do
tego takze przyjeta w poczatkach transformacji ustrojowej koncepcja powotywania specjalnych
stref ekonomicznych. Strefy takie tworzono przede wszystkim w regionach stosunkowo dobrze
rozwinigtych, na obszarze duzych aglomeracji miejskich. W rezultacie az 75% kapitatu
zagranicznego w formie BIZ naptyneto do trzech wojewddztw: mazowieckiego, $laskiego
i wielkopolskiego, przy czym na wojewodztwo mazowieckie przypadlo ok. 67% zobowigzan
(netto) w posrednictwie finansowym), za§ w wojewodztwie $lagskim ok. 20% zobowigzan

w przemysSle przetworczym. Taka struktura geograficzna naptywu inwestycji bezposrednich nie
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spetnia unijnych standardow w zakresie strategii zrownowazonego rozwoju regionéw, ani nie
rokuje szans na szybka konwergencje zaniedbanych gospodarczo, najsilniej dotknietych
skutkami szokowej terapii z pierwszych lat transformacji, wojewddztw na tzw. $cianie
wschodniej i potnocne;j.

Przeszto$§¢ wywarla istotny wpltyw réwniez na struktur¢ branzowa BIZ; niezatarte
pigtno potozylta likwidacja niemal 2/3 panstwowych przedsigbiorstw przemystowych w latach
1990-1992, brak jasnej i konsekwentnej koncepcji restrukturyzacji gornictwa wegla
kamiennego, pospieszna wyprzedaz majatku narodowego potaczona z brakiem elementarne;j
choéby ochrony polskiego rynku. Akcesja do unii europejskiej, cho¢ zdynamizowata naptyw
BIZ, tylko w nieznacznej mierze przyczynila si¢ do zmian alokacji branzowej bezposrednich
inwestycji do Polski. Najwyzsze udzialy kapitatlu zagranicznego nadal wystepuja w tych
samych sekcjach polskiej gospodarki narodowej, co przed laty, tj. w przemysle przetworczym
(sekcja C), handlu (sekcja G) i w ustugach finansowych (sekcja K), jednak w ostatnim okresie
ich udziatl obnizyt si¢ tacznie o ok. 10 pkt proc. Zmiane t¢ spowodowala wyzsza niz przecigtnie
dynamika naptywu BIZ do innych sekcji gospodarki narodowej, w szczegolno$ci zwigzanych
z szeroko pojeta obstugg nieruchomosci i ich administrowaniem (sekcje L, M i N). Ta zmiana
wynika, jak juz wspomniano z zakupu nieruchomosci przez zagranicznych inwestoréw na

potrzeby wiasne, badz na wynajem, ale takze z komercjalizacji przedsigbiorstw komunalnych.

ZAKONCZENIE

W 2020 roku w poréwnaniu z rokiem 1966 zobowigzania Polski z tytutu ulokowanych
w naszym kraju bezposrednich inwestycji zagranicznych (w cenach biezacych, w PLN)
zwickszyly si¢ ponad 34 razy. Startujac z bardzo niskiej bazy do momentu poprzedzajacego
akcesje naszego kraju do Unii Europejskiej rosty $rednio w tempie po 26,1% rocznie. Na t¢
wysokg dynamike wplywata zaré6wno niska baza, jak i duze roznice kursowe wynikajace
z polityki banku centralnego majgcej na celu uzyskanie przez PLN statusu waluty wymienialnej
zewngetrznie, czyli na gltownych migdzynarodowych rynkach [Ancyparowicz 2020]. Po
uzyskaniu unijnego czlonkostwa przez nasz kraj uzyskal znaczna poprawe wiarygodno$ci
w ocenach renomowanych agencji ratingowych, jak i zagranicznych inwestorow, lecz chociaz
strumien naptywu BIZ nie zmniejszyt si¢, to tempo naptywu kapitatu w tej formie zmniejszyto
si¢ w latach 2003-2020 o polowe, wynosito bowiem $redniorocznie 9,8%. Wystepowaly przy
tym duze réznice naplywu BIZ w poszczeg6lnych latach analizowanego okresu, czgsciowo

wynikajace z przyczyn zewngetrznych (wahan koniunktury na rynkach naszych gtéwnych
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partneréw), jak i wewnetrznych. Wyprzedaz majatku skarbu panstwa, ktoéra nadawata tempo
inwestycjom zagranicznym w pierwszej dekadzie transformacji, w miar¢ uptywu czasu
i wyczerpywania si¢ zasobow oferowanych zagranicznym korporacjom, wyraznie spowolnila
w XXI wieku, zwlaszcza ze czgs¢ inwestoréw dotknietych globalnym kryzysem (2007-2009)
wycofata swoje udzialy w zagranicznych firmach, a w kilku przypadkach doszto do
repolonizacji repolonizacji bankow i innych przedsigbiorstw.

Rola kapitatu zagranicznego w pobudzaniu rozwoju polskiej gospodarki nie moze by¢
oceniona jednoznacznie, bowiem obok efektow iloSciowych takich jak: poprawa pozycji
w globalnych rankingach wielko$ci PKB, wyrazna poprawa salda w bilansie wymiany
z zagranica, zwigkszenie wyrobow o wysokiej wartosci dodanej w eksporcie, wzrost aktywow
polskich podmiotow gospodarczych w kraju i zagranica (ktére jednak trudno przypisac
w catos$ci czy nawet w cze$ci naptywowi BIZ) wystapily nie poddajace si¢ kwantyfikacji efekty
jakosciowe, takie jak zmiana stylu pracy i zycia, otwarto$¢ na innowacje, relatywnie szybkie
rozprzestrzenianie si¢ nowych technologii, ale takze kryzys tradycyjnych warto$ci, emigracja
mtodych ludzi w wieku produkeyjnym, poszukujacych swego miejsca na ziemi poza krajem
ojczystym, wzrost uzaleznienia od dostaw z zagranicy, a ostatnio takze — wzrost zagrozenia
epidemicznego.

Pozytywny wktad zagranicznych inwestorow polegal glownie na tym, ze niemal
autarkiczna polska gospodarka, odziedziczona po okresie realnego socjalizmu, relatywnie
szybko (cho¢ niemalym kosztem spotecznym) zostala wlaczona w globalne tancuchy
produkcyjne lub bardziej wspotczesnie — w globalne tancuchy wartosci [Magretta, 2014, s. 74—
76]. Wymiernym tego skutkiem byt ponad szesciokrotny wzrost krajowej warto$ci dodanej
w polskim eksporcie, przy czym najwicksza jej dynamike odnotowano w latach 1995-2005,
czyli w okresie, kiedy na obroty handlowe Polski (podobnie jak pozostatych krajow w regionie
Europy Srodkowe;j) silnie wplynely procesy redeployment, a w szczegdlnoéci bardzo wysoki
naplyw inwestycji zagranicznych do przemyslu motoryzacyjnego oraz metalurgicznego.
Poczatkowo proces przenoszenia produkcji do naszego kraju dotyczyt gtdwnie pracochtonnych
faz procesow wytworczych, do czego zachgcaty niskie ptace i wysoki parytet sity nabywczej
glownych walut $wiatowych. Po kryzysie 2008-2009 ulokowane w naszym kraju
przedsigbiorstwa bezposredniego inwestowania zmienialy swoj profil, podejmujac produkcje
wymagajacg coraz wyzszych kwalifikacji, zwigkszajac udziat produkcji dodanej wytworzone;j
w Polsce w produktach sprzedawanych na migdzynarodowych rynkach.

Przedsigbiorstwa bezposredniego inwestowania odegraly wazng rol¢ edukacyjng,

przeniosty bowiem do Polski nie tylko nowoczesng (cho¢ nie najnowsza), zachodnig
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technologie i know-how, ale takze skuteczne metody organizacji produkcji i systemy
zarzadzania personelem, wzmacniajace dyscypling i wydajnosé pracy'®. Te metody i wzorce
zarzadzania przejeli — pod grozba upadtosci badz wrogiego przejecia — i zastosowali w swoich
firmach polscy przedsigbiorcy, co przyniosto konkretne, cho¢ jeszcze nie w pehi
satysfakcjonujace efekty. Miato to korzystny wplyw nie tylko na wysoko$¢ podazy towarow
i ustug na rynku krajowym, ale pojawily si¢ takze korzystne nastgpstwa modernizacji rodzime;j
produkcji w postaci coraz wyzszej jakoSci wyrobow i mozliwo$ci nawigzywania coraz
Scislejszej wspotpracy z partnerami z Unii Europejskiej i spoza tej organizacji.

Od blisko dekady nasz kraj jest smym eksporterem i importerem w UE. Jest to pozycja
wyzsza niz w 2004 roku, kiedy Polska zajmowala 12. miejsce jako eksporter i 10. — jako
importer. Obroty handlowe rosng u nas szybciej niz §rednio w Europie i na $§wiecie. W 1995
roku udzial naszego kraju w §wiatowym eksporcie wynosit 0,6%, w 2019 roku wzrdst do 1,3%;
w eksporcie do Unii Europejskiej wzrdst odpowiednio z 1,4% do 4,2%. W tym samym okresie
udziat Polski w $wiatowym imporcie towaréow zwigkszyt si¢ z 0,4% do 1,3%, a w imporcie
z Unii Europejskiej — z 1,0% do 4,0% [World Bank, 2021]. Wedtug najnowszych dostepnych
danych, renomowani $wiatowi eksporterzy urzadzen -elektrycznych oraz artykulow
spozywczych wykorzystuja coraz wigksza czes$¢ towarow i ushug posrednich wytworzonych juz
w Polsce [NBP 2019, 51].

Cena za postgp techniczny i organizacyjny byta rosnaca zalezno$¢ polskich
producentow, a zwlaszcza eksporterow od kooperantdow i odbiorcéw dobr finalnych
(w szczegdlnosci od dostawcow z Niemiec, gdzie powstawato ok. 19% warto$ci dodanej
w polskim eksporcie). Z analiz i prognoz Narodowego Banku Polskiego oraz innych
renomowanych o$rodkéw analityczno-prognostycznych wynika, ze polska gospodarka
w obecnej fazie swego rozwoju wykazuje stosunkowo duza odpornos¢ na negatywne bodzce
zewnetrzne i utrzyma si¢ na $ciezce zrownowazonego wzrostu, nawet jesli w perspektywie
najblizszych lat koniunktura w gospodarce $wiatowej i europejskiej ostabnie [NBP, 2019a].
Moze to zwiastowac, ze polskie przedsi¢biorstwa, zar6wno te z przewaga rodzimego, jak
i zagranicznego kapitatu, zyskuja coraz wigkszg autonomi¢ i zdolno$¢ konkurencyjna, o czym
$wiadczg optymistyczne — pomimo kryzysu wywotanego pandemig — prognozy gospodarcze na

rok biezacy i lata nastegpne.

18 W latach 2000-2003 produkcyjno$é pracy mierzona jako wartos¢ PKB wytworzona w ciagu godziny pracy
wynosita w Polsce 40,5-44,0% sredniej produkcyjnosci w krajach Unii Europejskiej (UE-15). W latach 2004—
2008 dysproporcja ta nieco si¢ zmniejszyta si¢ i wyniosta 46,0% sredniej tych krajow, ale do w 2018 r. wzrosta
do 71,8% (World Bank, 2019).



Dylematy zarzadzania w erze globalizacji: p6l wieku obecnosci bezposrednich inwestoréw... 35

LITERATURA

Albright M., 2009: The Nighty and the Almighty. Reflections on America, God, and World
Affairs, Published by HarperColinns at Home, Washingron D.C.

Ancyparowicz G., 2011: Rola kapitatu finansowego w procesach globalizacji, ,,Pieniadze i
Wigz” Nr 3(52), Kwartalnik Naukowy, Wydawca Spotdzielczy Instytut Naukowy, Sopot.

Ancyparowicz G., 2015: Od neoliberalizmu do neokolonializmu. Cwier¢ wieku transformacji
ustrojowej w Polsce, Biblioteka Kwartalnika Naukowego ,,Pieniadze i Wig¢z”, Sopot.

Ancyparowicz G., 2020: Polska waluta w okresie transformacji ustrojowej — od zlotego
dewizowego do nowego polskiego ztotego. W: Polityka pienigzna i rynki finansowe wobec
wyzwan gospodarki 4,0, red. W. Przybylska-Kapuscinska i K. Perez. CEDEWU,
Warszawa

Benchmark Definition of Foreign Direct Investment — Third Edition, 1966. OECD, Paryz.

Caves R.E., 1971: International Corporation. The Industrial Economics of Foreign Investment.
Economica, /(38), 1-27.

Chomsky N., 1999: Rok 501. Podboj trwa. Warszawa—Poznan: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Duning, J.H., 1970: Studies in International Investment. London: fDI Markets 2019: The
indepth  crossborder  investment monitor from the Financial Times.
https://www.fdimarkets.com/ - dostep 05.07.2019.

Forbes, 2019: Pobrane z: https://www.forbes.pl/gospodarka/najbardziej-atrakcyjne-kraje-dla-
zagranicznych-inwestorow-2019/rw9tkgx 15.05.2019.

Friedman M., 1997: Ewolucja wspélczesnej makroekonomii z perspektywy monetarnej (wywiad
z prof- Miltonem Friedmanem), Journal of Economic Studies, 4 (24).
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/01443589710188966/full/html?ski
pTracking=true — dostep 6.07.2019

Gerhard F., Kumar P., Menezes P., Rougeaux Ch., 2021: Transforming the end-to-end model
life cycle through digitization, MCKinsey&Company, Transforming the end-to-end model
life cycle through digitization | McKinsey — dostep 11.06.2021.

Giddens A., 2004: Socjologia. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Gove Ph.B., 1961: Webster's Third New International Dictionary. Merriam: Preface. G. &
Granice konkurencji (1996). Grupa Lizbonska, seria Euromanagement. Warszawa: PFPK —
Poltext. http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/statystyka/iip_kw.html - dostgp 04.05.2021.
Indicators World Bank Open Data|Data. 2021. https://data.worldbank.org/indicator - dostep

14.06.2021.

Jaworska A.P., 2016: Porownanie perspektyw finansowych 2007-2013 i 2014-2020 w Unii
Europejskiej na przyktadzie Polski, Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie.
Projekt realizowany z Narodowym Bankiem Polskim w ramach programu edukacji
ekonomicznej VII edycja 2015/2016

Kearney A.T., 2005: The Global Business Policy Council October 2004, vol. 7. FDI Confidence
Index. siteresources.worldbank.org/INTEXPCOMNET/Resources/FDI_Confidence
Index, Kearney 2004.pdf— dostep 6.07.2019

Kearney A.T., 2006: FDI Confidence Index, The Global Business Policy Council 2005, vol. 8.
https://data.oecd.org/leadind/business-confidence-index-bci.htm - dostep 8.07.2019



36 GRAZYNA ANCYPAROWICZ

Kearney AT, 2019: Foreign Direct Investment Confidence Index.
https://www.atkearney.com/foreign-direct-investment-confidence-index 1 - dostep
05.2021.

Kearney A.T., 2019: Investing in a Localized World. The 2018 Kearney FDI Confidence Index.
https://www.atkearney.com/foreign-direct-investment-confidence-index/2018-full-report
- dostep 13.06.2021.

Kiezun W., 2012: Patologia transformacji. Wydawnictwo Poltext, Warszawa.

Kotodko G.W., 2010: Wedrujgcy swiat, Proszynski i Spotka, Warszawa.

Kosztowniak A., 2018: Zagraniczne inwestycje bezposrednie a wzrost gospodarczy w polsce
oraz wybranych krajach Europy Srodkowej i Wschodniej, CEDEWU, Warszawa.

Kowalik T., 2009: www.Polskatransformacja.pl., Warszawskie Wydawnictwo Literackie
MUZA SA, Warszawa

Magretta J., 2014: Zrozumie¢ Michaela Portera. Warszawa: Wydawnictwo MT Biznes.

Miiller A., 1988: Przegrupowanie gatezi przemystu: geneza i perspektywy redeployment. PWN,
Warszawa.

Miedzynarodowa pozycja inwestycyjna. 2019.
http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/statystyka/iip_kw.html - dostep 05.06.2021.

Narodziny narodu globalnego. 2021. http://wezwaniedoprawdy.pl.tl/Cytaty.htm - dostep
04.04.2021.

Nisztor P., 2017: Skok na Banki. Kto kontroluje pieniadze Polakow. Historia transformacji
polskiego sektora finansowego, Wydawnictwo ,,Fronda”, Warszawa.

Oreziak L., 2007: Konkurencja podatkowa a miedzynarodowe przeplywy kapitatu. Zeszyty
Naukowe Kolegium Gospodarki Swiatowej, Nr 21, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa.

Polska w Unii Europejskiej. Portret Statystyczny. GUS, Warszawa.

Rozporzgdzenie Urzedu Rady Ministrow z dnia 6 lutego 1976 r. (Dz. U. 1976, nr 11, poz. 63)

Sholte J.A., 2002: What is globalization? The Definitional Issue — Again. Centre for the Study
of Globalization and Regionalization, University of Warwick, December.

Sloterdijk P., 2011: Krysztatlowy Palac. O filozoficzng teorig globalizacji. Wydawnictwo
Krytyki Politycznej, Warszawa

Szaflarski K., 2020: Wybrane aspekty zarzadzania korporacjami. Gornoslaska Wyzsza Szkota
Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice.

The Benchmark Definition of Foreign Direct Investment. Fourth Edition (2008).
www.oecd.org/daf/inv/investmentstatisticsandanalysis/40193734.pdf. - dostep
06.06.2021.

The FDI Report 2021. ThefDiReport2021.pdf (fdiintelligence.com) — dostep 11.06.2021.

The FDI Report. Global greenfield investment trends (2019). report.fdiintelligence.com/ -
dostep 5.07.2019.

United Nations Conference on Environment & Development, Rio de Janerio, Brazil, 3 to 14
June 1992, Agenda 21. https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/
Agenda21.pdf — dostep 22.06.2019.

Walczak-Duraj D., 2006: Podstawy wspolczesnej socjologii. Omega-Praksis, Pabianice

World Investment Report, 2005. UNCTAD, Nowy Jork.



Dylematy zarzadzania w erze globalizacji: p6l wieku obecnosci bezposrednich inwestoréw... 37

Wskazniki makroekonomiczne. GUS, https://stat.gov.pl/wskazniki-makroekonomiczne/10 -
dostep 12.06.2021.

Zagraniczne inwestycje bezposrednie w Polsce i polskie inwestycje bezposrednie za granicq w
2017 roku. Aneks — Zmiany importochtonnosci importu w Polsce. 2019, NBP, Warszawa.

Zyzynski I., 2013: Suwerenno$¢ gospodarcza — mit i polityczny cel (refleksje ekonomisty),
Zeszyty Polityczne Prawa i Sprawiedliwosci, Nr 2.






Ryszard Barcik

Wydziat Zarzadzania

Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa
im. Wojciecha Korfantego w Katowicach
Katowice, Polska
ryszard.barcik@gwsh.pl

ORCID: 0000-0002-8825-7251

ZARZADZANIE JAKOSCIA POZIOMU OBSLUGI KLIENTA
W PRZEDSIEBIORSTWIE PRODUKCYJNYM

QUALITY MANAGEMENT OF CUSTOMER SERVICE IN THE
MANUFACTURING COMPANY

Stowa kluczowe: zarzadzanie jakos$cia, obstuga klienta, logistyka
Keywords: quality management, customer service, logistics

Streszczenie

Artykul omawia problematyke zarzadzania jako$ciag w przedsigbiorstwie oraz role i miejsce
klienta w zarzadzaniu jako$cig. Uwage poswiecono takze strategii oraz procesom obstugi klienta,
satysfakcji klienta a takze metodom pomiaru jej poziomu.

Abstract

The article discusses the issues of quality management in the enterprise as well as the role and
place of the client in quality management. Attention was also paid to the strategy and processes of
customer service, customer satisfaction as well as methods of measuring its level.

WPROWADZENIE

Walka o pozyskanie klienta nowego oraz utrzymanie dtugotrwalych relacji z obecnymi
klientami wigze si¢ z satysfakcja klienta , ktorej nie da si¢ uzyskac bez odpowiedniego poziomu
obstugi. Jezeli klient jest usatysfakcjonowany, pozostaje lojalny oraz wierny swojemu
dostawcy. To wlaénie klient oraz jego zadowolenie sa gldownym ogniwem biznesu. Bez
uzyskania satysfakcji klienta oraz lojalnosci klienta, przedsigbiorstwo nie begdzie w stanie
utrzymac si¢ na konkurencyjnym rynku. Przedsi¢biorstwa, poprzez swoje dziatania, powinny

szczegodlnie zadba¢ o jako§¢ oferowanych ustug. Staranie, aby jako$¢ ustug byla na jak
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najwyzszym poziomie, pomaga przedsigbiorstwu poprawi¢ konkurencyjno$¢ oraz jego
skutecznos¢. Dlatego tak wazna jest ciggta dbato$¢ o jakos¢ oferowanych ustug oraz produktow.

Celem pracy jest badanie i ocena zarzadzania jako$cig poziomu obstugi klienta na
przyktadzie przedsigbiorstwa produkcyjnego. Wybor tego problemu badawczego
spowodowany jest przekonaniem, iz odpowiednia obsluga klienta, a przede wszystkim
umigjetne zarzadzanie jako$cig, majg bardzo duzy wplyw na satysfakcje i lojalno$¢ klienta.

Celem teoretycznym pracy jest przeglad literatury z zakresu zarzadzania jako$cig
w przedsigbiorstwie oraz rola i miejsce klienta w zarzgdzaniu jako$cia, strategia obstugi klienta,
satysfakcja klienta i metody pomiaru jej poziomu. Natomiast cel poznawczy to przedstawienie
zarzadzania jakos$cig obstugi klienta na podstawie przedsi¢biorstwa produkcyjnego i analiza
zadowolenia klienta na podstawie badan ankietowych, ktore zostaly przeprowadzone wsrod
pracownikéw oraz klientdéw prezentowanego przedsigbiorstwa. Metoda badawcza w postaci
ankiet postuzyta ocenie poziomu obstugi klienta i ocenie satysfakcji klienta. Tematyka pracy
oraz przeprowadzone badania pozwolily zweryfikowaé hipotezg, ze sposob zarzadzania
jakoscia poziomu obstugi klienta wptywa na jego satysfakcje, satysfakcja klienta wptywa na
jego lojalnos¢, Przedsigbiorstwo X stosuje odpowiednig strategi¢ obstugi klienta, proces
obstugi klienta przebiega sprawnie w Firmie X.

Wyniki badan dotycza poziomu jakos$ci ustug i obshlugi klienta w przedsigbiorstwie
produkcyjnym. Poziom jako$ci ustug zaprezentowano z punktu widzenia klientow oraz

pracownikow obstugi klienta.

ZNACZENIE POZIOMU OBSLUGI KLIENTA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Klient jest podmiotem zainteresowanym produktem danego przedsigbiorstwa. Dlatego
to on stanowi centrum jego zainteresowania . Zdobywanie wiedzy oraz jej poglebianie na temat
czynnikow ksztaltujagcych potrzeby klienta odgrywaja bardzo wazng rolg. Doktadniejsza
wiedza pozwala nam lepiej dostosowaé oferte do poszczegdlnych klientéw. Najwazniejsze
potrzeby to kategoria potrzeb, ktorg definiujg stany brakdéw i potrzeb w stosunku do
przedmiotéw oraz czynnoS$ci z nimi zwigzane. Dzielimy je na potrzeby u§wiadamiane (ulatwia
nam dopasowanie oferty do klienta) i nieuswiadamiane (trzeba rozbudzi¢ w kliencie posiadanie
produktu jakie oferuje przedsigbiorstwo). Drugg kategorig jest kategoria popytu, na ktorg klient
przeznaczy swoje srodki finansowe. W tym przypadku potrzeby sa nieograniczone, ale $rodki
finansowe je ograniczajg. Stad poszczegblne firmy muszg zadba¢ o swoich klientéw i o nich

powalczy¢. Popyt mozna ksztattowaé poprzez sposoby odziatywania na klienta [Mruk, 2012].
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Dlatego odpowiedni poziom obstugi klienta jest niezbedny do osiagnigcia sukcesu przez

dane przedsigbiorstwo. Definicje obstugi klienta jest trudno zdefiniowaé, nie ma jednej

podstawowej definicji. Obstluga klienta ,,customer service” jest zespotem dziatan, ktore sa

realizowane od zlozenia zamoéwienia do chwili dostarczenia towaru. Cel tych dzialan to

zaspokojenie oczekiwan klienta w dluzszym okresie czasu oraz naprawa popetionych btgdow

w trakcie realizacji zamowien [Fertsch, 2006]. Jest takze procesem, w ktorym przedsiebiorstwo

buduje state relacje z klientami. Natomiast jako logistyczna obstuge klienta definiujemy

zdolnos¢ przedsigbiorstwa do zaspokojenia wszystkich potrzeb klientow jezeli chodzi

o komunikacje, niezawodno$¢ czy czas [Berkowitz i in., 1989]. Wilasciwa obstuga klienta,

spelnienie oczekiwan klienta i osiggni¢cie zadowolenia klienta sg niezb¢dne w budowaniu

przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku. Bardzo wazne sg:

procesy globalizacyjne, ktére wymuszajg wysoki poziom ustug dystrybucyjnych (liczba
dostaw w czasie jako jedna z miar poziomu obstugi);

niezbednos$¢ wysokiej sprawnosci logistycznej, ktora wymaga kosztownych systemow
kontroli procesow odbywajacych si¢ w realizacji logistycznej;

wybor konkretnej filozofii i strategii obstugi klienta, ktore wplywaja na kondycje
finansowg przedsigbiorstwa;

zwracanie uwagi na negatywne efekty ekonomiczne poprzez rozbiezno$¢ pomigdzy
oferowanym poziomem obstugi klienta, a tym oczekiwanym przez klienta [Barcik,
2012].

Wsrod elementow, ktore odgrywaja duza role w obstudze klienta naleza:

czas- cykl pomigdzy ztozeniem zamowienia na dany towar a dostawg do klienta, czyli
przygotowanie zamowienia, przekazanie do dostawcy, realizacja, przygotowanie
wysytki, dostawa towaru do klienta;

niezawodno$¢ - to najwazniejszy element w obstudze klienta, to zgodnos¢
z oczekiwaniami klienta , odpowiedni czas dostawy, prawidlowe wykonanie;
komunikacja - kontrola calego procesu realizacji zamoéwienia poprzez regularny kontakt
sprzedajacego z kupujacym;

wygoda - elastyczno$¢ sprzedajacego wzgledem oczekiwan i wymagan klienta
[Christopher i Peck, 2005].

Obstuga klienta to wspolny cel logistyki oraz marketingu. Marketing kreuje popyt

1 poprzez instrumenty promocji ksztaltuje innowacyjne produkty. Natomiast logistyka poprzez

zarzadzanie procesami transportowo- magazynowymi zajmuje si¢ realizacjg obietnic.
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Komunikacja z klientem oraz ksztaltowanie dlugotrwalych relacji z klientem powinny
odgrywaé istotng role w polityce przedsicbiorstwa. A wigc do celow logistycznej obstugi
klienta zaliczamy:

— zapewnienie okre$lonej jakosci obstugi klienta;

— W sposob efektywny dostarczenie korzysci;

— uzyskanie odpowiednich relacji od czasu zlozenia zamowienia po jego realizacje;

— uzyskac¢ jak najwickszy wzrost zadowolenia klienta [Knauf i Ttuczak, 2018].

,,Obstuge klienta najpro$ciej mozna ujaé jako zapewnienie klientowi odpowiedniego
produktu zgodnie z logistyczng reguta 7W: wilasciwy produkt, wlasciwa ilos¢, wlasciwy stan,
wlasciwe miejsce, wlasciwy czas, wlasciwy klient, wlasciwa cena”.

Natomiast obstuga klienta w ujeciu procesowym jest zbiorem czynnosci, aktywnosci na
poziomie zarzgdzania oraz wykonawczym, do ktorych naleza:

— przygotowanie na przyje¢cie zamowienia,

— mozliwo$¢ udzielenia wszelkich informacji klientowi i kontakt z nim;
— wewngtrzna obstuga zamowienia;

— przygotowanie towaru do wysyiki;

— dostawa towaru do klienta;

— monitorowanie platnosci;

— serwis gwarancyjny;

— obshluga zwigzana z reklamacjami i zwrotami;

czynnoS$ci zwigzane z wymaganiami ochrony $rodowiska [Krawczyk, 2001].
,Doswiadczenia 1 doznania klienta czgsciowo wynikaja z obstugi, w szerszym
rozumieniu oznaczaja jednak wszystkie wrazenia i odczucia, do ktorych doszto podczas
wszelkich kontaktow z przedsigbiorstwem. Naszym celem jest sprawienie, by przezycia klienta
staty sie lepsze pod wzgledem jakosciowym” [Hyken, 2015]. ,,Legendarna obstuga klienta to
state zapewnianie idealnego poziomu obstugi, dzigki ktoremu klienci wracajg, co z kolei daje
organizacji przewage konkurencyjng” [Blanchard i in., 2016]. Zatem kazde przedsigbiorstwo
powinno zadba¢ o odpowiedni poziom obstugi klienta. Oczywiscie, jako$¢ produktéw jest
bardzo wazna. Jednak wedtug przeprowadzonych licznych badan mozna stwierdzic, iz poprzez
pozytywne odczucia wynikajace z kontaktu z ludzmi, klienci chetniej powracajg do danej firmy
i dokonujg ponownie zakupow. Troskliwosci i dbato$ci o klienta mozna si¢ nauczyC.

Przyktadem moze by¢é model ICARE, wedlug ktorego wielu pracownikdéw zostalo



Zarzadzanie jako$cig poziomu obstugi klienta w przedsiebiorstwie produkcyjnym 43

przeszkolonych w jaki sposob budowac¢ relacje z klientami oraz wzbudza¢ w nich lojalno$¢.

Model ten opisuje ponizsza rycina 1.

(1- Ideal Service (Idealna obstuga) )
Konsekwentne spetnianie potrzeb klienta, oparte na przekonaniu,
\Ze shuzenie klientowi jest istotne. )
4 N
C- Culture of Service (Kultura stuzenia)
Budowa srodowiska, ktore koncentruje si¢ na stuzeniu klientowi.
e )\
A- Attentiveness (Troskliwosc)
\Poznanie klientow i ich preferencji. )
(R- Responsiveness (Wrazliwosc) h
Demonstrowanie szczerego pragnienia, by stuzy¢ innym poprzez
\zaspokajanie ich indywidualnych potrzeb. )
(" )
E- Empowerment (Inicjatywa)
Zdolno$¢ do implementacji wizji obstugi klienta.
- J

Ryec. 1. Idealna obstuga klienta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie K. Blanchard i in., 2016
Fig. 1. Perfect customer service

Source: own elaboration based on K. Blanchard i in., 2016

STRATEGIA I PROCES OBSLUGI KLIENTA

Przedsigbiorstwo powinno stworzy¢ strategie, plan dziatania, ktére pozwolitoby mu
utrzymac¢ dobrg pozycje na rynku. Nalezy znalez¢ system uporzadkowujacy wszystkie czynniki
jakie decyduja o jako$ci w obstudze klienta. Dr L. Berry i jego wspotpracownica okreslili pigé
czynnikow, wedtug ktorych klienci najczesciej oceniajg jako$é obstugi:

— skuteczno$é- to zdolno$¢ do zapewnienia doktadnie obiecanego produktu;

— upewnianie i uspokajanie- wiedza o klientach, uprzejme ich traktowanie, tworzenie
zaufania, klimatu profesjonalizmu;

— prezentowanie si¢- ogélny wyglad lokalu ,wyposazenie, aparycja pracownikow firmy,

— empatia- to uwaga i troska, ktore sg okazywane klientom;

— reakcja- gotowo$¢ do szybkiego i chetnego udzielania pomocy, porady klientom [Jak

zapewnic..., 2015].

»Uzyskanie efektow ekonomicznych (relacji naktadow do efektow) satysfakcjonujacych

zarowno klientow, jak i dostawcoOw, wymaga wypracowania takiego systemu obstugi klienta,
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ktory bedzie skoordynowanym uktadem elementéw tworzacych sprawnie funkcjonujacg
cato§¢. Powinien on precyzyjnie definiowac cel i wynikajace z niego priorytety dziatan,

sposoby oraz $rodki realizacji. System obstugi tworzy”:

~

*obejmuje obszar decyzji kadry

menedzerskiej,
Cze$¢€ strategiczna postawa przedsigbiortswa (misja, filozofia
(przyszle dzialanie) dziatania),

*obstuga klienta,
erozproszenie dziatan logistycznych

)
N

eintegracja dziatan pracownikow wokot misji i
procedur,

*dazenie do uzyskania satysfakcji klientow,

*zbudowanie sprawnej komunikacji
wewngtrznej

Czesé
organizacyjna

~
edotyczy pracownikow obshugujacych
[ ‘x ] klientow,
Czes$é operatywna . o .
*przygotowanie zamowien, pakowanie,
wymiana informacji
J

Ryec. 2. Strategia obstugi klienta

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Knauf i Thiczak, 2018
Fig. 2. Customer service strategy

Source: own elaboration based on Knauf and Tluczak, 2018

Przedsi¢biorstwa powinny oferowaé¢ odpowiedni poziom obstugi klientow po to, zeby
klienci byli lojalni oraz zadowoleni. Kazdy klient ma inne potrzeby, a wigc inny poziom obstugi
bedzie dla niego satysfakcjonujacy. Dlatego nalezy dopasowac strategi¢ indywidualnie do
danego klienta. Istnieje jednak wzorcowy proces obstugi klienta, ktory cechuje si¢ wysoka
sterowalnoscig przez klienta i musi by¢ dostosowany do jego potrzeb. Niezadowolony klient
moze bra¢ pod uwage skorzystanie z ustug , ofert naszej konkurencji. Podczas gdy zadowolony
klient pozostanie lojalny i wierny [Walasek, 2014].

Polityka obstugi klienta powinna zosta¢ solidnie przygotowana, co ulatwi

w przedsigbiorstwie procedury postgpowania. Nie tylko pracownicy, ale takze klienci powinni
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mie¢ mozliwo$¢ poznania wprowadzonych zasad. Procedury pozwalaja na kontrolowanie

catego procesu obstugi klientow. Wtasciwie przygotowany program obstugi klienta powinien

zawiera¢ trzy elementy: elementy przed transakcyjne, elementy transakcyjne, elementy po

transakcyjne.

Strategi¢ obstugi klienta uwzgledniajac pig¢ kryteriow mozemy podzieli¢ nastepujaco:

~

strategie konkurencyjne,

~

St(ﬁ?&iﬁg;’?gzdo « strategie niekonkurencyjne,
Konkurentéw * nowoczesne strategie k.oopéracyjne .
* obstuga klienta przez sieci informacyjne
e ~N )
. * strategia lidera
Udzial w rynku * strategie pozostatych uczestnikow rynku
- v J
N - tradycyj i ji j )
. . ycyjne strategie dystrybucji fizycznej
Stos_owane rozwiazama (oparte na zarzadzaniu funkcjami
logistyczne zwiazane z logistycznymi)
1 k .
Ob;l:sg(?;ggl; " * nowoczesne strategie dostaw (oparte na
przeptywie informacji) )
Etap rozwoju ~
g;ﬁ?;;i?}&;sgfx * funkcjonalne strategie obstugi
zarzadzaniu * obshuga klienta w sieciach informacji )
logistycznym
J
4 )
. * strategie globalne
Zasieg geograficzny * strategie regionalne
- J
Rye. 3. Strategia obstugi klienta 2

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Kempny, 2008
Fig. 2. Customer service strategy 2
Source: own elaboration based on Kempny, 2008.
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Tab. 1. Elementy obstugi klienta.
Tab. 1. Elements of customer service.

Logistyczna obsluga klienta

Elementy Elementy Elementy
przed transakcyjne transakcyjne po transakcyjne

—Pisemnie sformutowana —Dostepno$é zapasow oraz —Instalacje, gwarancje oraz

polityka obstugi klienta substytutow poprawki
—Struktura organizacyjna —Elastyczno$¢ dostaw _Sledzenie produktow
—Elastyczny system obstugi —Dogodnos¢ sktadania —Reklamacie, skargi, zwroty

klienta zamowien . ’ )
—Instrukcje, procedury oraz —Dogodnos¢ dokumentacji ~Wymiana produktéw

szkolenia z zakresu obstugi wymaganej przy sktadaniu

klienta zamowien
—Kklientowi pisemnej wersji —Przesunigcia pomigdzy

polityki obstugi klienta sktadami

Udostgpnienie —Czas dostaw

—Czgstotliwos¢ dostaw
—Niezawodnosé dostaw
—Kompletno$¢ dostaw
—Doktadno$¢ dostaw
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie Golembska 2006
Source: own elaboration based on Gotgbska, 2006

Faza przed transakcyjna jest to etap, ktory prowadzi do podjecia decyzji o zakupie, to
dziatania przygotowujace proces obstugi klienta. Jej elementy wplywaja na ilos¢ sprzedazy
produktu i poziom ushug. Dlatego niezwykle wazne jest opracowanie strategii obstugi klienta
na podstawie poznanych preferencji klientow. Latwa mozliwo$¢ nawigzania kontaktu
z przedsigbiorstwem, decyduje w wielu przypadkach o wyborze danej firmy przez klienta.
Klienta nalezy poinformowac o standardach obstugi i jej polityce, co umozliwia przekonanie
go o uzytecznosci interesujgcego go produktu [Knauf i Thuczak, 2018].

Faza transakcyjna (faza zakupu) to etap od momentu zlozenia zaméwienia do momentu
otrzymania produktu przez odbiorce¢. Decyduje ona o sprawnym i bezproblemowym przebiegu
transakeji i spetnieniu oczekiwan klientow. , Istote elementéw transakcyjnych obshugi klienta
oddaje stwierdzenie, Ze jest to zdolnos¢ systemu logistycznego do zaspokajania potrzeb klienta
wzgledem czasu i niezawodnosci dostaw, komunikacji z klientem oraz wygody sktadania
zamowien przy mozliwie najnizszych kosztach” [Knauf i Thiczak, 2018]. Dotyczy catego
procesu realizacji zamowienia, ktory sktada si¢ z nastepujacych etapow:

— przestanie zamowienia- etap od wyboru zamoéwienia przez klienta do momentu
przyjecia zamowienia przez dostawce;
— opracowanie zaméOwienia- to etap przetwarzania informacji dotyczacych zlecenia,

takich jak wprowadzenie zamdéwienia do systemu, sprawdzenie dostgpnosci towaru,
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skontrolowanie ptatnosci klienta, poinformowanie innych oséb o nadejsciu
zamoOwienia, sporzadzenie niezb¢dnych dokumentow magazynowych i przewozowych;

— przygotowanie zamoOwienia- to etap, ktory obejmuje wszystkie fizyczne czynnosci
dotyczace przeplywu produktow, takie jak przygotowanie produktu, sortowanie,
pakowanie, tadowanie i dostarczenie do klienta;

— wysytka zamdwienia- to etap od czasu zatadunku produktow do $rodkow transportu do
momentu ich dostarczenia i roztadowania;

— oczekiwania, badz okres zwloki- jest to etap okreslajacy czas, ktory nastgpuje od chwili
ztozenia zamoéwienia przez klienta do momentu otrzymania produktu przez
sktadajacego zamowienie [Dobrzynski, 2004].

Bardzo wazna rol¢ dla klientéw odgrywa niezawodnos¢, ktorej odzwierciedleniem sa:

— punktualno$¢ dostaw oraz dotrzymanie terminu jej realizacji;

— solidno$¢ ushug, jakie sg §wiadczone klientowi;

— realizowanie dostaw wedtug harmonogramu;

— zapewnienie bezpieczenstwa dostaw przez przewoznikow;

— mozliwo$¢ oraz gotowos¢ do udzielania klientom w razie potrzeby pomocy technicznej;

— spelnianie oczekiwan i wymagan stawianych przez klientow [Kupiec, 2010].
Zapewnienie niezawodno$ci jest niezbedne, chodz bardzo kosztowne. Gotowo$¢

dostaw, ich doktadno$¢ czy jako$¢ sa podstawa obstugi klienta. Dostarczenie klientowi
uszkodzonego towaru, przynosi mu straty i wzrost kosztow. Dlatego przedsigbiorstwo powinno
uwzgledni¢ mozliwos¢ przyjecia szkdd, ktore powstaly w transporcie. Dobra komunikacja,
odpowiedni dialog z klientem, ulatwia proces realizacji zamdwienia. Klient chce by¢
informowany o przebiegu realizacji swojego zamdwienia na biezaco oraz o mozliwych
problemach, ktorych skutkiem bylyby opoznienia w dostawie produktéow. Przekazane

informacje o problemach pozwalaja na szybkie ich rozwigzanie [Knauf i Thuczak, 2018].
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Ryec. 4. Proces realizacji zamowienia klienta w przedsigbiorstwie
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Krawczyk, 2001

Fig. 4. The process of fulfilling the customer's order in the enterprise
Source: own elaboration based on Krawczyk, 2001

Faza po transakcyjna odgrywa wazna rol¢ w budowaniu dhuzszej relacji z klientami. To
czesto od niej zalezy wybor firmy przez klientow oraz ich lojalno$é. Wszelkie naprawy i montaz

zwigzane z gwarancja, rozstrzyganie reklamacji oraz skarg majg znaczacy wpltyw na decyzje.

ZAKONCZENIE

Aby uzyska¢ przewage na rynku wsrdd bardzo mocno rozwijajacej si¢ konkurencji,
przedsigbiorstwo musi dotozy¢ wszelkich staran. Do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
niezbedny jest klient. To on jest nieodtaczng czg$cig prowadzenia biznesu i sprawia, ze firma
moze funkcjonowac. Zatem bardzo wazna role odgrywa znajomos$¢ czynnikow, ktore ksztattuja
potrzeby klienta. Wiedza ta pozwala przedsigbiorstwu na lepsze dostosowanie oferty do
poszczegdlnych klientéw, co powoduje satysfakcje klienta i jego lojalnos¢. Niezbedne jest
takze odpowiednie zarzadzanie jako$cig oraz zastosowanie poszczegdlnych systemow,
dotyczacych jakosci, sSrodowiska, bezpieczenstwa pracy.

Uzyskane wyniki z badan ankietowych przedstawity informacje na temat waznej roli
jakosci obstugi klienta. Badanie przeprowadzone wsrod klientdow udowodnilo, ze poziom

obstugi klienta znacznie wptywa na budowanie przewagi konkurencyjnej. Jakos¢ produktu jest
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podobna do konkurencji, dlatego tez przedsigbiorstwo dla o satysfakcje klienta. Dzigki
ciggtemu doskonaleniu wprowadzonych systemow przedsigbiorstwo osiggneto bardzo dobra
pozycje na rynku. Klienci darza przedstawione przedsigbiorstwo zaufaniem i szacunkiem.
Wielu z nich pozostaje lojalnych i chcag utrzymywaé dhlugotrwate stosunki biznesowe.
Odpowiednie zarzadzanie jako$cig obstugi klienta i dbatos¢ o klienta wedtug zasady, iz to klient
jest najwazniejszy, pozwolita przedsigbiorstwu osiagna¢ sukces na rynku.

Przeprowadzone badania jak i zarowno wiedza teoretyczna pozwolity na potwierdzenie
waznosci roli jaka odgrywa jakos¢ w osiagnigciu przewagi konkurencyjnej na rynku. Bez
znakomitej obstugi klient nigdy nie bedzie zadowolony. Wyniki przeprowadzonej ankiety
wsrod klientow udowodnity, ze jako$¢ obstugi ciggle nalezy doskonali¢ i poprawiaé. Dlatego
pomocne byloby wprowadzenie dodatkowych szkolen dla pracownikow obstugi klienta,

dotyczacych idealnej obstugi.
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Motto:

Jestes tym, co jesz (Hipokrates).

Cho¢ zdrowie nie jest na pewno wszystkim, to wszystko
bez zdrowia jest niczym (Arthur Schopenhauer).

ZARZADZANIE WLASNYM ZDROWIEM JAKO PRZEOCZONY
OBSZAR W NAUKACH O ZARZADZANIU I JAKOSCI

HEALTH SELF-MANAGEMENT AS AN OVERLOOKED AREA IN MANAGEMENT
AND QUALITY SCIENCES

Slowa kluczowe: medycyna naturalna, gtéwne czynniki zdrowia, sktadniki diety uniwersalne;j,
aktywnos$¢ fizyczna i umystowa.

Key words: natural medicine, the main factors of health, components of a universal diet, physical and
mental activity.

Streszczenie:

Celem opracowania jest udowodnienie, ze najwazniejszym zasobem kazdego czlowieka jest
przede wszystkim zdrowie. Bez niego nawet najwigksze bogactwo nie ma znaczenia. Aby tego dowies¢
opracowanie zaktada, ze w procesie generowania zdrowia wazne jest faczenie medycyny akademickiej
z zaleceniami medycyny naturalnej. Sednem tej drugiej jest stosowanie zdrowego odzywiania
w potaczeniu ze zdrowym stylem zycia. Wyktadnikiem zdrowej diety jest dieta uniwersalna oparta
glownie na diecie $rodziemnomorskie. Przedstawiono w niej dzienne, zdrowotne normy spozycia
poszczegdlnych sktadnikow diety, dowodzac jednoczesnie, ze kazdy nadmiar, jak i kazdy niedobor sa
szkodliwe dla zdrowia. Taka dieta powinna by¢ uzupelniona réznymi zabiegami fizjoterapeutycznymi
na czele ze zwigkszona aktywnoscia fizyczna i umystows.

Abstract:

The purpose of the study is to prove that health is the most important resource of every person.
Without it, even the greatest wealth is meaningless. To prove this theory, the study assumes that the
process of generating health requires combining academic medicine with the recommendations of
natural medicine. The essence of the latter is to follow the principles of a healthy diet and a healthy
lifestyle. A diet is healthy if it is a universal diet based mainly on the Mediterranean diet. It includes the
healthy daily intake of particular dietary components, while any excess and deficiency is demonstrated
to be harmful to health. Such a diet should be accompanied by various physical therapy treatments and,
primarily, by increased physical and mental activity.
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WPROWADZENIE

Okazuje sie, ze wiele cigzkich chordb ( choroby serca, nowotwory, otylo$¢, cukrzyca
ijeszcze wiele innych) mozna o wiele szybciej pokonac taczac i uzupehiajac (a nie zastgpujac)
medyczne leczenie konwencjonalne, stosowane przez lekarzy, metodami medycyny naturalne;j.
Medycyna naturalna wcale nie jest konkurencja i alternatywg dla medycyny akademickiej (jak
niektorzy mys$la), ale powinna by¢ jej wartosciowym, komplementarnym uzupeltnieniem. Nie
moze by¢ tak, aby monopol i wylacznos¢ miata tylko jedna, alternatywna opcja terapeutyczna
(tzn. albo tylko ta, albo tylko tamta), taka jak medycyna akademicka, czy medycyna naturalna.
Obie sa rownoprawne i uzupelniajace si¢ oraz wzajemnie sobie potrzebne [Bieniok 2014;
Cambell 2011].

Metody konwencjonalne (akademickie) potrzebuja wsparcia ze strony medycyny
naturalnej 1 odwrotnie, medycyna naturalna powinna by¢ uzupelniona medycyna
konwencjonalna. Tylko taka wspdlna terapia zapewnia wysoka skuteczno$¢ leczenia. Dziatanie
w pojedynke nie poptaca i daje znacznie mniejsze efekty od terapii we wzajemnym
wspomaganiu. Poza tym dzigki metodom naturalnym mozna takze nie dopusci¢ do
zachorowania, poniewaz jak mowi przystowie: ,,Lepiej zapobiegaé niz leczy¢”. Stuzy temu
konsekwentne, dlugotrwate stosowanie prawidlowo zbilansowanej i rdéznorodnej, bardzo
urozmaiconej diety, a takze witamin, mineratow, ziot oraz zdrowego stylu zycia ( niepalenie,
aktywnos¢ fizyczna, walka ze stresami, relaks i sen). Mozna w ten sposob nie tylko znacznie
zredukowaé¢ samo ryzyko zachorowania na wszelkie choroby, ale roéwniez poprawic
skutecznosc¢ takich taczonych terapii medycznych, osob juz dotknigtych choroba (o okoto 50-
70%). Wszystko zalezy od stopnia zmiany diety oraz czasu jej stosowania, a takze stylu zycia
chorego, a nawet od jego determinacji i woli zycia.

Wiele osob, styszac slowo ,dieta”, kojarzy to wylacznie z niestychanymi
wyrzeczeniami i ciezkimi postami. Dlatego nie chce o nich w ogoble stysze¢. Uwaza, ze kazda
dieta wymaga wrecz ascezy, glebokich poswigcen i odmawiania sobie wszystkiego, co bardzo
lubimy i bez czego nie mozemy si¢ obejs¢. Tymczasem dieta to nic innego niz zdrowe, madre
odzywianie. Wystarczy konsekwentne stosowanie takiej diety, na poczatku przez peiny
miesigc, aby organizm w petni przystosowat si¢ do niej i aby weszta ona w nasz trwaty nawyk
dietetyczny. Wowczas nigdy juz nie bedg nas kusity stodycze, ciastka, wedliny, thuste migso,
stone produkty, fast foody, itd.

Trzeba silnie podkresli¢, ze wszelkie choroby maja przede wszystkim charakter

dietozalezny, przy czym wcale nie chodzi o liczenie kalorii, czy glodzenie sig, ale o codzienny,
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madry sposdb odzywiania i styl zycia. Nie powinna to by¢ dieta ucigzliwa i nieprzyjemna, ale
bardzo urozmaicona , a przez to lepiej zbilansowana.

Pamigtajmy, ze zdrowa zywnos$¢ spozywana w rozsadnych, zalecanych ilo$ciach jest
wyjatkowym lekarstwem, nawet lepszym od wigkszosci lekow. A najlepszym, ,,0sobistym
lekarzem” jest nasz wlasny system odpornosciowy, ktory nalezy ciggle, konsekwentnie
i madrze wspomaga¢ wlasnie zdrowg dieta oraz zdrowym stylem zycia.

Chyba za daleko odeszliSmy od zdrowego odzywiania, a poszliSmy w medycyne
tabletkowg”. Jest ona, co prawda, prosta dla pacjenta i dla lekarza, ale rzadko skuteczna.
Mozna co$ lykna¢ i wierzy¢, ze to nas wyleczy, albo odchudzi. Jednakze w wigkszo$ci
przypadkow tabletki sg mniej skuteczne od zdrowego odzywiania oraz ruchu i zdrowego stylu
zycia. Niektorzy lekarze (np. klasycy zdrowego odzywiania tacy jak J. Aleksandrowicz
i A. Ozarowski) twierdzili, ze 60 - 70 proc. lekow nie posiada wigkszej wartosci leczniczej.
Usuwajg bol, stan zapalny oraz inne objawy, ale w zasadzie nie lecza, czyli zupehie nie
usuwajg przyczyn choroby. Jes§li pomagaja, to raczej na zasadzie placebo to znaczy, ze jesli
pacjent uwierzy w ich dziatanie to wydaje mu si¢, Zze zapisane leki pomogly. Przesadnie
wierzymy w cudowna moc lekow aptecznych, tymczasem, jak mowi polskie przystowie
»Najlepsze leki nie sq z apteki”. Pamiegtajmy, ze leki tylko w niewielkim stopniu usuwaja
chorobg, a reszta zalezy od nas samych. Przez zmiang sposobu odzywiania oraz stylu zycia
mozemy sami zahamowac, a czasami nawet odwrdci¢ przebieg choroby. Mozemy odchudzi¢
si¢, cofng¢ cukrzyce, miazdzyceg, nadci$nienie, choroby stawdéw, reumatyzm, migreng oraz
wiele innych chordéb. Wymaga to oczywiscie czasu oraz osobistego zaangazowania i walki ze

ztymi nawykami, poniewaz ,, Bez wysitku nie ma sukcesu”.

GLOWNE CZYNNIKI ZDROWIA

Przechodzac do konkretyzacji liczbowej wptywu poszczegdlnych czynnikéw zdrowia
mozemy stwierdzi¢ na podstawie licznych badan, ze przyczynami wszelkich chorob jest:

- w 50-60 proc. zte odzywianie,

- w 35 proc. zty styl zycia ( kolejno palenie papieroséw, naduzywanie alkoholu, brak
ruchu i wysitku fizycznego, niedobor snu),

- w 10 proc. stresy oraz zty stan psychiczny,

- w 5 proc. zly stan $rodowiska naturalnego,

- a tylko w 10 proc. genetyka.
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Widzimy, Ze na nasze zdrowie i dlugowieczno$¢ mamy sami decydujacy wplyw,
poniewaz badania dowodza, Ze genetyka wptywa na wystgpowanie roznych chorob tylko w 10
procentach. Przekonuja o tym szerokie badania przeprowadzone kiedy$ na blizniakach
jednojajowych ( posiadajacych przeciez te same geny), jednak zaadoptowanych do réznych
rodzin. O ich zachorowalno$ci na rézne choroby zdecydowala w zasadniczym stopniu
wieloletnia, zta dieta rodziny, w ktorej si¢ znalezli. Tymczasem mamy btedne przekonanie, ze
wszystko mamy zapisane w genach, a to nieprawda. Wynika z tego, ze o wszystkich chorobach
decyduje nasza dieta i zty styl zycia, chociaz nie zdajemy sobie z tego w ogdle sprawy.

Widzimy, ze pierwsza i najwazniejsza przyczyna wszelkich chorob jest niezdrowe
odzywianie. Zte odzywianie, ktdre jest w Polsce niestety powszechne, wptywa w decydujacym
stopniu na zachorowalno$¢. Uwaza si¢ wrecz, ze wszelkie choroby sa dieto zalezne, to znaczy
ze decyduja one o zachorowalno$ci na wszelkie choroby.

Trzeba podkresli¢, ze nic nie dzieje si¢ samo, nagle i niespodziewanie. Cigzka choroba
rozwija si¢ bardzo dlugo, latami, wskutek naszych codziennych btedow dietetycznych
i nonszalancji. Zdrowa dieta i madry styl zycia maja kolosalne znaczenie, wigksze niz si¢ nam
wydaje. Jesli nie sg konsekwentnie stosowane, rownolegle z konwencjonalna terapia medyczna,
to skutecznos$¢ takiego leczenie jest znacznie nizsza.

Wiadomo, ze dzisiaj prawie wszystkie produkty zywno$ciowe sg niestety w znacznym
stopniu chemicznie skazone. Jesli nie spozywamy produktow ekologicznie czystych, zmuszeni
jestesmy jes¢ produkty chemicznie zanieczyszczone. Ale wszystko zalezy od dawki. Nasz
organizm posiada pewne wlasciwosci homeostatyczne i adaptacyjne okreslone dziennymi,
zdrowotnymi normami spozycia, ktorych nalezy przestrzegac. Dopiero kazdy nadmiar (np.
cukru, wedlin, migsa, thuszczoOw zwierzecych, soli, biatej maki, dodatkow ,,E”, lekow), jak
i kazdy niedobor (warzyw, owocow, tluszczow roslinnych, wody, mineralow, witamin,
aktywnosci fizycznej) sa szkodliwe dla zdrowia. Zdrowotne normy dziennego spozycia
poszczegdlnych produktow zostaly okreslone w ponizszej diecie uniwersalnej opartej na
licznych badaniach naukowych.

Analizujac i porownujac kilkadziesiagt zdrowych diet zalecanych w r6znych chorobach,
mozna zauwazy¢ ich wspolny mianownik polegajacy na tym, ze wickszos¢ sktadnikéw tych
diet si¢ powtarza. Wszystkie one bazuja glownie (bo az w 50-70 proc.) na diecie
$rédziemnomorskiej uznawanej powszechnie za najbardziej zdrowa. Dlatego mozna na tej
podstawie skonstruowac rodzaj diety uniwersalnej opartej na diecie $rédziemnomorskiej
wzbogaconej amerykanska dieta DASH (patrz aktualna piramida zdrowego odzywiania

w Internecie), ktora wptywa decydujaco (w 80 — 85%) na nasze zdrowie. Dopiero reszte diety
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nalezy zindywidualizowaé¢ (po konsultacjach z lekarzami i dietetykami), stosownie do
osobniczych potrzeb naszego organizmu (wiek, waga, rodzaj, a zwlaszcza cigzko$¢ pracy,
schorzenia dodatkowe, itp.), typu i stopnia rozwoju choroby oraz jakosci $rodowiska
naturalnego [Bieniok2014]. Dieta ta jest zreszta najzdrowszym sposobem odzywiania w ogole
i srodkiem dtugowiecznosci oraz pozwala uniknaé bardzo wielu chordb.

Jedna z powaznych przyczyn bardzo wielu chordb jest ostabiona odpornos¢ organizmu
na wszelkie choroby, spowodowana dosy¢ powszechna, dlugotrwata, niewtasciwa dieta
nadmiaru niektérych produktéw, albo tez niedoborem pewnych, bardzo potrzebnych
sktadnikow zywno$ciowych.

Pamigtajmy, ze zdrowa zywno$¢ spozywana w rozsadnych, zalecanych
i zbilansowanych ilo$ciach jest wyjatkowym lekarstwem, nawet lepszym od wigkszosci lekow.
A najlepszym, ,,0sobistym lekarzem” jest nasz wlasny system odpornos$ciowy, ktory nalezy
ciggle, konsekwentnie i madrze wspomagaé wlasnie zdrowg dietg oraz zdrowym stylem zycia.
Jest to najlepsza metoda wzmacniania wilasnej odporno$ci, chronigcej przed wszelkimi
chorobami.

Zaréwno nadmiary (nadkonsumpcja), jak i niedobory dietetyczne zostaly uwzglednione
w ponizej przedstawionej diecie uniwersalnej, opartej na diecie §rodziemnomorskiej. Zostata
ona uznana przez WHO (Swiatowa Organizacje Zdrowia) za najbardziej zdrowa i skuteczng
w walce z wszelkimi chorobami. Dieta ta jest najzdrowszym, optymalnym sposobem
odzywiania w ogole i $rodkiem dlugowiecznosci, pozwalajacym zapobiec bardzo wielu
chorobom [Blaylock 2006].

Nigdy nie jest za pdzno, aby dokona¢ odpowiednich zmian w swojej diecie i stylu zycia.
Wazne jest dobre pokrycie zapotrzebowania na poszczeg6lne skladniki odzywcze takie jak:
biatka, tluszcze roslinne, weglowodany ztozone, btonnik i plyny, a takze na witaminy
i mineraly. Najgorsze jest jedzenie monotonne i stabo zréznicowane pod wzgledem
jakosciowym. Najlepiej aby codziennie znalazly si¢ w naszej diecie wszystkie produkty

w ilo$ciach zalecanych ponizej.

SKEADNIKI ORAZ DZIENNE ZDROWOTNE NORMY SPOZYCIA W DIECIE
UNIWERSALNEJ

W diecie uniwersalnej, skutecznej prawie we wszelkich chorobach, nalezy kolejno
wyeliminowaé, najlepiej na zawsze, najbardziej szkodliwe produkty, spozywane na ogoét

w nadmiarze, takie jak:
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cukier prosty i ukryty oraz slodziki i syropy wystepujace prawie we wszystkich
produktach;

wszelkie wedliny (nie ma bezpiecznych wedlin);

sol i produkty solone oraz ocet spirytusowy (z wyjatkiem jabtkowego i winnego);
biate pieczywo i biatg make pszenng (ciasta, ciasteczka, makarony);

thuste migso (wieprzowina, baranina, thusta wotowina, thusty drob);

wszelkie thuszcze zwierzgce (smalec, boczki, stoninki, wedzonki, golonka, itp.), a takze
wszelkie margaryny;

produkty wysoko przetworzone (smazone, grillowane, pieczone, konserwowane,
pasteryzowane, peklowane, chemicznie we¢dzone 1 chemicznie kwaszone,
napromieniowane, nadpsute, odgrzewane w mikrofalowkach);

napoje gazowane i soki sklepowe oraz wszelkie stodzone napoje typu cola i light;
produkty w plastikach, foliach, puszkach;

wszystkie fast foody, oraz tzw. ,,chinszczyzneg”;

palenie papierosow (palenie czynne i bierne);

wszelkie alkohole (w tym takze piwo).

Wyeliminowanie z diety najbardziej szkodliwych produktow nie jest latwe. Nalezy to

robi¢ stopniowo ograniczajac kolejno ich spozywanie, zaczynajac od cukru i stodyczy, ktore

naleza do najbardziej niebezpiecznych i szkodliwych przyzwyczajen. Okazuje si¢, ze dopiero

po miesigcu $wiadomych i uwaznych ograniczen powstaje system trwatych, zdrowych,

codziennych nawykdw, ktore potem nie pozwalaja nawet spojrzec¢ na stodycze.

Ograniczy¢ nalezy rowniez spozycie:

migsa (unika¢ tlustego) do 60-80 g dziennie (najlepsze migso to krolik, zwierzeta lesne,
jagnigcina, cielecina, drob ekologiczny);

wszelkich stodyczy do max 2 — 3 kostek dziennie, czekolady gorzkiej pow. 70% kakao;
produktéw zawierajacych liczne konserwanty i chemiczne dodatki oznaczone literka E;
masta (takze klarowanego) do 1-2 tyzek dziennie;

stodkiego mleka pasteryzowanego (tego w kartonikach i plastikach) oraz serkéw,
zwlaszcza tych do smarowania (pasteryzacja pozbawia mleko szeregu zdrowych
enzymow trawiennych);

serow zoltych do 2 — 3 plasterkow dziennie;

kawy mielonej do max 3 dz., (a ograniczy¢ kawe rozpuszczalng);
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lekow (do max 5 dz.), a zwlaszcza antybiotykdéw oraz $rodkow przeciwbolowych
i przeciwzapalnych;
positkéw w punktach zbiorowego zywienia.

Celowe natomiast jest zwigkszeniu udziatu w naszej diecie nastgpujacych produktow

(z wylaczeniem produktéw na ktore jesteSmy uczuleni):

réznorodnych, réznokolorowych, najlepiej surowych warzyw i owocow w ilosci min
500 g dziennie (najlepiej w postaci przecierow lub sokéw domowej roboty);

warzyw kapustnych, stragczkowych, cebulowych oraz wszelkich innych zielonych
i kolorowych;

warzyw prawdziwie kiszonych (wykluczy¢ sztucznie kwaszone), stanowigcych
doskonate zrodto probiotykow;

owocow w ilosci min. 300 g dziennie, najlepiej jagodowych (jagoda czarna, porzeczki
czarne, truskawki, jezyny, poziomki, maliny, aronia, Zurawina, wisnie, czeresnie,
sliwki), a takze jabtka, cytrusy, kiwi, arbuzy, ciemne winogrona;

warzyw 1 owocow tak ekologicznych i r6znorodnych, jak to jest tylko mozliwe;
thuszezow roslinnych z pierwszego ttoczenia na zimno (olej z oliwek, Inu, dyni,
rzepaku) w sumie do 40-50 g dz., stanowigcych podstawowe zrodto kwaséw omega-3;
ryb morskich i $rédladowych oraz owocow morza do 2 razy w tygodniu; pi¢ takze tran
w plynie;

jajek (najlepiej eko) ugotowanych na miekko, do 1-2 dziennie;

mleka (nie pasteryzowanego) tego, prosto od krowy lub jeszcze lepiej od kozy, trudnego
zreszta do zdobycia (pasteryzowane mleko sklepowe jest pozbawione szeregu
warto$ciowych sktadnikow) oraz naturalnych przetworow mlecznych takich jak:
naturalne jogurty, kefir, maslanka, serwatka, twarozki, w sumie 400-500 g dz.;
orzechoéw, migdatow i nasion (np. siemi¢ Iniane, pestki stonecznika, dyni, sezamu),
w iloéci po garsci z kazdego z nich;

wszelkich kasz (codziennie je zmieniajac), ptatkdéw owsianych gorskich (ale nie
btyskawicznych i $niadaniowych), otrgbow, dzikiego, brazowego ryzu (w ilosci
min.300 g suchych produktow tygodniowo);

grubo- i petnoziarnistego pieczywa na zakwasie (150-200 g, tj. 3-4 kromek dz.);
najlepiej aby byla to dieta bezglutenowa;

nie gazowanej wody lub zielonej herbaty albo zidtek (w sumie ok. 2-3 litrow dz.);
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prawdziwego miodu i jego produktow (pytek kwiatowy, mleczko pszczele, propolis,
pierzga) w ilosci 1 tyzki dz.;

przypraw (w granicach tolerowanych) takich jak: kurkuma, curry, chili, rézne pieprze,
czerwona papryka, kardamon, gozdziki, cynamon, czosnek, cebula, tymianek,
majeranek, gatka muszkatatowa, czgber, oregano, rukola, lubczyk, kminek, bazylia,
imbir, rozmaryn, chrzan, natka pietruszki, seler i koper (tymi przyprawami mozna
zastapic sol);

ziol, w formie mieszanek z 3 — 4 uniwersalnych zio6t takich jak: pokrzywa, nagietek,
mniszek, podbial, szatwia, rumianek, krwawnik, biedrzeniec anyz, jasnota biata,
czarnuszka siewna, arcydziegiel, stokrotka, traganek bloniasty, aloes, arnika, czystek,
bazylia, czarny bez, dziurawiec, piotun, wrotycz, nawtoé, brzoza, dziewanna,
kozieradka, zen-szen, ziota szwedzkie;

witamin poprawiajacych szeroko pojeta odpornos¢ organizmu (kolejno: C, D, E, beta-
karoten, wit. B kompleks forte, B12, kwas foliowy, K2, oraz makro mineratéw (magnez,
wapn, potas), a takze mikro mineratéw takich jak: selen, cynk, miedz, zelazo, srebro
koloidalne, jod, mumio, w dawkach znacznie wyzszych niz polskie, zdrowotne normy
spozycia (a propos witamin i mineralow nalezy podkresli¢, Zze dzisiaj intensywnie
uprawiane w wyeksploatowanej glebie i wspomagane wielu nawozami sztucznymi oraz
niebezpiecznymi $rodkami chemicznymi, warzywa i owoce posiadajg znacznie mniej
witamin i mineratéw niz kiedys, dlatego jesteSmy wrecz skazani na suplementacje
witaminowo-mineralng; oznacza to, ze nalezy oprocz warzyw i owocoéw w dawkach
podanych powyzej, dodatkowo spozywac zwielokrotnione dawki zwlaszcza witaminy
C i D oraz w/w mineratow).

Moéwige o zdrowym odzywianiu warto przypomnieé¢ staropolskie, madre przystowie,

ktore mowi, ze ,, Odzywianie musi mie¢ sze$¢ ,,U”, to znaczy powinno by¢: u§wiadomione,

umiarkowane, urozmaicone, uregulowane, umilone i uzyteczne”. Oznacza to kolejno, ze:

musimy mie¢ §wiadomos¢, czy to, co akurat zamierzamy zjes¢ przystuzy si¢ naszemu
zdrowiu, czy tez jest to tylko nasza chwilowa i szybko przemijajaca przyjemnos¢; na
tyle jesteSmy zdrowi, na ile jesteSmy §wiadomi i uwazni w stosunku do tego, co jemy
i robimy;

powinnismy jes¢ w sposob umiarkowany, czyli spozywacé tylko takie ilosci pokarmow,
jakich potrzebuje zdrowy organizm (okresla to powyzsza dieta uniwersalna); oznacza

to, ze kazdy nadmiar, a takze niedobor jest szkodliwy dla zdrowia; szczupli
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i dlugowieczni Japonczycy stosujg w tym zakresie zasade ,,chara chaczi bu”, co
W uproszczonym tlumaczeniu oznacza, ze nalezy jes¢ zawsze tylko do 80 % nasycenia,
czyli nigdy do syta, a tym bardziej do przesycenia;

— nalezy zadba¢ o urozmaicenie pokarmow, ktore jest bardzo wazne z tego powodu, ze
kazdy produkt zawiera przeciez inne sktadniki odzywcze oraz inne mineraly i witaminy;
réznorodno$¢ positkOw wymaga spozywania, co najmniej 15 réznych produktow
dziennie (nie liczac kilka razy tego samego oraz przypraw, ziot i napojow), ale ciagle je
zmieniajac, z dnia na dzien oraz w ciggu tygodnia/miesigca/sezonu (Japonczycy zjadaja
codziennie okoto 30 produktow, a Polacy tylko okoto 10);

— nalezy przestrzegac regularnosci positkow (zjadanych o tej samej porze ), sktadajacych
si¢ z trzech positkow gtéwnych (w tym koniecznie $niadania) oraz mig¢dzy nimi, co
najmniej z trzech przekasek warzywno-owocowych;

— trzeba zatroszczy¢ si¢ o umilenie positku, to znaczy powinien on by¢ atrakcyjny pod
wzgledem wizualnym, kolorystycznym, zapachowym i smakowym;

— kazdy positek powinien by¢ ze wszech miar uzyteczny, czyli przyczynia¢ si¢ mozliwie
w jak najlepszy sposob do potrzeb organizmu (nie zawiera¢ produktéw szkodliwych dla

zdrowia).

AKTYWNOSC FIZYCZNA 1 UMYSLOWA JAKO KARDYNALNY CZYNNIK
DLUGOWIECZNOSCI

Poza realizacja wyzej wymienionych zalecen dietetycznych wyjatkowo wazne jest
zwickszenie swojej aktywnosci fizycznej. Ludzie nie zdajg sobie sprawy z tego, ze ,,bez ruch
nie ma zycia.”

Ludzie nie sa w ogole $wiadomi tego, ze bardzo wazng przyczyna absolutnie wszelkich
chordb jest brak ruchu oraz wysitku fizycznego. Dotyczy to prawie 85.procent Polakow.
Zaledwie 15 proc. rodakéw spelia pod tym wzgledem wymogi Swiatowej Organizaciji
Zdrowia. Przez wieki ludzie chodzili wylacznie pieszo, pokonujac codziennie kilkanascie,
a nawet kilkadziesigt kilometrow oraz bardzo ci¢zko pracowali i bez przerwy si¢ wysilali.
Dlatego potrzeba ruchu i wysitku fizycznego jest wpisana w potrzeby naszego genotypu. Jesli
organizm tego nie otrzymuje to czlowiek ci¢zko choruje i krocej zyje [Bieniok, 2009; Wang,
2006]. Tymczasem ludzie sa obecnie bardzo wygodni i ,,nieruchawi”. Unikaja takze wysitku
umystowego, ktory jest panaceum na chorobg¢ Alzheimera i otgpienie starcze.

Badania dowodza, ze Polacy pokonuja w ciggu dnia $rednio zaledwie 1000 metrow.
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Stanowi to tylko 15 proc. dziennej zdrowotnej normy ruchu, ktéra wynosi 10 tys. krokéw, czyli
okoto 7 km. Konieczna i obowigzkowa jest dla zdrowia i dlugowiecznosci takze codzienna 30.
minutowa gimnastyka poranna przy otwartym oknie, a ponadto lekki bieg, lub taniec, albo
érednio szybki spacer sprezystym krokiem. Srednio intensywny (stosowny do wieku)
codzienny ruch opdznia takze starzenie si¢ oraz przedtuza zycie o okoto 10 - 15 lat [Wang,
2006].

Trzeba wiedzie¢, ze ruch moze zastepowaé niemal kazde lekarstwo, ale zaden lek nie
zastapi ruchu i wysitku fizycznego. A tego ostatniego kazdy Polak boi si¢ jak ognia piekielnego.
Chce miec¢ blisko do sklepu, blisko do kosciota, blisko do przychodni lekarskiej i wszedzie
....blisko 1 blisko. Niepotrzebnie korzysta z windy, samochodu, autobusu, hulajnogi
elektrycznej, itp. udogodnien cywilizacyjnych. A to jest bardzo wielki btad. Brak nalezytej
iloci ruchu jest przyczyng otyloéci oraz cukrzycy, chorob migsni, stawow, zyt, jelit, uktadu
krazenia, w tym serca, nowotworow oraz absolutnie wszelkich chorob.

Roéwnie wazny jest dla zdrowia, zwlaszcza dla zdrowia psychicznego wysitek
umystowy. Dzisiaj mato kto si¢ wysila umystowo, poniewaz wszystko podajg nam w formie
,Juz przetworzonej i gotowej” w telewizji, radiu i w Internecie. Wspotczesny cztowiek juz
prawie w ogdle nie musi mysle¢, dlatego mozg starzeje si¢ szybciej niz reszta ciala. Aby temu
zapobiec mdzg musi by¢ ciagle uzywany poprzez czytanie ksigzek, rozwigzywanie krzyzéwek
i tamigtowek, uczenie si¢ jezyka obcego, opowiadanie dowcipdw, gry towarzyskie, itp. Jesli
tego nie robimy moézg szybko obumiera, czego objawem jest choroba Alzheimera oraz

demencja i otgpienie starcze.
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ANALIZA UWARUNKOWAN PRAWNYCH W ZAKRESIE
WYKONYWANIA PRZEWOZU DROGOWEGO

ANALYSIS OF LEGAL CONDITIONS IN THE FIELD PERFORMING
ROAD TRANSPORT

Stowa kluczowe: transport drogowy, uregulowania prawne
Keywords: road transport, legal regulations

Streszczenie

W Polsce obserwujemy szereg zmian w zakresie uwarunkowan prawnych dotyczacych
wszystkich aspektow wykonywania transportu drogowego, zaréwno w kierunku dostosowania ich do
zmieniajacej si¢ rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej, jak i rozwigzan stosowanych w tym zakresie
w Unii Europejskiej. Podstawowym celem niniejszego artykutu jest przedstawienie regulacji prawnych
dotyczacych przewozu drogowego oraz warunkow jego wykonywania. Stworzylo to podstawy do oceny
obecnie obowigzujacych regulacji prawa krajowego pod wzgledem ich skutecznosci, jak i sposobu
dostosowania ich do standardéw europejskich.

Abstract

In Poland, we are observing a number of changes in the field of legal conditions relating to all
aspects of road transport, both towards adapting them to the changing socio-economic reality and
solutions used in this area in the European Union. The main purpose of this article is to present the
legal regulations regarding road transport and the conditions for its performance. This created the basis
for the assessment of the current national regulations in terms of their effectiveness and the way of
adjusting them to European standards.

WPROWADZENIE

Podejmowanie i wykonywanie okreslonych rodzajow dziatalnosci gospodarczej zostato
poddane reglamentacji. Reglamentacja zaklada mozliwos¢ okreslonej przepisami prawa

ingerencji organdw administracji publicznej w sfer¢ wolno$ci dziatalno$ci gospodarczej.
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Ingerencja ta znajduje swoje uzasadnienie wowczas, gdy zastosowanie innych $rodkow nie
dawatoby gwarancji osiagnigcia zalozonych celow. Podstawowym aktem prawnym
wprowadzajacym ograniczenie swobody prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jest ustawa
z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsigbiorcow [Dz.U. z 2021 r., poz. 162]. Zgodnie z jej
uregulowaniami wykonywanie dziatalno$ci gospodarczej w dziedzinach majacych m.in.
szczegodlne znaczenie ze wzgledu na bezpieczenstwo obywateli — a takim rodzajem dziatalnosci
jest z pewnoscig transport drogowy — wymaga uzyskania zezwolenia. Uzyskanie stosownego
zezwolenia ma na celu weryfikacje, czy ubiegajacy si¢ o nie przedsigbiorca spetnia wszystkie
niezbedne do tego warunki i wymogi przewidziane przepisami prawa [Szydto, 2004, s. 8].
Warunki wykonywania dziatalno$ci objetej zezwoleniem, w szczegblnosci zasady oraz tryb
udzielania, odmowy udzielenia, zmiany, zawieszenia, cofnigcia albo ograniczenia zakresu
zezwolenia, okreslaja odrebne przepisy. W przypadku przewozu drogowego zastosowanie majg
uregulowania zawarte w ustawie z dnia 6 wrzes$nia 2011 r., o transporcie drogowym [Dz.U.
722019 r., poz. 2140 ze zm.]. Ustawa ta w sposob kompleksowy reguluje zagadnienia zwigzane
z transportem krajowym i migdzynarodowym.

Celem artykulu jest przedstawienie regulacji prawnych dotyczacych przewozu
drogowego oraz warunkow jego wykonywania. Istnieje zatem konieczno$¢ przedstawienia
statusu prawnego przewoznika drogowego oraz warunkéw, ktore musza by¢ spetnione przez
podmiot §wiadczacy ustugi w zakresie wykonywania przewozu drogowego zarowno w celach
zarobkowych, jak i na wlasne potrzeby. W zwigzku z tym istnieje konieczno$¢ dokonania oceny
obecnych regulacji prawa krajowego na tle unormowan mi¢dzynarodowych. Dzigki temu
mozliwe bedzie stwierdzenie, czy obowigzujgce przepisy prawa przystaja do warunkoéw

wspotczesnego otoczenia spoteczno-gospodarczego.

REGULACJE PRAWNE DOTYCZACE WYKONYWANIA PRZEWOZU
DROGOWEGO ORAZ ZAKRES ICH ZASTOSOWANIA

Regulacje prawne dotyczace transportu drogowego zawarte s3 w ustawie z dnia
6 wrzesnia 2011 r., o transporcie drogowym [Dz.U. z 2019 r., poz. 2140 ze zm.]. Ustawa ta
okresla zasady podejmowania i wykonywania:

— krajowego transportu drogowego;

— migdzynarodowego transportu drogowego;

— niezarobkowego krajowego przewozu drogowego;

— niezarobkowego mi¢dzynarodowego przewozu drogowego.
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Przez transport drogowy ustawa rozumie podejmowanie i wykonywanie dziatalno$ci
gospodarczej w zakresie przewozu rzeczy lub 0sob pojazdami samochodowymi, za ktore uwaza
si¢ rowniez zespoly pojazdéw skladajace si¢ z pojazdu samochodowego i przyczepy lub
naczepy.

Przez niezarobkowy przewo6z drogowy i przewoz na potrzeby wlasne ustawa rozumie
kazdy przejazd pojazdu po drogach publicznych, z pasazerami lub bez, zatadowanego lub bez
fadunku, przeznaczonego do nieodplatnego przewozu drogowego osob lub rzeczy,
wykonywany przez przedsigbiorcg pomocniczo w stosunku do jego podstawowej dziatalnosci
gospodarczej, spetniajacy tacznie nastgpujgce warunki:

— pojazdy samochodowe uzywane do przewozu sg prowadzone przez przedsi¢biorce

lub jego pracownikow;

— przedsigbiorca legitymuje si¢ tytutem prawnym do dysponowania pojazdami
samochodowymi;

— w przypadku pojazdu zatadowanego — przewozone rzeczy sa wlasnoscig
przedsigbiorcy lub zostaly przez niego sprzedane, kupione, wynajete,
wydzierzawione, wyprodukowane, wydobyte, przetworzone lub naprawione albo
celem przejazdu jest przewdz oséb lub rzeczy z przedsicbiorstwa lub do
przedsigbiorstwa na jego wlasne potrzeby, a takze przewo6z pracownikoéw i ich
rodzin;

— nie jest przewozem w ramach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej w zakresie
ustawy turystycznych.

Przepiséw ustawy o transporcie drogowym nie stosuje si¢ do przewozu drogowego

wykonywanego pojazdami samochodowymi lub zespotami pojazdow:

— przeznaczonymi konstrukcyjnie do przewozu nie wigcej niz 9 oséb lacznie
z kierowcg — w niezarobkowym przewozie 0sob;

— o dopuszczalnej masie catkowitej nieprzekraczajacej 3,5 tony w transporcie
drogowym oraz niezarobkowym przewozie drogowym rzeczy;

— zespotoéw ratownictwa medycznego oraz w ramach ustug transportu sanitarnego.

Odpowiednie przepisy ustawy dotyczace niezarobkowego przewozu drogowego stosuje
si¢ do przewozow drogowych wykonywanych:

— w ramach powszechnych ustug pocztowych;

— wramach ustug polegajacych na przewozie odpadéw komunalnych lub nieczysto$ci

ciektych;
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— przez podmioty niebedace przedsigbiorcami;

— w ramach usuwania skutkow awarii lub wypadkow pojazdami pomocy drogowe;.

Na podstawie przepisow ustawy o transporcie drogowym podjgcie i wykonywanie
transportu drogowego wymagaja uzyskania zezwolenia na wykonywanie zawodu przewoznika
drogowego na zasadach okreslonych w rozporzadzeniu Parlamentu Europejskiego i Rady (WE)
Nr 1071/2009 z dnia 21 pazdziernika 2009 r., ustanawiajagcym wspélne zasady dotyczace
warunkow wykonywania zawodu przewoznika drogowego i uchylajacym dyrektywe Rady
96/26/WE [Dz. Urz. UE L 300/51 ze zm.]. Rozporzadzenie to ujednolicilo zasady
wykonywania przewozu drogowego, w skali calej UE, a jednocze$nie podniosto wymagania
formalno-organizacyjne stawiane firmom transportowym [Logistyka w Polsce. RAPORT 2011,
red.: J. Fechner, G. Szyszka, Biblioteka Logistyka, Poznan 2012].

Rozporzadzenie (UE) Nr 1071/2009 okre§la wymagania, jakie musi spenié
przedsigbiorca, aby mogt wykonywaé zawod przewoznika drogowego. Rozporzadzenie ma
zastosowanie do wszystkich przedsigbiorcow, ktorzy maja siedzibe we wspdlnocie i wykonuja
zawod przewoznika drogowego. Przez przedsigbiorce rozporzadzenie rozumie ,,0sobe fizyczng
lub prawng, nastawiong na osiggnigcie zysku lub nie, stowarzyszenie lub grupg osoéb bez
osobowos$ci prawnej, nastawione na osiggni¢cie zysku lub nie, lub jakikolwiek podmiot
publiczny, posiadajacy osobowo$¢ prawna lub podlegajacy organowi, ktory taka osobowos¢
prawng posiada, wykonujace przewozy osob lub osobe¢ fizyczng lub prawng, wykonujaca
przew6z towardow w celach handlowych”.

Rozporzadzenie rozroéznia zawdd przewoznika drogowego rzeczy oraz zawod
przewoznika drogowego o0sob. Zawod przewoznika drogowego rzeczy oznacza dziatalnosé
kazdego przedsigbiorcy wykonujacego w celach zarobkowych transport rzeczy, srodkami
takimi, jak pojazd silnikowy lub zespot pojazdoéw. Zawdd przewoznika drogowego osob
oznacza dziatalno$¢ kazdego przedsigbiorcy uzytkujacego pojazdy silnikowe o odpowiedniej
konstrukcji 1 wyposazeniu przeznaczone do przewozu ponad dziewigciu o0soOb lacznie
z kierowcg, w celu $wiadczenia ushug przewozu 0sdb dostgpnych publicznie lud dostgpnych
dla pewnych grup oséb, w zamian za optate ponoszong przez osob¢ przewozong lub przez

organizatora transportu.



Analiza uwarunkowan prawnych w zakresie wykonywania przewozu drogowego 05

WARUNKI WYKONYWANIA TRANSPORTU DROGOWEGO
W CELACH ZAROBKOWYCH

Przepisy ustawy o transporcie drogowym uzalezniaja wydanie zezwolenia na
wykonywanie zawodu przewoznika drogowego od spelnienia warunkow okre§lonych
w rozporzadzeniu (WE) Nr 1071/2009. Przepisy tego rozporzadzenia wymagaja od
przedsigbiorcy wykonujacego zawdd przewoznika drogowego spetnienia nastgpujacych
Wymogow:

— posiada¢ rzeczywista i stala siedzib¢ w jednym z panstw cztonkowskich;

— cieszy¢ si¢ dobra reputacja;

— posiada¢ odpowiednia zdolno$¢ finansowa;

— posiada¢ wymagane kompetencje zawodowe.

Aby spetni¢ warunki dotyczace siedziby, przedsigbiorca musi w danym panstwie
cztonkowskim:

— posiada¢ siedzibg, wraz z lokalami, w ktorych prowadzi dziatalno$¢;

— dysponowac co najmniej jednym pojazdem, ktdry zostal zarejestrowany, bedac jego

wiascicielem lub prawnym dysponentem;

— prowadzi¢ dzialalno$¢ gospodarcza w sposob rzeczywisty i ciagly, przy uzyciu
posiadanych pojazdow a takze odpowiedniego sprzetu i urzadzen technicznych,
znajdujacych si¢ w bazie eksploatacyjne;j.

Ze wzgledu na wymog dobrej reputacji przedsigbiorcy nie moga obcigza¢ wyroki
skazujace lub sankcje za popelienie powaznych naruszen obowigzujacych przepisow
krajowych. Nie moga by¢ rowniez skazani, jak rowniez ukarani natozonymi sankcjami
w innych panstwach cztonkowskich, za powazne naruszenie przepisow wspolnotowych.

W celu spetniania wymogu zdolnoéci finansowej przedsigbiorca musi by¢ w stanie w
okresie roku finansowego spetnia¢ swoje zobowigzania finansowe. W tym celu przedsigbiorca
wykazuje na podstawie rocznych sprawozdan finansowych, ze co roku dysponuje kapitatem
i rezerwami o wartosci rowniej co najmniej 9000 EUR, w przypadku wykorzystywania tylko
jednego pojazdu i 5000 EUR na kazdy nastepny pojazd. Panstwa cztonkowskie moga dopuscié,
aby przedsigbiorcy wykazali swoja zdolnos$¢ finansowa za pomocg zabezpieczenia, takiego jak
gwarancja bankowa lub ubezpieczenie odpowiedzialnosci zawodowe;j.

W celu spelnienia wymagan dotyczacych kompetencji zawodowych przedsigbiorca
wykonujacy zawod przewoznika drogowego obowigzany jest wyznaczy¢ przynajmniej jedng

osobe fizyczng jako zarzadzajacego transportem drogowym w danym przedsigbiorstwie, ktora
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spelnia obowigzujace wymagania. W celu spelnienia wymagan w zakresie kompetencji
zawodowych osoby zarzadzajgce transportem musza posiada¢ wiedz¢ w dziedzinach podanych
w zalagczniku do rozporzadzenia. Wiedza ta zostaje sprawdzana w trakcie obowigzkowego
egzaminu pisemnego, przeprowadzonego przez odpowiedni organ. Na dowod posiadania przez
zarzadzajgcego transportem wymaganych kompetencji zawodowych organ przeprowadzajacy
egzamin wydaje mu certyfikat kompetencji zawodowych, odpowiednio w zakresie transportu
drogowego rzeczy lub transportu drogowego osob. Certyfikat wydawany jest wedtug wzoru
podanego w zataczniku do rozporzadzenia. Certyfikat ten uznawany jest we wszystkich
panstwach cztonkowskich jako dowod posiadania wymaganych kompetencji zawodowych
przez zarzadzajacego transportem drogowym.

Na podstawie przepisoOw ustawy o transporcie drogowym zezwolenie na wykonywanie
zawodu przewoznika drogowego wydaje si¢ przedsigbiorcy jezeli:

— spelnia wymagania okre§lone w rozporzadzeniu (WE) Nr 1071/2009;

— w stosunku do zatrudnionych przez przedsi¢biorce kierowcow, a takze innych os6b
niezatrudnionych przez przedsigbiorce, lecz wykonujacych osobiscie przewozy na
jego rzecz nie orzeczono zakazu wykonywania zawodu kierowcy.

Podjecie i wykonywanie migdzynarodowego transportu drogowego wymaga
dodatkowo uzyskania odpowiedniej licencji wspdlnotowe]j dotyczacej przewozu rzeczy lub
przewozu osob. Zasady obowiazujace przy wydawaniu tych licencji reguluja odpowiednie
rozporzadzenia Unii Europejskiej. Licencji wspdlnotowej udziela si¢ przedsigbiorcy, jezeli
posiada zezwolenie na wykonywanie zawodu przewoznika drogowego.

Udzielenie, odmowa udzielenia, zmiana, zawieszenie lub cofnigcie zezwolenia na
wykonywanie zawodu przewoznika drogowego oraz licencji wspolnotowej nastepuje w drodze
decyzji administracyjnej. Organem wlasciwym w tych sprawach w zakresie zezwolenia na
wykonywanie zawodu przewoznika drogowego jest:

— starosta wlasciwy dla siedziby przedsigbiorcy;

— Glowny Inspektor Transportu Drogowego, w przypadku ubiegania si¢ o licencje
wspolnotowa, jezeli przedsigbiorca nie wystgpowal z wnioskiem o wydanie
zezwolenia do starosty.

Organem wiasciwym w sprawach udzielania, odmowy udzielania lub cofnigcia licencji

wspolnotowej jest Gtowny Inspektor Transportu Drogowego. Zezwolenie na wykonywanie
zawodu przewoznika drogowego oraz licencji wspdlnotowej udziela si¢ na wniosek

przedsigbiorcy. Przepisy ustawy o transporcie drogowym szczegélowo okreslaja co musi
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zawiera¢ wniosek przedsigbiorcy oraz jakie zalaczniki dotacza si¢ do wniosku. Do wniosku o
udzielenie licencji wspolnotowej miedzy innymi dolacza si¢ kopi¢ zezwolenia na wykonywanie
zawodu przewoznika drogowego.

Po rozpatrzeniu wniosku przedsigbiorcy wlasciwe organy wydaja zezwolenie na
wykonywanie zawodu przewoznika drogowego oraz licencje wspolnotowg wedlug
obowiazujacych wzorow. Organ udzielajacy zezwolenia na wykonywanie zawodu przewoznika
drogowego wydaje wypisy z tego zezwolenia w ilosci odpowiadajacej liczbie pojazdow
samochodowych okreslanych we wniosku przedsigbiorcy o udzielenie zezwolenia, dla ktorych
zostal udokumentowany wymog zdolnosci finansowej. Rowniez organ udzielajacy licencji
wspolnotowej wydaje wypisy z tej licencji w ilo$ci odpowiadajacej liczbie pojazdow
samochodowych okreslonych we wniosku o udzielenie licencji.

Podczas wykonywania przewozu drogowego kierowca pojazdu samochodowego jest
obowigzany mie¢ przy sobie i okazywac na zadanie uprawnionego organu kontroli wypis
z zezwolenia na wykonywanie zawodu przewoznika drogowego oraz wypis z licencji

wspoélnotowe;.

WARUNKI WYKONYWANIA PRZEWOZOW DROGOWYCH
DLA POTRZEB WLASNYCH

Na podstawie przepisOw ustawy o transporcie drogowym, przewozy drogowe na
potrzeby wlasne moga by¢ wykonywane po uzyskaniu zas§wiadczenia potwierdzajacego
zglaszanie przez przedsigbiorc¢ prowadzenia przewozéw drogowych jako dziatalno$ci
pomocniczej w stosunku do podstawowej dziatalno$ci gospodarczej. Zaswiadczenie na
krajowy niezarobkowy przew6z drogowy uprawnia do wykonywania przewozow wylacznie na
terytorium Rzeczypospolitej Polskiej. Zaswiadczenie na mig¢dzynarodowy niezarobkowy
przew6z drogowy uprawnia do wykonywania przewozdéw z przekroczeniem granicy
Rzeczypospolitej Polskiej. Zaswiadczenie to uprawnia rowniez do wykonywania
niezarobkowego krajowego przewozu drogowego.

Obowigzek uzyskania zaswiadczenia nie dotyczy przewozoéw drogowych
wykonywanych:

— przez przedmioty niebedace przedsigbiorcami;

— w ramach powszechnych ustug pocztowych;

— przez przedsigbiorcow posiadajacych uprawnienia do wykonywania zarobkowo

transportu drogowego.
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Zaswiadczenie wydawane jest na wniosek przedsigbiorcy, ktory zawiera:
— oznaczenie przedsi¢biorcy, jego siedzibe i adres;
— numer w rejestrze przedsigbiorcow w Krajowym Rejestrze Sadowym (o ile
przedsigbiorca taki numer posiada) albo numer identyfikacji podatkowej NIP;
— okreslenie rodzaju i zakresu przewozu drogowego;
— okreslenie rodzaju i liczby pojazdéw samochodowych, ktore bedg wykorzystywane
do wykonywania przewozoéw drogowych;
— okreslenie liczby potrzebnych wypisow z zaswiadczenia;
Do wniosku o wydanie wypiséw z zaswiadczenia dolacza sig:
— o$wiadczenie przedsigbiorcy o zamiarze zatrudnienia kierowcOw pojazdow
samochodowych spetniajgcych wymagane warunki;
— wykaz posiadanych pojazdow.
Na podstawie wniosku przedsigbiorcy wydawane jest zaswiadczenie wraz
z odpowiednia iloscia wypisow z zaswiadczenia. Zaswiadczenia na krajowy niezarobkowy
przew6z drogowy oraz wypisy z tego zaswiadczenia wydaje wlasciwy dla siedziby
przedsigbiorcy starosta na czas nieokreslony. Zaswiadczenia na mig¢dzynarodowy
niezarobkowy przewo6z drogowy oraz wypisy z tego zaswiadczenia wydaje gtowny Inspektor
Transportu Drogowego na okres 5 lat. W przypadku wykonywania niezarobkowego
miedzynarodowego przewozu drogowego niezgodnym z wydanym za$wiadczeniem gltowny
Inspektor Transportu Drogowego odmawia wydania nowego za§wiadczenia przez okres 3 lat
od dnia uptywu waznosci posiadanego zaswiadczenia.
Zaswiadczenie na niezarobkowy przewo6z drogowy zawiera:
— oznaczenie przedsicbiorcy, jego siedzibg i adres;
— rodzaj i zakres wykonywania przewozow na potrzeby wiasne;
— rodzaj i liczb¢ pojazdow, ktorymi bedg wykonywane przewozy.
Kierowca wykonujacy przewoz drogowy na potrzeby wlasne powinien mie¢ przy sobie
i okazywac na zgdanie uprawnionego organu kontrolnego wypis z zaswiadczenia.
Wykonywanie mi¢dzynarodowego przewozu drogowego na potrzeby wilasne moze
wymaga¢ uzyskania odpowiedniego zezwolenia  zagranicznego, jezeli umowy
miedzynarodowe tak stanowia. Glowny Inspektor Transportu Drogowego wydaje
przedsigbiorcy zezwolenie zagraniczne pod warunkiem posiadania przez niego zaswiadczenia
uprawniajgcego go do wykonywania migdzynarodowego przewozu drogowego na potrzeby

wlasne.
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PODSUMOWANIE

Podejmowanie i wykonywanie transportu drogowego nalezy do dziatalnosci
reglamentowanej przez panstwo. Oznacza to, ze przedsigbiorca chcgc prowadzi¢ tego typu
dziatalno§¢ musi spetni¢ szereg warunkow okreslonych w przepisach prawnych. Obecnie
obowigzujace przepisy ustawy o transporcie drogowym wymagaja uzyskania zezwolenia na
wykonywanie = zawodu przewoznika drogowego. W  przypadku  wykonywania
mig¢dzynarodowego transportu drogowego dodatkowo wymagane jest uzyskanie odpowiedniej
licencji wspolnotowej dotyczacej przewozu rzeczy lub przewozu osob. Procedury uzyskania
odpowiedniego zezwolenia czy licencji wymagaja zapoznania si¢ z szeregiem aktow prawnych.

Z jednej strony moze to utrudniaé podejmowanie dziatalno$ci w obszarze transportu
drogowego, z drugiej zas§ ma w zalozeniu chroni¢ konsumentéw korzystajacych z ushug firm
przewozowych.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze zapoczatkowana w latach 90. ubieglego wieku
ewolucja uwarunkowan dotyczacych wszystkich aspektow wykonywania transportu
drogowego wcigz trwa. Obecnie obowigzujace przepisy moze nie sg doskonate, ale istotne z
pewnoscia jest to, ze wigkszo$¢ regulacji prawnych zostata juz dostosowana do rozwigzan

stosowanych w Unii Europejskiej.
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Streszczenie

W artykule przyjeto zalozenie, Zze organizacje sa systemami spolecznymi a waznym
stymulantem takich systemow jest ich zdolno$¢ do uczenia si¢. Artykut koncentruje si¢ na kwestii roli
uczenia si¢ w zarzadzaniu takimi organizacjami. Sg one systemami responsywnymi w ktorych interakcje
pomiegdzy elementami systemu sa szczegdlnie ztozone. Dlatego rozwazania prowadzone s3 na gruncie
nauk o ztozonos$ci. Dzigki temu mozliwe jest zbadanie roli uczenia si¢ powodujacego koewolucje
systemu. Uczenie si¢ wptywa tym samym na zdolno$¢ systemu do konkurowania. System w takich
warunkach staje przed dylematem - czy opiera¢ si¢ na wlasnej wiedzy i w oparciu o nig opiera¢ wlasne
kompetencje do konkurowania, czy tez uczy¢ si¢ w oparciu o wiedz¢ konkurentow, a wigc czy
eksploatowac wlasne zasoby strategiczne ,czy tez eksplorowaé otoczenie. Artykut konczy omdwienie
nowego podejscia do strategii traktowanej jako konstrukt spoteczny.

Abstract

In the article, it has been assumed that organizations are social systems whose important
stimulant is their ability to learn. The article focuses on the question of learning in managing such
organizations. They are responsive systems, the interactions between their elements are particularly
complex. Therefore, the discussion is based on complexity sciences. This allows examining the role of
learning that causes system coevolution. Learning thus affects the ability of the system to compete. The
system in such conditions is faced with a dilemma - whether to rely on its own knowledge and build upon
it its own competence to compete, or to learn based on the competitor's knowledge, and thus whether to
exploit its own strategic resources or explore the environment. The article concludes with a discussion
on a new approach to strategy treated as a social construct.
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WPROWADZENIE

Celem artykutu jest omowienie roli jaka odgrywa w zarzadzaniu uczenie si¢ takich
systemow ztozonych jakimi sg organizacje biznesowe i nie tylko biznesowe. Wysuwam tezg,
Ze uczenie si¢ stanowi podstawe istnienia i rozwoju tych organizacji. Dla realizacji tego celu
omowig kolejno nastgpujace problemy: istote systemow spotecznych jako systemow ztozonych,
znaczenie uczenia si¢ dla ich rozwoju, czynniki wptywajace na ich rozwoj, zjawisko koewolucji
systemow, uczenie si¢ organizacji w warunkach konkurowania. W podsumowaniu problemy te

odniesione zostang do kwestii tworzenia strategii.

ISTOTA SYSTEMOW ZEOZONYCH

Wszystkie zjawiska, a wigc rzeczy, zdarzenia, procesy, relacje miedzy nimi, cechuja si¢
wigksza lub mniejsza zlozonoscig. Dotyczy to zjawisk spolecznych i przyrodniczych.
W artykule odnosz¢ si¢ do szczegdlnego zjawiska jakim jest powstanie i rozwdj systemu
spotecznego. Systemem takim sa wszystkie organizacje powolane do istnienia przez ludzi. Sa
wigc, w ujeciu prakseologicznym, tworami sztucznymi, w przeciwienstwie do naturalnych -
biologicznych. Sg one powotywane do istnienia dla realizacji celow uznanych za wazne
z jakiego$ wzgledu. Dotyczy to np. organizacji biznesowych, ktorych celem jest przysparzanie
korzyéci tym, ktorzy angazuja wlasny kapital. Takie organizacje sg takze systemami
spotecznymi. Posiadaja wazng dla tych rozwazan ceche. Jest nig szczegoélna zlozonos¢. To
powoduje, ze nalezy postrzegaé¢ je i analizowaé stosujac podejscie wlasciwe dla nauki
o zlozonosci. System zlozony jest caloscig skladajaca si¢ z cze$ci bedacych w rdznych
interakcjach energetycznych, materialnych i niematerialnych (emocjonalnych, etycznych).
System taki i jego czeSci sa w cigglych interakcjach ze swoim otoczeniem co powoduje jego

rozwoj.

SYSTEM SPOLECZNY ORGANIZACJI

Zachowania systemu spotecznego w duzym stopniu sg zalezne od interakcji
wystepujacych migdzy czgsciami tego systemu. Sa nimi ludzie - indywidualni i zespotowi jego
cztonkowie Wazng cecha takiego systemu jest to, ze moze istnie¢ nawet wowczas gdy
nastepuje wymiana jego cztonkow. Jest to mozliwe dzigki swoistej pamigci systemu. Jest nig

kultura i jej element - wiedza. Wazne sktadniki tej kultury sa przekazywane w réznej formie
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kolejnym ,,pokoleniom” cztonkéw struktury systemu. Kazdy system spoleczny ma bowiem
swoja strukture porzadkujaca jego wnetrze i zapewniajacg jego integracje. Nastepuje ona
w wyniku istnienia wi¢zi migdzy sktadnikami tej struktury. W systemach spotecznych sa to
wigzi informacyjne powstajace pomigdzy ludzmi, ktorzy sa:

— zorientowani na osigganie celow (wspdlnych i indywidualnych);

— wspolnie postrzegaja otaczajacy ich §wiat realny, ktorego sa czgscia.

Ta wspolnota postrzegania rzeczywistosci jest osiagana w roézny sposob i z réoznych
przyczyn. W fazie poczatkowej moze by¢ skutkiem decyzji wigkszos$ci cztonkdw grupy, ktora
stanowi fragment organizacji. Nastepniec w wyniku dynamiki procesow spotecznych
polegajacych na komunikowaniu sie¢, przekonywaniu, poszukiwaniu konsensusu, eliminowaniu
napig¢, dochodzi si¢ do wspolnego postrzegania i zrozumienia istoty problemow z jakiego$
wzgledu waznych dla spotecznej wspolnoty zespolonej wspolnym celem, lub tylko interesem.
Jest to wige proces powstawania wyobrazni i abstrakcji bedacy waznym dla ludzi. Dzigki temu
powstaje wyobraznia pozwalajaca ludziom widzie¢ nawet $§wiat odbiegajacy od realnego.
Dzigki tej whasciwosci ludzkiego umystu powstajg wynalazki innowacje, wielkie projekty.

W naukach o zarzadzaniu twierdzi si¢, ze podstawa przezycia organizacji jest
obserwacja i ocena zjawisk powstajacych w niej i w jej otoczeniu, ale w tym kontekscie
organizacja to ludzie i ich zespoty. Wilasciwe zrozumienie zjawisk to warunek konieczny, ale
nie wystarczajacy dla przezycia i rozwoju organizacji. Decydujacg role petnig relacje migdzy
ludzmi. Chodzi bowiem o podobienstwo wyobrazen niezbedne dla powstawania wspolnoty
dazen i celow. Te, sg podstawg do wylaniania si¢ wiezi, bez ktorych komunikowane si¢
zespolow jest niemozliwe. Z kolei bez komunikacji migdzy elementami kazdego systemu nie
ma jego struktury, powstaje niezorganizowany zbiér elementdéw - calosci pozbawiony sensu
istnienia. Uczestnictwo ludzi we wspolnocie ma jednak swoje korzenie w koincydencji
wyobrazen czegos, co z jakiego$ wzgledu, jest dla niej wazne i warte wydatkowania energii
niezbednej dla jego osiggnigcia.

Wspoélnota wyobrazen to wazny element kultury. Kultura inkorporuje ideaty
i przekonania ludzi, ich dos§wiadczenia i dazenia. Jest wyrazem ich tozsamosci. W ten sposob
ludzie tworza kulture, a ona wptywa na nich. To wszystko dzieje si¢ dzigki uczeniu si¢ ludzi,
a poprzez nich catej organizacji, lub ich czg¢sci [Rokita 203]. Rezultaty uczenia si¢ sg procesami
tworzenia i powigkszania wiedzy, oraz jej przekazywania. Inng sprawg jest stan niewiedzy na
temat posiadanej wiedzy. Ocena tego stanu jest czesto subiektywnym odczuciem daleko
odbiegajacym od stanu rzeczywistego. Jak podaje N. Taleb w swojej bestsellerowej ksigzce

»Czarny LabedZz”, stan naszej wiedzy bardzo czgsto przeszacowujemy [Taleb, 2020], co
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najmniej o 15 do 30 procent, zaleznie od populacji i tematu. Fascynujace jest to, ze dotyczy to
takze tych, ktorzy sa pewni swojej wiedzy, a wigc ekspertow. Jesli podstawy wiedzy tworza
procesy uczenia si¢ to z twierdzen N. Taleba wylania si¢ logiczny wniosek - organizacje
powinny tworzy¢ wlasne systemy permanentnego uczenia si¢ w celu zdobywania

i powigkszania wiedzy.

ZNACZENIE UCZENIA SIE W ROZWOJU SYSTEMU SPOLECZNEGO

Im wyzsza zdolnos$¢ systemu do uczenia si¢ kolektywnego, tym potencjalnie wigksza
jego zdolno$¢ do lepszego zorganizowania. Kolektywne uczenie si¢ nie jest jednak prosta suma
uczenia si¢ indywidualnego. Potrzebna jest jeszcze wspodlna tozsamo$¢ i opisana powyzej
wspolnota przekonan i celéw. Im wyzszy poziom zorganizowania tym wigksza mozliwos¢
kreowania rozwigzan, ktore utatwiajg radzenie sobie ze ztozono$cig zdarzen majacych wpltyw
na organizacj¢, co utatwia reprodukcje i transformacje kultury. Przejdzmy teraz do proceséw
decyzyjnych.

W procesach podejmowania decyzji decydenci stojg przed wyborem jednego wariantu
sposrod zbioru znanych im i mozliwych do zastosowania wariantow dziatan. Bardzo czgsto
wybor jest dokonywany arbitralnie. Im decydent bardziej jest przekonany o swojej wiedzy, tym
tatwiej dokonuje tego wyboru. Ktopot w tym, Ze czesto nie wie czego nie wie i wybor niewiele
odbiega od losowego. Prowadzi to niekiedy do spektakularnych porazek. W tym kontekscie
mozna wyrézni¢ dwa poziomy uczenia. Poziom pierwszy, to uczenie si¢ w zwigzku z decyzjami
dotyczacymi zmian jakosciowych, a wigc parametréw o statej strukturze. Na tym poziomie
przyjete zatozenia wplywaja na selekcje mozliwych, ze wzgledu na proces podejmowania
decyzji, wariantéw decyzji, ale roznice migdzy wariantami s tylko jakosciowe. Czyli uczenie
polega na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie ,jak poprawi¢” co§ co zdaniem decydenta
wymaga poprawy, a on nie znajduje prostej odpowiedzi opartej na dotychczasowym
doswiadczeniu i posiadanej wiedzy. T¢ musi uzyska¢c w wyniku uczenia si¢. Drugi poziom
uczenia si¢ wigze si¢ z koniecznoscig poszukiwania jakosciowo nowych rozwigzan. Decydent
znajduje si¢ w sytuacji, ze ,,co§” musi nie poprawi¢, ale zmieni¢. W modelu decyzyjnym musza
znalez¢ si¢ nowe zmienne. Tu wybor wlasciwego wariantu jest o wiele trudniejszy. Czesto
korzysta si¢ z wiedzy zewngtrznych ekspertdw, co nie zawsze przynosi spodziewany efekt.
Uczenie si¢ na tym poziomie moze powodowac prawdziwy, a nie iluzoryczny rozwoj systemu,
a wigc radzenie sobie ze zmiennoscia otoczenia.

W systemach spotecznych uczenie si¢ na podstawie doswiadczen i zbiorowych
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przeswiadczen jesli tworzy ideologie stanowi powazna przeszkode w uczeniu si¢ na drugim
poziomie. Jest tak dlatego poniewaz wspodlna cecha wszystkich ideologii jest twierdzenie
o bezwzglednej stusznosci z gory ustalonego zbioru twierdzen. Ich wyznawcy nie kwestionuja
ich co eliminuje mozliwo$¢ uczenia si¢ na drugim poziomie. Kazdy zbior twierdzen na drugim
poziomie uczenia si¢ powinien by¢ kwestionowany i zmieniany w obszarze aksjologicznym.
Dzigki temu system zmienia si¢ i rozwija. Jednak do tego konieczne jest krytyczne myslenie.
Rozwoj jest kluczowa kategoria w podejsciu do systemow ze wzgledu na ich ztozono$é.
Osobng kwestig jest przewidywanie przyszlych standw systemu i jego otoczenia. Jest to trudna
kwestia. Przewidywanie przysztosci jest wazne w kontekscie procesow podejmowania decyzji
shuzacych rozwojowi systemow. Istnieje wiele dowoddw na to, ze prognozy nie sprawdzaja sig.
By¢ moze przyszto§¢ wymyka si¢ naszym zdolno$ciom poznawczym. Z psychologicznego
punktu widzenia prawdopodobnie zbyt optymistycznie szacujemy stan naszej wiedzy. Ta
btedna ocena jest tym wigksza im bardziej nieprawdopodobne zdarzenie [Taleb, 2020]. Dotycz
to takze, a moze przede wszystkim, ekspertow. Problem ten podejmowany jest w ,.teorii
czarnego tabedzia” i wykracza poza gldwny temat tego artykutu. Dlatego przechodze teraz do

kwestii rozwoju systemu.

ROZWOJ SYSTEMU SPOLECZNEGO ORGANIZACJI

Systemy spoteczne sa systemami responsywnymi, co oznacza ze gtdéwna rolg odgrywaja
w nich procesy polegajace na tym, ze wigzi pomigdzy ludzmi powstaja poprzez szczeg6lnie
ztozone sprzezenia zwrotne w procesach komunikowania si¢ ludzi. Sg to procesy o znacznej
dynamice co wyjasnia psychologia i socjologia organizacji. U podstaw tej dynamiki jest
uczenie sig¢, bedace aktywnos$cig niezaleznych ludzi, ktora moze by¢ rozumiana w kategoriach
samoorganizujacych si¢, komunikatywnych interakcji powstajacych migdzy ludzmi,
powodujacych zmiany w postrzeganiu przez nich swojej tozsamosci, a takze ich organizacji.
Ludzie nie moga uczy¢ si¢ w izolacji od swojej organizacji, a ta nie moze istnie¢ bez uczenia
si¢ jej czlonkoéw. Zadaniem przywoddztwa jest aktywne wspieranie uczenia si¢, a nawet
animowanie go, poniewaz przywodcy najlepiej znaja cele, bez osiagnigcia ktorych trudno
rozwijac¢ organizacje¢, a wraz z nig ludzi tworzacych ja. W wyniku proceséw responsywnych
powstaja wzorce relacji miedzy ludzmi. Wzorce te powinny sprzyja¢ samoorganizowaniu si¢
relacji miedzy ludzmi. Mogg by¢ na tyle ugruntowane, ze staja si¢ obowigzujacymi. Jesli tak
nie jest to moga ,,zy¢” w cieniu tych pierwszych. Ludzie w organizacjach z dominacja proceséw

responsywnych sg tzw. agentami, co oznacza, ze majg zdolno§¢ komunikowania si¢ z innymi
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agentami w systemie i poza nim, a ich zachowania sag wynikiem obserwowania, uzyskiwania
i wykorzystania wiedzy zdobytej przez interakcje z innymi agentami. Dzigki sprawnie
dziatajacemu systemowi uczenia si¢ agentdw nastgpuje adaptowanie si¢ systemu do

zmieniajgcego sig, teraz i w przysztosci, otoczenia. System staje si¢ adaptacyjnym.

KOEWOLUCJA SYSTEMOW ADAPTACYJNYCH

W systemach adaptacyjnych kluczowa role odgrywaja agenci. Sg to pojedyncze osoby,
zespoty tworzace jedna, lub kilka jednostek w wigkszej catosci systemowej. Sg oni powigzani
ze soba siecig sprze¢zen zwrotnych, dzigki ktorym komunikuja si¢ ze sobg i uczac si¢ rozwijaja
system, ktory tworza. Rozwoj systemu w procesie uczenia si¢ przebiega w cyklu:

— poznawanie (odkrywanie) problemow;
— dokonywanie wyboru ich rozwigzania;
— dzialanie majace na celu rozwigzanie problemu.

Odbywa si¢ to poprzez system sprzezen zwrotnych. Odkrywanie problemow, co ma
miejsce gdy sg one nowe nieznane agentom, jest procesem psychologicznym. Wigze si¢ ze
sposobem poznawania rzeczywisto$ci. Wybor jest procesem poznawczym w tym sensie, ze
agent decyduje co jest warte poznania w konteks$cie roli jakg odgrywa w systemie. Aby tego
dokonac stosuje si¢ dwa rodzaje wzorcOw postgpowan:

— wzorce dotyczace pojedynczych agentow - s to scenariusze zachowan;
— wzorce operacyjne stosowane rutynowo, bedace wynikiem do§wiadczen.

Te ostatnie sg wspdlne dla wielu agentow. Mogg by¢ one wynikiem stosowanej
w systemie biurokracji. Rezultatem wyboru sa dziatania. Sa one materializacja strategii
stosowanej przez agentow. W kontekscie tych rozwazan sg materializacja proceséw uczenia si¢
agentow i czesci lub catego systemu. W ten sposob powstaje struktura cechujgca si¢ pewna
racjonalnoscig. Pewng, dlatego poniewaz agenci w swoich zachowaniach moga by¢ pod
wplywem wielu czynnikéw psychologicznych (emocji, aspiracji, inspiracji, itp.). Maja czesto
wlasne priorytety wyboru, ale podporzadkowujac je wspolnym priorytetom, nadajg dodatkowa
dynamike dziataniom zespotu. Wreszcie agenci sa pod wplywem wiadzy formalne;j.
Koewolucja jest konsekwencja cyklu odkrywania problemow-wybodr sposobu radzenia sobie
z nim - dzialanie, dokonywanych w roéznych czgéciach systemu i istnieniu powigzan mig¢dzy
nimi.

System rownoczes$nie ewoluuje i koewoluuje. U podstaw tych proceséw jest uczenie si¢
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agentow 1 tworzonych przez nich systemow, oraz system powigzan mig¢dzy nimi bedacy
systemem sprzgzen zwrotnych. Sprzezenia te mogg by¢ dodatnie i ujemne. Dodatnie wigza
agentow w sie¢ sprzezen zwrotnych tworzonych dla realizacji celow, a wige sa zorientowane
ku przysztosci, ujemne stuza kontroli systemu i utrzymaniu go w stanie rownowagi. Dodatnie
umozliwiaja zmiany, ujemne tlumia te dazenia. Sg to procesy dynamiczne. Im wigksza dagznosé
do zmian, tym wigksza dynamika procesow efektywnego uczenia si¢ systemu. Dodatnia, oparta
na wiedzy o systemie i jego otoczeniu i systemie informacyjnym umozliwiajacym dyfuzj¢
wiedzy, rozwija system i ulatwia radzenie sobie z nowymi wyzwaniami. Ujemna sprzyja
dziataniom hamujgcym rozwoj, ale rOwnoczesnie zapewnia systemowi integracje wewngtrzna,
spojnosc¢ jego czgséci. Pamigtajmy, ze gdy pisz¢ o systemie i jego czgéciach to dotyczy to ludzi,
ich zespotow, a stosujac jezyk teorii ztozonosci - agentow. Dlatego w istocie rzeczy sprzezenia
dodatnie wyzwalajg takze lgki ludzi przed zmianami obawy o ich przyszios¢, a ujemne
uruchamiajg dziatania majace na celu utrzymywanie status quo.

Sprzezenia dodatnie i ujemne sg ze sobg powiazane dzigki temu, Zze agenci moga uczy¢
si¢ w sieci sprzezen zwrotnych, a wigc koewlucyjnie. Agent dowiaduje si¢ (odkrywa) jak inni
agenci reaguja na jego dziatania. Jesli ta reakcj¢ ocenia pozytywnie, powtarza swoje dziatanie.
Jesli jest niekorzystna, modyfikuje swoje dziatanie. Uczenie jest proste, jesli rozbieznosci
mie¢dzy oczekiwang przez niego reakcja sg niewielkie i wystarczy prosta korekta dziatan,
a agent zachowuje si¢ zgodnie z dotychczasowym wzorcem. Uczenie si¢ ztozone ma natomiast
miejsce wtedy, gdy dotychczasowe wzorce zachowan nie wystarcza. Konieczna jest zmiana
wzorca dotychczasowych zachowan. Powstaje jakoSciowo nowa sytuacja. Teraz konieczne jest
myslenie refleksyjne, dotyczace tego co i jak zmienia¢, a wigc otwiera si¢ nowe pole do uczenia
si¢. Prowadzi to do destabilizacji zachowan agentow. Na rutynowe postegpowanie nie ma juz tu
miejsca. Jesli dotyczy to czgéci systemu, zostaje on wytrgcony ze stanu rownowagi [Rokita
i Dziubinska, 2016].

Koewolucja systemu, bedaca wynikiem uczenia si¢ agentow, indywidualnych
i zbiorowych, prowadzi do modyfikacji dotychczasowych wzorcow zachowan, lub tworzenia
si¢ nowych wzorcow. W warunkach stworzonych przez konkurujace ze sobg systemy, a tak jest
w przypadku systemoéw biznesowych, powstaje konieczno$¢ adaptowania si¢ organizacji do
sytuacji na zewnatrz systemu, na rynku, czyli uczenie si¢ na najwyzszym wsrod tu omawianych,
poziomie. System musi umie¢ uczy¢ si¢ konkurowania po to aby przetrwac. Tu uczenie si¢

polega na zdobywaniu nowych wlasciwosci, ktore czynia go jakosciowo innym niz dotychczas.
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UCZENIE SIE W WARUNKACH KONKUROWANIA SYSTEMOW

PrzejdZzmy teraz na grunt konkurowania w warunkach jakie stwarza rynek systemom
biznesowym. Niech te kwestie b¢dg podsumowaniem opisanych dotad problemow. Tu w pelni
wylania si¢ rola teorii zlozonosci. Relacje migdzy konkurujagcymi ze soba agentami s3 tu
szczegolnie ztozone. Interakcje pomigdzy nimi, oraz migdzy nimi a ich otoczeniami powoduja,
ze zmiany nastgpujace w domenie jednego agenta moga rozprzestrzeni¢ si¢ na pozostatych.
Agenci uczg si¢ pilnie $§ledzac co dzieje si¢ u konkurentow. W ten sposéb zmiany u jednego
z nich mogg ulega¢ dyfuzji. Moze prowadzi¢ to do zmiany jego dotychczasowej domeny. Na
czym moze polegac teraz uczenie si¢ agentow? Moga oni uczy¢ si¢ w oparciu o wlasne
doswiadczenie, lub probowaé poszukiwa¢ wiedzy u innych, wreszcie moga uznaé, ze wlasne
do$wiadczenie nie przyda si¢ w nowych warunkach konkurowania i trzeba podja¢ trud
wypracowania przez siebie nowych sposobow konkurowania. W pierwszym przypadku jest to
wykorzystanie wlasnej zastanej wiedzy, w drugim - prébowanie zdobycia wiedzy konkurenta
(np. przez przejecie jego kluczowych pracownikow), w trzecim - uczenie si¢ nowych
kompetencji.

Gdy ma si¢ sprawny system uczenia si¢, jest to mozliwe, gdy si¢ go nie ma organizacja
biznesowa moze mie¢ powazne ktopoty na rynku, na ktérym jest ostra rywalizacja wielu firm.
W dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, w ktérym coraz trudniej podejmuje si¢ wazne
decyzje ze wzgledu na brak wiedzy, coraz trudniejsze jest uczenie si¢ dajace wiedzg o tym jak
adaptowac si¢ do nowej sytuacji.

Praktyka pokazuje, ze nie jest to dylemat ,albo - albo”, lecz wymdg dziatania
polegajacego na roéwnoczesnym eksploatowaniu posiadanej wiedzy (eksploatacja)
i poszukiwaniu nowych rozwigzan, a wigc zdobywania nowej wiedzy. W konkretnej organizacji
eksploatacja polega na wykorzystaniu dotychczasowych wzorcow dziatan (technologii,
procedur, strategii). Natomiast eksploracja polega na uczeniu si¢ w celu zdobycia nowej wiedzy
dotyczacej technologii, procedur, strategii. Tu prawdziwym problemem jest znalezienie
wlasciwej rownowagi mi¢dzy tymi dwoma kierunkami uczenia si¢ organizacji. Kurczowe
trzymanie si¢ uczenia si¢ w oparciu o dotychczasowa wiedze, a wigc eksploatacja jej, moze
powodowa¢ wpadnigcie w tzw. pulapke kompetencyjng, natomiast pozytywy eksploracji
ujawniajg si¢ po czasie. Dylemat eksploatacja versus eksploracja zainspirowat do tworzenia
heurystyk osiggania migdzy nimi réwnowagi [Posen i Levinthal, 2012; March, 2003]. Na
poziomie aksjologicznym jest to problem podejmowania decyzji, co sprowadza si¢ do wyboru

uczenia si¢ poprzez replikacje, lub imitowania zachowan konkurentow.
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ROLA REPLIKOWANIA WEASNYCH EFEKTOW UCZENIA SIE LUB
IMITOWANIA KONKURENTOW

Problem ten szeroko opisaliSmy w innej publikacji [Rokita i Dziubinska, 2018].
Uwzgledniono w niej zjawisko wspotzaleznosci zachowan agentow, a wiec decyzji i dziatan na
réznych szczeblach struktury organizacyjnej. Jesli przyjac, ze decyzje sa skumulowanym
efektem uczenia si¢ agentow to zar6wno w przypadku replikowania wlasnej wiedzy jak
i imitowania innych agentéw mamy do czynienia z transferem wiedzy. W przypadku replikacji
agenci sadza, ze wlasna wiedza jest wystarczajaca dla udanego konkurowania czyli, ze
wystarcza im wlasne zasoby kompetencyjne. Jest to rozciagnigta w czasie eksploatacja
[March,1991].

Obie opcje uczenia obcigzone sg jednak ryzykiem. Po pierwsze, nie mozna zapominac
o wplywie czasu. Decyzje podejmowane sa zawsze w pewnym ich kontekscie. System
replikatora zmienia sig¢, jesli wezmie si¢ pod uwage to, ze jest systemem spolecznym. Procesy
decyzyjne tworza pewien ciag, czyli sa wspolzalezne. Rozna jest waga tych decyzji. Tak wigc
zdobywanie wiedzy o swoich udanych decyzjach, ktore mozna powtarzaé, jest ryzykowne.
Ryzyko jest wigksze gdy chcemy imitowa¢ konkurenta z powodu wspotzaleznosci decyzji,
a wiec jego ciggu osadzonego na jego osi czasu. Do tego dochodzi jeszcze problem kontekstu
tego ciggu jego decyzji. Wspodtzaleznos¢ decyzji i ich kontekstow stanowi wazne wyzwanie
menedzerskie. Je§li wartoéci powstaja w wyniku dziatan bedacych skutkiem decyzji
wspotzaleznych oznacza to, ze tworza pewien ciag dziatan skutecznych. W ich rezultacie
powstaje pewien potencjat kompetencyjny trudny do imitowania przez innych. Replikowanie
wlasnych udanych decyzji, a wigc opieranie si¢ na wlasnym potencjale powstatym w oparciu
swoja wiedz¢ w szybko zmieniajgcych si¢ warunkach rynkowych jest trudne, cho¢ w pewnych
sytuacjach konieczne. Strategia kontynuacji moze by¢ powielaniem wlasnych btedow.
Natomiast imitowanie innego konkurenta, dla imitatora jest tym trudniejsze im obiekt
imitowany jest bardziej zlozony. U imitatora istnieje trudna do ustalenia z zewnatrz zlozonos¢.
Wykorzystujac znany model Kauffmana mozna stwierdzi¢, ze trudno$ci na jakie natrafia
imitator wynikaja z tego, ze istnieje N decyzji wzgledem siebie w réznym stopniu
wspotzaleznych tzn., ze kazda decyzja jest zalezna od innych K decyzji. Nie rozwijajac tego
tematu mozna stwierdzi¢, ze uczenie si¢ i zdobywanie wiedzy przydatnej do konkurowania jest
trudne i musi trwa¢ nieustannie.

Wiele badan wskazuje, ze nie ma jednej najlepszej drogi postgpowania. Oznacza to, ze

zamiast koncentrowaé si¢ na replikowaniu swoich sposoboéw postgpowania, lub imitowania
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nawet najlepszych, wazniejsze sg wlasne systematycznie kreowanie, organizowane, oraz
wzmacnianie, wlasnych proceséw systematycznego uczenia si¢. Dzigki temu uczenie si¢ moze
korzysta¢ z potencjatu intelektualnego swojego systemu spolecznego. Jest to szczegdlnie wazne,

gdy organizacja i jej otoczenie cechujg si¢ rosnaca zlozonoscia.

WNIOSKI - PROBLEM STRATEGII

Strategia, rozpatrywana z punktu widzenia uczenia si¢ systemu spolecznego jest
konstruktem spotecznym. Pierwsza zwrocila na to uwagg A. Dziubinska [Rokita, Dziubinska,
2016]. Uczenie si¢ ludzi w organizacji i catej organizacji jest trudne, lub niemozliwe do objgcia
$cistymi procedurami tak jak to si¢ dzieje przy tradycyjnym podejsciu do tworzenia strategii.
Od procedur wazniejsze jest dziatanie ludzi bedacych w sieci praktyk spotecznych. Tworzg je
interakcje powstajace w toku dziatan. Sa one osadzone w kontek$cie strukturalnym,
ekonomicznym i politycznym. Jest to sfera praxis. Odzwierciedla ona pewna praktyke
spoteczng. Ja twierdze¢ za postmodernistami [np. Foucault, 1977], Ze najwazniejszy w niej jest
dyskurs [Rokita, 2011].

W teorii ztozonos$ci czlowiek w systemie ztozonym to agent, a zbidr agentow to agent
zbiorowy, czyli praktyk bedacy czeScia pewnej struktury hierarchicznej, spotecznej
i politycznej. Tworzenie strategii (praktyki) jest forma dziatan i oddzialywan w znaczeniu
fizycznym, psychicznymi socjologicznym, ale kluczowe znaczenie ma efekt uczenia sie¢, a wiec
wiedza decydujagca o rozumieniu, umiej¢tnosci wykorzystania jej, wrazliwosci na
oddziatywanie bodzcow emocjonalnych. Wszystko to decyduje o sukcesie dzialan. Tak wigc
konstrukt spoteczny strategii tworza: praktycy — praktyki - praxis, czyli zachowania ludzi
w sieci praktyk. Na poziomie aksjologicznym strategia jako konstrukt spoteczny jest osadzona
w obszarze okre§lanym przez Urlicha mianem krytycznej heurystyki systemowej [Rokita,
2011]. Miesci si¢ w obszarze metodologii emancypacyjnej [Rokita i Dziubinska, 2016].
W metodach zaliczanych do tej metodologii rola praktykow i agentow, dla ktorych strategia jest
wazna, jest w pelni uwzgledniana. Podstawa jest tu rowny dostep do wiedzy o systemie, jego
otoczeniu, celach i zadaniach. Naturalnie inaczej wyglada to w organizacjach biznesowych,

a inaczej w pozostalych, ale jest to temat na kolejny artykut.
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PROJEKTOWANIE STRATEGII ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM Z UWZGLEDNIENIEM DZIALALNOSCI
INNOWACYJNEJ

DESIGNING A BUSINESS MANAGEMENT STRATEGY INCLUDING INNOVATIVE
ACTIVITIES

Stowa kluczowe: strategia, innowacje, projektowanie, zarzadzanie przedsigbiorstwem, organizacja.
Key words: strategy, innovations, projecting, company management, organization.

Streszczenie

Artykut przedstawia cykl projektowania strategii zarzadzania przedsigbiorstwem oraz procesy
badawcze, odnoszace si¢ do analizy decyzyjnej w tym cyklu, rowniez w kontekscie innowacji.
Innowacje rozumiane sg tutaj, jako gtdwny czynnik zdolno$ci rozwojowej przedsigbiorstwa oraz jego
konkurencyjnosci. Szczegdlna uwage zwroécono na zagadnienia majace kluczowe znaczenie w procesie
projektowania strategii, w tym m.in. na ustanawianie celow, inwencja oraz kryteria i metody oceny
efektywnosci projektow innowacyjnych.

Abstract

The paper presents strategy projecting cycle and research processes concerning analysis in this
cycle in context of innovations. The innovations we understand as the main factor of development
potential as well as the competiveness of the company. The particular attention we have paid to the
problems which have a key importance in strategy projecting process, including for example the goals
setting and criterions and methods of effectiveness evaluation of innovation projects.
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WPROWADZENIE

Celem opracowania jest przedstawienie cyklu projektowania strategii zarzadzania
przedsigbiorstwem, jak rowniez procesow badawczych, jakie odnoszg si¢ do analizy decyzyjnej
w zakresie projektowania. Szczegélnym kontekstem niniejszej problematyki sg
przedsigwzigcia bedace innowacjami. Wyeksponowanie tego odniesienia uzasadnia si¢ tym, iz
innowacje stanowia glowny wyr6znik dynamizacji zdolno$ci rozwojowej, co generalnie
wyraza si¢ kreowaniem postgpu. Wazne jest rowniez podkreslenie mozliwosci wystapienia
pewnych sytuacji, w ktorych innowacje nie generuja wprost efektow ekonomicznych,
natomiast majg charakter rozwigzan o znaczacej uzytecznosci organizacyjnej, spotecznej, czy
tez bedace usprawnieniami technicznymi proceséw pracy.

W proponowanej koncepcji zostaly pomieszczone nastgpujace zagadnienia: system
celow jako podstawa projektowania strategii zarzadzania przedsigbiorstwem, zakres zadan
projektowania strategii zarzadzania przedsigbiorstwem, etapy projektowania strategii
zarzadzania przedsigbiorstwem, inwentyka w projektowaniu strategii zarzadzania
przedsigbiorstwem, kryteria i metody oceny efektywnos$ci projektow innowacyjnych, specyfika
oceny efektywnos$ci innowacji, metodyka agregatowego podejmowania decyzji projektowych

w formule normalizacji punktowej.

SYSTEM CELOW JAKO PODSTAWA PROJEKTOWANIA STRATEGII
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

System celow jest spdjna catoscig zamierzonych przedsigwziec. Jest on konstruktem,
ktory obejmowa¢ moze swym zakresem cele ekonomiczne i pozaekonomiczne. Cele
ekonomiczne sg ukierunkowane na produktywnosc¢, rentownos¢, wybor efektywnych sektoréw
rynku (dziedzin gospodarowania), optymalizacj¢ produkcji. Cele pozackonomiczne dotycza
np.: innowacyjnos$ci (postgpu technicznego, rozwoju sfery B+R), ekologii, ergonomicznych
warunkdw pracy, organizacji przedsigbiorstwa, dziatalnoéci publicznej. Te dwa zakresy celow
muszg si¢ wzajemnie warunkowaé i uwzglednia¢ zardwno relacje wewnatrzorganizacyjne, jak
i relacje migdzy przedsigbiorstwem, a oczekiwaniami otoczenia.

System celow determinuje strategie zarzadzania na wszystkich poziomach
projektowania, a wigc na poziomie przedsiebiorstwa, strategicznych jednostek gospodarczych,
funkcjonalnym. Przeklada si¢ to na strategie podstawowe, sektorowe (dziedziny

gospodarowania), funkcjonalne.
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Cele dzialania okreslaja specyfike strategii zarzadzania, w ramach ktérych podlegaja
one konkretyzacji i1 uscislaniu oraz rozpatrywane sa jako zadania. Celem zatem, po ich
akceptacji staja si¢ zadaniami i maja charakter obligatoryjny.

Wazna role w projektowaniu strategii zarzadzania maja zasady budowy systemu celow.
Sa to nastepujace zasady: definiowania celow, klasyfikacji celow, komplementarnosci celow,
koordynacji celow, wyboru celow [Stabryta, 2010, s. 36-38]. Niniejsze zasady maja z jednej
strony spetnia¢ funkcj¢ opisows i porzadkujaca, z drugiej zas wstgpng funkcje decyzyjng

dotyczaca racjonalnego wyboru celéw i ustalania priorytetow.

ZAKRES ZADAN PROJEKTOWANIA STRATEGII ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM

Zakres zadan projektowania strategii zarzadzania jest zestawieniem zamierzonych prac
analitycznych i $cisle projektowych, traktowanych jako przedmiot badania. Rozwigzanie tych
zadan wyraza sens rezultatowy procesu projektowania. Odpowiednio do glownych poziomoéw
hierarchii o$rodkéw kompetencji menedzerskich, opracowuje si¢ liste potencjalnych zadan
w projektowaniu strategii zarzadzania (tabela 1). Poziomy te sa reprezentowane przez:
przedsigbiorstwo, strategiczne jednostki gospodarcze, funkcje przedsigbiorstwa (rodzaje

dziatalnosci).

Tab. 1. Lista zadan w projektowaniu strategii zarzadzania
Tab. 1. List of tasks in designing management strategy

Poziom projektowania Lista zadan
Projektowanie strategii o Wybor sektoréw (dziedzin gospodarowania) i segmentow rynku
zarzadzania na poziomie o Ustalenie celow glownych, ujetych w takie formuty efektywnosciowe,
przedsigbiorstwa jak: wielko$¢ zysku, ROI, pozycja konkurencyjna, udziat w rynku,

koszty wytwarzania
o Okreslenie skali dziatalnosci
o Okreslenie zasiggu terytorialnego dziatalnosci
o Wybor zrodet finansowania dziatalno$ci
e Programowanie zmian potencjatu wytworczego w sferze funkeji
specjalnego znaczenia:
— innowacji: B + R, doskonalenia systemow zarzadzania,
inwestowania,
— restrukturyzacji,
— kooperacji, wywiadu gospodarczego, lobbingu, zadan kadrowych,
jako$ci wyrobow
o Alokacja $rodkow pieni¢znych
o Budzetowanie przedsigwzie¢ projektowo-realizacyjnych

Projektowanie strategii e Ustalenie celow gtownych dla sektora i segmentéw rynku (odniesienie:
zarzadzania na poziomie SIG produkt-rynek)

o Okreslenie skali dziatalnosci sektora i podsektoréw (dotyczy grup
asortymentowych i pojedynczych asortymentéw)
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® Rozwdj produktow (modelowanie i projektowanie wstgpne)
* Wybor segmentow rynku (odbiorcow)

© Wybor dostawcow

e Zasigg terytorialny sektora i podsektorow

* Marketing-mix

¢ CRM
e Zdefiniowanie zadan specjalnego znaczenia dla sektora
Projektowanie strategii o Planowanie techniczno-ekonomiczne w sferze: B + R, marketingu,
zarzadzania na poziomie logistyki, zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania jakoscia,
funkcjonalnym informacji menedzerskiej, inwestycji

o Projektowanie szczegétowe w odniesieniu do okreslonych typow
przedsiewzigé:

— projektowanie techniczne (wyroby, technologia, inwestycje)

— projektowanie w zakresie przedsigwzig¢ typu ekonomicznego, np.
promocji i reklamy, strategii finansowej, strategii personalnej,
polityki zakupow

— projektowanie organizacyjne: systemow informacji menedzerskiej,
systemOw zarzadzania jako$cia, struktury organizacyjnej, logistyki,
controllingu, monitoringu

o Implementacja projektow strategii zarzadzania (m. in. rozruch i
eksploatacja wstepna)

Zrédlo/Source: na podstawie/based on A. Stabryly 2015a.

Wybér zadan projektowania jest juz konsekwencjg konkretnych potrzeb
przedsigbiorstwa, uwzgledniajac cele rozwojowe, restrukturyzacyjne, zamierzenia

inwestycyjne i dziatalno$ci podstawowej, polityke finansowg i in.

ETAPY PROJEKTOWANIA STRATEGII ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Etapy projektowania strategii zarzadzania przedsigbiorstwem tworza okre§lony cykl
procesu badawczego. Odpowiada on wasko pojmowanej metodyce projektowania (w ujeciu
szerokim metodyka obejmuje rowniez charakterystyke obszaru badan oraz metody i techniki
szczegotowe).

Przedstawione w tabeli 2 etapy i funkcje projektowania strategii zarzadzania
odzwierciedlaja metodyke badan, ktorej podstawg jest podejscie diagnostyczno-funkcjonalne.
Sens diagnostyczny sprowadza si¢ do analizy sytuacji zewngtrznej oraz oceny stanu
organizacyjnego i funkcjonowania przedsigbiorstwa. Za$ istota dyrektywy funkcjonalnej ma
specyficzne znaczenie, mianowicie tgczy w sobie sens formuly systemowej oraz osiggnigcia
zatozonych celow przez sformulowang opcje strategiczng. Nalezy zaznaczyC, ze podejscie
diagnostyczno-funkcjonalne jest alternatywa podejscia funkcjonalno-wzorcujgcego. Ponizej
dla poréwnania zamieszczono — dla potrzeb poroéwnawczych — rézne koncepcje etapow

procesow zarzadzania strategicznego (tabela 3).
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Tab. 2. Etapy i funkcje projektowania strategii zarzadzania
Tab. 2. Stages and functions of designing a management strategy

Etapy

Funkcje

1. Analiza sytuacji zewngtrznej

Identyfikacja uwarunkowan makrosystemowych

Identyfikacja uwarunkowan sektorowych

Ocena zdolnosci przeciwdziatania zagrozeniom

Opracowanie koncepcji adaptacji i wykorzystania
sytuacji zewnetrznej

2. Diagnoza stanu organizacyjnego i funkcjonowania

przedsigbiorstwa

Ustalenie determinant tworzacych obszar
niezmiennosci w organizacji i funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa

Agregatowa ocena organizacji i funkcjonowania
przedsigbiorstwa

Ocena zdolnosci rozwojowe;j

Okreslenie dopuszczalnego zakresu zmian

3. Opracowanie pakietu opcji strategicznych

Zdefiniowanie wizji i misji przedsigbiorstwa

Ustalenie celow glownych i whasciwych dla nich opcji
strategicznych

Generowanie zintegrowanych opcji strategicznych

4. Projektowanie zasadnicze strategii zarzadzania

Wybor opcji strategicznej

Etapowanie zadan projektowych

Projekcja parametréw ekonomicznych, technicznych,
organizacyjnych strategii zarzadzania dla
przyjetego horyzontu planowania

Obliczenie efektywnosci dla wariantow zastgpczych
strategii zarzadzania

Podjecie ostatecznej decyzji o akceptacji strategii
zarzadzania

Zrodlo/Source: na podstawie/based on A. Stabryly 2015a.

Tab. 3. Koncepcje etapdw procesOw zarzadzania strategicznego
Tab. 3. Concepts of stages of strategic management processes

Autor

Etapy procesu

G. Gierszewska,
M. Romanowska

Analiza strategiczna — projektowanie strategii — realizacja strategii

P.M. Ginter, C. Rucks,
W.J. Duncan

Wizja — misja — cele — analiza otoczenia zewngtrznego — analiza otoczenia
wewnetrznego, sformutowanie roznych opcji strategii — wybor strategii
— wdrozenie strategii — kontrola

G. Johnson, K. Scholes

Analiza strategiczna — strategiczny wybor — wdrozZenie strategii

A. Kaleta

Cel strategiczny — diagnoza strategicznych warunkdéw rozwoju — wybor
strategiczny — program realizacyjny — realizacja strategii

E.J. Munive-Hernandez,
F.W. Dewhurst, M.C. Pritchard,
K.D. Barber

Cele strategiczne — formutowanie strategii (analiza otoczenia oraz
potencjatu organizacji, wybor strategii) — wdrozenie strategii —
strategiczna kontrola i ocena (strategic feedback)

R. Russell, J.J. Reynolds

Madre planowanie (bez marnotrawstwa czasu) — osiagniecie celow (bez
marnotrawstwa zasobow) — stata realizacja i doskonalenie strategii

K. Obtdj Misja — domena dzialania — przewaga strategiczna — cele strategiczne —
funkcjonalne programy dziatania
J. Penc Analiza pozycji wyj$ciowe]j — sformutowanie mozliwych alternatyw

strategicznych — opracowanie planu strategicznego — ksztattowanie
organizacji — realizacja strategii

Z. Pier$cionek

Analiza strategiczna — generowanie wyjsciowych wariantow strategii —
ocena i wybdr strategii — wdrozenie strategii

Zrédlo/Source: na podstawie/based on A. Kalety (red.) 2014.
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INWENTYKA W PROJEKTOWANIU STRATEGII ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM

W dziedzinie projektowania strategii zarzagdzania przedsigbiorstwem znaczacg role
odgrywaja metody inwentyczne. Rdznig si¢ one w sposob istotny od metodologii badan
opartych na §cistych danych analitycznych i stosowanych instrumentach ilosciowych. Bazuja
one bowiem na podejéciu jako§ciowym w ocenie istniejagcych i przewidywanych zdarzen,
wykorzystuja w rozumowaniu intuicj¢ oraz schematy i metody skojarzeniowe. Nie oznacza to
jednak, ze w metodach inwentycznych nie wystepuje czynnik ilosciowy. Moze on mie¢ miejsce
przy parametryzacji generowanych pomystéw 1 algorytmizacji rozwigzywania zadan
wynalazczych, jak rowniez w zwiazku z weryfikacja hipotez.

Klasyczne podejscia i metodyki ilo§ciowe w zarzadzaniu strategicznym dotycza np.
prognozowania wynikéw opartego na szeregach czasowych, modelach ekonometrycznych
i analogowych. Majg przy tym zastosowanie funkcje teoretyczne oraz charakterystyki
empiryczne, ktore pelnig zadanie oceny wiarygodnosci wnioskowania. Czym$ innym za$ jest
poznanie heurystyczne i zastosowanie metod inwentycznych w kreowaniu nowych rozwigzan
(bedacych odpowiednikiem oryginalnych opcji oraz rozwinigtych strategii dziatalnos$ci
gospodarczej). Odnosi si¢ to — w przypadku przedsigbiorstw — do przedsiewzigé
inwestycyjnych, zadan operacyjnych oraz wdrazania i doskonalenia systemow zarzadzania.
Ponadto nalezy podkresli¢, iz metodach inwentycznych ma miejsce podejscie elastyczne, jak
rowniez przyjmuje si¢ wystgpowanie prawdopodobienstwa subiektywnego w programowaniu
rozwoju organizacji (tak w mikroskali, jak w makroskali).

Inwentyka wspomaga ten podzakres projektowania zasadniczego, ktory jest okreslony
jako analiza prospektywna. Istota analizy prospektywnej jest wyrazona przez postgpowanie
majgce charakter dziatalno$ci innowacyjnej, a ktorej bazg stanowig kompetencje merytoryczne
czlowieka (poziom intelektualny, wiedza) oraz jego doswiadczenie zawodowe i umiejetnosci
aplikacyjne. Szczegolnymi zadaniami analizy prospektywnej sg: modelowanie i wariantowanie
rozwigzan w perspektywie krotko- i dlugoterminowej. Specjalnym odniesieniem tych zadan
jest dziedzina zwigzana z poszukiwaniem efektywnych strategii zarzadzania.

Warto w tym miejscu przywotaé podzial metod inwentyczny zaproponowany przez
Z. Martyniaka [1997, s. 39]. Autor ten zaprezentowal list¢ trzydziestu metod inwentycznych,
pogrupowanych wedlug nastepujacych kryteriow: skojarzen swobodnych, skojarzen
wymuszonych, podejScia analitycznego (tabela 4). Do innych autorow podejmujgcych

problematyke systematyzacji metod inwentycznych zaliczaja si¢ m.in.: H. Bieniok,
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G. Gruszczynska-Malec, G. Krolik [2013], R. Knosala, A. Boratynska-Sala, M. Jurczyk-
Bunkowska, A. Moczata [2014], R. Knosala, B. Wasilewska, A. Boratynska-Sala [2018],
J. Skonieczny [2019].

Tab. 4. Podzial metod inwentycznych
Tab. 4. Classification of inventive methods

Kryterium podzialu Metody

Skojarzenia swobodne e analogii

e brainstorming

o dyskusji 66

o Gordona

e kruszenia”

o nickompetencji

e ,nowego spojrzenia”
o synektyczna

e sytuacyjna

o teratologiczna

o wykorzystania btedow

Skojarzenia wymuszone o delficka

o dobrych przyktadow”

e macierzy odkrywczej

o naktadania

o przektadu

® przeniesienia analogicznego
® przeniesienia koncepcji

o reszt”

o twierdzen ogo6lnych

e  ustawienia na nowo”

Podejscie analityczne o Altszulera

o defektuologiczna

o dobrowolnych ograniczen”
o fenomenologiczna

e innowacji funkcjonalnej

e listy cech

o morfologiczna

e prezentacji graficznej

o, szczegotow”

Zrédlo/Source: na podstawie/based on Z. Martyniaka 1997.

Przedstawiong w tabeli 4 liste¢ metod inwentycznych nalezy traktowa¢ jako podstawe
dalszych badan i tworzenia nowych metod badz zalecen o charakterze wskazowek
inwentycznych. Jako przyktady mozna tu wskaza¢: koncepcje typu lean, downsizing, spin-off,
QFD, model otwartych innowacji, idea biekitnego oceanu, crowdsourcing, koncepcja
organizacji turkusowej, zasada ambidexterity, blockchain.

Reasumujac, zbiér metod inwentycznych stanowi pewien zestaw narzgdzi badawczych

kreatywnego myslenia, ktore moga by¢ wykorzystywane w analizie prospektywnej, przy
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opracowywaniu strategii innowacyjnych typu produktowego, procesowego, marketingowego
i organizacyjnego (zob. dalej w tekscie). Dotyczy to projektowania strategii zarzadzania
zarOwno na poziomie przedsigbiorstwa, jak i na poziomie SJG oraz na poziomie
funkcjonalnym.

Nalezy takze podkresli¢, iz poszukiwanie rozwigzan usprawnionych lub bazowych
w projektowaniu strategii zarzadzania w duzym stopniu jest oparte na metodach inwentycznych
oraz na podejSciu  diagnostyczno-funkcjonalnym. Natomiast do$wiadczalnictwo
i algorytmizacja w pracach eksploracyjnych ma relatywnie ograniczony zasi¢g w poréwnaniu
z dziedzinami techniki i nauk $cistych, gdzie badania eksperymentalne i stosowanie modeli

ilosciowych ma znaczenie podstawowe.

KRYTERIA I METODY OCENY EFEKTYWNOSCI PROJEKTOW
INNOWACYJNYCH

Innowacyjno$¢ rozumiana w sensie atrybutowym i czynnosciowym to zdolnos¢ do
generowania i wdrazania udoskonalonych 1lub nowatorskich rozwigzan w zakresie
przedsiewzie¢ naukowo-badawczych, technicznych, produkcyjnych, ekonomicznych
i organizacyjnych'. Pojecie innowacyjnoséci — rozwazane czy to w sposéb odcinkowy, czy tez
w sposob kompleksowy — moze by¢ rowniez rozpatrywane z punktu widzenia warto$ciujgcego,
z uwzglednieniem juz osiggnigtych wynikow, a takze mozliwych do uzyskania w przysztosci.

Sens rezultatowy innowacyjnosci dotyczy wskazania czterech typoéw innowacji:
produktowej, procesowej, marketingowej, organizacyjnej [Podrecznik Oslo OECD i Eurostat
2005, 2008]. Natomiast szerszym od innowacyjnosci jest rozumienie rezultatowe zdolno$ci
rozwojowej. Pojecie to rozciaga si¢ na catoksztatt potencjatu materialnego i intelektualnego
przedsigbiorstwa i innych podmiotéw oraz pozytywnie oceniane wyniki. Takimi wynikami sg
m.in.: wyniki ekonomiczne, spoteczne, ergonomiczne, uzytkowe (materialno-techniczne),
intelektualno-badawcze, menedzerskie (planistyczne, decyzyjne, organizacyjne, kontrolne
iin.).

W zwiazku z powyzszym, stwierdzenie o innowacyjnosci jako kontekscie zdolnosci

rozwojowej przedsiebiorstwa nalezy interpretowac nastepujaco:

! Przeglad definicji innowacyjnosci jest przedstawiony szeroko w literaturze przedmiotu. Zob. m.in.:
A. Pomykalski, M. Dolinska, A.H. Jasinski, Zarzqdzanie dzialalnosciqg innowacyjng.
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— innowacyjnos¢ stanowi zespol czynnikow wspdtistniejagcych z potencjatem
wytworczym (materialnym i intelektualnym), jaki stanowi odniesienie dla dziatalno$ci
rozwojowej przedsigbiorstwa;

— innowacyjnos¢ pelni role¢ mechanizmu, ktory powoduje wzrost wartosci
przedsigbiorstwa i dynamizacje jego poszczegdlnych funkc;ji.

Reasumujac, innowacyjnos$¢ jest szczegolna postacia zdolnosci rozwojowej i realizuje si¢
przez efektywne wykorzystanie zasobéw materialnych, wiedzy i umiejg¢tnosei. Innowacyjnosé
W znaczeniu atrybutowym, jako ztozona wlasciwos¢ dziatalnosci wytworczej odwzorowuje si¢
w roznych postaciach zdolnoSci rozwojowej, mieszczacych si¢ zardwno w ujeciu
standardowym, jak i w zakresie potencjatu wiedzy. Innymi stowy innowacyjno$¢ zawiera si¢
w kompleksie (catoksztalcie) postaci zdolnoséci rozwojowej 1 stanowi jego pewng integralng
cze$¢ sktadows.

Natomiast podstawg badania efektywnosci innowacji jest wskazanie kryteriow oceny. Ich
struktura powinna by¢ roznorodna, ale zarazem nalezy zadba¢ o komplementarnosé
poszczegdlnych kryteriow. Zasadniczy problem to ustalenie rodzaju i liczby kryteriow.

Przyktadem listy kryteriow oceny moze by¢ ponizsza enumeracja:

1. Nowe wyroby i ustugi.

Kryteria oceny: warto$¢ produkcji i sprzedazy, udzial nowych produktow
w wartosci dziatalno$ci operacyjnej, zysk na sprzedazy, udziat w rynku, liczba patentow
i nowych wzorow przemystowych, jako§¢ wyroboéw (ustug), nowoczesnos¢ wyrobow,
efektywno$¢ inwestycji w klasie innowacji.

2. Kapitat intelektualny.

Kryteria oceny: potencjat wyksztalcenia, tworczos¢ (kreatywnos$¢), wzbogacanie
pracy, dywersyfikacja metod dzialania, wyniki pracy i rozwdj zawodowy personelu, stosunki
mi¢dzyludzkie (kompetencje spoteczne), spoteczne zadowolenie z pracy, sie¢ powigzan.

3. Procesy.

Kryteria oceny: zdolnos$¢ produkcyjna, niezawodnos$¢, poziom gotowosci
technologii, poziom jako$ci procesow technologicznych, stopien automatyzacji, wskaznik
produktywnosci, kompletnos¢ i spojnos¢ regulacji prawno-organizacyjnych (dot. ogdlnego
trybu postgpowania i stosowania procedur roboczych), stopien spetniania standardow procesow
zarzadzania, pracochlonnos¢, kosztochtonnosé, skutecznos¢ i funkcjonalnos¢ stosowanych

metod pracy administracyjnej i kierownicze;j.
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4. Przedsigbiorstwo.

Kryteria oceny: warto$¢ przedsigbiorstwa (majatkowa, dochodowa), warto$¢
firmy, zdolno$¢ konkurencyjna, pozycja konkurencyjna, zdolno$¢ uczenia sig, wskaznik oceny
kompetencji kluczowych.

Powyzsza lista kryteriow moze by¢ modyfikowana i redukowana (ale mozna jg réwniez
rozbudowac).

W literaturze z zakresu innowacyjno$ci zamieszczone sg inne propozycje kryteriow
oceny. A. Pomykalski wyréznia m.in.:

— ilo&¢ patentdow, publikacje naukowe,

— liczba nowych produktow,

— zadowolenie klientow,

— wzrost przychodow z tytutu innowacji [Pomykalski, 2001, s. 45-16].

Odmienny wykaz kryteriow oceny przedstawia 1. Bielski:

— liczba wprowadzonych innowacji,

— rodzaje innowacji,

— innowacje zamierzone,

— dlugos¢ cykli prac badawczych i wdrozeniowych,

— liczba zgloszen patentowych,

— wysokos$¢ wydatkéw na B+R,

— warto$¢ sprzedazy nowych wyrobow na jednego zatrudnionego [Bielski, 2000,

s. 156].
Jeszcze inny zestaw kryteriow oceny innowacyjnosci proponuje Boston Consulting
Group, grupujac je w trzech klasach:
1. Mierniki naktadow:

— zasoby finansowe przeznaczone na innowacje,

— zasoby ludzkie zaangazowane w innowacje,

—odrgbne, chronione zasoby wydzielane innowacjom niezwigzanym
z podstawowg dziatalnoscia,

— czas inwestowany przez $cisle kierownictwo w innowacje prowadzace do
nowego wzrostu,

— liczba ztozonych wnioskow patentowych.

2. Mierniki procesow:

— szybkos¢ procesu innowacyjnego,
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— zasigg procesu formulowania pomystow,

— zrownowazenie portfela innowacji,

— aktualna luka wzrostu,

— odregbne procesy, narzgdzia i mierniki dla r6znego rodzaju szans gospodarczych.

3. Mierniki wynikéw:

— liczba nowych wyrobow lub ustug wprowadzonych na rynek,

— procentowy udzial nowych produktéw w przychodach uzyskiwanych
z glownych kategorii,

— procentowy udzial nowych klientow w ogdlnych zyskach,

— udzial nowych kategorii produktu w zyskach,

— rentowno$¢ inwestycji w innowacje [Anthony i in., 2010].

W analizie zdolno$ci rozwojowej innymi dziedzinami moga by¢ takze: zarzadzanie
strategiczne, dziatalno$¢ operacyjna, technologia, logistyka, finanse itd. Szczeg6lny jednak
sens ma obszar innowacyjnosci, poniewaz moze on by¢ odniesiony do wszystkich wskazanych
wyzej dziedzin. Niniejsza uwaga ma istotne znaczenie przy rozstrzyganiu o kompleksowosci
i glebokosci (Scistosci) analizy porownawczej, zwlaszcza majac na wzgledzie pracochtonnosé
badan, a takze uzyskanie miarodajnych danych.

Zamykajac niniejszy punkt opracowania prezentujemy przeglad podstawowych metod
oceny efektywnosci projektow innowacyjnych (tabela 4). W odniesieniu do konkretnych prac
diagnostycznych i projektowych metody te sa ukierunkowane na przedsiewzigcia rynkowe,
a ich dobor okreslaja ponizsze przestanki:

1. Definicja dziatalno$ci innowacyjnej zawarta w ustawie z dnia 30 maja 2008 r.
o niektorych formach wspierania dziatalnosci innowacyjnej (Dz. U. z 2008 r., nr 116, poz. 730;
tekst ujednolicony i zaktualizowany: Dz. U. z 2018 r. poz. 141). Przedstawiona w art. 2 ust. 1,
p- 3) definicja ta brzmi nastgpujaco: ,,dziatalno§¢ innowacyjna — dziatalno$¢ polegajaca na
opracowaniu nowej technologii i uruchomieniu na jej podstawie wytwarzania nowych lub
znaczaco ulepszonych towarow, procesow lub ustug”.

2. Atrybuty warto$ci poznawczej 1 uzytkowej poszczegdlnych metod, np.: prostota
i latwo$¢ stosowania, wiarygodno$¢ pomiaru danych oraz prognoz kosztow i efektow,
obiektywnos¢ badan ankietowych.

3. Efektywno$¢ ekonomiczna projektow innowacyjnych, np. przewidywana stopa

zwrotu lub warto$¢ zaktualizowana netto.
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Tab. 5. Przeglad podstawowych metod oceny efektywnosci projektow innowacyjnych
Tab. 5. Overview of the basic methods for assessing the effectiveness of innovative projects

Wyszczegdlnienie

Analiza efektywno$ci ekonomicznej

Metody statyczne i dynamiczne (dyskontowe). Zmodyfikowana wewngtrzna stopa zwrotu. Metoda
Earned Value. Rachunek koordynacyjny w zarzadzaniu portfelem projektow. Metoda Project Finance. Analiza
kosztow i korzysci projektow inwestycyjnych. Studium wykonalnosci. Metody optymalizacyjne.

Analiza priorytetow (preferencji)

Metoda opinii ekspertow. Kwestionariusz ankiety. Hierarchizacja kolejnosci wdrazanych projektow
(pilno$¢ zmian). Model zarzadzania zmianami. Optymalizacja wiazki celow. Metody Electre. Metody
Promethee.

Metody rankingu

Ranking prosty. Ranking kwalifikowany (z wagami lub bez wag). Ranking z premia punktowa.

Metoda MAUT. Metoda AHP. Metoda SMART.
Wielowymiarowa analiza poréwnawcza

Analiza decyzyjna. Analiza diagnostyczna. Metody normalizacji (ilorazowej, punktowe;j,

dysjunktywnej).
Metoda dwustopniowej oceny wariantow projektowych

Pierwszy stopien oceny to kwalifikacja wstgpna wariantow projektowych: zastosowanie
standardowych kryteriow wyboru, analiza progowa, ustalenie listy wariantow projektowych dopuszczonych do
dalszego postgpowania kwalifikacyjnego.

Drugi stopien oceny to wybor wariantu efektywnego: zastosowanie wiodacych kryteriow wyboru,
przeprowadzenie oceny agregatowej, dokonanie ostatecznego wyboru wariantu projektowego.

Modele decyzyjne uwzgledniajace parametr ryzyka

Modele reprezentowane przez funkcje decyzyjne oparte na typowych kryteriach ekonomicznych,
technicznych, organizacyjnych. Zastosowanie mnoznikow korygujacych bedacych parametrami ryzyka lub
wykonalnosci i obcigzenia.

Zrédlo/Source: A. Stabryta 2016.

SPECYFIKA OCENY EFEKTYWNOSCI INNOWACJI

Problem oceny efektywnosci przedsigwzie¢ innowacyjnych moze by¢ rozpatrywany
przede wszystkim w dwodch podstawowych ujegciach. Jedno jest reprezentowane przez
standardowe metody oceny projektow, ktore wyrazaja stopy zwrotu, wskazniki efektywnos$ci
inwestycji, okres zwrotu naktadow i inne. W tym przypadku przyjmuje si¢, iz zamierzone
przedsigwzigcia beda optacalne ekonomicznie, przynoszac okre§lony zysk [Stabryta, 2015b;
Szatkowski, 2016]. Drugie ujecie jest charakterystyczne dla badan podstawowych
w dziatalno$ci naukowej i ktore nie sa nastawione na bezposrednie zastosowanie komercyjne
[Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce].

Nalezy zaznaczy¢, ze w obydwu ujeciach nalezy podda¢ analizie wiarygodnosc
zadaniows, a w jej zakresie oszacowac¢ wykonalno$¢ wynikowa oraz parametry obcigzenia (np.
techniczne, organizacyjne, kosztowe). Niniejszy kontekst jest niezbedny przy obliczaniu

ryzyka w projektowaniu i realizacji innowacji.
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Specyfika oceny efektywnosci innowacji dotyczy zarzadzania badaniami
podstawowymi, a wigc z tymi, ktore — jak zaznaczono wyzej — sa zakwalifikowane jako
projekty bez nastawienia na bezposrednie zastosowanie komercyjne. Odnosi¢ si¢ to bedzie
rowniez do tych przedsiewzieé, ktore dajg jedynie czeSciowy zwrot zaangazowanego kapitatu,
a wigc nie maja charakteru w petni rynkowego. Trzeba przy tym doda¢, ze badania podstawowe
sa domeng nie tylko jednostek naukowo-badawczych, ale takze przedsiebiorstw, ktore
prowadza zaawansowang dziatalnos¢ B+R lub wspodlpracuja z uczelniami oraz innymi
instytucjami badawczymi (reprezentantem moze by¢ tu Kongres 590).

W ocenie efektywnodci innowacji majacej charakter rynkowy wykorzystuje si¢ nie
tylko metody standardowe takie jak stopy zwrotu czy tez formuty dyskontowe, ale takze analizg
kosztow i korzysci, analize funkcjonalnosci, czy tez studium wykonalno$ci. Zatem metody
oceny efektywnos$ci innowacji traktowanych jako projekty komercyjne bedg zarazem shuzyty
do oceny typowych przedsiewzig¢ inwestycyjnych lub prowadzonej dziatalnosci operacyjne;.
Natomiast specyficznymi czynnikami w ocenie efektywnos$ci innowacji komercyjnych sg:
przyjecie granicznego poziomu ryzyka oraz wysokie koszty opracowania i wdrozenia projektu.
Czynniki te wystgpuja w zwiazku z unikatowymi zadaniami, jakie sg wlasciwe innowacjom.

W podejmowaniu decyzji projektowych w zakresie innowacyjnych strategii
zarzadzania, istotnym problemem (dylematem) jest przyje¢cie okreslonej formuty wyboru dla
przedsigwzigé niekomercyjnych. Dotyczy to wigc zarazem finansowania badan podstawowych,
ale bez oczekiwania na zwrot poniesionych kosztow.

W zwiazku z powyzszym w ocenie efektywno$ci projektow innowacyjnych strategii
zarzadzania proponuje si¢ zastosowac model typu ,,funkcjonalnos$é-preferencje-koszty” (model
F-P-K). Charakterystyka wymaganej efektywnosci projektow innowacyjnych strategii
zarzadzania wedtug modelu F-P-K jest nastgpujaca:

1) projekty innowacyjne powinny si¢ odznacza¢ znaczaca funkcjonalnos$cia i wysoka
pozycja na licie priorytetdéw (w zbiorze lub portfelu projektéw innowacyjnych),

2) koszty:

a) poziom kosztow poszczegolnych projektow innowacyjnych miesci si¢
w ustalonym przedziale referencyjnym lub

b) przy spetnieniu zatozen projektowych (technicznych, marketingowych,
organizacyjnych i in.) wybodr jest wyrazony przez najnizszy zaktualizowany koszt projektu
innowacyjnego),

3) projekty innowacyjne majg realng perspektywe wdrozenia do praktyki lub

wzbogacaja w sposob istotny metodologi¢ badan,
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4) wybor projektow innowacyjnych nalezy przeprowadza¢ w oparciu o metodyke
agregatowego podejmowania decyzji (np. przy wykorzystaniu oceny wskaznikowej,

punktowej, mieszanej).

METODYKA AGREGATOWEGO PODEJMOWANIA DECYZJI PROJEKTOWYCH
W FORMULE NORMALIZACJI PUNKTOWEJ

Specyfika oceny agregatowej w podejmowaniu decyzji projektowych polega na
scaleniu poszczegolnych kryteriow wyboru w jedng syntetyczng wielko$¢. Wielkos¢ ta stanowi
agregat bedacy wskaznikiem (ilorazem) lub indeksem punktowym i wyraza generalna
kwalifikacje danego przedmiotu badania (wariantu projektowego). Warunkiem agregacji jest
ujednolicenie zastosowanych réznorodnych kryteriow wyboru, co nast¢puje w drodze
postepowania normalizacyjnego.

Obecnie zostanie przedstawiony skrocony cykl procesu podejmowania decyzji
projektowych z wykorzystaniem formuly normalizacji punktowej?. Etapy proponowanego
postepowania badawczego sa nastgpujace:

1. Opracowanie zbioru kryteriow wyboru.

2. Normalizacja punktowa kryteriow wyboru.

3. Obliczenie indeksow agregatowej oceny punktowej poszczegolnych wariantow
projektowych.

4. Kategoryzacja indeksOw agregatowej oceny punktowej poszczegdlnych
wariantow projektowych.

5. Wskazanie optymalnego wariantu projektowego.

Etap 1. Opracowanie zbioru kryteriéw wyboru.

W tym etapie dokonuje si¢ ustalenia listy kryteriow wyboru, odpowiednio do zakresu
badan. W obszarze projektowania strategii zarzadzania przedsigbiorstwem mogg w znaczacej
mierze wystapic kryteria jako$ciowe, ktore w swej pierwotnej postaci nie sg skwantyfikowane.
Przyktadem kryteriow o charakterze jakosciowym moga by¢ nastepujace wyrdzniki: potencjat
wiedzy, poziom aktywno$ci biznesowej, globalizacja dzialalnosci, poziom gotowosci
technologii, stopien integracji organizacyjnej. Kryteria jakosciowe czgsto sg usci$lane przez

wskazanie ich szczegélowych wyznacznikéw, traktowanych jako subkryteria i kryteria

2 W niniejszej wersji metodyki agregatowego podejmowania decyzji projektowych skoncentrowano si¢ przede
wszystkim na procesie wyboru strategii zarzadzania, eksponujac formute normalizacji punktowe;j.
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clementarne. Moga by¢ one uzupetlnione przez kryteria iloSciowe np. warto§¢ produkcji
i sprzedazy, rentownosc¢, produktywnosc.

Listg¢ kryteriow wyboru mozna zredukowaé, rozbudowaé Iub zmodyfikowac,
w zaleznosci od poziomoéw projektowania strategii zarzadzania przedsigbiorstwem
i odpowiadajacych im zadan przedmiotowych. Nalezy takze podkresli¢, iz zarowno kryteria

jakosciowe, jak ilosciowe muszg by¢ zoperacjonizowane wraz ze wskazaniem wyktadni ocen.

Etap 2. Normalizacja punktowa Kkryteriéw wyboru.

Normalizacja kryteribw wyboru jest okre$lona przez odniesienie ich wartosci
charakterystycznych do odpowiadajacych im warto$ci wzorcowych. Warto$ci znormalizowane
kryteriow wyboru sg wyrazone w punktach, przy czym wzorcom odpowiada poziom bardzo
dobry (wyrdzniajacy) i maksymalna nota punktowa (punktacja) w przyjetej skali stopni oceny.
Trzeba przy tym zaznaczy¢, ze warto$ci znormalizowane kryteriow wyboru maja dwojakie
znaczenie: z jednej strony umozliwiajg porownywalno$¢ i agregacje poszczegolnych kryteriow
wyboru, z drugiej za$ sa miernikami efektywnosci (racjonalnosci) poszczegdlnych wariantow
projektowych strategii zarzgdzania przedsigbiorstwem.

Przyktadem normalizacji punktowej poziomoéw efektywnoSci spetniania kryteriow

wyboru jest ponizsza kwalifikacja.

Kwalifikacja pozytywna Punktacja
(stopnie oceny) (skala dodatnia)

1. Poziom bardzo dobry (wyrdzniajacy) 6

II. Poziom dobry 4-5

III. Poziom zadowalajacy (dopuszczalny) 1-3
Kwalifikacja negatywna (A) Punktacja zerowa

(stopnie oceny)

Nieskutecznos¢ 0
Kwalifikacja negatywna (B) Punktacja
(stopnie oceny) (skala ujemna)

I. Poziom ograniczonych mozliwo$ci —1do-2

II. Poziom krytyczny —3do-6
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Formut¢ normalizacji punktowej mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob:

r;i:Ri(xif)’ )
gdzie: r; — nota punktowa warto$ci charakterystycznej j-tego kryterium wyboru,
odniesionego do i-tego wariantu projektowego strategii zarzadzania, x; — warto$¢
charakterystyczna j-tego kryterium wyboru, okreSlonego dla kazdego i-tego wariantu
projektowego, R; — symbol operacji zastosowania klucza kwalifikacyjnego dla wystawienia
noty punktowej i-temu wariantowi projektowemu ze wzgledu na spetnienie j-tego kryterium

wyboru; i =1, ..., m — oceniane warianty projektowe, j = 1, ... , n — kryteria wyboru.

W przypadku wprowadzenia wag kryteriow wyboru, formuta normalizacji punktowe;j
wazonej przyjmuje ponizsza postac:
Ty =W Ty, @
gdzie: w; — waga j-tego kryterium wyboru; pozostate oznaczenia — jak wyzej (w tekscie).
Jezeli niektore kryteria wyboru beda znormalizowane w formule ilorazowej, to nalezy

je przeliczy¢ na punkty w nastgpujacy sposob:
i (Zif):Zii"’qf’ )

’
B (Zz/) =Ty “4)
gdzie: ro; — nota punktowa warto$ci charakterystycznej j-tego kryterium wyboru, okreslona dla

wzorca (o), r, — nota punktowa wazona (jak wyzej), z; — wyrazona w formule ilorazowej

> Yy
znormalizowana warto$¢ charakterystyczna j-tego kryterium wyboru (odniesionego do i-tego
wariantu projektowego strategii zarzadzania)?.

W omawianym etapie istotng czynno$cig bedzie opracowanie poprawnej
i zobiektyzowanej wyktadni stopni oceny dla wartosci charakterystycznych poszczegoélnych
kryteriow wyboru. Wyktadnia ta stanowi integralng czg$¢ sktadowa kluczy kwalifikacyjnych.
Te ostatnie stuza do przetozenia wartosci charakterystycznych kryteriow wyboru (zarowno
ilosciowych, jak i jako$ciowych) na okreslong not¢ punktows. Natomiast wyktadnia stopni
oceny i odpowiadajacych im not punktowych to ich interpretacja w zakresie kwalifikacji

pozytywnej i negatywnej, ze wzgledu na wyrdznione kryteria wyboru.

3 Z zalozenia przyjmuje sie, ze nota punktowa dla kazdego wzorca kryterium wyboru jest taka sama i przyjmuje
warto$¢ maksymalng. Natomiast wagi moga by¢ rozne dla poszczegdlnych wzorcow.
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Warto$ci znormalizowane kryteriow wyboru leza w przyjetym z gory przedziale
punktacji od 6 do — 6 punktow. Okreslenie tego przedziatu jest kwestia umowng, albowiem

rozdzielczos¢ skali jest juz konsekwencja weryfikacji praktyczne;j.

Etap 3. Obliczanie indekséw agregatowej oceny punktowej poszczegolnych
wariantéw projektowych.

Stosownie do przedstawionych wczesniej formut normalizacji punktowej (wzory 1-4),

wyrdznia si¢ dwa rodzaje indeksow agregatowych: prosty POS; oraz wazony PQS,. Maja one

nastepujaca postac: POS, = Z L %)
j=1

PQS; = 2wj T (6)
j=1

Warto$ci znormalizowane poszczegdlnych kryteriow wyboru (7;) sa indeksami
czastkowymi efektywnosci wyrdznionych wariantow projektowych. Natomiast indeksy

agregatowe (PQS; i PQS, ) przedstawiaja ogolny poziom efektywnosci wariantow

projektowych.

Etap 4. Kategoryzacja indekséw agregatowej oceny punktowej poszczegdlnych
wariantow projektowych.

Podstawg kategoryzacji sg indeksy agregatowe PQS;i PQS;. Indeksy te wskazujg na

klasy jakosciowe (skwantyfikowane) badanych wariantow projektowych strategii zarzadzania
przedsigbiorstwem i zawieraja si¢ w przedziale — K do N (sa to liczby ustalone na podstawie

przyjetej konwencji kwalifikacji punktowe;j). Przyklad kategoryzacji indeksow PQOS; i PQS,

jest podany ponize;j:

1) kategoria wyrdzniajaca (indeksy agregatowe powyzej 80%  wartosci
maksymalnej),

2) kategoria wysokiej efektywnosci (indeksy agregatowe w przedziale od 60 do
80% wartos$ci maksymalnej),

3) kategoria dostatecznej efektywnosci (indeksy agregatowe w przedziale od 40 do

59% wartosci maksymalnej),
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4) kategoria niedostatecznego poziomu efektywnosci (indeksy agregatowe ponizej

40% wartosci maksymalnej).

Etap 5. Wskazanie optymalnego wariantu projektowego.

Niniejszy etap pelni funkcje weryfikacyjng i modyfikacyjng wzgledem rozwigzan
projektowych nalezacych do czotlowych wariantow z listy rankingowej. Sprowadza si¢ to do
rozstrzygniecia czy zostal osiagniety poziom akceptacji postulowanych wariantow
projektowych, uwzgledniajac ponadto wskazniki wykonalno$ci i ryzyka, jak rowniez bilans

sprawnos$ciowy (walory i dysfunkcje wariantow projektowych).

ZAKONCZENIE

Projektowanie i wybdr strategii zarzadzania przedsigbiorstwem nalezg do
podstawowych probleméw teoretycznych 1 praktycznych. Szczegdlnym wyzwaniem
badawczym jest poszukiwanie i formutowanie pomystow w szerokim zakresie réznego rodzaju
projektow innowacyjnych.

W metodologii oceny efektywno$ci innowacji powinny by¢ uwzglednione rdzne
obszary kreowania nowych rozwigzan i usprawnien, dotyczace m.in. produktow, procesow
technologicznych, procesow pracy, marketingu, systemOw organizacyjnych, systemow
informacyjnych. Aspekt metodologiczny nalezy przy tym odnie$¢ do projektowania strategii
zarzadzania zarowno na poziomie przedsi¢biorstwa jako catosci, jaki na poziomie SJG oraz na
poziomie funkcjonalnym.

W szerszych studiach nalezy przewidzie¢ takze: badania porownawcze, (dynamiczne
i przestrzenne) o zakresie sektorowym, analiz¢ przyczynowa oraz dlugoterminowe
prognozowanie gospodarcze. Studia te stanowia istotne kierunki badaf, ktére wspomagaja
projektowanie strategii zarzadzania przedsigbiorstwem oraz opracowanie plandw biznesowych.
Pelnig rowniez wazng role w budowie bezpieczenstwa strategicznego, zwlaszcza w kontekscie
konkurencyjnosci, zaktécen w dostawach materiatowo-surowcowych, a takze zagrozen

politycznych i militarnych.
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CHARAKTERYSTYKA INTERNACJONALIZACJI
PRZEDSIEBIORSTWA - KWESTIE POJECIOWE I
INTERPRETACYJNE

OVERVIEW OF CORPORATE INTERNATIONALISATION — CONCEPTUAL AND
INTERPRETATIVE ISSUES

Stowa  Kkluczowe: internacjonalizacja; internacjonalizacja  przedsigbiorstwa; interpretacja
internacjonalizacji przedsigbiorstwa: sposob teoretyczny, sposob graficzny, sposob opisowy.

Key words: internationalisation; corporate internationalisation, interpretation of corporate
internationalisation: theoretical way, graphical way, descriptive way

Streszczenie

Internacjonalizacja jest procesem, czy jak niekiedy si¢ ja okresla zjawiskiem zachodzgcym
z réznym nasileniem w réznych regionach wspotczesnego $wiata. Jest ona w rowniez w réznorodny
sposOb definiowana, nie mnie jednak, jak wykazemy to w dalszej czgéci niniejszego opracowania,
traktuje si¢ jq generalnie jako proces gospodarczy, zachodzgcy przede wszystkim w  sferze
mikroekonomicznej, tj. na poziomie przedsigbiorstw, ktore realizujgc okreslong strategie rozwoju
w swoich dziataniach nie ograniczajq si¢ jedynie do rynku kraju macierzystego, ale prowadzq je w
roznym zakresie oraz formach w innych krajach, stanowigcych ich blizsze lub dalsze otoczenie
ekonomiczne. W tym rozumieniu internacjonalizacja przedsigbiorstwa moze by¢, jak wynika to
z literatury przedmiotu, interpretowana w trojaki sposdb, a mianowicie w sposob teoretyczny
(wyodrgbniajacy model ekspansji, model wspoétzaleznosci oraz model kompres;ji internacjonalizacji),
w sposob graficzny (zakladajacy ujecie organizacyjno-operacyjne oraz ujecie deterministyczne
internacjonalizacji) i wreszcie w sposob opisowy (procesualny, statyczny oraz behawioralny).

Abstract

Internationalisation is a process or, as it is sometimes called, a phenomenon that occurs with
varying intensity worldwide. It is also defined in various ways, nonetheless as will be shown later, it is
generally considered an economic process, occurring primarily in the microeconomic sphere, that is
among companies that in pursuit of a specific development strategy are not limited to the home market,
but carry out their business in manifold forms and scope in other countries that constitute their closer
or further economic environment. In this sense, the internationalisation of a company can be, as the
literature demonstrates, interpreted threefold, namely in a theoretical way (distinguishing the model of
expansion, model of interdependence and model of internationalisation compression), in a graphical
way (assuming an organisational-operational approach and deterministic approach to
internationalisation) and finally in a descriptive way (processual, static and behavioural).
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WPROWADZENIE

Gospodarka kazdego kraju, w zaleznosci od stopnia rozwoju posiadanej przez nig
infrastruktury przemystowe;j, klimatu oraz areatu i struktury rolnictwa jakim dysponuje, a takze
od polityki gospodarczej prowadzonej przez rzad danego kraju (demokratycznego,
autorytarnego, czy tez nawet totalitarnego), realizuje okreSlone dziatania, mogace mieé
réznorodng forme, charakter oraz zasigg. Oczywiscie gospodarka zadnego kraju nie moze
funkcjonowac, szczegolnie we wspotczesnym $swiecie, bez chocby ,,prostych” powigzan typu
import — eksport (juz nawet w starozytnosci tego rodzaju powigzania byly powszechne, czego
dowodem jest choéby kwitnacy jeszcze przed nasza era handel w basenie Morza Srédziemnego
i nie tylko, jezeli przytoczy¢ tutaj przyklad stynnego Szlaku Jedwabnego). Oczywiscie wraz
z rozwojem cywilizacji postgpowat rowniez rozwdj innych rodzajow (typow) tych powigzan.
Szczegolnie wiek XIX, XX, a przede wszystkim obecny XXI wiek spowodowaty daleko idaca
dywersyfikacje tych powigzan w bilateralnych i multilateralnych stosunkach pomiedzy
poszczegdlnymi krajami. Pojawila si¢ cata gama takich powigzan (np. obrét reparacyjny, obrot
uszlachetniajacy, barter, offset, clearing, switch, swap, leasing, umowy licencyjne, joint
venture, fuzje, czy tez przejecia i szereg innych). Wszystkie te powigzania dokonujace si¢
pomiedzy gospodarkami poszczegdlnych krajow i ich podmiotow jakimi sa przedsigbiorstw
okreslane sg wspolnym pojgciem/mianem internacjonalizacji inaczej umigdzynarodowieniem
ich dziatalnosci na rynkach lokalnych, regionalnych, integrujacych sig, czy tez wreszcie na
rynku globalnym. Temu wtasnie zagadnieniu po§wiecone bedzie niniejsze opracowanie, przy
czy z uwagi na ogrom zagadnien z nim zwigzanym ograniczymy si¢ tuta jedynie do wyjasnienia
oraz istoty internacjonalizacji, a takze do doprecyzowania, w oparciu o dostgpng na ten temat

literature, zwigzanych z nig kwestii pojeciowych i interpretacyjnych

POJECIE ORAZ ISTOTA INTERNACJONALIZACJI

Z etymologicznego punktu widzenia, stowo internacjonalizacja stanowi pochodna
nietranslatywnego potaczenia w jezyku polskim dwoch tacinskich wyrazow: inter — czyli
miedzy oraz natio — narod (Kopalinski, 1989). Jego odpowiednikami w innych jezykach sg:
w jezyku angielskim — internationalization, w j¢zyku francuskim — inetrnationalisation,
w jezyku niemieckim — internationalisirung, w jezyku hiszpanskim — internacionalizacion,

w jezyku wloskim - internazionalizzazione, badz w jezyku rosyjskim — internacionalizacija.
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[Stanistawski, 1977; Kupisz, Kielski, 2001; Piprek, Ippoldt, 1991; Perlin, Perlin, 2000; Meisels,
2001; Hessen, Styputa, 20017]".

W polskiej literaturze przedmiotu, niektorzy autorzy piszac o internacjonalizacji — jako
jej synonim, stosuja pojecie umie¢dzynarodowienie [Jarczewska-Romaniuk, 2004;
Miklaszewski, 2003; Rymarczyk, 2004; Sporek, 2004; Tubilewicz, 2004]. Nalezy jednak
podkresli¢, iz pojecie to jest tutaj stosunkowo rzadko uzywane. Spowodowane jest to nie tyle
przyczynami natury merytorycznej, ile, jak si¢ wydaje, wzglgdami stylistyczno-
semantycznymi. Okre§lenie internacjonalizacja wydaje si¢ bowiem o wiele bardziej
»efektowne”, anizeli umigdzynarodowienie. Nawiasem mowigc, fakt stosowania w literaturze
przedmiotu pojegcia umigdzynarodowienie, jako synonimu pojecia internacjonalizacja, daje
w pewnej mierze ogdlny poglad na sposob w jaki to ostatnie jest tutaj potocznie rozumiane.

W niektorych krajowych, jak tez w zagranicznych opracowaniach, internacjonalizacja
bywa niekiedy utozsamiana z deterytorializacjq (ang. deterytorialisation), westernizacjq (ang.
westernisation), uniwersalizacjq (ang. uneversalisation), multinacjonalizacjg (ang.
multinationalisation), transnacjonalizacjg (ang. transnationalisation), mondializacjq (franc. la
mondialisation, la mondianité) badz tez z globalizacjg (ang. globalisation) [Baylis, Smith,
2001; Granice..., 1996; Kirsch, 2000; Lamy, 2004; Michelin, 2001; Peterson, 2003]. Sa to
pojecia, za pomoca ktorych okresla si¢ pewne zjawiska lub procesy zachodzace w skali
mi¢dzynarodowej, a nawet ogoélno§wiatowej. Pomimo, iz pojecia te odnosza si¢ do zblizonych,
wzajemnie podobnych do siebie zjawisk, czy tez procesow, to jednakze ich gtowne akcenty
roztozone s nieco odmiennie. Swiadcza o tym przytoczone ponizej, mozliwie najbardziej
reprezentatywne, przyktady ich definiowania w literaturze przedmiotu, gdzie:

— deterytorializacja to ,,...zmiana geograficznego zasiggu procesOw spolecznych
i gospodarczych, przy ktorych miejsce, odlegtos¢ i granice panstwowe tracg na swoim
pierwotnym znaczeniu” [Scholte, 2001];
— westernizacja (rozumiana gtéwnie jako amerykanizacja) oznacza ,,...ekspansje
kulturowa, polityczng i gospodarczg krajow zachodnich, w tym szczeg6lnie Standéw

Zjednoczonych Ameryki na pozostale regiony Swiata” [Peterson, 2003];

! Doda¢ nalezy, ze w anglosaskiej literaturze przedmiotu stosowana jest zaréwno amerykanska pisownia tego
wyrazy przez ,,z” (internationalization), jak tez pisownia angielska przez ,,s” (internationalisation) obydwie te
formy sa przy tym poprawne (zob. Longman Dictionary of Contemporary English, Longman, Edynburg, 2005).
Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku pokrewnych wyrazow, takich jak np.: wuniversalisation,
multinationalisation, transnationalisation czy globalisation, o ktorych bedzie mowa w dalszej czg$ci niniejszego
opracowania.
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— uniwersalizacja postrzegana jest jako ,,...upowszechnienie w skali migdzynarodowe;j
lub wrecz globalnej okreslonych norm zachowan spotecznych, standardow
technicznych, nawykow konsumpcyjnych, form oraz sposobow dziatalnosci
podmiotoéw gospodarczych badz instytucji, itp.” [Kirsch, 2000];

— multinacjonalizacja traktowana jest jako ,,...proces gospodarczy, polegajacy na
miedzynarodowej realokacji zasobow, zachodzacy pomiedzy wigcej niz dwoma
krajami” (Michelin, 2001), ,,...proces ten zachodzi gtownie w wyniku dziatan KTN
(korporacji transnarodowych — przy. K. S.) [Daszkiewicz, 2004];

— transnacjonalizacja utozsamiana jest podobnie jak multinacjonalizacja z procesem
,...transferu i alokacji, w tym kapitatu, technologii przeptywu personelu
zarzadzajacego i metod organizacji z jednej gospodarki do drugiej (...) obejmuje (ona
— przyp. K. S.) rozne formy aktywnos$ci migdzynarodowej, poza handlem i uslugami,
a zwlaszcza bezposrednie inwestycje zagraniczne oraz rézne formy powigzan
kooperacyjnych pomigdzy przedsigbiorstwami (np. sprzedaz licencji, franszyza,
podwykonawstwo, kontrakty menedzerskie, alianse strategiczne itp.) [Daszkiewicz,
2004]; wigze si¢ ona z ,,...rosnaca rolg korporacji transnarodowych, tj. takich ktorych
pochodzenie (w sensie przynaleznos$ci panstwowej — przyp. K. S.) de facto trudno jest
dzisiaj jednoznacznie okresli¢” [Oziewicz, 2006];

— natomiast globalizacja podobnie zreszta jako synonim tego pojecia mondializacja, jest
,...narastajgcym procesem wspoltzaleznosci narodow dotyczacym wszystkich
wymiaréow zycia ich spoleczenstw” [Lamy, 2004], ,,...wykraczajagcym poza sferg
ekonomii i finansow, obejmujacym réwniez obszar polityki, demografii, technologii,
informacji, ekologii, zdrowia, bezpieczenstwa wewngtrznego i migdzynarodowego,
kultury, religii oraz cywilizacji” [Kotynski, 2005]; innymi stowy globalizacja
(mondializacja) moze by¢ traktowana jako ,,...proces hybrydyzacji, powodujacy
globalny melanz” [Pietrese, 1993; Zorska, 1998].

Internacjonalizacja, rozumiana potocznie jako umigdzynarodowienie, wchodzi
w wigkszym lub mniejszym zakresie w obszar wszystkich wymienionych powyzej pojec. Nie
oznacza to jednak, ze nalezy traktowac ja jako pojecie w stosunku do nich tozsame. Co prawda
w niektorych opracowaniach mozna spotkaé si¢ z bardzo szerokim pojmowaniem
internacjonalizacji zawierajagcym w sobie zasadnicze elementy wlasciwie kazdego ze
wspomnianych poje¢é. Przyktadowo w ten sposOb postrzega internacjonalizacje J. Kukutka

[2000], ktory definiuje jg jako: ,...ciagly i wznoszacy si¢ proces umiedzynarodowienia, tzn.
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wychodzenia poza granice narodowe rozmaitych elementéw gospodarki, polityki, kultury,
nauki, techniki, informacji, ustug, sportu, rozrywki i obyczajowos$ci”. Sg to jednak z reguty
odosobnione przypadki nadawania pojgciu internacjonalizacji tak szerokiego znaczenia.
W literaturze przedmiotu internacjonalizacja pojmowana jest bowiem na ogot, jako zachodzace
w wymiarze ponadnarodowym zjawisko, bynajmniej nie tyle w charakterze spotecznym czy
tez politycznym, ale o charakterze zdecydowanie ekonomicznym, ktore wigze si¢ Scisle
z procesem umig¢dzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej [Lemaire, Petit, 2003; Oziewicz,
2006; Rymarczyk, 2004; Stonehouse i in., 2000; Zorska, 1998]. W ten sposob tez, bedzie ona
pojmowana w dalszych rozwazaniach prowadzonych ponizej na jej temat.

Internacjonalizacja, rozumiana jako swoisty proces umi¢dzynarodowienia dziatalno$ci
gospodarczej, moze by¢ w zalezno$ci od podejscia do jej istoty, rozpatrywana zar6wno
W ujeciu makro-, mezo-, jak tez mikroekonomicznym.

Ujecie makroekonomiczne, zgodnie z jego wykladnia przyjeta przez Grupe Lizbonska,
zaktada, ze ,,internacjonalizacja gospodarki i spoteczenstwa odnosi si¢ do calosci przeplywow
surowcow naturalnych, potfabrykatow oraz gotowych wyrobow i ustug, pienigdzy, pomystow
i ludzi migdzy dwoma czy trzema panstwami.” [Grupa Lizbonska, 1993]. Podobnie postrzega
internacjonalizacje D. Smallbone. Jego zdaniem ,Internacjonalizacja, to rosnaca
wspotzaleznosé migdzy gospodarkami réznych krajow, na ktora sktada sig caty szereg roznych
procesow  obejmujacych internacjonalizacj¢  rynkéw,  produkcji, sily  roboczej
i regulacji” [Daszkiewicz, 2004].

Z kolei ujecie mezoekonomiczne, jezeli odwotac si¢ tutaj np. do pogladéw V. Kirscha
[2000], zaktada, zZe internacjonalizacja ,,...stanowi proces umi¢dzynaradawiania si¢
poszczegdlnych narodowych rynkow, sektorow gospodarczych oraz branz”, badz tez, jak
formutuje to H. Michelin [2001] — ,,...jest (ona — przyp. K.S.) efektem poglebiania si¢
wspotzaleznosci sektorow, gatezi lub tez branz gospodarek poszczegdlnych krajow”.

Natomiast ujecie mikroekonomiczne, za ktérym opowiadaja si¢ m. in. J.P. Lemaire
1 G. Petit [2003] oraz J. Peterson [2003], traktuje internacjonalizacje — cytujac tego ostatniego
— jako ,,...proces coraz aktywniejszego angazowania si¢ przedsigbiorstw w dziatalno$¢
gospodarcza, wykraczajaca poza obszar ich krajow macierzystych”. Analogiczne stanowisko,
odnoénie takiego wlasnie sposobu ujmowania internacjonalizacji, reprezentuje J. Rymarczyk
(2004). Uwaza on, Ze za internacjonalizacj¢ uzna¢ nalezy ,,...kazdy rodzaj dziatalno$ci
gospodarczej, podejmowanej przez przedsigbiorstwo za granica” i jak wynika to z jego
dalszych stwierdzen, nie ma w tym wypadku znaczenia ,,...stopien intensywnosci

zaangazowania przedsigbiorstwa za granicg”.
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Mozna oczywiscie dyskutowac, ktore z przedstawionych powyzej trzech réznych ujgc
owego procesu umi¢dzynarodowienia dziatalno$ci gospodarczej, jakim jest internacjonalizacja,
uzna¢ nalezy za najbardziej prawidlowe. Kazde z nich bowiem preferuje odmienne w swym
charakterze oraz skali podejscia do jej istoty. Zdania moga by¢ w tej kwestii rzecz jasna
podzielone. Wydaje si¢ jednak, ze jezeli przyjaé, iz internacjonalizacja dokonuje si¢ na szczeblu
gospodarek narodowych (ujecie makroekonomiczne), ewentualnie na szczeblu ich sektorow,
galezi lub tez branz (ujecie mezoekonomiczne), to nie da si¢ nie dostrzec faktu, ze w takim
rozumieniu jest ona w gruncie rzeczy czyms$ wtornym, do majacej charakter pierwotny
(rudymentarny) internacjonalizacji dokonujacej si¢ na szczeblu przedsigbiorstwa (ujecie
mikroekonomiczne). U podstaw jakichkolwiek procesow makro — oraz mezoekonomicznych,
leza bowiem zawsze procesy mikroekonomiczne, ktdrych kumulacja w czasie i przestrzeni,
wspomagana nierzadko efektem synergii, daje dopiero nastgpstwa w postaci tych dwoch
pierwszych. Jak podkres$la to jeden z tworcow tzw. ,teorii inwestycji portfolio” — H. D. Gray
[1982] analizujac  teoretyczne  aspekty = migdzynarodowej  migracji  kapitatu
,»-..makroekonomiczne (oraz mezoekonomiczne — przyp. K. S.) modele (...) majg niepelng
zdolno$¢ wyjasniajacy (...) gdyz zasadniczy akt jest mikroekonomiczny” [Misala, 2001].

Majac na wzgledzie powyzsze uwagi, nalezaloby tym samym w odniesieniu do
internacjonalizacji, jako za bardziej stuszne, w poréwnaniu z jej makro- lub tez
mezoekonomicznym ujeciem, uzna¢ tutaj podejscie mikroekonomiczne. W konsekwencji
sktania nas to w dalszych, prowadzonych w niniejszym opracowaniu, rozwazaniach do
traktowania (pojmowania) internacjonalizacji jako procesu gospodarczego, zachodzgcego
przede wszystkim w sferze mikroekonomicznej, tj. na poziomie przedsigbiorstwa, ktore
realizujgc okreslong strategie rozwoju w swoich dzialaniach nie ogranicza sie jedynie do
rynku kraju macierzystego, ale prowadzi je w roznym zakresie oraz w roinych formach w

innych krajach, stanowigcych jego bliisze lub dalsze otoczenie ekonomiczne.

SPOSOBY INTERPRETACJI INTERNACJONALIZACJI PRZEDSIEBIORSTWA

W odniesieniu do internacjonalizacji rozumianej, zgodnie z przyj¢ta w niniejszym
opracowaniu jej definicji, jako proces umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsiebiorstwa,
stosowane s3 w literaturze przedmiotu rézne wyktadnie, czyli, innymi, stowy sposoby jej
interpretacji. Biorac pod uwage poglady poszczegdlnych autorow, poruszajacych w swoich
pracach to zagadnienie, mozna generalniec wyodrebni¢ trzy odmienne grupy sposobow

interpretacji internacjonalizacji, ktore, jezeli kierowac si¢ tutaj ich charakterem, nalezatoby
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okresli¢ jako: sposoby teoretyczne (inaczej modelowe), sposoby graficzne oraz sposoby

opisowe, ktore omowione zostaty ponize;j.

Sposoby teoretyczne interpretacji internacjonalizacji przedsiebiorstwa

Przyjmujac za punkt wyjScia do rozwazan odno$nie sposobOw interpretacji
internacjonalizacji przedsigbiorstwa, wypracowane na gruncie teorii ekonomii i socjologii
rozwigzania, mozna wskaza¢ tutaj na trzy, majace posta¢ modeli, nastepujace ich ujecia:?

— model ekstensji (inaczej denotacji) — w tym modelu internacjonalizacja interpretowana
jest jako mechanizm rozciggania/poszerzania zasiggu dziatalnosci przedsigbiorstw poza
dotychczasowe jej granice narodowe; mechanizm ten sprowadza si¢, ogolnie rzecz
biorge do tego, iz, jak ujmuje to A. Zorska [1998] ,,...coraz wigcej firm, wywodzacych
si¢ z wielu krajow, dziata w bardzo licznych krajach goszczacych. Dziatalno$¢ ta jest
bardziej ztozona i szeroka niz tradycyjna wymiana towaréw. Obejmuje ona wigkszos¢
dziatan/funkcji firmy, angazuje wigcej $rodkéw i zrodel, wymaga wigkszej liczby
rynkow zbytu”; owemu mechanizmowi rozciagania/poszerzania zasiggu dziatalnosci
przedsigbiorstw towarzyszy rownolegle mechanizm integracji korporacyjnej, czyli
wlaczanie si¢ zagranicznych jednostek gospodarczych (filii, oddziatéw, joint ventures,
itp.) do struktur organizacyjnych internacjonalizujacych si¢ w ten sposob
przedsiebiorstw, jak tez mechanizm integracji funkcjonalnej, czyli koordynowania
dziatan oraz zadan owych jednostek zaleznych, zlokalizowanych w roznych krajach
[Barnet, 1993; Zorska, 1998];

— model wspélzaleznosci — zgodnie z nim internacjonalizacja interpretowana jest jako
rezultat poglebiania si¢ wspolzalezno$ci tgczacej nie tylko poszczegdlne elementy
lokalnej i migdzynarodowej dziatalno$ci przedsigbiorstw, ale takze rdzne jej poziomy
oraz rodzaje ich aktywno$ci gospodarczej, co zdaniem np. A. Karcz [2004] wskazuje
na: ,...zwigzek miedzy biegunowymi kategoriami globalno$é-lokalno$¢ oraz
homogenicznos$¢-heterogeniczno$¢”. Poglad ten potwierdza opisany wczesniej (vide:
model ekstensji) mechanizm rozcigganie/poszerzania zasiggu  dziatalno$ci

przedsigbiorstw, ktore w powigzaniu z - opisanym juz wcze$niej - mechanizmem

2 Prezentujac tutaj, w postaci modeli, trzy rézne ujecia interpretacji internacjonalizacji przedsiebiorstwa oparto sie
w tym wypadku na pracach takich autoréw jak: K. Karcz [2004], M. Kepnego [2000] czy tez J. Petersena [2003].
Dla $cistosci nalezy dodac, iz niektorzy z wymienionych autorow w swoich pracach odnosza wspomniane modele
nie tyle do internacjonalizacji, ile wiasciwie do globalizacji (np. K. Karcz lub M. Kepny), co bynajmniej nie
umniejsza ich wartosci poznawczych zwazywszy fakt, ze globalizacja, o czym bedzie mowa w dalszej czgsci
niniejszego opracowania, stanowi kolejny, wyzszy etap procesu internacjonalizacji.
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integracji korporacyjnej oraz mechanizmem integracji funkcjonalnej sprawia, ze
zachowania podmiotéw gospodarczych na danym rynku ksztaltowane s3 przez
zachowania dziatajacych nawet na odlegltych rynkach, innych podmiotéw
gospodarczych, przy czym te pierwsze moga, w nastgpstwie zaistnienia efektu
zwrotnego (ang. feedback effect), oddziatywa¢ w odwrotnym kierunku réwniez na te
ostatnie;’

— model kompresji — wedlug niego internacjonalizacja jest interpretowana jako
kompresja dzialan przedsigbiorstwa w czasie i przestrzeni”; chodzi tutaj, jak trafnie
ujmuje to A. Zorska [1998] oraz E. Schoennberger [1994], o zjawisko ,,kurczenia si¢
Swiata”; przedsigbiorstwa w wyniku internacjonalizacji mogg bowiem prowadzic¢
dziatania na wszystkich kontynentach, tworzac w stosunkowo krétkim czasie rozlegta
sie¢ powigzan korporacyjnych, umozliwiajgca im produkcje wyrobdéw lub $wiadczenie
ustug ,Made in the World” w ramach — jezeli uzy¢ tutaj znanego okre$lenia
A. Tofflera [1997] — tzw. ,,globalnej wioski”.

Nalezy zauwazyC, iz opisane powyzej, powstale na gruncie teorii ekonomii
1 socjologii, modele internacjonalizacji przedsigbiorstwa, nie wykluczaja si¢ wzajemnie,
a wrecz przeciwnie, sg wzgledem siebie kompatybilne, gdy chodzi o mozliwos¢ interpretacji

za ich posrednictwem procesu (zjawiska), ktorego dotycza.

Sposoby graficzne interpretacji internacjonalizacji przedsiebiorstwa

Odmiennymi w swym charakterze, w porownaniu z opartymi na modelach
teoretycznych sposobami interpretacji internacjonalizacji przedsi¢biorstwa, sa z kolei
rozwigzania interpretacyjne, wykorzystujace w szerokim zakresie konstrukcje graficzne.
Konstrukcje te na ogét majg ksztatt rysunkow lub schematow, w przypadku ktorych element
opisu stownego ograniczony zostat do niezb¢dnego minimum.

Do sposobow interpretacji internacjonalizacji przedsigbiorstwa, ktore w gtdwnej mierze

opieraja si¢ na konstrukcjach graficznych, naleza przyktadowo dwa dychotomiczne jej ujecia:

3 Efekt zwrotny, okre$lany rowniez niekiedy mianem efektu sprzgzenia zachodzi np. w sytuacji gdy zmiana (wzrost
lub spadek) popytu importowego, wykazywanego przez gospodarke danego kraju, oddziatywuje (aktywizujaco
lub hamujaco) na koniunktur¢ gospodarcza w innym kraju. Powoduje to w konsekwencji, ze koniunktura
gospodarcza w tym ostatnim, ksztaltowana dodatkowo dzialaniem mechanizmu mnoznika (mnoznika i/lub super
mnoznika handlu zagranicznego) bedzie, poprzez zmiany (zrost lub spadek) zachodzace w jego popycie
importowym, oddziatywac zwrotnie, na zasadzie ,,powracajacej fali”, na koniunktur¢ gospodarcza w pierwszym
z tych dwoch krajow, z ktorego wyszedl poczatkowy impuls ekonomiczny. Szerzej na ten temat pisza w swej
pracy A. J. Klawe i A. Makac¢ [1981]
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organizacyjno — operacyjne (waskie) oraz deterministyczne (szerokie) [Kirsch, 2000;
Jarczewska-Romaniuk, 2004].

Jezeli chodzi o organizacyjno-operacyjne  ujecie  sposobu interpretacji
internacjonalizacji, to zgodnie z nim jest ona przedstawiana graficznie jako, mogaca przybierac¢
rézne formy, dzialalno$¢ gospodarcza, prowadzona przez przedsigbiorstwa na rynku lub
rynkach zagranicznych. Dzialalno$¢ ta, ze wzgledu na swoj ksztalt, czyli organizacje, a tym
samym ze wzgledu na tworzone w jej ramach wigzi operacyjne, moze mie¢ albo relatywnie
luZny, oparty jedynie na powiazaniach handlowych wymiar funkcjonalny albo tez wymiar
instytucjonalny, ktory jednak z uwagi na swoj charakter wymaga juz od przedsigbiorstwa

zaangazowania kapitalowego. Obydwie te mozliwosci ilustruja ponizsze ryciny 11 2.

kraj B

przedsigbiorstwa
P1, P2, ..Pn
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aulKoesuadwoy
afoyesuel

przedsigbiorstwa
P1,P2,..Pn
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P1,P2,..Pn

przedsigbiorstwa
P1,P2,..Pn

Ryc. 1. Graficzna interpretacja internacjonalizacji przedsigbiorstwa w ujgciu organizacyjno-
operacyjnym (wymiar funkcjonalny)

Fig. 1. Graphical interpretation of corporate internationalisation in organisational and operational
terms (functional dimension)

Zrédlo/Source: opracowanie wlasne/own elaboration
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PRZEDSIEBIORSTWO
P

Ryc. 2. Graficzna interpretacja internacjonalizacji przedsigbiorstwa w ujgciu  organizacyjno-
operacyjnym (wWymiar instytucjonalny)

Fig. 2. Graphical interpretation of corporate internationalisation in organisational and operational
terms (institutional dimension)

Zrédlo/Source: opracowanie wlasne/own elaboration

Jezeli chodzi natomiast o szerokie, deterministyczne ujgcie sposobu interpretacji
internacjonalizacji, to zgodnie z nim jest ona przedstawiana graficznie jako migdzynarodowa
dziatalno$¢ gospodarcza wielu przedsigbiorstw, w konsekwencji czego mezo- lub tez
makrostruktury ekonomiczne (regiony, kraje badz ich grup), podmiotami ktorych sg te
przedsigbiorstwa, tworzg w efekcie megastrukture ekonomiczna, jaka jest gospodarka
$wiatowa. Taka interpretacj¢ internacjonalizmu, a wlasciwie juz globalizacji, przedstawia

z kolei rycina 3.
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Legenda:

—  gospodarki narodowe poszczegdlnych krajow, ktorych podmiotami sa:
(O - przedsigbiorstwa dziatajace wyltacznie na rynku krajowym,
/\ — przedsigbiorstwa dziatajace nie tylko na rynku krajowym,
L — korporacje migdzynarodowe, dziatajace na rynkach réznych krajow,

\ , — migdzynarodowe, regionalne ugrupowania integracyjne,

— powigzania (handlowe, ustugowe, produkcyjne, technologiczne i/lub kapitatowe)
istniejace pomigdzy gospodarkami poszczegolnych krajow badz ich ugrupowaniami
integracyjnymi,

— migdzynarodowe organizacj¢ gospodarcze (np. WTO, IMF, OECD) oddziatowujace
posrednio lub bezposrednio na gospodarki narodowe poszczegdlnych krajow badz ich
regionalne ugrupowania integracyjne,

—  gospodarki narodowej krajow lub regiony tych krajow nie posiadajace zadnych
powiazan z gospodarkami narodowymi innych krajow.

Rye. 3. Graficzna interpretacja internacjonalizacji przedsigbiorstwa w ujeciu deterministycznym
Fig. 3. Graphical interpretation of corporate internationalization in deterministic terms
Zrodlo/Source: opracowanie wlasne/own elaboration

Gama mozliwosci wykorzystania konstrukeji graficznych, jako swoistej wyktadni
umozliwiajacej interpretacj¢ internacjonalizacji przedsigbiorstwa jest bardzo szeroka.
Przedstawione powyzej trzy rozne ich ujecia stanowia jedynie mozliwie najbardziej
reprezentatywne ich przyktady. W dalszej czesci niniejszego opracowania, niektore z nich beda

zreszty jeszcze prezentowane — aczkolwiek w nieco innym kontekscie.
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Sposoby opisowe interpretacji internacjonalizacji przedsiebiorstwa
Stosunkowo najczesciej, w porownaniu z teoretycznymi oraz graficznymi sposobami
interpretacji internacjonalizacji przedsigbiorstwa, stosowane sg w literaturze przedmiotu
rozwiazania interpretacyjne, ktore z uwagi na ich charakter nalezatoby okresli¢ jako opisowe.
W mysél tych rozwigzan, internacjonalizacja przedsi¢biorstwa moze by¢ interpretowana
w sposob [Dornberg, 1982; Jedralska, 2003; Michelin, 2001; Perlmutter, 1992; Rymarczyk,
2004]:
— procesualny (opis internacjonalizacji jako pewnego procesu);
— statyczny (opis internacjonalizacji za pomoca okreslonych wskaznikow);

— behawioralny (opis internacjonalizacji jako sposobu postepowania decydentow)

Sposob procesualny

Interpretacja internacjonalizacji w sposob procesualny ktadzie glowny akcent na fazowy
jej rozwdj, ktorego efektem sa roézne dzialania jakie podejmowaé¢ moga na rynku
mie¢dzynarodowym przedsigbiorstwa, poczawszy od najprostszych, typu eksport/import, po
najbardziej zlozone takie jak inwestycje bezposrednie (np. typu greenfield investments).
Dzialania te réznig si¢ wzajemnie swym charakterem, wysoko$cia ponoszonych na nie
naktadéw finansowych/kapitalowych oraz poziomem zwigzanych z nim ryzyk, a takze
zakresem sprawowania nad nimi kontroli przez realizujace je przedsigbiorstwa. Pozostaja one
przy tym w przyczynowo - skutkowym zwigzku, co oznacza, ze realizacja jedne;j, prostej formy
dziatan internacjonalizacyjnych, utatwia w pewnej mierze przedsigbiorstwu ewolucyjne
przejscie do nastgpnej, bardziej ztozonej.

Niewatpliwie  interesujacy  przejaw  procesualnego  sposobu interpretacji
internacjonalizacji, stanowi tzw. model uppsalski (inaczej: model Uppsala lub U-model). Model
ten (patrz ryc. 4), w mysl zatozen jego tworcow z Uniwersytetu w Uppsali, zaktada mianowicie
istnienie nastgpujacych po sobie faz umigdzynarodowienia dziatan przedsigbiorstwa:

— sporadyczny eksport;

— eksport realizowany przez niezaleznych reprezentantow;

— utworzenie filii handlowej za granica;

— utworzenie filii produkcyjnej za granicg [Rymarczyk, 2004; Holleson, 2001; Johanson,

Vahlne, 1997].
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Rodzaje dziatan
przedsigbiorstwa na
rynku miedzy- Eksport
narodowym | Sporadyczny  |realizowany przez
Skala eksport niezaleznych
geograficzna reprezentantow
dziatan przedsig-
biorstwa

Filia Filia handlowa
handlowa i produkcyjna
za granicg za granicg

Wzrost zaangazowania przedsigbiorstwa na rynku
Rynek kraju A (finanse, kontrola, ryzyko)

Rynek kraju B

Rynek kraju C

Wzrost geograficznej dywersyfikacji
dziatan przedsigbiorstwa

Rynek kraju N

Ryec. 4. Upsalski model internacjonalizacji przedsigbiorstwa
Zrédlo: opracowano na podstawie J. Rymarczyk, 2004

Fig. 4. Upsala model of internationalization of the enterprise
Source: own elaboration based on Rymarczyk, 2004

W realiach wspolczesnego rynku miedzynarodowego, internacjonalizacja
przedsigbiorstwa nie zawsze jednak przebiega zgodnie z modelem uppsalskim, a co za tym
idzie, niekiedy wykazuje ona pewne odstgpstwa od jej procesualnego wzorca wyrazajacego si¢
nie tyle ewolucyjnym ile skokowym jej przebiegiem, gdy przedsigbiorstwa podejmujg na rynku
mig¢dzynarodowym zlozone formy dziatan, z pominigciem form prostszych. Za przyktad
poshuzy¢ moga tutaj tzw. firmy ,.globalne od poczatku” (ang. born globals), ktore juz od
samego momentu swego powstania, sg — jezeli mozna to tak ujaé — zorientowane w swych
dzialaniach na rynki innych krajow lub wrecz na rynek globalny [Duliniec, 2004]. Firmy te
stanowig na tym rynku swego rodzaju novum i trudno jest obecnie okresli¢ czy sg one jedynie
tzw. ,,przypadkiem potwierdzajacym ogoélng regule”, czy tez znaczacym odstgpstwem, gdy

chodzi o procesualny wzorzec internacjonalizacji.

Sposob statyczny
W odrdznieniu od procesualnego, charakteryzujacego si¢ dynamizmem podej$ciem do

internacjonalizacji, statyczny sposéb jej interpretacji ma odmienny charakter i polega na
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zastosowaniu okreslonych wskaznikow do oceny stopnia (intensywnosci, zakresu)

umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa. Do wskaznikow tych naleza przyktadowo [Albaum
i in., 2002; Duliniec, 2004; Jarczewska-Romaniuk, 2004; Jedralska, 2003; Rymarczyk, 2004,
Sullivan, 1994]:

ich

liczba rynkéw zagranicznych objetych dziataniami przedsigbiorstwa,

udziat zagranicznych obrotéw handlowych przedsigbiorstwa (eksportu i/lub importu)
w jego obrotach handlowych ogotem;

udzial w zagranicznych obrotach handlowych przedsigbiorstwa sprzedazy, ktora jest
efektem jego wiasnych dziatan marketingowych lub tez dziatan jego zagranicznych
ogniw dystrybucji (w odréznieniu od relacji zamoéwien naptywajacych niezaleznie od
tych dziataf, czyli tzw. niewywolanych);

udzial przedsigbiorstwa w okreslonym rynku/rynkach zagranicznych, tj. relacji warto$ci
jego sprzedazy na tym rynku/rynkach do warto$ci sprzedazy dokonanej na nim/na nich
przez wszystkie podmioty miejscowe i zagraniczne;

udzial zagranicznych inwestycji bezposrednich przedsicbiorstwa w catosci jego
inwestycji;

zestawienie form aktywnosci krajowej przedsiebiorstwa z jego formami aktywnosci
zagranicznej (np. sprzedaza licencji, przedsigwzigciami kooperacyjnymi, tworzeniem
oddziatéw, dokonywaniem fuzji itp.) rozpatrywanymi w wymiarze ilo§ciowym (liczba
poszczegdlnych form) lub wartosciowym (Srodki finansowe/kapitatlowe zaangazowane
w poszczegolne formy);

udzial osigganego przez przedsigbiorstwo zysku na rynku mig¢dzynarodowym
w caloéci jego zysku brutto lub netto;

udziat wartosci majatku posiadanego przez przedsigbiorstwo za granica w calosci jego
majatku;

udzial wartosci $rodkow trwatych posiadanych przez przedsigbiorstwo za granicg
w warto$ci ogdtu posiadanych przez nie srodkow trwatych;

udziat pracownikow przedsigbiorstwa, ktorzy zatrudnieni sg za granicg w facznej liczbie
wszystkich jego pracownikow;

zestawienie priorytetow zagranicznych przedsigbiorstwa (np. strategii rozwoju) z jego
celami krajowymi.

Oprécz wymienionych powyzej réznorodnych wskaznikéw pozwalajacych, z uwagi na

charakter, jedynie na wycinkowe okreslenie stopnia umig¢dzynarodowienia
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przedsigbiorstwa, konstruowane sa rowniez, celem bardziej kompleksowego jego okreslenia,

tzw. profile oraz indeksy internacjonalizacji.

Przedsigbiorstwo A Przedsigbiorstwo B
o niskim profilu o wysokim profilu
internacjonalizacji internacjonalizacji
Granica Granica
punktu cigzkosciu punktu cigzkosciu
elementow profil elementow profil
Kraj po.chgdzenia Zagranica Kraj po.ch(?dzenia Zagranica
przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa
Elementy profil
| | PRODUKCIJA
J | SPRZEDAZ
INWESTYCIJE
KADRY
MAJATEK TRWALY
MAJATEK AKCYJNY
J STOPA WZROSTU
r STOPA ZWROTU
r | ZYSK

Rye. 5. Profile internacjonalizacji
Fig. 5. Internationalization profiles
Zrodlo/Source: opracowanie wlasne/own elaboration

Profile internacjonalizacji, majace posta¢ opisow graficznych, umozliwiajg
zobrazowanie w sposOb caloSciowy stopien umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa.
Przyktadowo, jak wynika to z ryciny 5, przedstawiajagcego dwa teoretyczne profile
internacjonalizacji, o stopniu umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa A oraz przedsigbiorstwa
B informuja punkty cigzkosci poszczegolnych elementéow kazdego z tych profili. Profil
internacjonalizacji przedsigbiorstwa A jest niski, gdyz punkty cigzko$ci poszczegdlnych jego
elementéw (produkcji, sprzedazy, inwestycji itd. do zysku wlacznie) znajduja si¢ w kraju
pochodzenia tego przedsigbiorstwa. Natomiast profil internacjonalizacji przedsi¢biorstwa

B jest wysoki, gdyz punkty cigzkosci poszczegolnych jego elementéw znajdujg si¢ za granica.
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Z kolei indeksy internacjonalizacji przedsi¢biorstwa stanowig swoistg, majaca postaé
algorytméw, kombinacj¢ wymienionych juz roznorodnych wskaznikow o charakterze
czastkowym. Sa to: indeks transnacjonalizacji (ang. transnationality index) oraz indeks dyfuzji
korporacji (ang. corporation difusion index).

Indeks transnacjonalizacji (IT) (przedsigbiorstwa — przyp. K. Szaflarski) stanowi,
zgodnie ze standardami statystycznymi UNCTAD [UNCTAD, 2001], obliczang na dany rok
kalendarzowy $rednig arytmetyczng wartoéci trzech jego sktadowych wskaznikow,
a mianowicie:

— wskaznika transnacjonalizacji aktywow (ang. The ratio of foreign asset/total assets)
tj. stosunku warto$ci posiadanych przez przedsigbiorstwo aktywow zagranicznych (Az)

do warto$ci wszystkich jego aktywow (A);

— wskaznik transnacjonalizacji sprzedazy (ang. The ratio of foreign sales/total sales)
tj. stosunek wartosci sprzedazy zagranicznej przedsigbiorstwa (Sz) do wartosci ogdtu

jego sprzedazy (S);

— wskaznik transnacjonalizacji zatrudnienia (ang. The ratio of foreign employment/total
employment) tj. liczby pracownikow przedsigbiorstwa zatrudnionych za granica (Zz),

np. w jego fili, do liczby wszystkich jego pracownikéw (Z).

Indeks ten, przy zachowaniu przyjetych powyzej oznaczen wszystkich wchodzacych

w jego sktad wskaznikéw, mozna przedstawi¢ w formie nastepujacego algorytmu:

Az Sz Zz
Atst7
IT = 3

przy czym im wigksza jest warto$¢ tego indeksu, tym stopien internacjonalizacji, ocenianego
za jego pomoca przedsigbiorstwa jest wyzszy.
Drugi z kolei ze wspomnianych indeksow — indeks dyfuzji (w skali migdzynarodowej —
przyp. K. Szaflarski) korporacji (IDK) stanowi, jezeli kierowac si¢ tutaj pracami E.A.
Dornberga (1982) oraz J. Petersona (2003), obliczany na dany rok kalendarzowy iloraz dwoch
wskaznikow:
— wskaznika faktycznej internacjonalizacji  korporacji (ang. corporation real
internationalisational ratio) wyliczanego na podstawie liczby krajow (LKf),
w ktorych juz dziata korporacja, ale pomniejszonej o 1 ze wzgledu na kraj bedacy

siedzibg centrali korporacji,
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— wskaznika potencjalnej internacjonalizacji korporacji (ang. corporation potential
internationalisational ratio) wyliczanego na podstawie liczby krajow (LKp),
w ktorych korporacja dopiero zamierza prowadzi¢ swojg dziatalnosc¢, ale pomniejszone;j
o n krajow, ktore przewidziane sg co prawda w planach rozwojowych korporacji, nie
mniej jednak posiada ona juz w nich swoje oddziaty lub spotki corki, ewentualnie jeden
z nich stanowi siedzibg jej centrali.
Indeks ten, przy zachowaniu przyj¢tych powyzej oznaczen wszystkich wchodzacych

w jego sktad wskaznikow, mozna przedstawi¢ w formie nastepujacego algorytmu:

przy czym im mniejsza jest warto$¢ tego indeksu, tym stopien dyfuzji (przenikania) w skali
migdzynarodowej, ocenianej za jego pomocg korporacji, jest wickszy.

Bazujacy na roznego rodzaju wskaznikach, profilach oraz indeksach internacjonalizacji,
statyczny sposob jej interpretacji, stwarza rOwniez, w oparciu o ocen¢ stopnia
umig¢dzyanrodowienia poszczegolnych przedsigbiorstw, mozliwos¢ dokonania ich klasyfikacji
(patrz ryc. 6). W zaleznosci wigc od tego, czy stopien ten jest wysoki, czy tez niski lub wrecz
zerowy, mozna wyodrebni¢ nastgpujace ich rodzaje [Grochowski, 1995; Gryffin, 1996;
Jedralska, 2003; Towarnicka, 1997]:

— przedsigbiorstwo krajowe —nie jest zainteresowane ekspansjg zagraniczng i tym samym
ogranicza swojg dziatalno$¢ gospodarcza wylacznie do obszaru swego kraju
macierzystego;

— przedsigbiorstwo migdzynarodowe — jest zlokalizowane przede wszystkim na obszarze
jednego kraju, lecz pozyskuje znaczng cz¢$¢ swoich zasobow lub dochodoéw z innych
krajow;

— przedsigbiorstwo transnarodowe — dziata w formie odrebnych jednostek (oddziatow,
filii, spotek corek, itp.) zlokalizowanych w roznych krajach, przystosowanych do
warunkow lokalnych przez odmienne strategie ,,narodowe”, dotyczace migdzy innymi
wyboru sposobu konkurowania, transferu technologii, czy tez organizacji systemu
obstugi klienta, przy czym kierownictwo poszczegdlnych zagranicznych jednostek
znajduje si¢ w rekach przedstawicieli przedsigbiorstwa — centrali z kraju macierzystego,

ktore posiada w nich 100% udziaty kapitatowe;
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przedsigbiorstwo wielonarodowe — dziata, stosujac podobne formy organizacyjne jak
opisane powyzej przedsigbiorstwo transnarodowe, z ta wszakze roznica, ze jego
centrala jest wlascicielem tylko czeSci aktywow catej korporacji, a pozostata czesé
aktywow, np. w filiach zagranicznych zorganizowanych na zasadzie joint ventures
stanowi wlasno$¢ innych przedsigbiorstw miejscowych lub zagranicznych;

przedsigbiorstwo globalne — funkcjonuje rowniez poprzez sie¢ odrgbnych jednostek
zlokalizowanych w réznych krajach, ale wedlug skoordynowanej strategii integrujace;j
ich dziatalnosé¢, tak by wychwyci¢ najbardziej korzystne powigzania mig¢dzy tymi
krajami; oparta bowiem na kryterium efektywnosci, optymalizacja powigzan mi¢dzy
ogniwami tafncucha wartosci tworzonymi na obszarze réznych krajow, stanowi
niewatpliwie glowne Zrodlo przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa globalnego
(Fabianska 1 in.,, 1994); kryterium to najlepiej wyraza zasada dzialania
przedsigbiorstwa Swiatowego, sformutowana juz w 1959 roku przez Gilberta Clee,
mowigca: kupuj surowce gdzie najtaniej, produkuj tam, gdzie koszty pracy sg najnizsze,
sprzedawaj produkty tam, gdzie ceny sg najwyzsze, czyli dyskontuj szanse pojawiajace

si¢ w otoczeniu globalnym [Fabianska i in., 1994].

ZerOWy stopien umiedzynarodowienia najwyzszy

przedsigbiorstwa >

<
<

>

przedsigbiorstwo | przedsigbiorstwo | przedsigbiorstwo | przedsigbiorstwo | przedsiebiorstwo

krajowe migdzynarodowe transnarodowe wielonarodowe globalne

Rye. 6. Klasyfikacja przedsigbiorstw wedtug stopnia ich umi¢dzynarodowienia
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
Fig. 6. Classification of enterprises according to the degree of their internationalization
Source: own elaboration based on

Przedstawiona powyzej, oparta na kryterium stopnia umi¢dzynarodowienia (czyli

w sposob statyczny) klasyfikacja przedsigbiorstw, nie jest bynajmniej ostateczna. Wraz

z postgpujacymi bowiem procesami internacjonalizacji i globalizacji, zachodzacymi we

wspotczesnej gospodarce swiatowej, klasyfikacja ta moze podlegaé ewolucji.
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Sposob behawioralny

Trzecim, a zarazem ostatnim z grona tzw. opisowych sposobow  interpretacji

internacjonalizacji przedsigbiorstwa, jest sposob behawioralny. Sprowadza si¢ on ogoélniej

rzecz biorgc, do rozpatrywania internacjonalizacji poprzez pryzmat postaw kierownictwa

(menedzerow) przedsigbiorstw podejmujacych dziatalno§¢ gospodarcza na rynkach

zagranicznych. Postawy te, bedace swoista filozofig kierownictwa internacjonalizujacych si¢

przedsigbiorstw, wyznaczaja okreslone orientacje (ukierunkowania) zachowan tych

przedsigbiorstw na rynku mi¢dzynarodowym.

Zgodnie z ogolnie przyjeta w literaturze przedmiotu typologiag H.V. Perlmuttera [1992],

wyrdznia si¢ cztery rézne wzorce orientacji mi¢dzynarodowych zachowan przedsigbiorstw,

wynikajgce z okreslonych postaw ich zespotow menedzerskich, a mianowicie:

orientacja etnocentryczna (E) — polegajaca na stosowaniu przez internacjonalizujace
si¢ przedsi¢biorstwo, tzw. kryterium samoodniesienia (ang. self — reference criterion
uzywa si¢ takze skrotu SRC) [Lee, 1996] w podejsciu do jego dziatan na rynku/rynkach
zagranicznych; skutkuje to podejmowaniem decyzji tylko w takich dziataniach, ktore sg
zgodne z punktem widzenia centrali, a wigc praktycznie bez uwzglednienia realiow
ekonomicznych lub spotecznych, istniejacych na danym rynku/rynkach zagranicznych;
orientacja policentryczna (P) — zwana tez multilokalna, jest w istocie przeciwienstwem
orientacji etnocentrycznej; dotyczy ona na ogot zachowan przedsiebiorstw, ktore
dokonaty znacznego postepu w procesie swojego umi¢dzynarodowienia i dziatajg juz
na wielu rynkach; przyjmujac t¢ orientacjg, przywigzuja one duza wagg do specyfiki
(np. kulturowej) poszczegdlnych rynkéw zagranicznych, dostrzegajg ich indywidualne
cechy (np. oczekiwania miejscowych nabywcow), a nawet traktuja zagraniczne normy
oraz sposoby dzialania jako przewyzszajace macierzyste [Duliniec, 2004];
w konsekwencji przyjecie orientacji policentrycznej prowadzi do budowy i wdrazania
strategii dziatan przedsigbiorstwa, wedtug ekonomicznych, prawnych oraz spotecznych
kryteriow kraju/krajow, na ktorych rynki stara si¢ ono wejs¢; w przypadku tworzenia
przez nie na tych rynkach wlasnych oddziatow, filii czy tez spotek corek, wszystkie one
korzystaja tutaj z duzej autonomii i podejmuja decyzje zasadniczo samodzielnie,
dostosowujac si¢ do istniejacych warunkéw [Rymarczyk, 2004];

orientacja regiocentryczna (R) — dostrzega przede wszystkim podobienstwa pomigdzy
rynkami krajow z danego regionu, w obrebie ktorego dziata internacjonalizujace si¢
przedsigbiorstwo; wspolne cechy krajow nalezacych do tego regionu determinuja

okreslong strategi¢ dziatania przedsigbiorstwa, dostosowang do specyficznych
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warunkow i oczekiwan rynkéw tych krajow (np. w odniesieniu do rynkow regionu

wschodnioeuropejskiego, bliskowschodniego lub potudniowoamerykanskiego);

— orientacja geocentryczna (G) — powoduje, ze internacjonalizujace si¢ przedsigbiorstwo
uwzglednia w swoich dziataniach perspektywe globalng i tym samym traktuje
poszczegdlne rynki zagraniczne jako jeden rynek $wiatowy; nie wyklucza to jednak
mozliwosci niedostrzegania przez nie pewnych narodowych lub tez regionalnych
podobienstw  migdzy tymi rynkami, co moze znalezé swdj Wwyraz
w strategii dziatania przedsigbiorstwa; tym samym kierujac si¢ orientacja
geocentryczng, moze ono w jej ramach uwzgledni¢, w pewnej mierze, zardwno
orientacje¢ policentryczna, jak tez regiocentryczna;

Przedsi¢cbiorstwa moga, jak potwierdza to zresztg praktyka, zmienia¢ w zaleznosci od
postaw swego kierownictwa, swoja orientacj¢ mi¢dzynarodowych zachowan, co na ogot
przebiega, w miar¢ postepowania procesu ich internacjonalizacji, w sposob ewolucyjny, tj. od
orientacji etnocentrycznej, poprzez policentryczna, regiocentryczng do geocentrycznej
wlaczeni. Istniejg roéwniez mozliwosci ,,skokowego” przebiegu tego procesu z pominigciem
niektorych jego etapow lub tez, w skrajnych przypadkach, wrecz jego regres (dewolucja).

Wypada zauwazy¢, ze interpretacja internacjonalizacji w sposob behawioralny moze
nastrgcza¢ pewne trudnosci wynikajace z faktu, iz omdéwione powyzej cztery rozne wzorce
orientacji mi¢dzynarodowych zachowan przedsigbiorstw nie zawsze, gdy chodzi o praktyke
gospodarcza, wystepuja w czystej postaci. To jaki EPRG-mix wybierze bowiem
internacjonalizaujace si¢ przedsigbiorstwo, rzutowaé bedzie na okreslone endogeniczne, jak tez
egzogeniczne cechy tworzonej przez niego w kraju oraz za granica organizacji. Zestawienie

tych cech w formie tabelarycznej przedstawia ponizsza tabela.
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Tab. 1. Cechy organizacji tworzonej przez internacjonalizujgce si¢ przedsigbiorstwo wedhug roéznych
wzorcOw orientacji jego migdzynarodowych zachowan
Tab. 1. Features of an organization created by an internationalizing enterprise according to different
orientation patterns of its international behavior

Wzorce
orientacji Orientacja erentaqa erentaCJa Orientacja
etnocentryczna policentryczna regiocentryczna geocentryczna

Cechy
organizacji
(elementy opisu | ) 3 4
wzorca)
Zlozono$¢ ZYozono$¢ w kraju Roznorodnos¢ i Wzrastajaca ztozono$¢ i Ztozonos¢ i wzajemne

macierzystym bedacym niezalezno$¢ wzajemne uzaleznienie uzaleznienie

siedzibg centrali, prostota

w firmach

podporzadkowanych tj. w

filiach
Wiadza Duza w centrali, mala w Stosunkowo mata w Wzrastajgce dazenie do Wspolpraca pomigdzy
i podejmowanie firmach centrali, stosunkowo duza | wspotpracy pomigdzy centralg a filiami
decyzji w filiach centralg a filiami

Ocena i kontrola
(standardy stosowane
do osob i dzialan)

Stosowanie standardow
obowiazujacych w centrali

Standardy
zdeterminowane lokalnie

Standardy
zdeterminowane
regionalnie

Stosowanie standardow,
ktore sa jednoczesnie
uniwersalne i lokalne

(przeplyw informacji)

informacji z centrali do
filii: polecenia, rozkazy,

informacji z/do centrali;
mate pomigdzy filiami

przekazu informacji z/do
centrali, jak tez pomig¢dzy

Nagrody i kary Wysokie w centrali, niskie | Duza réznorodno$¢: dla Migdzynarodowe i Migdzynarodowe i lokalne
w filiach centrali oraz filii nagrody | regionalne sity sity wykonawcze
moga by¢ wysokie lub wykonawcze nagradzane/karane za
niskie nagradzane/karane za osiaganie/nie osigganie
osigganie/nie osigganie celow lokalnych i
celow regionalnych i globalnych
globalnych
Komunikacja Duze natgzenie przekazu | Male natgzenie przekazu | Wzrastajace natgzenie Duze natezenie przekazu

informacji z/do centrali,
jak tez miedzy filiami,

administracyjne w filiach
wszedzie na $wiecie

administracyjne
w filiach zlokalizowanych
w poszczegolnych krajach

administracyjne w filiach
zlokalizowanych w
krajach danego regionu

zawiadomienia filiami ktorych zarzady sa czgscia
zespotu kierujacego
organizacja
Narodowa Kierownictwo tej same;j Kierownictwo Kierownictwo Prawdziwie
identyfikacja narodowosci co narodowosci kraju, w narodowosci jednego z migdzynarodowa
kierownictwa wlasciciele organizacji ktorym zlokalizowana jest | krajow nalezacych do korporacja gdy chodzi o
filia regionu, w ktorym kierownictwo, lecz
zlokalizowana jest filia mozliwa jest jego
identyfikacja do
przynaleznosci narodowej
kapitatu
Utrwalenie Rekrutowanie i rozwoj Rekrutacja i rozwoj Rekrutacja i rozwoj Rekrutacja najlepszych
(rekrutowanie, personelu z kraju personelu sposrod personelu sposrod ludzi z catego $wiata na
administrowanie, macierzystego C§ntrali na | lokalnych narodgwos’ci na |regionalnych narodpwos’ci k]uc;qwe po;ycje )
rozwoj) kluczowe pozycje kluczowe pozycje na kluczowe pozycje administracyjne w filiach

zlokalizowanych w
dowolnym kraju
(stanowiska na catym
$wiecie)

Zrédlo/Source: opracowano na podstawie/based on: H.V.

Szaflarski, 1999

Perlmutter, 1992; K. Fabianska, K.
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PODSUMOWANIE

Przedstawione  powyzej liczne przyklady interpretacji  internacjonalizacji
przedsigbiorstwa, wskazuja niewatpliwie na wyrazng réznorodnos¢ wystepujacych
w literaturze przedmiotu pogladow odnosnie tego zagadnienia. Odmiennos¢ tych pogladéw nie
pomniejsza bynajmniej jednak znaczenia zadnego z nich, gdy chodzi o ich indywidualng
warto$¢ interpretacyjng. Stwarzaja one bowiem w sumie mozliwos¢ synkretycznej
(wielowymiarowej 1 wiclowarstwowej) wykladni tego zjawiska, jakie stanowi

internacjonalizacja przedsigbiorstwa, a tym samym umozliwiaja lepsze jego zrozumienie.
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