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Swiatowy kryzys finansowy i dzialania naprawcze wobec
gospodarki polskiej

WORLD FINANCIAL CRISIS AND ANTICRISIS
ACTIVITIES RELATED TO POLISCH ECONOMY

Przedmiotem pracy jest przedstawienie zarysu swiatowego kryzysu finansowego z lat
2007-2011, jego przebiegu i skutkow w Polsce oraz dziatan naprawczych i zapobiegawczych
podejmowanych przez rzqd i instytucje finansowe w Polsce. Praca oparta na literaturze problemu
i przedmiotu badan oraz informacjach roznych krajowych i miedzynarodowych instytucji
finansowych i organizacji miedzynarodowych. Kryzys finansowy w Polsce ujawnil si¢ z
opoznieniem w stosunku do innych krajow wysokorozwinietych i przebiegal z mniejszq
intensywnosciq. W dziataniach antykryzysowych Polska dostosowala sie do zalecen Unii
Europejskiej. Miedzynarodowego Funduszu Walutowego. Dziatania rzqdu i banku centralnego w
Polsce dotyczyly sfery instytucjonalnej, sposobu funkcjonowania i prowadzenia polityki finansowej
oraz sfery realnej gospodarki, w tym zwlaszcza przedsigbiorstw, gospodarstw domowych i
instytucji publicznych.

Stowa kluczowe: kryzys finansowy, wielka recesja, dziatania antykryzysowe, polityka finansowa

Wstep

Na przestrzeni ostatniego stulecia wydarzyly si¢ dwa wielkie kryzysy gospodarcze o
zasiggu globalnym: Wielka Depresja zapoczatkowana w 1929 r. i Wielka Recesja, ktora
wybuchta w 2007 r." Wielki kryzys lat 30-tych XX wieku byt okreslany bardziej jako
najwigkszy kryzys gospodarczy, kryzys lat 2007-2010 uznany zostal jako najwigkszy
kryzys finansowy. W obydwu przypadkach nastapito zaltamanie w sektorze bankowym i
powiazanych z nim instytucjach finansowych. U podstaw aktualnego kryzysu
finansowego mozna wskaza¢ wiele nieprawidtowosci, ktore narastaly w sektorze
bankowym wielu krajow, zwlaszcza w USA. Wséréd najwazniejszych wymienia sig
nadmierna akcje kredytowa bankow oraz towarzyszaca jej niewlasciwa oceng ryzyka, w
tym ryzyka zwiazanego z procesem sekurytyzacji.’ Banki kreujac nowy pieniadz

' Iwanicz-Drozdowska M. Restrukturyzacja bankéw Unii Europejskiej w czasie globalnego kryzysu
finansowego, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s 21

2 Kumhof M, J. Zoltan: The Truth about Banks FD Finance and Development. A Quarterly Publication of the
International Monetary Fund March 2016, Volume 53 — Number 1, s. 50-53



kredytowy nie byly zdolne zagwarantowaé wartosci i stabilnosci zdeponowanym
srodkom finansowym i powiazanym z nimi inwestycjom. Niewystarczajace regulacje
systemow bankowych i finansowych nie byly w stanie zatrzyma¢ zjawisk kryzysowych i
unikna¢ ich skutkéw zaréwno w jednym jak i w drugim kryzysie. Wyjasnianie przyczyn
i skutkow oraz strategii wyjscia z recesji lat 2007-2010 jest aktualnie postrzegane nieco
inaczej niz czynity to tradycyjne teorie neoklasyczne.

Gospodarka Standéw Zjednoczonych, w ktorej ujawnit si¢ kryzys finansowy w
2007 r., jak i1 gospodarki innych krajow $wiata, na ktore kryzys szybko si¢
rozprzestrzenit, nie byly przygotowane na gwattowne i glgbokie zatamanie. Na Wielka
Recesjg 2008 r. nie byta przygotowana zaréwno teoria ekonomii oraz krajowe i
migdzynarodowe instytucje kreujace polityke gospodarcza i finansowa. W dziataniach
antykryzysowych nie wykorzystano tez w zadowalajacy sposob historycznych
doswiadczen z przebiegu Wielkiej Depresji z lat trzydziestych.

Kryzys dotknat takze gospodarke Polski, w tym system bankowy i finansowy.
Chociaz nie przebiegal on z taka ostroscia jak w najbardziej rozwinigtych krajach $wiata
to jego skutki odczuly nie tylko banki i instytucje finansowe, mial wplyw takze na
przedsigbiorstwa, gospodarstwa domowe, budzety i finanse publiczne. Celem tego
opracowania jest przedstawienie wplywu globalnego kryzysu gospodarczego na
gospodarke Polski oraz dziatan naprawczych i zapobiegawczych podejmowanych przez
panstwo i krajowe oraz migdzynarodowe 1 wspolnotowe instytucje finansowe.

Ogolny zarys kryzysu finansowego lat 2007-2010

Kryzys finansowy ujawnil si¢ krachem na rynku nieruchomosci w Stanach
Zjednoczonych w latach 2007-2008.> Powodow i oznak powstania kryzysu mozna
doszukiwa¢ si¢ jednak wczesniej. Iwanicz-Drozdowska wyrdznia trzy fale kryzysu
finansowego, z ktérych pierwsza miata miejsce w 2006 r., kiedy upadia pierwsza
amerykanska firma brokerska Merit Financial Inc.* W 2007 r. miaty miejsce upadtosci
kolejnych instytucji brokerskich oraz innych instytucji finansowych i funduszy. W
Europie pierwsza fala kryzysu przeszla stosunkowo tagodnie i dopiero upadek Lechman
Brothers, ktory nastapit w drugiej fali kryzysu przyniost istotne straty i utratg zaufania
migdzy uczestnikami rynku. Trzecia fala kryzysu ujawnita si¢ w Europie w 2010 r. kiedy
zaostrzyly si¢ problemy finansowe Grecji. Wedlug ekonomistow MFW w latach 2007-
2011 wystapitlo 11 przypadkow systemowych kryzyséw bankowych w krajach
cztonkowskich Unii Europejskiej i dodatkowo w kilkunastu innych krajach $wiata.’

W  Stanach Zjednoczonych, w ktérych zrodzit si¢ kryzys od dawna
funkcjonowaty dwie instytucje powstate po Wielksiej Depresji lat 30-tych — Federal
National Mortgage Association (Fannie Mae) oraz utworzona w 1970 r. konkurencyjna
Federal Home Loan Mortgage Corporation (Freddie Mac), ktoére mialy charakter
instytucji sponsorowanych przez panstwo chociaz faktycznie nie posiadaty
odpowiednich gwarancji rzadowych. Duza skala prowadzonych operacji i powiazanie z

3 Stawinski A., Przyczyny globalnego kryzysu bankowego (w:) Nauki spoteczne wobec kryzysu na rynkach
finansowych. Kolegium Ekonomiczno-Spoteczne SGH, Warszawa 2008, s. 36-37

* Iwanicz-Drozdowska M., Restrukturyzacja bankow op. Cit. s. 11

5 Costa Navajas M., A. Thegeya, Financial Soundness Indicators and Banking Crises, IMF Working Papers
2013, No 13/263 5. 28



panstwem stwarzalo opinig, iz zapewniaja one stabilno$¢ finansowa na rynku
nieruchomosci. To przekonanie wynikalo z wysokiej wiarygodnos$ci gospodarki USA. W
takiej sytuacji naleznosci kredytowe latwo mogly by¢ przeksztalcane w papiery
warto$ciowe, co umozliwialo refinansowanie zaciagnigtych kredytow mieszkaniowych.
System dziatat sprawnie dopoki w 1999 r. nie zostaty zlikwidowane kryteria pozadane;j
zdolnosci kredytowej. Wtedy to stworzono mozliwo$¢ udostgpniania kredytow osobom,
ktore nie spetnialy niezbednych kryteriow zdolnosci kredytowej, w wyniku czego
powstaly tzw. kredyty ,subprime”, kredyty o wysokim natezeniu ryzyka. Proces
sekurytyzacji, czyli transakcji, w wyniku ktorych ryzyko kredytowe ulega podziatowi na
transze, spowodowalo zwigkszenie ilosci aktywow, ktore byly objete instrumentami
pochodnymi. Zwigkszato to lawinowo warto§¢ kontraktow i1 innych instrumentow
pochodnych. Zwigkszata si¢ aktywno$¢ i efektywnos¢ funkcjonowania rynkow lecz
jednoczesnie instytucje finansowe staly si¢ bardziej podatne na szoki finansowe.’
Zwigkszenie akcji kredytowej bankow, przenoszenie ryzyka na nabywcow instrumentow
pochodnych, i trudnosci w ocenie rzeczywistego charakteru ryzyka to bezposrednie
przyczyny napgdzania mechanizmu kryzysowego. Nie byly one takze dostrzegane przez
instytucje ratingowe, ktore nie przekazaty sygnatow ostrzegawczych przed kryzysem.

Przyczyny kryzysu finansowego

Przyczyn kryzysu nalezy upatrywaé w’: zjawiskach, ktére byly skutkiem ekspansywnej
polityki monetarnej Rezerwy Federalnej Stanéw Zjednoczonych; braku efektywnosci w
tworzeniu tadu instytucjonalnego na silnie zglobalizowanym rynku finansowym;
defektach rynku, bedacych wynikiem wprowadzenia innowacyjnych produktow
finansowych, za ktorymi nie nadazaly odpowiednie rozwiazania regulacyjne®, poniewaz
w tym okresie obowiazywal model nadzoru opierajacy si¢ na samoregulacji rynkow
finansowych.” Punktem zwrotnym w rozwoju kryzysu byt upadek Lehman Brothers
trzeciego, najwigkszego banku inwestycyjnego w USA, ktéry nastapit w polowie
wrzesnia 2008 r. Posiadat on zbyt wysoka liczbe aktywow toksycznych w swoim
bilansie 1 odnotowatl ogromne straty finansowe z ich tytulu. Bank nie uzyskatl
spodziewanej pomocy rzadowej, co bylo ogromnym szokiem dla uczestnikéw rynku
finansowego. Wiele instytucji finansowych tracito ptynnos$¢ finansowa w zwiazku z
wybuchem paniki wérdd klientow zagrozonych upadkiem bankéw, ktérzy chcieli jak
najszybciej odzyska¢ swoje wklady finansowe. Wzbudzito to nieufno$¢ na rynku, co
niemal doprowadzito do zablokowania funkcjonowania rynkéw: kredytowego oraz
migdzybankowego. Banki u$wiadomity sobie przejSciowo pasywna role rzadu w
likwidowaniu skutkéw kryzysu, a wigc obawiajac si¢ niewyplacalnosci partnerow
finansowych, zaprzestaty udziela¢ kredytow oraz pozyczek instytucjom finansowym.

% Nieborak T., Globalny kryzys finansowy, istota, przyczyny, konsekwencje. Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i
Socjologiczny, Nr 4 2010

"Falkowski. K, , Teichmann. E (red.), Paristwa baltyckie i Europy Wschodniej. Reakcja na swiatowy kryzys
gospodarczy i regionalny kryzys gazowy, SGH, Warszawa, 2010, s.50-55.

8 Wojtyna. A (red), Kryzys finansowy i jego skutki dla krajow na srednim poziomie rozwoju, PWE, Warszawa,
2011, s.180.

® Konopczak M., Sieradzki R., Wiernicki M., Kryzys na $wiatowych rynkach finansowych - wplyw na rynek
finansowy w Polsce oraz implikacje dla sektora realnego, ,,Bank i Kredyt”, nr 6, 2010.



Zamrozenie rynku finansowego, poskutkowato powstaniem krytycznej sytuacji
w wielu innych bankach. Krach powstaty na rynku finansowym szybko przeniost si¢ na
gospodarke realna, pogarszajac sytuacje gospodarstw domowych i przedsigbiorstw.
Kryzys doprowadzit do spowolnienia gospodarczego w USA. Podejmowano programy
pomocy dla sektora finansowego, m.in. przez wykup toksycznych aktywow, lecz nie
byty one w stanie zatrzymac fali kryzysu. Kryzys rozprzestrzenit si¢ na inne kraje §wiata
i zaklocit funkcjonowanie gospodarki §wiatowej. W pierwszej kolejnosci dotknat sektor
bankowy oraz ubezpieczeniowy, poniewaz byly one najbardziej zaangazowane w
toksyczne aktywa, oparte na kredytach subprime. W nastgpstwie kryzysu gospodarki
Swiatowe pograzyly si¢ w recesji, co doskonale pokazuje znaczacy spadek Swiatowego
PKB, ktory w roku 2009 wykazat warto$¢ mniejsza o -1,92 punktu w stosunku do roku
2008'°. Kryzys ujawnil si¢ z rozna sila i przyniost rozne skutki w wysokorozwinietych
gospodarkach kapitalistycznych, gospodarkach wschodzacych i w krajach rozwijajacych
si¢. Rozprzestrzenianie sig¢ kryzysu szybko wptynelo na spadek aktywnos$ci gospodarczej
na arenie migdzynarodowej a jego konsekwencja bylo pograzenie si¢ gospodarki
swiatowej w recesji juz w | kwartale 2009 r. Miato to zwiazek z dwoma zjawiskami:
spadkiem §wiatowego popytu, okreslanego jako szok popytowy oraz ograniczeniami w
dostepie do krotkoterminowego finansowania.''

Kryzys najbardziej dotkliwie odczuty kraje wysokorozwinigte, poniewaz miaty
wigkszy dostgp do instrumentoéw, ktdrych rynek zatamat si¢ w dobie kryzysu. Ujawnito
si¢ to w ogromnym spadku migdzynarodowej wymiany towarowej czy tez produkcji juz
od IV kwartatu 2008 roku.'? Instytucje finansowe w gospodarkach wschodzacych, do
ktorych nalezy m.in. Polska, nie odczuly tak bardzo bezposrednich strat z tytulu
inwestycji w instrumenty pochodne, w zwiazku niewielka ich popularno$cia, a takze
dostepnoscia. Gospodarki krajow wysoko rozwinigtych oraz krajéw wschodzacych,
odczuly skutki kryzysu ze wzgledu na:

e spadek popytu zwlaszcza na rynkach finansowych w krajach wysoko rozwinigtych,
co doprowadzito do zatamania $wiatowego eksportu;

e wstrzasy na rynkach finansowych oraz walutowych, ktore to spowodowaty
gwaltowne zmiany kurséw walutowych, szczegoélnie w krajach wschodzacych oraz
wycofanie kapitalu przez instytucje finansowe, ktére funkcjonowaty na rynku
miedzynarodowym i cheiaty zrekompensowaé straty. '

Nastapito znaczne zmniejszenie si¢ obrotdow handlowych w  skali
migdzynarodowej. Od wrzesnia 2008 roku do lutego 2009 roku, wymiana towarowa
zmniejszyla si¢ o ok. 17%. Na poczatku roku 2009, odnotowano spadek wartosci
eksportu o wigecej niz 5% w ujeciu kwartalnym w ponad 90% pafistw $wiata, a dla
prawie 15% panstw spadek wynosit ponad 20%. W 2009 roku, warto§¢ eksportu spadta
o prawie 11%. Spadek wymiany handlowej byl znacznie wyzszy niz spadek produkcji

10 Rosati D. Przyczyny i mechanizm kryzysu finansowego w USA w latach 2007-2009 [w] G. Kotodko (red.)
Globalizacja, kryzys i co dalej, Poltext Warszawa 2009

" Czekaj 1., Wplyw Swiatowego kryzysu gospodarczego na polskq gospodarke, [w:] Kotodko. G

(red.), Globalizacja, kryzys i co dalej?, Poltext Sp. z 0.0., Warszawa, 2010, s.195

12 Global Financial Stability Report, 2010, International Monetary Fund, WashingtonDCApril. Dostepny w
Internecie: https://www.imf.org/external/pubs/ft/gfsr/ [online: 20.02.2015r.]

13 Czekaj J., Wphyw Swiatowego kryzysu gospodarczego..., s.196



$wiatowej, ktora to w konsekwencji kryzysu w roku 2009 w krajach rozwinigtych spadta

0 3,4%.

Nastgpnym negatywnym skutkiem kryzysu w sferze realnej, byto ograniczanie
wydatkéw inwestycyjnych wsrod przedsigbiorstw, zardwno jesli chodzi o inwestycje w
srodki trwale, jak rowniez w zapasy. Do najwazniejszych przyczyn spowolnienia
inwestycji wsrdd przedsigbiorstw nalezaly: zatamanie popytu, niepewna sytuacja
gospodarki §wiatowej w przysztosci; mate wykorzystanie mocy produkcyjnych; spadek
marzy zysku; zaostrzone warunki finansowania dziatalno$ci. Dla przyktadu, w Europie,
inwestycje w §rodki trwate zmniejszyty sig w 2009 roku w poréwnaniu z rokiem 2008 o
prawie 14%.

Analiza stopy inwestycji w krajach strefy euro pozwala zauwazy¢, ze tendencja
spadkowa, ktdra zaczeta si¢ wraz z czwartym kwartatem 2008 roku, zakonczyla si¢ w
drugiej potowie 2010. Wynikato to z restrukturyzacji bilanséw przedsigbiorstw i
powolnego wzrostu wykorzystania mocy produkcyjnych, a takze z faktu, ze droga do
przywrocenia sklonno$ci przedsigbiorcow do inwestowania jest trudna i trwa z natury
przez dhugi czas.

Oprocz wyzej opisanych nastgpstw wybuchu kryzysu finansowego mozna
wymienié jeszcze szereg innych, a w tym: '

o Ogloszenie upadlosci lub przeje¢ wielu instytucji finansowych oraz
znacjonalizowanie tych, ktorym grozito bankructwo;

o Zatamanie rynkow papierdw wartosciowych w USA, Wielkiej Brytanii, krajach
strefy euro oraz krajach azjatyckich;

« Straty poniesione przez fundusze inwestycyjne oraz emerytalne, ktore inwestowaty
glownie na rynkach papieréw wartosciowych.

*  Wazrost wydatkéw rzadowych na dofinansowanie bankdéw i innych instytucji
finansowych, ustabilizowanie rynkéw finansowych oraz inne dzialania
interwencyjne.

* Zwigkszenie deficytu budzetowego i dlugu publicznego, zwlaszcza w Japonii, strefie
euro i USA."

Wspotczesny kryzys finansowy z cala pewno$cia uwidocznit fakt, ze bledy
popetniane w sferze finansowej zagrazaja poprawnemu funkcjonowaniu sfery realnej, a
konsekwencje niewtasciwych wyboréw finansistow dotykaja nie tylko instytucji
finansowych, ale istotnie wptywaja na sytuacjg gospodarstw domowych, przedsigbiorstw
1 instytucji samorzadowych.

Pozytywnym aspektem kryzysu bylo wprowadzenie zmian, ktérych szansa
realizacji w ,,normalnych” warunkach bytaby znikoma.

Makroekonomiczna sytuacja Polski w latach 2007-2013

Makroekonomiczna sytuacja w Polsce od lat jest determinowana wydarzeniami, ktdre
maja miejsce na §wiatowych rynkach finansowych. Zachodzace zmiany maja wplyw
zar6Owno na ogolny stan gospodarki, jak i poszczegodlne jej sektory, w tym rynek

' Adamczyk. M, Wspélczesny kryzys finansowy — przyczyny i konsekwencje dla gospodarki swiatowe;.
Dostepny w Internecie: http://ekonom.ug.edu.pl/web/download.php?OpenFile=930 [online:31.03.2015r.]

'S Nawrot W., Globalny kryzys finansowy XXI wieku Przyczyny, przebieg, skutki, prognozy, Wyd.CeDeWu,
Warszawa, s.83-120.



finansowy, gietdowy i sferg realna. Przyczyna wzajemnej zaleznos$ci krajow $wiata, jest
postepujaca globalizacja, ktéra przyniosta duze korzysci w sferze handlu
migdzynarodowego jak i migdzynarodowych przeptywow kapitalowych. Polska
uczestniczac w procesach globalnych, narazona jest tez na globalny kryzys finansowy.
Kryzys poczatkowo omijat gospodarke Polski. Glownymi zagrozeniami, na
jakie wskazywano, byly: niebezpieczna zalezno$¢ polskiego ztotego od spekulacyjnych
inwestycji krotkoterminowych; wysokie zadluzenie panstwa; duzy udzial importu w
produkcji.
Nastepnie pojawily si¢ jednak inne czynniki, ktére spowodowaty przeniesienie kryzysu
finansowego do Polski, a mianowicie: ograniczona przez banki akcja kredytowa oraz
atak spekulantéw na walutg polska i znaczne obnizenie jej wartosci. Niemniej jednak na
tle innych panstw europejskich sytuacja panujaca w Polsce byta oceniana pozytywnie.
Najwazniejszy miernik ogdlnego stanu gospodarki kraju, jakim jest PKB w
czasie wybuchu kryzysu finansowego ksztattowat si¢ korzystnie (tab. 1).

Tabela 1. Zmiany PKB i popytu krajowego w latach 2007-2013 w %

Wyszczegolnienie 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
PKB 6,7 49 1.8 3,9 4,0 2,0 12
Popyt krajowy 8,4 5,6 1,1 46 36 2,3 12

Zrédlo: GUS Rachunki kwartalne PKB w latach 2007-2013. Dostepny w Internecie: stat.gov.pl,
[online.10.04.2015r.]

Na wysoka wartos¢ PKB w latach 2007-2008, wplynat m.in. popyt krajowy,
ktory umacniat si¢ w zwiazku z rozwojem inwestycji, do czego przyczynity si¢ naplyw
do Polski kapitatu, ktory przybrat forme bezposrednich inwestycji zagranicznych oraz
wzrost wykorzystania funduszy z UE. Waznym czynnikiem byt tez wzrost konsumpcji,
ktory wystapit w wyniku poprawy sytuacji panujacej na rynku pracy i spadku stopy
bezrobocia, wzrostu warto$ci wynagrodzen, wzrostu zadluzenia gospodarstw
domowych, transferu srodkow unijnych dla rolnikéw oraz transferu dochodow z pracy
poza granicami kraju.

Rok 2009 przyniost ze soba glebokie spowolnienie gospodarki $wiatowe;.
Wsréd panstw Europy tylko Polska zdotala utrzymaé dodatnia dynamike PKB.
Przyczynily si¢ do tego glownie eksport, inwestycje publiczne i konsumpcja prywatna. Z
kolei spadek popytu krajowego w 2009 roku byt efektem pogorszenia si¢ sytuacji na
rynku pracy.'® W 2010 r. nastapita niewielka, ale widoczna poprawa §wiatowej sytuacji
makroekonomicznej. Sposrod 27 panstw nalezacych do UE - 22 kraje wykazaty dodatnie
tempo wzrostu PKB. Polska znajdowata si¢ w czolowce, nieznacznie ustgpujac tylko
Stowacji oraz Szwecji. Poprawa sytuacji gospodarczej panujacej w Polsce w roku 2010
roku oraz jej kontynuacja w kolejnych latach byla efektem ozywienia u jej partnerow
handlowych. Popyt zewngtrzny doprowadzil do pobudzenia produkcji przemystowej i
poprawy sytuacji panujacej na rynku pracy.

Swiatowy kryzys finansowy wywart jednak silny wptyw na finanse publiczne
w Polsce, zardbwno na poziomie budzetu centralnego jak i budzetéw samorzadowych."”

16 Miszkin F.S., Ekonomika pieniqdza, bankowosci i rynkow finansowych, PWN, Warszawa 2002, s.349.
17 Satota E.. Kryzys finanséw publicznych z perspektywy spolecznosci lokalnej. Roczniki Naukowe SERIiA
Tom XIV zeszyt 4, s. 104-109.
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Efekty kryzysu finansowego na szczeblu makroekonomicznym ujawniaja si¢
zwigkszeniem deficytu budzetowego i narastaniem dlugu publicznego i wynikajacymi z
tego wzrastajacymi kosztami obshugi tego dlugu oraz utrata zaufania na rynkach
finansowych. Dochody budzetu panstwa wynoszace 274,4 mld zt w 2009 r. spadly do
250,3 mld zt w 2010 r., wydatki za$ wzrosty odpowiednio z 277,9 mld zt do 298,2 mld zt
roku 2009 by zmniejszy¢ si¢ nieznacznie do poziomu 294,9 mld zt w 2010 r. Deficyt
budzetowy wzrést gwattownie z okoto 24 mld w latach 2008-2009 do 44,6 mld w 2010
r. 1 niewiele mniejszego poziomu 40,2 mld w 2011 r. Znaczacy wzrost nierownowagi
budzetowej wywotal konieczno$¢ podejmowania dziatan zaradczych w sferze finansow
publicznych.

Sytuacja polskich przedsi¢biorstw w latach 2007 — 2010

Polskie przedsigbiorstwa silniej odczuwaly dlugotrwate skutki kryzysu finansowego
pomimo tego, ze jego krotkotrwate efekty dotknely kraj znacznie stabiej niz inne
panstwa Unii. Wynika to z kilku przyczyn, a mianowicie gospodarka Polski
nacechowana byla licznymi stabosciami, ktore maja charakter strukturalny; program
inwestycyjny gospodarki polskiej byl mocno uzalezniony od importu kapitatu,
pochodzacego glownie z panstw Europy Zachodniej, do ktorego dostep jest utrudniony;
polski sektor bankowy byt w duzym stopniu zwiazany ze $wiatowym systemem
bankowym; polskie przedsigbiorstwa uzaleznione byly od eksportu na rynki
zachodnioeuropejskie, a dlugookresowa, staba koniunktura na tych rynkach prowadzits
do utrudnienia rozwoju polskich firm, co przyniosto za sobg konieczno$¢ wprowadzenia
radykalnych restrukturyzacji; Polska oferowata przedsigbiorstwom trudne warunki
prowadzenia dziatalno$ci, na co miaty wptyw przede wszystkim: obcigzenia podatkowe i
bariery biurokratyczne.'®

Jednym z negatywnych skutkow kryzysu, ktory dotknal przedsigbiorstwa, byto
ostabienie mozliwosci finansowania ich dziatalno$ci operacyjnej i inwestycyjnej. W
zwiazku ze spadkiem zaufania na rynku finansowym oraz pogorszeniem kondycji
finansowej bankow, zmniejszyly si¢ mozliwosci dostgpu do kredytow i wzrosty koszty
ich zaciagnigcia. Dotknglo to szczegdlnie mate oraz S$rednie firmy. Duze
przedsigbiorstwa miaty z kolei problem z uzyskaniem kredytu konsorcjalnego,
udzielanego celem finansowania duzych projektow przez grupe bankéw. Trudnosci,
ktore dotknely przedsigbiorstwa szybko przeniosly si¢ z na rynek pracy, co skutkowato
redukcja zatrudnienia i narastaniem obaw o utratg pracy. W nastgpstwie takich wydarzen
zmniejszyl si¢ popyt konsumpcyjny: w marcu 2009 roku odnotowano spadek sprzedazy
detalicznej o ok. 1,8% w ujgciu rocznym. Utrudniony dostgp do finansowania
powstatych zatoréw ptatniczych spowodowat pogorszenie sytuacji firm i upadtosci wielu
z nich. W pierwszym kwartale 2009 r. odnotowano 105 upadtosci, co oznaczato wzrost o
11% w stosunku do roku poprzedniego, gdzie w tym samym czasie bylo ich 95."
Najwigksza liczb¢ upadto$ci zarejestrowano w wojewoddztwie mazowieckim. W
porownaniu z rokiem 2008, najbardziej wzrosta liczba upadlosci w wojewddztwie

'8 Rok kryzysu. Co dalej? Wyzwania stojqce przed spétkami, PricewaterhouseCoopers, Warszawa, 2009.
Dostepny w Internecie: https://www.pwc.pl/ [online: 24.04.2015r.]

! Ministerstwo Finansow, Informacja kwartalna o sytuacji makroekonomicznej i stanie finanséw publicznych,
Dostegpny w Internecie: www.wneiz.pl/nauka [online: 24.04.2015r.]
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dolnoslaskim, gdzie znajdowato si¢ najwigcej przedsigbiorstw z branzy motoryzacyjnej
oraz transportowej, w wojewoddztwie warminsko-mazurskim, gdzie znajduja si¢ osrodki
przemyshu meblowego, a takze w wojewddztwie podkarpackim — gdzie doszio do
zatamania handlu przygranicznego. Najwigcej upadtosci ogloszono w firmach z sektora
produkcyjnego, jednak wystapity one prawie w kazdym sektorze dziatalnosci.”’.

Tabela 2 przedstawia ogolna kondycje polskich firm zatrudniajacych powyzej 50
pracownikow w czasie kryzysu w latach 2007-2010. Przedsigbiorstwa duze oraz $rednie
naleza do sektora, w ktorego dziatalno$¢ jest wpisana wspolpraca z przedsigbiorstwami
zagranicznymi, w zwiazku z czym sa zdecydowanie bardziej narazone na nastgpstwa

kryzysu.

Tabela 2. Wybrane efekty uzyskane przez polskie przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 50
0s0b w latach 2007-2010 w min zt.

Wyszczegolnienie 2007 2008 2009 2010
Przychody z prowadzenia dziatalno$ci 1716630 1905752 1932987 2029731
Koszty uzyskania przychodéw z 1611822 1825886 1837000 1922052
prowadzenia dziatalnoéci

Wynik na prf)wadzonej dzialalnosci 104808 79866 95987 107679
gospodarczej

Zysk netto 95473 85279 97535 103164
Strata netto 9224 22283 18670 13718

Zrédlo: GUS. Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw 2007-2010. Dostepny w Internecie:
www.pi.gov.pl/ [online: 25.04.2015r.]

Pierwsze oznaki kryzysu finansowego badane firmy odczuty w 2008 roku,
kiedy to zanotowaly wzrost wielkosci straty netto o ok. 242% w pordéwnaniu do roku
poprzedniego, przy jednoczesnym spadku wygenerowanego zysku netto o prawie 11% i
wzroscie pozostatych wskaznikow. W roku 2009 $rednie i duze firmy krajowe, nadal
odczuwaty nastgpstwa kryzysu, poniewaz panstwa Europy Zachodniej, bedace ich
glownymi partnerami handlowymi, odnotowaty ujemny wzrost gospodarczy. Niskie byto
takze tempo wzrostu popytu krajowego, co niewatpliwie miato wplyw na sytuacjg
przedsigbiorstw. Pomimo takiego obrotu wydarzen, przychody uzyskane z catoksztaltu
dziatalnos$ci w 2009 roku wzrosty o 1% w poréwnaniu z 2008r. Wzrost kosztéw ich
uzyskania zwigkszyt si¢ niewiele, bo o 0,6% - co spowodowato poprawg wyniku na
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Wysokos$¢ straty netto w stosunku do 2008 roku
zmniejszyla si¢ o ponad 16%. Oznacza to, ze zatamanie bylo krotkotrwate i kondycja
przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 50 0sob zaczgta sig poprawiac.

Sytuacja na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie

Zatamanie si¢ rynku nieruchomosci w USA spowodowalo lawing wydarzen. Skutki
kryzysu dotknely sektor bankowy na calym $wiecie. Banki posiadaly wiele papierow

% Ortowski W., Pasternak R., Flaht K., Szubert D., Procesy inwestycyjne i strategie przedsiebiorstw w czasach
kryzysu, Projekt wspolfinansowany przez Unie Europejskq w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego,
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa, 2010. Dostgpny w Internecie: bip.parp.gov.pl/
[online: 25.04.2015r.]
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dhuznych, ktore byly zabezpieczone ztymi kredytami hipotecznymi. Wraz ze spadkiem
cen nieruchomosci, spadaty ceny papierdw wartosciowych. W czerwcu i w sierpniu
2007 roku spadek indeksow gietdowych na czotowych gietdach $wiata przeniodst si¢ na
rynek polski. Naptyw negatywnych informacji z zewnatrz odbit si¢ spadkiem indeksow
gieldowych, na co z niepokojem reagowali inwestorzy. GPW w Warszawie najsilniej
odczuta pigtno kryzysu w 2008 roku, co potwierdzaja stopy zwrotu najwazniejszych
indeksow gietdowych (tabela 3).

Tabela 3. Ksztaltowanie si¢ stop zwrotu wybranych indekséw Warszawskiej Gietdy Papierow
Warto$ciowych w latach 2007-2010, w czasie kiedy gietda najbardziej odczuta skutki kryzysu

Indeksy 2007 2008 2009 2010
WIG20 (%) 5,19 -48,21 33,47 14,88
WIG-PL (%) 9,23 -50,62 44,93 18,70
mWIG40 (%) 7,90 -62,48 55,24 19,57
sWIGS80 (%) 25,17 -56,95 61,85 10,18

Zrédta. Podstawowe statystyki GPW. Dostep w Internecie:
http://www.gpw.pl/analizy i_statystyki pelna wersja [online: 30.04.2015r.]

Pogorszenie sytuacji na GPW byto widoczne juz w 2007 roku, kiedy to
wszystkie indeksy zanotowaty niskie stopy zwrotu. do zatamania sytuacji panujacej na
rynku kapitatowym w Polsce doszto w okresie kulminacji wielkiej recesji globalnej w
2008 roku. Dane z roku 2009 ukazuja, ze w okresie spowolnienia polskiej gospodarki,
najlepiej radzity sobie spotki mate, ktorych stopa zwrotu wynosita 61,85% 1 $rednie,
ktorych stopa zwrotu z inwestycji wyniosta 55,24%. Poprawa nie miata jednak
charakteru trwatego. W roku 2010 stopy zwrotu indeksow Warszawskiej GPW w
dalszym ciagu wykazywaly warto$¢ dodatnia, ale w stosunku do roku poprzedniego,
odnotowano tendencje spadkowa. *'

Skutki kryzysu finansowego w sektorze gospodarstw domowych

W przypadku polskiej gospodarki najtrudniejsza sytuacja spowodowana kryzysem
finansowym w sektorze gospodarstw domowych zostata odnotowana na przetomie lat
2008 — 2009. Gospodarstwa domowe spotkaly si¢ najpierw z zaostrzeniem polityki
kredytowej bankow. Taka sytuacjg potwierdzily badania ankietowe przeprowadzone
przez NBP w bankach.

Sytuacja panujaca na rynku finansowym, a takze pogarszajaca si¢ koniunktura
gospodarcza, maja negatywny wplyw na mozliwo§¢ uzyskania oraz koszt obslugi
kredytu. Z ankiety przeprowadzonej przez NBP wynikato, ze juz w IV kwartale roku
2008, banki zaostrzyly prowadzona polityke kredytowa. Stato sig tak zarowno wzgledem
udzielanych przez nie kredytdow mieszkaniowych, jak i kredytow konsumpcyjnych.
Nieco powyzej 85% ankietowanych bankow zaostrzylo wymagania dotyczace udzielania
kredytow mieszkaniowych, z czego 20% zaostrzylo je znacznie.”> Nalezy podkresli¢, ze

! Gruszczynska-Brozbar. E., Funkcjonowanie GPW w Warszawie w $wietle $wiatowego kryzysu finansowego, w:
Finanse 2009 — Teoria i praktyka. Rynki finansowe i ubezpieczenia, Zeszyty Naukowe nr 550, Ekonomiczne
Problemy Ustug nr 40, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin, 2009.

2 Sytuacja na rynku kredytowym. Wyniki ankiety dla przewodniczqcych komitetow kredytowychd kwartal
2009, Departament Systemu Finansowego NBP, Warszawa, 2009, http://www.nbp.pl [dostgp: 15.05.2015r.].
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zaden z badanych bankoéw nie ztagodzit wowczas kryteriow udzielania kredytow na
zakup mieszkania, a wymogi dotyczace ich udzielania zaostrzylty nawet te banki, ktore
deklarowaly wczesniej cheé ztagodzenie badz brak zaostrzenia polityki kredytowe;.
Postanowienia bankéw mialy charakter nieoczekiwany dla otoczenia, a wynikaty
glownie ze zmian, ktdre nastapity na rynku migdzybankowym. Badanie przeprowadzone
przez NBP pokazato, ze zaostrzono kazdy z warunkéw udzielenia kredytu
mieszkaniowego, tj: prawie 75% bankow zwigkszyto marze kredytowa; okoto 90%
bankéw podniosto kwote wymaganego wkiadu wlasnego; ponad 40% bankow
zwigkszylo pozaodsetkowe koszty kredytu; prawie 20% bankow zmniejszyto
maksymalny okres kredytowania; okoto 75% bankoéw zaostrzylo nieuwzglgdnione w
przeprowadzonym badaniu wymagania dotyczace udzielenia kredytu mieszkaniowego.
Zaostrzenia dotyczyty m.in. obliczania zdolnosci kredytowej, gromadzenia dokumentow
potwierdzajacych posiadany przez kredytobiorce dochéd oraz zasad wyceny
nieruchomosci.

Z ankiety NBP wynikato takze, ze zdecydowana wigkszo$¢ bankow zaostrzyla
takze wymogi dotyczace udzielania kredytu mieszkaniowego denominowanego we
frankach szwajcarskich. Do najbardziej istotnych przyczyn, przez ktore zaostrzono
polityke kredytowa dotyczaca udzielania kredytow mieszkaniowych zaliczono: ryzyko,
ktére bylo zwiazane z sytuacja gospodarcza Polski; prognozy, ktore dotyczyly sytuacji
na rynku mieszkaniowym; niekorzystna oceng obecnej i prognozowanej wlasnej sytuacji
kapitatlowej bankow.

Pierwszym negatywnym skutkiem zaostrzenia prowadzonej przez banki
polityki kredytowej byt spadek popytu na kredyty mieszkaniowe. Dziato sig¢ tak, mimo
tego, ze ceny nieruchomo$ci spadaty. Drugim powodem, przez ktory ludno$é
rezygnowala z zaciagania kredytéw, byla niepewna sytuacja panujaca na rynku pracy.
Warto podkresli¢, ze kryzys spowodowal obnizenie presji inflacyjnej. Stanowito to
przestanke umozliwiajaca Radzie Polityki Pieni¢znej dokonanie obnizki stop
procentowych w kraju. Stopy referencyjne rosty od kwietnia 2007 do czerwca 2008 r. a
nastgpnie zaczelty spadac. W wyniku szeSciu nastgpujacych po sobie obnizek, stopa
referencyjna, zmalata w okresie od listopada 2008 roku do czerwca 2009 roku z 6% do
bardzo niskiego poziomu 3,50%, co stanowilo jej zmniejszenie o prawie 42% w
przeciagu 8 miesigcy. Wynikiem decyzji podjgtej przez Rade Polityki Pienigznej stopa
WIBOR 3M24, od ktorej zalezne jest oprocentowanie wielu kredytow mieszkaniowych
udzielonych w polskich ztotych, odnotowata spadek w tym samym okresie z ponad 6,6%
do, okoto 4,15%, co stanowilo prawie 38% zmniejszenie. W zwiazku z zachodzacymi
zmianami, oprocentowanie udzielonych kredytéw na zakup mieszkan w ztotych ulegto
obinizeniu o prawie 2,5 pkt procentowych. Oznacza to, ze przy zawarciu umowy o
kredyt w wysokosci trzystu tysigcy ztotych, zaciagnigtego na trzydziesci lat i sptacanego
w ratach miesigcznych, powodowalo zmniejszenie raty o prawie pigcset ztotych.

Badanie przeprowadzone przez NBP wykazato, Ze zaostrzenie polityki
kredytowej bankoéw nastapito rowniez w przypadku kredytow konsumpcyjnych.
Niemniej jednak zmiana wymogdéw dotyczaca udzielania tego rodzaju kredytow byta
zgodna z przewidywaniami. Zaostrzenie polityki dotyczacej udzielania kredytow
konsumpcyjnych polegalo na: podniesieniu marz przez okoto 40% bankow;
podwyzszeniu pozaodsetkowych kosztow kredytow przez prawie 13% bankow;
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zwigkszeniu wymagan dotyczacych zabezpieczen kredytu przez 22% bankow;
zmniejszeniu maksymalnych kwot kredytu przez okoto 15% bankow.

Wisrdéd najwazniejszych przyczyn zaostrzenia polityki kredytowej w sferze kredytow
konsumpcyjnych mozna wymieni¢: ryzyko zwiazane z niepewna sytuacja gospodarcza
kraju; pogorszenie wlasnej sytuacji kapitatowej w badanych bankach; pogorszenie sig
jakosci portfela kredytowego.

Rownolegle ze wzrostem utrudnien dostgpu do kredytdow mieszkaniowych i
konsumpcyjnych nastapit wzrost zadtluzenia gospodarstw domowych i kosztow jego
obstugi. W latach 2007-2008, w czasie trwania pomyslnej koniunktury gospodarcze;j,
kiedy malata stopa bezrobocia oraz rosty ptace realne, mozna bylo zauwazy¢ rosnace
tempo wzrostu zadtuzenia gospodarstw domowych (tab. 4).

Tabela 4. Zmiany wartosci kredytow udzielanych gospodarstwom domowym we wczesnych
latach kryzysu 2007-2008

Wartos¢ nominalna Wartos¢ kredytow Wartos¢ kredytow
Kwartat kredytow udzielonych mieszkaniowych mieszkaniowych
w mld zI na koniec udzielonych w polskich udzielonych w walucie
kwartatu ztotych (w mld zt) obcej (w mld z})

I kwartat 2007 roku 198 455 32 820 54314

1I kwartat 2007 roku 217 065 39 882 56 871

1II kwartat 2007 roku 238 638 46 980 62 648

IV kwartat 2007 roku 254202 52 600 65134

I kwartat 2008 roku 273 861 56214 74 688

1T kwartat 2008 roku 292970 57 660 80 535

III kwartat 2008 roku 319 761 57651 96 779

IV kwartat 2008 roku 368 637 59 098 134971

Zrédlo: Komisja Nadzoru Finansowego Informacja o sytuacji bankéw po trzech kwartatach 2008 roku.
Dostepny w Internecie: https://www.knf.gov.pl/ [online: 14.05.2015r.]

Od marca 2007 roku do grudnia 2008 roku, zadtuzenie gospodarstw domowych
stopniowo wzrastalo. W IV kwartale 2008 roku wzrosto o ponad 85% w stosunku do I
kwartalu roku 2007 i wyniosto 368 mld zt. Wysoki przyrost zadluzenia, nie byt
wynikiem tylko i wylacznie akcji kredytowych przeprowadzanych przez banki. W
zwiazku z globalnym kryzysem na rynku finansowym ostabila si¢ warto$¢ polskiego
ztotego w stosunku do walut $wiatowych. Gwaltowne obnizenie wartosci polskiego
zlotego przede wszystkim w stosunku do franka szwajcarskiego, spowodowato, ze
zadtuzenie gospodarstw domowych z tytutu zaciagnigtych kredytow mieszkaniowych w
walucie obcej wzrosto w okresie od III kwartatu 2008 roku do konca IV kwartatu 2008
roku z prawie 97 mld zt do ponad 134,9 mld zt, czyli ponad 48%. Z racji na omawiana
wczedniej zmiang nastawienia bankoéw 1 zaostrzenie wymogow przyznawania kredytow
mieszkaniowych, mozna przyja¢, ze przyrost zadluzenia gospodarstw domowych
wyniknat ze spadku wartosci waluty. Wzrost kursu franka szwajcarskiego wobec
polskiego zlotego spowodowat rowniez wzrost raty kredytu. Warto jednak podkresli¢, ze
w przypadku wielu osob, ktore zaciagnely kredyt we franku szwajcarskim, niekorzystne
skutki, ktére wyniknely ze zmiany kursu walutowego, byly rekompensowane, o wiele
nizszym niz w Polsce poziomem stdp procentowych w Szwajcarii. Problem zadlizenia
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gospodarstw domowych w wyniku zadluzenia we frankach szwajcarskich nie zostal
rozwiazany a wynikajace z niego trudnosci trwaja dale;.

Kryzys spowodowat istotne zmiany na rynku pracy. Gdy w roku 2008 kryzys
dotart do Polski sytuacja osob zatrudnionych byta dobra, wg danych GUS wzrost ten w
stosunku do roku 2007 wynosit 6,0%. Stopa bezrobocia w stosunku do roku 2007 spadta
0 2,87%. Wzrastaly réwniez place realne. Dobra passa nie trwata dlugo. W zwiazku ze
spadkiem popytu na produkty i ustugi, pracodawcy zaczgli ciaé koszty w tym réwniez
koszty zwiazane z zatrudnieniem pracownikow. Stopa bezrobocia rejestrowanego od
roku 2008 do konca roku 2009 wg danych podanych przez GUS wzrosta o 1,15%. O ile
w roku 2008 mozna byto méwi¢ o tendencji wzrostowej liczby 0sob pracujacych o tyle
od 2009 roku notuje si¢ ich ciagly spadek, co wptywa na zwigkszenie liczby o0sob
bezrobotnych w kraju. Od 2008r do roku 2013, odnotowano 3,71% wzrost liczby oséb
bezrobotnych, na co negatywny wplyw mialy na pewno likwidacje i upadiosci
przedsigbiorstw w czasie kryzysu. W zwiazku z cigciem kosztéw spadaly rowniez
miesigczne place realne, tak wigc osoby ktére zachowaly etat, musiaty pogodzi¢ si¢ z
redukcja wynagrodzenia. Zmiany zachodzace na rynku pracy wywolywaly wsrod
zatrudnionych obawe o utrat¢ miejsca pracy, co mogto mie¢ wplyw na zmniejszenie
sktonnosci do konsumpcji oraz zaciagania dlugoterminowych zobowiazan.

Wplyw kryzysu finansowego na sytuacje¢ jednostek sektora
publicznego

Przedstawione wczeéniej zjawiska ograniczania dochodéw budzetu panstwa,
zwigkszenie deficytu budzetowego oraz narastanie dlugu publicznego oddziatywaty
niekorzystnie takze na finanse samorzadow terytorialnych i wszystkich jednostek
sektora publicznego. To oddziatywanie konkretyzowato si¢ w ograniczaniu dochodéw
podmiotéw publicznych, koniecznosci podnoszenia wydatkow w celu minimalizacji
negatywnych skutkdéw kryzysu oraz poszukiwaniu sposobdéw przeciwdzialania trendom
spadkowym 1 przeciwstawiania si¢ atmosferze recesji 1 stagnacji w ukladach
regionalnych i lokalnych.

Badania przeprowadzone w 2011 r. w pigciu wojewddztwach potudniowej
Polski wykazaly, ze mieszkancy miast i wsi reprezentujacy spolecznosci lokalne
dostrzegali negatywny wplyw kryzysu finansowego na kondycje finansow
publicznych.”® Badania Satoly wykazuja, Ze prawie 16% ankietowanych (228
respondentdow) uznato kryzys finansowy za gléwny czynnik sprawczym pogorszenia
finansow panstwa i az 83% respondentdow uznato, ze kryzys finansowy wplynat
negatywnie na ich wlasna sytuacjg¢ materialna, z czego prawie polowa stwierdzita, ze ten
wplyw jest znaczacy. Badania przeprowadzone w skali krajowej przez CEBOS*
réowniez potwierdzity, ze w 2008 r. negatywny wptyw kryzysu finansowego na sytuacjg
materialna obywateli dostrzegalo 18% Polakow, a w latach nastgpnych odsetek ten
wyraznie si¢ zwigkszyt.

2 Satota L. Kryzys finansow publicznych z perspektywy spotecznosci lokalnej. Roczniki Naukowe SERIA
Tom XIV zeszyt 4, s. 104-109
2 Centrum Badania Opinii Spotecznej Reakcje na kryzys gospodarczy 2009. Komunikat z badan., Warszawa
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Ograniczenie deficytu budzetowego oznacza potrzebg cigcia wydatkow
publicznych zar6wno na szczeblu centralnym jak i szczeblu samorzadow terytorialnych.
Zmniejszenie wydatkow budzi kontrowersje i niezadowolenie tych, ktorzy traca pewne
przywileje 1 tych, ktorzy maja trudniejszy badz ograniczony dostgp do ustug
spotecznych. Mniej akceptowalnym sposobem roéwnowazenia budzetow jest
podnoszenie podatkéw i innych obcigzen fiskalnych. W rozwigzywaniu trudnosci w
sferze finanséw publicznych przydatne moga tez by¢ dziatania o charakterze
strukturalnym.

Zaprezentowana charakterystyka przebiegu i skutkéw kryzysu finansowego w
Polsce wyraznie $wiadczy o przesunigciu w czasie fazy cyklu koniunkturalnego. Rok
2007 w Polsce, gdy kryzys ujawnit si¢ w USA i innych krajach, nalezy uznaé za rok
rozkwitu i dobrej koniunktury gospodarczej. Niestety §wiatowe zjawiska zwiazane z
kryzysem szybko uderzyly w polska gospodarke. Analiza nastgpstw kryzysu dla
polskiego handlu, inwestycji, produkcji czy zatrudnienia wskazuje jednak na to, ze sfera
realna w Polsce stosunkowo szybko wydostata si¢ z zapasci. Wyjscie z sytuacji
kryzysowej w sferze finanséw byto opdznione. W dalszym ciagu wystgpuje zagrozenie
wynikajace z niestabilno$ci rynkow finansowych oraz ostabienia instytucji finansowych.
Stabilny migdzynarodowy system finansowy jest zatem warunkiem niezbgdnym dla
szybszego rozwoju polskiej gospodarki.

Nalezy stwierdzi¢, ze wystapienie kryzysu finansowego w roku 2007,
spowodowato szybka reakcje krajow $wiata w postaci przyjecia planéw naprawczych i
wprowadzenia konkretnych dzialan w réznorakich dziedzinach, zar6wno w sektorze
finansowym jak i gospodarki realnej. Dziatania podjgte w zakresie zwalczania skutkéw
kryzysu finansowego utatwilty dostgp do $rodkéw finansowych szczegdlnie matym oraz
$rednim przedsigbiorstwom, ktére najbardziej odczuly ograniczenie dofinansowania.
Podjete $rodki zachecaly rowniez do inwestycji, co miato spowodowac pobudzenie
popytu, a wigc dziatanie nakierowane na walke z kryzysem. Rozwigzania te z pewnoscia
przyczynily si¢ do poprawy sytuacji gospodarcze;j.

Program dzialan antykryzysowych w Polsce

Program antykryzysowy w Polsce byl powiazany z dziataniami Unii
Europejskiej. Komisja Europejska w dniu 28 listopada 2008 roku, przedstawita plan
ratunkowy dla gospodarki. Dziatania naprawcze opieraly si¢ na dwodch filarach.
Pierwszy zakladal: uruchomienie krotkoterminowych srodkéw finansowych, aby
zwigkszy¢ popyt; utrzymanie dotychczas powstatych miejsc pracy, poprzez szkolenia i
przekwalifikowanie pracownikdw; przywrdocenie utraconego zaufania ludnosci do
instytucji finansowych. * Drugi filar opieral si¢ na ,,inteligentnych inwestycjach”. Ich
celem bylo zapewnienie wyzszej stopy wzrostu i trwatego dobrobytu w dtugim okresie
czasu. Na realizacj¢ pakietu przeznaczono 200 mld euro, co stanowito 1,5% PKB UE.
Pakiet zaktadal spelnienie trzech celow strategicznych, ktorym miaty stuzyé wskazane
srodki finansowe, a zaliczono do nich: szybka stymulacjg strony popytowej oraz
przywrocenie zaufania na rynku; zmniejszenie kosztow spotecznych powstatych

» EC European Economic Recovery Plan, 2008. Dostgpny w Internecie: ec.europa.eu/economy.../ [online
20.07.2015r.]
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wskutek kryzysu finansowego przyspieszenie przeksztalcania gospodarki UE w
gospodarke niskoemisyjna. Upowazniono panstwa czlonkowskie do podejmowania
dzialan antykryzysowych. Komisja proponowata krajom UE konkretne rozwiazania
dotyczace promowania przedsigbiorczosci czy tez prowadzenia badan.

Odpowiedzia na dziatania podjete przez Komisje FEuropejska, byto
przygotowanie i przyjecie przez rzad polski Planu Stabilno$ci i Rozwoju, ktory miat na
celu wzmocnienie gospodarki kraju w trakcie trwania kryzysu na $wiecie. Wiladze
panstwowe przyjety, ze pomoc finansowa dla gospodarki w latach 2009-2010 wyniesie
90 mld zt., z czego: 40 mld zostato przekazanych na wzrost limitu porgczen i gwarancji,
a 20 mld zostato przekazanych na stworzenie akcji kredytowych dla matych i $rednich
przedsigbiorstw za posrednictwem BGK, ktory zostat dokapitalizowany s$rodkami
pienigznymi w kwocie 2 mld zt. To rozwiazanie miato na celu zwigkszenie dostgpnosci
kredytow dla sektora matych i §rednich przedsigbiorstw.”®

W sytuacji powigkszajacego si¢ deficytu budzetowego rzad w Polsce podjat
dzialania zmierzajace do przywrocenia jego zréwnowazenia. Od 2011 r. podwyzszono
stawki VAT z poziomu 7% 1 22% do 8% i 23% z rdwnoczesnym ograniczeniem
katalogu dobr, ktore mogly pozosta¢ opodatkowane stawkami preferencyjnymi. W
zakresie wydatkow wprowadzono pewne ograniczenia np. w sferze ubezpieczen
spotecznych (ograniczenie czesci sktadki emerytalnej przekazywanej z ZUS do funduszy
emerytalnych z 7,3% do 2,3%. Rzad przyjat rowniez rozwiazania dotyczace kwestii
kosztow przeprowadzania prac badawczo — rozwojowych. Zadecydowano, ze zostaly
one zaliczone do kosztow podatkowych i mogly by¢ rozliczone z momentem ich
poniesienia badz poprzez dokonanie odpisOw amortyzacyjnych w trakcie trwania
inwestycji. Plan zaktadat takze przyspieszenie dokonania inwestycji ze srodkéw UE w
kwocie 16,8 mld zt. Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej
udostepnit ok. 1,5 mld zt. na inwestycje dotyczace odnawialnych zrédet energii. W 2009
roku przedstawiono kolejny program antykryzysowy o nazwie Dziatania Ministerstwa
Gospodarki na rzecz stabilnosci i rozwoju. Gtéwne cele programu skoncentrowano na:

e spowodowaniu wzrostu popytu konsumenckiego, przez wprowadzenie elastyczno$ci
rynku pracy, dzigki czemu miaty zosta¢ utrzymane dotychczasowe miejsca pracy;

e wywolaniu wzrostu popytu inwestycyjnego, ktéry miat polega¢ na przyspieszeniu
inwestycji dokonywanych z pomocg instytucji publicznych, dofinansowanych z
funduszy strukturalnych i Funduszu Spdjnosci. Wzrost mial zosta¢ osiagnigty takze,
przez poprawg procedur przyznawania srodkéw pienigznych w ramach programow
operacyjnych UE czy tez poprawy dostgpu do zewngtrznych zrodet finansowania dla
przedsigbiorcow;

e prowadzeniu polityki horyzontalnej, ktérej to dziatania skoncentrowano na
ztagodzeniu wymogow administracyjnych w stosunku do tworzacych sig firm.”’

Oba programy przygotowane przez rzad Polski wymagaly doprecyzowania oraz
wprowadzenia zmian w regulacjach prawnych, nastapito poprzez nowelizacj¢ ustaw
dotyczacych finansow. Dalsze uszczegdtowienie planow nastapitlo w czerwcu 2009r.

26 Grosse T. G., ,Program stabilnosci czy rozwoju? Analizy i Opinie nr 89, Instytut Spraw Publicznych, 2009
Warszawa
2 Realizacja ,,Planu Stabilno$ci i Rozwoju”, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa, 2009.
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Sejm uchwalil ustawe dotyczaca pomocy panstwa w zakresie splaty kredytow
mieszkaniowych, udzielonym osobom, ktore stracity pracg po 01.07.2008 r.

Pomoc otrzymat takze matzonek, ktéry nie byt bezposrednim kredytobiorca,
jesli para posiadata wspolnote majatkowa. Warunkiem uzyskania rzadowej pomocy byta
konieczno$¢ zarejestrowania si¢ jako osoba bezrobotna w Urzedzie Pracy i zlozenie
wniosku o zapomogg. Miesigczne dofinansowanie takich oséb wynosito 1200zt. Jesli
rata kredytu przekraczata t¢ kwotg, mozna bylo si¢ ubiega¢ o dodatkowe srodki
pienigzne.”®

Wprowadzono réwniez ustawg o ztagodzeniu skutkéw kryzysu ekonomicznego
dla przedsigbiorcéw oraz pracownikow. Rozwiazania przyjgte w ustawie miaty sprzyjaé
poprawie kondycji przedsiebiorstw, a takze ochronie miejsc pracy.” Mialy réwniez na
celu zalagodzenie nastgpstw kryzysu w najbiedniejszych grupach spotecznych,
zagrozonych marginalizacja. Ustawa przewidziala dla przedsigbiorcow dodatkowe
wsparcie z Funduszu Pracy oraz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych. Inne
rodzaje pomocy publicznej w dobie kryzysu to: zgoda na wprowadzenie dluzszych
okresow rozliczeniowych; mozliwo$¢ wprowadzenia elastycznych godzin pracy;
wprowadzenie ograniczenia w podpisywaniu umoéw na czas okreslony. Rozwiazania te
umozliwity firmom wprowadzenie zmian w organizacji czasu pracy, a poprzez wyplaty
srodkow pienigznych dla pracownikoéw z tytulu zatrudnienia subsydiowanego
ustawodawca dazyl do: zmniejszenia kosztow pracy, zachowania dotychczasowych
miejsc pracy; utrzymania konkurencyjnosci prowadzonej dziatalnos$ci; poprawy jakosci
kapitatu ludzkiego dzigki wprowadzeniu systemu szkolen i kierowaniu pracownikow na
studia podyplomowe. Bezposrednia pomoca zostalo objetych okoto 249500
zatrudnionych oséb w firmach, ktore dotknely przejsciowe trudno$ci finansowe, w tym
49500 osobom zrefundowano koszty podjetych studiow podyplomowych i szkolen. *°

Oprocz dziatan podjetych przez rzad nalezy wymieni¢ tez dziatania podete
przez NBP, ktory w 2008 roku przedstawil pakiet zaufania zaadresowany do polskiego
systemu bankowego. Plan przygotowany przez NBP opierat si¢ na trzech strategicznych
celach: umozliwieniu bankom pozyskiwania srodkéw pienigznych w polskich ztotych,
na okres dluzszy niz jeden dzien; umozliwieniu pozyskiwania $rodkow walutowych;
zwigkszeniu plynnosci. Dzialania przeprowadzone przez NBP obejmowaty:
wprowadzenie zasilajacych operacji repo z maksymalnym okresem zapadalno$ci do
trzech miesigcy; wprowadzenie operacji swapow walutowych; wprowadzenie depozytu
walutowego, ktory miat by¢ zabezpieczeniem kredytéw refinansowych; wprowadzenie
wigkszej czgstotliwosci przeprowadzania operacji otwartego rynku; wprowadzenie
mozliwosci wykupienia bonéw pienigznych, przed terminem zapadalnosci.”!

# Polsce grozi wielka dziura budzetowa, Dziennik, 2009 [w:] J. Jankowiak, M. Gronicki, Jak ograniczyé
potrzeby pozyczkowe? Rzeczpospolita, 2009. Dostgpny w Internecie: http://januszjankowiak.bblog.pl/ [online:
10.08.2015r.]

¥ Ustawa z dnia 12 lutego 2009 r. o udzielaniu przez Skarb Panstwa wsparcia instytucjom finansowym, Tekst
ustawy ustalony ostatecznie po rozpatrzeniu poprawek Senatu. Dostgpny w Internecie: http://orka.sejm.gov.pl,
[online. 10.08.2015r.]

% Grosse T. G. 2009: Program stabilnoci czy rozwoju? Analizy i Opinie nr 89, Instytut Spraw Publicznych.
Warszawa

3 NBP, Polska wobec $wiatowego kryzysu gospodarczego, Warszawa, 2009. Dostepny w Internecie:
https://www.nbp.pl/publikacje/ [online 21.08.2015r.]
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Dzialania zewne¢trzne wspierajace polski program antykryzysowy

Wszystkie pakiety przyjete w latach 2008-2009 mialy na celu minimalizacje
negatywnych skutkow $wiatowego kryzysu finansowego, ktore dotkngly polska
gospodarke, a takze utrzymanie zaufania do sektora bankowego. Na gospodarke w
Polsce 1 krajowy system finansowy silny wplyw mialy takze dziatania
migdzynarodowych instytucji finansowych, ktore takze reagowaty na swiatowy kryzys
finansowy. Wsrod dziatan na szczegdlna uwagg zastuguja dziatania Migdzynarodowego
Funduszu Walutowego (MFW).

Glownym instrumentem stosowanym przez MFW w reakcji na kryzys byto
udzielane pozyczek dla krajéw, w celu uzyskania dodatkowych zrodet finansowania oraz
stabilizacji gospodarki. Poza funkcja kredytowa, MFW petni funkcje kontrolne w postaci
nadzoru uzgodnionych programéw dostosowawczych i weryfikuje cele, na jakie
przeznaczane sa $rodki kredytowe. Istotna jest rowniez funkcja konsultacyjna — ustugi
konsultacyjne 1 wspolpraca krajow czlonkowskich w zwalczaniu problemow
gospodarczych. Po wrze$niu 2008 r. do MFW wptyneta duza ilos¢ wnioskow o
pozyczki. Pod koniec tego roku Fundusz udzielit pierwszej pozyczki Islandii, nastgpnie
Ukrainie, Wegrom, Lotwie, Pakistanowi i Gruzji. W roku nast¢gpnym z pomocy MFW
skorzystato 9 panstw, w tym 4 europejskie. W 2010 roku kryzys ujawnil si¢ wyraznie w
Grecji, ktora nie byla w stanie zdoby¢ §rodkdéw na rynku finansowym, by pokry¢ swoje
zobowigzania. W pierwszym pakiecie pomocowym w wysokosci 110 mld euro
przyznanym w 2011 r., MFW partycypowal w kwocie 30 mld euro. Fundusz
uczestniczyt takze w jednej trzeciej w drugim pakiecie w 2012 roku w tacznej kwocie
130 mld euro. Trzeci pakiet pomocowy, ustalony w sierpniu 2015 r., opiewa na kwote
ok. 85 mld euro. Drugim krajem, ktory uzyskat istotna pomoc finansowa z MFW byta
Irlandia, ktora pod koniec 2010 roku otrzymata pozyczke w kwocie 85 mld euro. Udziat
MFW oraz Europejskiego Mechanizmu Stabilizacji Finansowej w tej pozyczce wynidst
22,5 mld. W 2011 roku z pakietu finansowego skorzystata Portugalia w kwocie 78 mld
euro, z czego jedna trzecia pochodzita z MFW, a 24,3 mld z Unii Europejskiej*”.

Dziatania antykryzysowe podejmowata réwniez Unia Europejska. W ramach
tych dziatan nalezy wskaza¢ dwa gltéwne filary: regulacyjny i instytucjonalno-
finansowy. W filarze regulacyjnym nalezy na wymieni¢ reforme¢ regulacji
ostroznosciowych, majacych na celu ustabilizowanie i wzmocnienie instytucji
kredytowych. Kluczowym wydarzeniem jest tu uchwalenie w czerwcu 2013 roku tak
zwanego Pakietu CRD IV, zlozonego z dwodch aktow prawnych: Regulacji UE nr
575/2013 w sprawie wymogow ostroznosciowych dla instytucji kredytowych i firm
inwestycyjnych (CRR) oraz Dyrektywy UE 2013/36/UE w sprawie warunkow
dopuszczenia instytucji kredytowych do dziatalnosci oraz nadzoru ostroznosciowego nad
instytucjami kredytowymi i firmami inwestycyjnymi. Glownym celem regulacji jest
podwyzszenie zdolnosci sektora finansowego w krajach Unii do absorpcji szokow
finansowych 1 ekonomicznych, poprzez podwyzszenie zasobow finansowych
zabezpieczajacych ryzyko oraz podniesienie jako$ci procesu zarzadzania ryzykiem.
Gtowne kierunki reformy odnosity si¢ do: zwigkszenia poziomu funduszy wilasnych

32 NBP, Programy pomocowe dla Grecji, Irlandii i Portugalii — stan na sierpienn 2011 r. Dostepny w
internecie: https://www.nbp.pl/ [online 30.09.2015]
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bankow, majacych za zadanie amortyzacj¢ potencjalnych strat i podniesienia
finansowania gospodarki realnej; wymaganie utrzymywania odpowiedniego poziomu
plynnosci; ograniczania ryzyka, dzigki restrykcjom nalozonym na wskaznik dzwigni
finansowej; zmian w polityce wynagradzania oso6b zajmujacych si¢ zarzadzaniem
ryzykiem, poprzez zniechgcanie do podejmowania nadmiernego ryzyka; usprawnienia
tadu korporacyjnego oraz zwigkszenia stopnia przejrzystosci dziatania.

Obok regulacji ostroznosciowych, na plaszczyznie wspolnotowe] zostat
uregulowany zupelnie nowy obszar — dzialania sanacyjne, restrukturyzacja i likwidacja
instytucji finansowych. Shuzy temu uchwalona w 2014 r. dyrektywa w sprawie naprawy
1 likwidacji instytucji kredytowych 1 firm inwestycyjnych. Celem regulacji jest nalozenie
obowiazku opracowania realistycznych planow naprawczych przez instytucje finansowe
oraz stworzenie jednolitego procesu prowadzenia szybkiej i uporzadkowanej
restrukturyzacji i upadtosci, przy Scistej wspolpracy europejskich i krajowych organow
nadzoru. Istotnie wzmocniony zostat tez europejski system gwarantowania depozytow,
przez uchwalenie w 2014 roku odpowiedniej dyrektywy.

Podkreslenia wymaga takze wdrozenia tzw. ,,Single Rulebook” (jednolity zbior
zasad). Celem tego zbioru jest wyeliminowanie wystepujacych przed kryzysem istotnych
réznic w regulacjach dziatalnosci bankowej i inwestycyjnej w krajach cztonkowskich.
Uwaza sig, ze roznice te byly jedna z wyraznych przyczyn kryzysu, przez brak pewnosci
prawnej, wykorzystywanie przez banki roznic interpretacyjnych w réznych legislacjach,
utrudnianie konkurencji i funkcjonowania jednolitego rynku europejskiego. SR oznacza
stosowanie jednolitych definicji, pojg¢ i parametrow regulacyjnych, tych samych metod
pomiaru ryzyka (np. wymogow kapitatlowych) oraz tej samej interpretacji danego
przepisu na terenie UE.

W filarze instytucjonalno-finansowym, dziatania koncentrowaly si¢ z jednej
strony na udzielaniu pozyczek dla rzadéw zagrozonych krajow — we wspotpracy z MFW
i Europejskim Bankiem Centralnym, a z drugiej strony — na stworzeniu instytucji
majacych na celu poprawe koordynacji wysitkow zmierzajacych do zapobiegania i
zwalczania kryzyséw finansowych oraz koordynacjg i poprawe efektywnosci udzielanej
pomocy finansowe;j.

Zmiany instytucjonalne w architekturze systemu bezpieczenstwa w Europie
wprowadzone w odpowiedzi na kryzys finansowy objely przede wszystkim
ustanowienie  Europejskiego  Systemu  Nadzoru Finansowego, Mechanizmu
Restrukturyzacji i Likwidacji, Europejskiego Mechanizmu Stabilizacyjnego i
Jednolitego Mechanizmu Nadzorczego.

‘Whioski

1. Na wspolczesny kryzys finansowy, zwany wielka recesja zlozyly si¢ roznego rodzaju
nieprawidlowosci, ktore narastaly w sektorze finansowym wielu krajow Swiata, a
zwlaszcza w sektorze bankowym i w sektorze nieruchomosci USA. Wsrdd calego
kompleksu przyczyn do najwazniejszych zalicza si¢ nadmierng akcj¢ kredytowa przy
niewtasciwej ocenie ryzyka, w tym ryzyka zwiazanego z procesem sekurytyzacji.

2. Mimo podjetych dziatan zaradczych i naprawczych instytucji finansowych i rzadu USA
kryzys rozprzestrzenit si¢ szybko na inne kraje $wiata, zwlaszcza kraje
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wysokorozwinigte, objat takze gospodarki wschodzace, w tym Polskg. Zjawiska kryzysu
finansowego w Polsce ujawnitly si¢ z opdznieniem i mialy tagodniejszy przebieg.
Globalny kryzys finansowy lat 2007-2011 dotknat swoimi skutkami
przedsigbiorstwa, gospodarstwa domowe oraz instytucje panstwowe i samorzadowe.
Ujawnit si¢ w spowolnieniu wzrostu gospodarczego, zwtaszcza w roku 2008 gdy
nastapily spadki indekséw gietdowych i wysokie straty przedsigbiorstw i w roku
2009, w ktoérym zanotowano najnizsze wskazniki dotyczace wzrostu PKB i obnizenie
popytu krajowego. W uktadzie makroekonomicznym mozna zauwazy¢ takze druga,
op6zniong falg skutkdw kryzysu przypadajacego na lata 2012-2013.

Dziatania antykryzysowe i naprawcze w Polsce podejmowane byly przez rzad, jego
instytucje oraz Narodowy Bank Polski. Wynikaly one takze z dziatan adaptacyjnych
i dostosowawczych podmiotéw gospodarczych i samorzadow terytorialnych. Polskie
dziatania byly prowadzone przy wspotdziataniu z instytucjami Unii Europejskiej i
migdzynarodowymi instytucjami finansowymi. Dzialania antykryzysowe i
zapobiegawcze dotyczyly zardwno sfery instytucjonalnej, sposobu funkcjonowania
systemu finansowego i prowadzenia polityki finansowej, jak tez dostosowan w
realnej sferze gospodarki.
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Summary

Description and evaluation of the world financial crisis of the years 2007-2011, as well as
pheatures and outcomes of this crisis in Poland and anticrisis activities undertaken by the
government and financial institutions in Poland represent the subject and purpose of this article.
The subject literature and informations from different national and international financial
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institutions and organizations were used as a source of research materials and data for analysis.
Financial crisic appeared in Poland with some delay and was less intensive than in other developed
countries. Anticrisis measures undertaken in Poland were adjusted to the European Union and
International Monetary Fund recomendations. Polish Central Bank and government anticrisis
activities referred to institutional sphere, mode of institution functioning and the area of financial
policy. Reaction of enterprises, households, selfgoverning and public institutionas acting in real
economy were observed and assessed.
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W poszukiwaniu wiarygodnych metod pomiaru
skuteczno$ci budowania marek miast’

IN SEARCH OF RELIABLE METHODS OF ASSESSING
THE EFFECTIVENESS OF PLACE BRANDING
ACTIVITIES UNDERTAKEN BY CITIES

Celem artykutu jest przedstawienie roznorodnych perspektyw rozumienia skutecznosci dziatan na
rzecz budowania marek miast. Autorki proponujq podejscie do zagadnienia pomiaru skutecznosci
strategii marki miasta, czerpiqc zarowno z dorobku marketingu, jak i zarzqdzania publicznego
oraz okreslajq implikacje takiego podejscia dla praktyki zarzqdzania markami miast.

W opracowaniu zastosowano analize aktualnych podejs¢ do pomiaru skutecznosci
dziatan marketingowych przez miasta, uwzgledniajqc perspektywe marketingowq i zarzqdzania
publicznego. Analiza dotyczyta przeglqdu zatozen powyzszych uje¢ w kontekscie stosowanych
metod pomiaru. Szczegolng uwage poswiecono koncepcji kapitatu marki terytorialnej, ktory jest
propozycjq kompleksowego ujecia skutecznosci podejscia marketingowego wyrazonego w
kategoriach marki, uwzgledniajacego przede wszystkim perspektywe nabywcow oferty jednostek
samorzqdowych.

Projektujqc system pomiaru skutecznosci strategii marki miasta, podmioty publiczne
powinny rozpoczqc¢ od ustalenia czym jest marka miejsca, jakie funkcje petni i jaki jest potencjalny
zakres jej oddzialywania. Nastepnie przyjmujqc wskazniki oceny skutecznosci powinny rownolegle
uwzglednic te, ktore bedq odnosily sie do kilku wybranych metod pomiarowych, uwzgledniajqcych
materialne i niematerialne (wizerunkowe, emocjonalne) rezultaty, wywodzqce sie nie tylko z
marketingu, ale rowniez z zarzqdzania publicznego oraz biorqc pod uwage rozne perspektywy
czasowe wystegpowania owych rezultatow. Pozwoli to na bardziej calosciowe ujecie oddzialywania
marki na rzeczywisto$¢ jednostki terytorialnej, jaka jest miasto.

Stowa kluczowe: marketing terytorialny, branding, metody pomiaru skutecznosci marek miast,
kapitat marki

' Artykul powstat na bazie I etapu badah prowadzonych w ramach projektu badawczego nr
2015/19/B/HS4/00380 pt. ,,Mozliwo$ci pomiaru skutecznosci strategii marek polskich miast (na przyktadzie
polskich miast powiatowych) - ujgcie teoretyczne i empiryczne”.
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Wstep

W ostatnich latach zaobserwowa¢ mozna dynamiczny wzrost znaczenia podejicia
marketingowego w zarzadzaniu miastami. Marketing terytorialny stal si¢ przedmiotem
zainteresowan $rodowisk akademickich oraz samorzadéw, ktore upatruja w nim sposob
na bardziej skuteczne i efektywne rezultaty prowadzonych polityk, wdrazanych strategii
i dzialan. Zaré6wno jednak wlodarze czy pracownicy samorzadowi, jak i1 badacze
przedmiotu, artykuluja potrzebe systematycznego ujecia tej koncepcji oraz pomiaru jej
efektow w kontekscie celow ogolnych i dlugookresowych miast, ktorym podejscie
marketingowe ma stuzyé. Z jednej strony bowiem akademicy wskazuja potrzebe
stworzenia silnych podstaw teoretycznych dziedziny jaka jest marketing miejsc i
zwigzana z nim marka terytorialna, z drugiej, oczekiwania spoteczne co do skutecznos$ci
zarzadzania miastami, ktore towarzysza zmieniajacym si¢ uwarunkowaniom tego
procesu, wymagaja jednoznacznej ewaluacji.

Celem artykulu jest przedstawienie roznych perspektyw rozumienia skutecznosci
podejécia marketingowego w miastach, ktére wyznaczaja kierunek dalszych
rozstrzygnig¢ ~w  zakresie operacjonalizacji pomiaru  skutecznosci  dziatan
marketingowych. W opracowaniu przedstawiono zaréwno ujgcie marketingowe oraz
perspektywe zarzadzania publicznego. Szczegdlng uwage poswigcono kapitatowi marki
terytorialnej, ktory jest propozycja kompleksowego ujgcia skutecznoSci podejscia
marketingowego wyrazonego w kategoriach marki, uwzgledniajacego przede wszystkim
perspektywe nabywcow oferty jednostek samorzadowych.

Skuteczno$¢ w marketingu

Pomiar skuteczno$ci jest jednym z najbardziej zlozonych zadan w marketingu,
jednoczesnie skuteczno$¢ pelni wiele kluczowych funkcji - przyczynia si¢ do
polepszenia procesu podejmowania decyzji marketingowych, redukuje ryzyko dzigki
lepszemu zrozumieniu odbiorcéw, umozliwia ulepszenie dziatan marketingowych w
przysztosci oraz prowadzi do oszczednosci kosztow i1 kumulacji wiedzy, lepszej alokacji
zasobow, a przede wszystkim weryfikacji celow marketingowych danego podmiotu.

Skuteczno$é to pozytywnie oceniana zgodno$¢ wyniku z celem’. Zdaniem J.
Zieleniewskiego, dziatanie jest skuteczne wowczas, gdy osiaga zamierzony cel,
umozliwia lub ulatwia jego osiagnigcie. Przy ocenie skutecznosci nie bierze sig¢ pod
uwage kosztu, a spoérod wynikow - tylko te przewidywane’. Mierzac stosunek
osiagnigtego celu (efektu) do zaplanowanego, mozna okresli¢ skuteczno$¢ procentowo.
Skuteczno$¢ jest przy tym jednym z aspektow efektywnosci. Odnosi si¢ bowiem do
uzyskiwania efektow dziatan. Dziatanie moze by¢é bowiem efektywne, cho¢
nieskuteczne, wtedy, gdy cele zostaly zaplanowane na zbyt wysokim, niemozliwym do
osiagniecia poziomie®.

Oznacza to, ze skuteczno$ci nie nalezy utozsamia¢ z efektywnoscia i tym bardziej
uzywa¢ tych poje¢ zamiennie. Efektywnos¢ bowiem to zalezno$ci pomigdzy

2 J. Pszczotowski: Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Ossolineum, Wroctaw 1978, s. 219.

* . Zieleniewki: Organizacja i Zarzqdzanie. PWN, Warszawa 1976, s. 225.

* H. Szulce, T. Zyminkowski: Znaczenie efektywnosci dzialain marketingowych w ksztaltowaniu wartosci
przedsiebiorstwa. Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2010, s. 25.
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finansowymi efektami i1 nakladami na dziatalno§¢ marketingowa. Dziatanie jest
efektywne, jesli w rzeczywistoSci przyniosto nadwyzke mierzalnych efektow nad
kosztami’.

Z punktu widzenia dzialan marketingowych skuteczno$¢ oznacza zatem stopien
osiagnigcia celow zatozonych w planie/strategii marketingowej. Efektywnos$¢ z kolei
odnosi si¢ do relacji efektow uzyskanych wskutek dziatan marketingowych do naktadow
poniesionych na ich uzyskanie. Warto jednak zaznaczyé, iz w przypadku dziatan
marketingowych relacja efekty-naktady bardzo czgsto ma wymiar niefinansowy
(niepienigzny)°.

Skuteczno$¢ marketingu mozna traktowaé jako kryterium oceny, w jakim stopniu
dane dzialanie rzeczywiscie doprowadzilo do osiagnigcia zaplanowanego celu. Stad
skuteczno$¢ wiaze si¢ z systemem sformulowanych celéow strategicznych i
operacyjnych’. Dlatego tez w planie/strategii marketingowej nalezy skupié¢ szczegdlnie
duza uwage na tym, aby zapisane cele jasno okreslaly przyszly, pozadany stan rzeczy
lub procesu. Koncepcje prawidlowego definiowania celéw komunikacji marketingowej
prezentuje formuta SMARRTT®, zgodnie z ktora cele powinny by¢:’

e  Specified (jasne) — jasne, precyzyjne oraz ukierunkowane na to, co konkretnie

ma by¢ osiagnigte (np. budowanie §wiadomos$ci marki, zmiana postaw itp.),

e  Measurable (mierzalne) — mierzalne, tak aby po zakonczeniu dziatan mozna
byto okresli¢ stopien ich realizacji,

e Achievable (osiagalne) — ustalone w taki sposob, aby mogty by¢ osiagnigte w
ramach $rodkow, ktére ma si¢ do dyspozycji,

e  Realistic (realistyczne) — realistyczne (np. duzy wzrost §wiadomos$ci marki w
krotkim okresie czasu nie jest realistyczny),

e Relevant (odpowiednie) — dostosowane do problemow. W sytuacji, kiedy
okreslony problem zostanie zidentyfikowany, konkretne cele szczegélowe
powinny dotyczy¢ tego problemu,

e Targeted (odniesione do segmentow) — sformutowane w odniesieniu do
adresatow, z ktorymi chce si¢ skomunikowaé. Jesli jest wielu odbiorcoOw
komunikacji, w odniesieniu do kazdej z grup powinno sig cele,

o Timed (okreslone w czasie) — okreslone w czasie, aby wskazac¢, kiedy maja by¢
realizowane. Dzigki temu mozliwe jest monitorowanie dziatan oraz wskazanie,
kiedy mozna dokonac ich oceny.

Kazdemu etapowi realizacji dzialanh marketingowych powinna towarzyszy¢ analiza
ich skutecznoéci. Zaniechanie zdefiniowania celow i ustalenia wskaznikow dokonan
powoduje brak mozliwos$ci ustalenia, czy osiagnigto zamierzony cel. Dlatego tez
rezultaty osiagania zatozonych celéw powinny by¢ przedmiotem kontroli, ktorej funkcja
sprowadza si¢ do wychwytywania nieprawidtowosci i odchylen podczas realizacji

5 A. Lapinski: Badania mediéw dla celow reklamy, [w:] Komunikacja marketingowa, Rydel M. (red.). Osrodek
Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2001, s.349.

® M. Malinowska: Efektywnos¢ i skutecznosé¢ komunikacji marketingowej. Difin, Warszawa 2015, s. 22.

" H. Szulce, T. Zyminkowski: Znaczenie efektywnosci dzialahi marketingowych w ksztaltowaniu wartosci
przedsiebiorstwa. Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2010, s. 26.

¥ Formuta SMARRTT jest rozwinigciem pierwotnej koncepcji definiowania celow tj. SMART (ang. Specific,
Measurable, Achievable, Realistic, Time-bound).

? M. Malinowska: Efektywnos¢ i skuteczno$é komunikacji marketingowej. Difin, Warszawa 2015, s. 23.
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planu/strategii, a takze do oceny zgodnosci rezultatow dziatania z wytyczonymi celami i
stopniem ich realizacji. Stuzy temu migdzy innymi monitorowanie i ewaluacja.

W literaturze przedmiotu czgsto pojawia sig¢ krytyka badan nad skuteczno$cia (i
efektywnos$cia) dziatan marketingowych. Zwiazana jest ona glownie z krotkookresowa
perspektywa, nadmierng liczbg réznego typu miar i wynikajaca z tego trudnoscia ich
poréwnywania, uzaleznieniem analizowanych wynikow od zestawu wybranych wskaznikéw
oraz nie przywiazywaniem uwagi do kreowania wartosci dla udziatowcow'.

W roku 2004 R.T. Rust, T. Ambler, G.S. Carpenter, V. Kumar i R.K. Srivastava
przedstawili model skutecznosci dziatan marketingowych skonstruowany w oparciu o
zaleznosci migdzy dziataniami (i wydatkami) marketingowymi a wzrostem wartosci,
wskazujac na to, iz celem dziatan marketingowych jest tworzenie wartosci dla udzialowcow.
W modelu tym pierwsze zalozenie jest takie, iz kluczowym problemem badawczym w
marketingu jest skuteczno$¢ dziatan marketingowych rozumiana jako ich zdolno$¢ do
przyczyniania si¢ do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa/podmiotu prowadzacego dziatania
marketingowe. Ponadto skuteczno$¢ dzialan marketingowych powinna by¢ badana jako
wplyw, przez efekty posrednie (aktywa marketingowe, pozycja rynkowa), na wielkosci
finansowe 1 ostatecznie na warto$¢ rynkowa jednostki. Autorzy modelu zwracaja uwagg, ze
zakres badan w marketingu powinien zosta¢ poszerzony o badania wpltywu dziatan
marketingowych na wartos¢''. Wedtug autoréw, skuteczne dziatania marketingowe to takie,
ktore wpltywaja na aktywa marketingowe jednostki, tj. na: kapital marki (ang. brand equity) i
kapital klientow (ang. customer equity)'?.

W niniejszym artykule uwaga zostanie skupiona na analizie kapitalu marki, jako
mozliwego podejscia do oceny rezultatow marketingowych miast.

Pomiar skutecznosci strategii marketingowych miast z perspektywy
marketingu i zarzadzania publicznego

Skuteczno$¢ i efektywnosé w sektorze publicznym

Skuteczno$¢ i efektywnos¢ dziatan instytucji publicznych sa narzucone przepisami
ustawy o finansach publicznych z 2009 roku, w ktorej zobowiazuje si¢ podmioty do
,wydatkowania §rodkéw publicznych z zachowaniem zasad uzyskiwania najlepszych
efektow z danych nakladow oraz optymalnego doboru metod i $rodkow shuzacych
osiagnieciu zatozonych celéow”’. Na fali zmian w paradygmacie zarzadzania
publicznego, wraz z pojawieniem si¢ koncepcji Nowego Zarzadzania Publicznego (ang.
New Public Management) i nadzoru (ang. governance), do sektora publicznego
wprowadzono obowiazek wprowadzenia kontroli zarzadczej, ktorej jednym z
najistotniejszych celow jest wilasnie dziatanie zgodnie z zasadami skutecznosci i
efektywnosci.

' H. Szulce, T. Zyminkowski: Znaczenie efektywnosci dzialan marketingowych w ksztattowaniu wartosci
przedsiebiorstwa. Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2010, s. 32.

"' R. Kteczek: Marketing i wartos¢. Metodologiczne aspekty badania skutecznosci i dziatar marketingowych.
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2012, ss. 19-22.

"> Ibidem, s. 19.

'3 Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009, Dz.U. 2009 Nr 157 poz. 1240, art. 44 pkt. 3.
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Wedhug R. Matwiejczuka'®, efektywno$é nalezy definiowa¢ jako poszukiwanie
oszczednosei przy jednoczesnym dazeniu do maksymalizacji efektéw dziatan i to
wlasnie na ten ostatni element ktadzie si¢ szczegodlny nacisk. W sferze publiczne;j,
przyjecie takiego zatozenia w odniesieniu do wszystkich obszaréw dziatalnosci
publicznej jest w zasadzie niemozliwe, zatem, jak pisze O. Szotno ,,efektywnos¢ polega
na osiaganiu wyznaczonych celow z zachowaniem najlepszego stosunku ponoszonych
kosztow do uzyskiwanych rezultatow”">.

Skuteczno$¢ w instytucjach publicznych nie jest i nie powinna by¢ mierzona w
sposob wyltacznie w sposob dostowny, np. liczba oddanych do uzytku przedszkoli Iub
drog. Wazniejsza miara skutecznos$ci jest stopien zaspokojenia potrzeb spotecznych,
takich jak np. zwigkszenie komfortu mieszkancéw w wyniku poprawy jakosci drog czy
usytuowania przedszkoli w kluczowych lokalizacjach'®.

Pomiar skutecznosci i efektywnosci jest czgcia procesu zarzadzania wynikami (ang.
performance management), ktory sklada si¢ z czterech etapow: planowanie, realizacja,
monitoring, ocena'’. Zarzadzanie wynikami pemi réznorodne funkcje w zarzadzaniu
publicznym. J. Lin i P. L, wyrdzniaja siedem sposobow rozumienia ,,wynikow” w sektorze
publicznym (por. tab. 1.). Obrazuja one rowniez funkcje, jakie zarzadzanie wynikami petni w
funkcjonowaniu podmiotéw publicznych. Sa ponadto dowodem na to, Ze takie pojecia jak
wyniki, skutecznos¢, efektywnos¢ maja znacznie bardziej zlozone znaczenie w sektorze
publicznym niz w sferze prywatnej/nastawionej na zysk.

Tabela 1. Interpretacje pojgcia ,,wyniki” (performance) w sektorze publicznym

Interpretacja Istota
*  Wyniki jako odpowiedzialno$é Wiyniki sa dowodem na dazenie instytucji publicznej do poprawy,
co czyni ja odpowiedzialng w oczach interesariuszy.
*  Wyniki jako wybor uzytkownika Informacje o wynikach moga by¢ istotnym czynnikiem

decydujacym o wyborze danej jednostki publicznej np. do
wspotpracy w ramach réznych projektow (np. inwestor wybiera
lokalizacj¢ z uwagi na postrzegana efektywnos¢ i skutecznosc
administracji publicznej).

*  Wyniki jako obstuga klienta Wynika z prze§wiadczenia, ze ludzie i organizacje powinni by¢
traktowani jako klienci instytucji publicznych, stad konieczne sa
dobre wyniki w zakresie poziomu $wiadczonych ustug.

*  Wyniki jako efektywnos¢ Wyniki jako optymalna zalezno$¢ migdzy naktadami a rezultatami.
*  Wyniki jako skutecznos¢, Wiyniki jako realne problemy, ktore udato sig¢ rozwigza¢ w wyniku
rozwiazanie, ktore dziata podjetych dziatan, czgsto niezaleznie od wielkosci wydatkowanych
srodkow.
*  Wyniki jako alokacja zasobow Informacje o wynikach sa kluczowa informacja niezbgdna do

alokacji zasobow.
*  Wiyniki jako warto$¢ publiczna Wyniki nie jako ,generyczny produkt” budzetu, ale jako
Swiadectwo wytworzonej warto$ci publicznej.

!4 R. Matwiejczuk: Zarzqdzanie marketingowo-logistyczne. Wartosé i efektywnosé. C.H. Beck, Warszawa 2006.

'* 0. Szoto: Wybrane aspekty pomiaru efektywnosci i skutecznosci jednostki samorzqdu terytorialnego.
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 6/1 (84),91-99. DOI: 10.18276/frfu.2016.84/1-08, 2016. s. 92.

16 P. Modzelewski: Kontrola zarzqdcza w jednostkach sektora publicznego w zakresie pomiaru skutecznosci i
efektywnosci, [w:] Sienkiewicz P., Swieboda H. (red.): Bezpieczerstwo, efektywnosé, budzet zadaniowy. AON,
Warszawa 2014.

'7J. Lin, P. Lee: Performance Management in Public Organizations: A Complexity Perspective. International
Public Management Review, Vol. 12, No. 2, 2011, s. 87.
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Lin, P. Lee: Performance Management in Public Organizations:
A Complexity Perspective. International Public Management Review, Vol. 12, No. 2, 2011, s. 87.

Majac na wzgledzie powyzsze interpretacje, nalezy stwierdzi¢, Ze zarzadzanie
wynikami w sektorze publicznym trzeba traktowac szerzej niz tylko kontrolg nad
wydawanymi $rodkami publicznymi. B. Sun proponuje, aby proces ten postrzegaé
jako:'®

e program kontroli: nadzorowanie i monitorowanie podejmowanych dzialan w
celu eliminacji btedow i stabych ogniw;

e komunikacj¢ polityczna: jest to sposob demokratycznie wybranych wiadz na
zwigkszenie politycznej kontroli nad instytucjami publicznymi w celu
zwigkszania jakos$ci ushug publicznych. Uzytkownicy ustug publicznych moga
wykorzystywa¢ wskazniki i wyniki osiagane przez instytucje do oceny
zdolnosci politycznych i zarzadczych wladz;

e funkcje przywodztwa: wspoétczesnie panuje przeSwiadczenie, ze wladze
publiczne powinny petni¢ funkcjg ,,nawigatora”, ktory wprowadza do sfery
publicznej kultur¢ zorientowana na rezultaty i potrzeby klienta (w miejsce
sztywnej hierarchii i odgérnego zarzadzania).

Istotna rol¢ w ewolucji podejscia do pomiaru skutecznosci i efektywnosci w
sektorze publicznym odegral wspomniany juz paradygmat nowego zarzadzania
publicznego, wywodzacy si¢ z krajow anglosaskich. W mysl jego istoty, sektor
publiczny, aby dziata¢ skutecznie i efektywnie, winien adaptowac techniki pomiaru
stosowane w sektorze prywatnych przedsigbiorstw. M. Arnaboldi i in." identyfikuja trzy
metody, ktore zostaly przeniesione z sektora firm do organizacji publicznych:
Benchmarking i zastosowanie kluczowych wskaznikow efektywnosci (ang. Key
Performance Indicators, KP1), Zrownowazona Karta Wynikow oraz Lean Management.
Obok tradycyjnej kontroli budzetowej i kierowniczych list kontrolnych stanowia one
katalog sposobow pomiaru efektywnosci i skuteczno$ci. Z sektora prywatnego coraz
czgdciej na grunt publiczny przenosi si¢ takze koncepcj¢ marki i sposoby jej pomiaru
jako indykatora poziomu skutecznosci marketingu w miastach..

Koncepcje pomiaru skuteczno$ci marki terytorialnej

Analizujac literaturg¢ z zakresu budowania marek terytorialnych, nalezy stwierdzi¢, ze
panuje w niej zasadnicza zgodno$¢ co do konieczno$ci wypracowania przez jednostki
samorzadu terytorialnego bardziej systemowego 1 holistycznego podejscia do
skutecznego jej zarzadzania®. Potrzeba zastosowania podejécia systemowego staje si¢
szczegolnie wazna w przypadku kluczowych etapow zarzadzania marka: jej

'8 B. Sun: Public Management. Bestbooks Publisher New, Taipei 2009.

' M. Arnaboldi, I. Lapsley, 1. Steccolini: Performance Management in the Public Sector: The Ultimate
Challenge. Financial Accountability & Management, 31(1), February,0267-4424, 2015, s.7 i nast.

%S, Anholt: Competitive Identity: The New Brand Management for Nations, Cities and Regions. Palgrave
Macmillan, New York 2007; S. Hanna, J. Rowley: Towards a strategic place brand-management model.
Journal of Marketing Management, Vol. 27 Nos 5/6, 2011; M. Herezniak: Marka Narodowa. Jak skutecznie
budowac wizerunek i reputacje kraju. PWE, Warszawa 2011.
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wprowadzania i ewaluacji’’. Mimo to, pomiar skutecznoéci tej sfery marketingu
terytorialnego pozostaje niedostatecznie przeanalizowany w literaturze przedmiotu™.
Analiza zagadnienia pomiaru skutecznosci marki z perspektywy zarzadzania
publicznego wskazuje na kluczowa role takich czynnikéw jak: nieustanna analiza rynku,
wspolpraca wewnatrz instytucjonalna i migdzyinstytucjonalna, a takze kooperacja
prywatno-publiczna w skutecznym wdrazaniu polityk publicznych majacych na celu
przyciaganie zewnetrznych ,uzytkownikéw”, takich jak inwestorzy czy turysci®.
Ponadto w wyniku ewolucji sektora publicznego w kierunku proefektywnosciowym, w
koncepcjach z zarzadzania publicznego wyksztalcity si¢ narzedzia pomiaru skuteczno$ci
i efektywnosci, wiedza o sposobie tworzenia wskaznikow skuteczno$ci i inne
koncepcje*, ktore moga by¢ adaptowane na potrzeby budowania marki miasta.

Jedna z najwazniejszych koncepcji jest tzw. podej$cie logiczne (ang. logic
framework), opisujace sposob tworzenia wskaznikow skuteczno$ci w sektorze
publicznym. Uwzglednia ono rézne perspektywy czasowe efektow strategii marki i
rézne  grupy interesariuszy’. Koncepcja ta  zostala podsumowana na
rysunku 1.
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Rysunek 1. Podejscie logiczne do tworzenia wskaznikow skutecznosci w sektorze publicznym
Zrédto: G. Bouckaert, J. Halligan: Managing performance, International comparisons. Routledge,
London 2008.

W odniesieniu do przedstawionego modelu, w tabeli 2 dokonano zestawienia
przyktadowych wskaznikéow skuteczno$ci marki terytorialnej w podziale na wskazniki
produktu, rezultatu i oddzialywania. Nalezy przy tym podkresli¢, ze tre§¢ wskaznikow
jest kazdorazowo uzalezniona od przyjetej strategii marki — beda one zatem silnie
skontekstualizowane. W tabeli 3 ujeto generyczne wskazniki, ktéore moga si¢ pojawié
bez wzgledu na zawarto$¢ dokumentow strategicznych JST.

2l'S. Hanna, J. Rowley: Towards a strategic place brand-management model. Journal of Marketing
Management, Vol. 27 Nos 5/6, 2011.

22'S. Pike: Consumer brand equity measures. Journal of Travel and Tourism Marketing, 22(1), 2007; M.
Florek: Kapital marki miasta zorientowany na konsumenta - zrédta i pomiar. Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2014.

# J. Anders-Morawska, W. Rudolf: Orientacja rynkowa we wspolrzadzeniu miastem. Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £odz 2015.

8. Russo, F. Frnetii, J. Guthrie, G. Marcon: Public Value Management: Measuring and Reporting. Emerald
Group Publishing, Bingley 2014.

» G. Bouckaert, J. Halligan: Managing performance, International comparisons. Routledge, London 2008.
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Tabela 2. Przyktadowe wskazniki produktu, rezultatu i odziatywania z perspektywy marki terytorialnej

Wskazniki produktu

Wskazniki rezultatu

Wskazniki oddziatywania

e Utworzenie organizacji ds.
zarzadzania marka terytorialng

e Liczba zrealizowanych
kampanii promocyjnych miasta

e Produkty turystyczne powstate
w wyniku wdrazania strategii
marki miejsca

e Pakiet udogodnien i korzysci
dla inwestorow zagranicznych
wypracowany przez wladze
miasta

e Liczba zorganizowanych
imprez zwiazanych z marka
miasta

e Liczba wyprodukowanych
materiatow promocyjnych

e Liczba nowopowstatych
punktéw informacji
turystycznej

e Wyodregbnienie w ramach
administracji, jednostki
zajmujacej si¢ koordynacja
dziatan zwiazanych z marka

Liczba uczestnikow wydarzen
promocyjnych

Liczba informacji medialnych
relacjonujacych wydarzenia
Sktonno$¢ do rekomendacji
Liczba beneficjentow
projektow zwiazanych z
budowaniem marki

Liczba uczestnikow inicjatyw
zwiazanych z marka

Liczba artykutéw prasowych
w ktorych zostaty zawarte
pozytywne informacje o
miescie

Liczba 0sob aktywnych na
forach internetowych lub w
mediach spotecznosciowych w
tematach zwiazanych z marka
miasta

Swiadomosé podejmowanych
przez miasto dziatan na rzecz
marki wsrod kluczowych
interesariuszy

Lojalnosé¢/sktonnos¢ do
ponownego przyjazdu/
uczestnictwa

Spontaniczna i wspomagana
$wiadomo$¢ marki

ekwiwalent reklamowy
sktonnos¢ do rekomendacji
znajomosc¢ skojarzen,
atrybutow, osobowosci marki
Ocena akcji promujacych miasto
Ocena ustug organizacji
odpowiadajacych za turystyke,
inwestycje, promocj¢

Ocena dziatan i wizerunek
wladz miasta wewnatrz i na
zewnatrz

Rozdzwigk migdzy tozsamoscia
a wizerunkiem miasta

Poziom akceptacji mieszkancow
dla dziatan wtadz miejskich
Poziom ‘lokalnego
patriotyzmu’, dumy z
przynaleznosci do spotecznosci
lokalnej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto rowniez podkresli¢, ze w dyscyplinie z zarzadzania publicznego przyjmuje
si¢, ze sposob pomiaru skutecznos$ci dziatan wplywa na stopien osiagania celéw
organizacji, co nazwane jest oddzialywaniem funkcjonalnym (ang. functional impact).
Jest to wazna konstatacja z perspektywy pomiaru skutecznosci strategii marek miast,
bowiem oddziatywanie funkcjonalne jest uznawane za jeden z trzech fundamentow
zdrowego systemu pomiarowego. Pozostate dwa to: (1) obiektywne traktowania danych
oraz (2) legitymizacja, co oznacza, ze przyjete wskazniki sa akceptowane przez tych,

ktorych dotycza®.

W literaturze z zakresu marketingu terytorialnego przyjmuje sig¢ takze rozroéznienie

na metody pomiaru skutecznosci zorientowane na klienta oraz zorientowane na marke:*'
e Metody pomiaru zorientowane na klienta: bazuja na wiedzy z dziedziny
zarzadzania marka i zachowan konsumenckich, proponujac migdzy innymi
adaptacj¢ na sferg zarzadzania JST takich koncepcji teoretycznych jak kapitat
konsumenta®® i satysfakcja klienta®;

% G. Bouckaert: Conference paper, SSPA-SDA Bocconi Conference 2010, session: Public Sector

Performance; managing

Governments by
content/uploads/2010/11/Bouckaert Rome-2010.pdf, [data dostgpu: 13.03.2017].

numbers,

http://sna.gov.it/www.sspa.it/wp-

1S, Zenker: How to catch a city? , The concept and measurement of place brands. “Journal of Place
Management and Development”, vol. 4, 1, 2011, ss. 40-52.
2 R. T. Rust, K. N. Lemon, V.A. Zeithaml: Return on marketing: Using customer equity to focus marketing
strategy. Journal of Marketing, 2004, ss. 109-127.
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e Metody pomiaru zorientowane na marke: odnosza si¢ do pojecia kapitatu
marki® jako sity napedowej wartosci marki i mozliwosci jego wykorzystania w
marketingu terytorialnym. Pojecie to zostalo szczegétowo omowione w
kolejnej czgsci opracowania.

Innym waznym kryterium réznicujacym podejscie do pomiaru skutecznosci dziatan
zwigzanych z budowaniem marki, jest sposob rozumienia (interpretacji) pojecia marki
terytorialnej przez przedstawicieli wladz publicznych. Pomiar skuteczno$ci marki
terytorialnej, rozumianej z perspektywy promocyjnej, ogranicza si¢ jedynie do pomiaru
skuteczno$ci komunikacji marketingowej, jezeli natomiast marka JST bedzie
postrzegana z perspektywy polityki publicznej, zakres wskaznikoéw skutecznosci bedzie
o wiele wigkszy i obejmie takze np. elementy kultury organizacyjnej, zaangazowania
spotecznosci lokalnej etc.

Skuteczno$¢ z perspektywy kapitalu marki — stosowane modele
i metody pomiaru

Jedna z mozliwosci ujecia i analizy skutecznosci dziatan marketingowych jest
zastosowanie podejscia, w ktorym punktem odniesienia jest kapital marki.

Wedhig H.B. Kim i in.”! zazwyczaj pod uwagg brane sa dwie perspektywy kapitatu
marki: warto$¢ marki dla przedsigbiorstwa (z perspektywy finansowej) i warto$¢ marki
dla konsumenta (w kontek$cie podejmowania decyzji). Pierwszy aspekt koncentruje si¢
na wynikach/rezultatach kapitatu marki, takich jak: cena, udziat w rynku, zysk, przyszte
przeptywy finansowe, podczas gdy tzw. kapital marki zorientowany na konsumenta
(ang. customer-based brand equity)’’ stawia w centrum skojarzenia i postawy
odbiorcow.

Koncepcja kapitatlu marki zyskata na uwadze w latach 80. Jej popularyzatorami
akademickimi w latach 90. byli D.A. Aaker, R.K. Srivastava i A.D. Shocker, J.N.
Kapferer oraz K.L. Keller.

Cho¢ w literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele koncepcji i dyskusji na temat
definicji kapitatu marki i jej pomiaru, to panuje zgoda co do tego, iz kapitat marki wigze
si¢ z warto$cig dodang nadawana przez skojarzenia konsumentéw z nazwa marki*® oraz
swego rodzaju uzyteczno$cia, ktora konsumenci marki porownuja z markami
konkurencyjnymi**,

¥ A. Insch: Managing Residents’ satisfaction with city life: application of importance satisfaction analysis.
Journal of Town and City Management, 1(2), 2010, ss. 164-17.

* np. K.L. Keller: Conceptualizing, Measuring and Managing Customer-based Brand Equity. Journal of
Marketing, vol. 57, no. 1, 1993; D.A. Aaker: Managing Brand Equity. Capitalizing on the Value of a Brand
Name. The Free Press, New York 991.

*' H.B. Kim, W.G. Kim, J.A. An: The Effect of Consumer-based Brand Equity on Firms’ Financial
Performance. Journal of Consumer Marketing, vol. 20, no. 4, 2003, s. 335-351.

3 K.L. Keller: Conceptualizing, Measuring and Managing Customer-based Brand Equity. Journal of
Marketing, vol. 57, no. 1, 1993, ss. 1-22.

3 L.C. Winters: Brand Equity Measures: Some Recent Advances. Marketing Research, vol. 3, 1991, s. 70-73;
A. Chaudhuri: Brand Equity or Double Jeopardy?. Journal of Product & Brand Management, vol. 4, no. 1,
1995, s. 26-32.

3*'S. Boo, J. Busser, S. Baloglu: 4 Model of Customer-based Brand Equity and Its Application to Multiple
Destinations. Tourism Management, vol. 30, 2009, s. 219-231.
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The Marketing Science Institute zdefiniowat kapitat marki jako ,,zbidr skojarzen i
zachowan po stronie konsumentéw zwiazanych z marka, wlascicielem marki i
pozostatymi podmiotami zaangazowanymi z marke, ktore pozwalaja marce generowac
wigksza niz przecigtna wielko$¢ sprzedazy lub wyzsza marze”. Podobnie uwaza D.A.
Aaker’®, wedtug ktorego ,kapitat marki ma charakter strategiczny — to zasob, ktory moze
by¢ podstawa przewagi konkurencyjnej i dlugookresowych zyskow. Dlatego niezaleznie
od kontekstu 1 sektora, kapital marki powinien by¢ diagnozowany, kreowany,
monitorowany i mierzony”.

Biorac pod uwage perspektywe zachowan konsumentow, kapitat marki jest
rozumiany jako odpowiedz konsumentéw na marketing marki’® i jest szeroko stosowany
w branzach komercyjnych jako indykator marki. Stad wywodzi si¢, wprowadzony przez
K.L. Kellera®’, termin ,kapitat marki zorientowany na konsumenta/kapitat marki oparty
na konsumencie” (ang. customer-based brand equity), ktory stawia w centrum
skojarzenia i postawy potencjalnych oraz aktualnych uzytkownikéw marki.

Kapital marki zorientowany na konsumenta mozna ogodlnie zdefiniowac jako
roznicujacy efekt wiedzy o marce na reakcje konsumentow w odpowiedzi na marketing
marki®® i wskazaé trzy istotne skladowe takiego ujecia: efekt roznicujacy, wiedza o
marce i odpowiedz konsumenta na marketing marki. Kapitat marki jest tym samym
formutowany z perspektywy indywidualnego konsumenta.

D.A. Aaker identyfikuje wymiary kapitalu marki jako: $wiadomos$¢ marki,
skojarzenia z marka, postrzegana jakos$¢, lojalnos¢ wobec marki, a takze pozostate,
dotyczace praw wilasnosci, takie jak: patenty, znaki towarowe i relacje w kanalach
dystrybucji. Cztery pierwsze wymiary reprezentuja percepcje konsumentow i ich relacje
z marka, podczas gdy aktywa marki dotyczace wlasnosci nie sa zwiazane z kapitalem
marki bazujacym na konsumencie. K.L. Keller patrzy na kapitat marki zorientowany na
konsumenta wylacznie z perspektywy psychologii — marka ma pozytywna (lub
negatywna) warto$¢, jesli konsument reaguje bardziej (lub mniej) przychylnie na
marketing mix produktu, ktéorego nazwe marki zna niz na marketing mix identycznego
produktu, ale pozbawionego marki.

W literaturze przedmiotu za podstawowe zrodila kapitalu marki (w kontekscie
ogo6lnym) uwaza si¢ dwa wymiary: percepcyjny (mierzony za pomoca takich miar, jak:
$wiadomos¢ marki, skojarzenia z marka, wizerunek marki, postrzegana jakos$¢ itp.) oraz
behawioralny (operacjonalizowany poprzez lojalno$¢ wobec marki, chgé zaptaty ceny
premium, rekomendacje itd.).

Wedhug K.L. Kellera kapital marki zorientowany na konsumenta powinien opiera¢
si¢ na wysokim poziomie §wiadomosci i znajomo$ci marki oraz silnych, przychylnych i
unikatowych skojarzeniach z marka. D.A. Aaker z kolei, jak juz wspomniano, wskazuje

3 D.A Aaker: Brand Leadership. The Free Press: New York, NY 2000, s.9.

% D.A Aaker: Building Strong Brands. The Free Press: New York, NY 1996; K.L. Keller: Conceptualizing,
Measuring and Managing Customer-based Brand Equity. Journal of Marketing, vol. 57, no. 1, 1993.

7 K.L. Keller: Conceptualizing, Measuring and Managing Customer-based Brand Equity. Journal of
Marketing, vol. 57, no. 1, 1993.

% W.A. Kamakura, G.J. Russell: Measuring Consumer Perceptions of Brand Quality with Scanner Data:
Implications for Brand Equity, Report No. 91-122. Marketing Science Institute, Cambridge, MA, 1991; K.L.
Keller: Conceptualizing, Measuring and Managing Customer-based Brand Equity. Journal of Marketing, vol.
57,no. 1, 1993.
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swiadomos$¢ marki, postrzegang jako$¢, skojarzenia z marka oraz lojalnos¢ w stosunku
do marki, ktore mozna uzna¢ za wlasciwe podejscie dla kapitatu marki zorientowanego
na konsumenta (rysunek 2).

Generalnie, pomimo réznic w terminologii i punktu cigzkosci, obie konceptualizacje
kapitatu marki zaproponowane przez D.A Aakera i K.L. Kellera sa podobne i jest to
najczesciej adaptowane w literaturze przedmiotu i badaniach empirycznych ujgcie
kapitalu marki zorientowanego na konsumenta. Jednoczesnie stanowia dobry punkt
wyj$cia do pomiaru tegoz kapitatu.

Swriadomodémarl | Postrzegana jakodé | Wiz erunek marki ‘ ‘ Lojalnodé wobec marki |

Rysunek 2. Zrodia (wymiary) kapitatu marki zorientowanego na konsumenta wedtug Aakera
Zrédto: na podstawie: D.A. Aaker, Managing Brand Equity. Capitalizing on the Value of a Brand Name, The
Free Press, New York 1991.

Pomiar kapitalu marki zorientowanego na nabywcg jest przedmiotem czgstych
dyskusji akademickich® oraz branzowych (np. Brand Asset Valuator, Young and
Rubicam, Total Research Corporation’s, Equitrend, Landor Associates, Image Power),
w ktorych wymiary kapitalu marki sa jednocze$nie uznawane za poszczegélne miary. I
tak na przyktad K.L. Keller i P. Lehmann sugeruja, by pomiar kapitalu marki zawezi¢ do
pigciu wymiarow: §wiadomo$¢ marki, skojarzenia z marka, postawy wobec marki,
przywiazanie i aktywno$é. D.A. Aaker w zgodzie z sugerowanymi przez siebie
wymiarami kapitatu marki proponuje w tym wzgledzie mierzy¢: $wiadomo$¢é marki,
skojarzenia z marka, postrzegana jakos$c¢ i lojalnos¢, ale takze dodatkowe miary zwiazane
z innymi aktywami niematerialnymi, takimi jak: patenty, znaki firmowe i relacje
(bezposrednio nie zwiazane z konsumentem).

Odpowiadajac na proby wiazania elementow finansowych z emocjonalnymi, R.
Motameni i M. Shahrokhi*’ proponuja wycene ,,globalnego kapitatu marki”, ktéry sktada
si¢ z kapitalu z perspektywy marketingowej i kapitatu z perspektywy finansowej. S.
Davis*' porzadkuje z kolei relacje migdzy tymi dwoma ujeciami i uwaza, ze warto$é
marki (ang. brand value) powstaje z kapitatu marki (ang. consumer-based brand equity).
Podobnie jak P. Feldwick® uwaza, ze kapital marki jest pojeciem szerszym i
nadrzednym.

% np. D.A. Aaker: Managing Brand Equity. Capitalizing on the Value of a Brand Name. The Free Press, New
York 1991; K.L. Keller: Conceptualizing, Measuring and Managing Customer-based Brand Equity. Journal of
Marketing, vol. 57, no. 1, 1993.

“ H.B. Kim, W.G. Kim, I.A. An: The Effect of Consumer-based Brand Equity on Firms’ Financial
Performance. Journal of Consumer Marketing, vol. 20, no. 4, 2003.

*1'S. Davis: 4 vision for the year 2000: brand asset management. Journal of Consumer Marketing, Vol. 12 No.
4, 1995.

2 P. Feldwick: Defining a Brand, [w:] Cowley, D. (ed.): Understanding Brands. Kogan Page, London 1991.
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Autorzy kilku najnowszych studiow zaczgli poszukiwa¢ powiazan pomigdzy
kapitatem marki bazujacym na konsumencie a wynikami rynkowymi. Badania te
koncentruja si¢ na zwiazku migdzy wskaznikami marketingowymi i finansowymi, np.
pomiedzy zadowoleniem klienta a rynkowymi wynikami firmy, a takze pomigdzy ocena
marki przez konsumentéw a udziatem rynkowym firmy i penetracja rynku.

Rownoczesnie ze studiami akademickimi nad pomiarem kapitatu marki, firmy
konsultingowe i agencje badan rynkowych opracowuja wlasne metodyki i podejscia,
wykorzystywane niekiedy réwniez w badaniach naukowych®. Najbardziej popularne
zostaty podsumowane w tabeli 3.

Cho¢ przedstawione podstawy teoretyczne kapitatu marki nie dotycza bezposrednio
marek terytorialnych, mozna przyja¢, ze racjonalne uzasadnienie dla stosowania strategii
marek i pomiaru jej kapitatu jest takie samo niezaleznie od sektora i rynku. Mozna zatem
przypuszczaé, ze kapital marki zorientowany na konsumenta ma réwniez zastosowanie
w odniesieniu do marek terytorialnych, dla ktorych mozliwe jest okreslenie
odpowiedniego, zwiagzanego z kategoria marki terytorialnej, zestawu wymiaréw i miar.

N. Papadopoulos i L. Heslop** jako pierwsi uzasadnili stosowanie pojecia kapitatu
marki miejsca z perspektywy inwestoré6w. Dokonali tego przenoszac ideg kapitatu marki
opartego o efekt kraju pochodzenia na kapitat marki kraju dla inwestoréw (w ujgciu
bezposrednich inwestycji zagranicznych). Jednak najbardziej zblizona definicjg istoty
kapitalu marki w kontekscie terytorialnym zaproponowat N. Papadopoulos®, ktory,
opierajac si¢ na definicji kapitatu marki D.A. Aakera®® okresla kapital marki
terytorialnej (ang. place brand equity) jako ,realne i/lub postrzegane aktywa i pasywa,
ktore sa kojarzone z miejscem i wyrdzniaja je sposrod innych”.

“ np. S. Chu, H.T, Keh: Brand Value Creation: Analysis of the Interbrand-Business Week Brand Value
Rankings. Marketing Letters, vol. 17, no. 4, 2006; N. Mizik, R. Jacobson: The Financial Value Impact of
Perceptual Brand Atributes. Journal of Marketing Research, vol. 45, no. 1, 2008.

“ N. Papadopoulos, L. Heslop: Country Equity and Country Branding: Problems and Prospects. Journal of
Brand Management, vol. 9, no. 4/5, 2002, ss. 294-314.

4 N. Papadopoulos: Place Branding: Evolution, Meaning and Implications. Place Branding, vol. 1, no. 1,
2004, s. 36-49.

“ D.A. Aaker: Managing Brand Equity. Capitalizing on the Value of a Brand Name. The Free Press, New
York 1991, s. 43.
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Tabela 3. Pomiary kapitatlu marki prowadzone przez firmy doradcze

Agencja badawcza/nazwa narzedzia Miary kapitatu marki
badawczego
Interbrand, Interbrand Brand Strength rynek, stabilno$¢, przywodztwo marki, trend, poparcie
marki, dywersyfikacja, ochrona
Young & Rubicam, wiedza, szacunek, zapotrzebowanie, odmienno$¢
BrandAsset Valuator
Millward Brown International, obecnosc¢, stosownosc, dziatanie, przewaga, przywiazanie
BrandDynamics
Research International Equity Engine pokrewienstwo, postrzegane dziatanie funkcjonalne,
interakcja pomigdzy kapitatem marki a jej ceng
NPD Group, Brand Builder lojalnos¢
Tandemar, Brand Equity Tracking unikalno$¢ , znajomos¢, popularno$¢, istotnos¢, zwigzanie z
marka
Copernican Brand Equity Measurement and przenikanie, indywidualnos$¢, jakosé, stosunek jakosci do
Management System ceny, osobowos¢, potencjal, odpornos¢ rynkowa

Zrodto: M. Florek: Kapital marki miasta zorientowany na konsumenta - Zrédla i pomiar, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Poznan 2014, s.83.

Pierwsza praca, ktora stricte dotyczyta kapitalu marki terytorialnej, a takze jej
pomiaru bylo opracowanie M. Konecnik i W.C. Gartnera®’, ktérzy opracowali model
kapitatu marki miejsca na przyktadzie Stowenii. Opracowanie to dotyczy kapitatu marki
destynacji turystycznej (skierowanej do grupy docelowej potencjalnych i rzeczywistych
turystow). M. Konecnik i W.C. Gartnera w swoich rozwazaniach podazaja za
podejsciem D.A. Aakera, wiaczajac $wiadomos$é, wizerunek, jakos$¢ i lojalnos¢ jako
odpowiednie wymiary dla kapitalu marek destynacji, podkreslajac jednak wage
wizerunku 1 jego funkcji w procesie ksztaltowania kapitalu marki. Jest to zreszta
popularne podejscie w badaniach empirycznych, w ktorych glowny nacisk ktadzie si¢ na
wizerunkowy element kapitalu marki terytorialnej. Jednoczesnie badania M. Konecnik i
W.C. Gartnera sugeruja, ze wizerunek nie jest jedynym rozstrzygajacym wymiarem w
ocenie destynacji turystycznej*.

Inne prace zwiazane z kapitalem marki terytorialnej takze dotycza przede wszystkim
marek destynacji turystycznych. S. Boo i in.*’ na przyklad przetestowali model kapitatu
marki z perspektywy konsumenta za pomoca badania on-line na probie odwiedzajacych
Las Vegas i Atlantic City w Stanach Zjednoczonych. S.D. Pike i in.** z kolei skupili si¢
na turystyce dtugodystansowej (odleglych podrozy) na przyktadzie Australii przy ocenie
kapitatu marki.

Czg$¢ opracowan znajduje si¢ pod wplywem menadzerskiego sposobu myslenia o
marce — skupiaja si¢ gtownie na kategoryzacji zasobéw marki terytorialnej bez akcentu
na ich ewaluacje. W tej grupie, w kontek$cie miejskim, prezentowane sa réznego

47 M. Konecnik, W.C. Gartner: Customer-based Brand Equity for Destination, Annals of Tourism Research,
vol. 34, no. 2, 2007, s. 400-421.

* Ibidem.

4'S. Boo, J. Busser, S. Baloglu: 4 Model of Customer-based Brand Equity and Its Application to Multiple
Destinations. Tourism Management, vol. 30, 2009.

0'S. D. Pike: Consumer brand equity measures. ,,Journal of Travel and Tourism Marketing”, 22(1), 2007,
ss.51-61.
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rodzaju modele, takie jak modele oceny marki miasta, modele marki miasta zwiazane z
formowaniem zasobow miejskich®' oraz modele wyjasniajace i ewaluacyjne glownych
charakterystyk marek miejskich. W wigkszosci opieraja si¢ one na tradycyjnym
podejsciu do brandingu produktéw, ustug i budowania marek korporacyjnych.

Warto przy tym zwrdci¢ uwage na réoznego rodzaju indeksy, wskazniki i miary, ktore
wykorzystywane sa przez badaczy do okreslenia wptywu marki na miasto (tabela 4).

Tabela 4. Typy efektow marki miasta wedtug obszarow i miar wptywu — przeglad opracowan

Tozsamos$ciowo- Spoteczno-polityczny Gospodarczy
wizerunkowy
Wpltyw e Percepcja turystow oraz | e  Wplyw sity e Wydatki turystow i
marki mieszkancoéw miasta interesariuszy na proces zmiany w warto$ci
miasta [Jutla 2009] brandingu [Marzano i dodanej brutto/osobg
e Publiczny poglad na Scott 2009] [Kozma 2009]
temat zmiany e  Anty-kampania i e  Powroty turystow
wizerunku [Pellenbarg i lokalne napigcia [Reid oraz PKB [Plaza
Meester 2009] 2007] 2008]
e Zgodnos¢ co do e  Zakres konsultacji z e Ceny czynszu oraz
postawy wobec marki mieszkancami nieruchomosci
[Parkerson i Sounders [Broudehoux 2007] [Bagaeen 2009]
2004] e Imigracjai e Produkcyjne miejsca
e  Postrzeganie przez migdzyregionalne pracy/dtugosé
wewngtrznych przeptywy ludnosci funkcjonowania MSP
interesariuszy [ Wagner [Niedomysl 2004] [Ruayan i
i Peters 2009] e Zaangazowanie lokalnej Huddelstone 2006]
e Postrzeganie cech spotecznosci [Jiwa i in. e Wzrost parytetu sity
miejsca [Nguyen 2009] 2009] nabywczej [Xuefei
2008]

Zrodto: A. Lucarelli, Unraveling the Complexity of "city brand equity”: A Three-dimensional Framework,
Journal of Place Management and Development, vol. 5, iss. 3, 2012, s. 239.

Pierwszy obszar wplywu marki — ,tozsamos$¢-wizerunek” zawiera te, ktore maja
bezposredni wptyw i efekt na marke miasta jesli chodzi o tozsamos$¢ miasta lub jego
wizerunek. Autor celowo zamiennie uzywa terminéw tozsamos¢ i wizerunek ze wzgledu
na sposob ich stosowania przez badaczy z réznych dziedzin. Wplyw spoleczno-
polityczny odnosi si¢ do spotecznych, politycznych i kulturowych rezultatow jako
skutek oddziatywania marki miasta, podczas gdy wplyw gospodarczy dotyczy wynikow
bazujacych na wskaznikach ekonomicznych. Wptyw ten moze by¢ przy tym zaréwno
pozytywny, jak i negatywny.

Jak analizuje J.C. Belloso™ istnieje wiele roznego typu wskaznikow, rankingéw oraz
klasyfikacji krajow, regionow i miast, ktore oceniaja posrednio (w wielu obszarach)
marki terytorialne. Sa to na przyktad: wskazniki konkurencyjnosci i rozwoju
gospodarczego — The Global Competitiveness Index (CGI), jakoSci zycia — Human
Development Index (HDI), biznesu i inwestycji zagranicznych — Trust Index, turystyki —
Travel and Tourism Competitive Index (TTCI), korupcji — Corruption Perception Index

I 'np. L.A. Cai: Cooperative Branding for Rural Destinations. Annals of Tourism Research, vol. 29, no. 3,

2002.
52 J.C. Belloso: Evaluation of Existing Rankings and Assessment of the Country Brand. Paradigmes, iss. 5,
2010, s. 228-235.
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(CPD) itd. W przypadku miast, najczgsciej przytaczane wskazniki i prezentujace je
raporty to: wskazniki globalne — Global City Index Report, Global Power City Index,
PricewaterhouseCooper Cities of Opportunity; z zakresu handlu i finanséw — Global
and World Cities Project, Global Financial Centres Index, MasterCard Centres of
Commerce Index; kosztow zycia — Mercer Cost of Living Report, Union Bank of
Switzerland City Purchasing Parity, The Economist Worldwide Cost of Living; jakosci
zycia — Mercer Quality of Living Report, The Economist Quality of Living i inne.

Biorac pod uwagg perspektywg marketingowa, a jeszcze bardziej precyzyjnie —
marki, w literaturze odnalez¢ mozna kilka opracowan, a na ich bazie kompleksowych
indykatorow, ktore stuza przede wszystkim zbudowaniu rankingdw marek terytorialnych
1w tym konteks$cie maja charakter gtéwnie popularyzatorski. W wigkszosci przypadkow
dotycza one skali marek narodowych (krajowych), cho¢ opracowano tez kilka metod
pomiaru marek miejskich. Najbardziej znane indeksy odnoszace si¢ do poziomu panstw
to: Anholt-GfK Roper Nation Brands Index (NBI) oraz The FutureBrand Country Brand
Index (CBI).

Pierwszy, opracowany w 2005 roku przez konsultanta w dziedzinie reputacji panstw
Simona Anholta, ocenia wizerunek i reputacje™ krajow oraz umozliwia analize ich
profili w szeSciu wymiarach (inaczej: naturalnych kanatach komunikacji, dziatan i
zachowan, ktore w sposdb zamierzony lub nie buduja reputacje kraju). Sa nimi:
turystyka, marki eksportowe, polityka krajowa i zagraniczna, ludzie (obywatele kraju),
inwestycje zagraniczne i naptyw zasobow ludzkich, kultura i dziedzictwo™. Powyzsze
kanaty komunikacji operacjonalizowane sa w postaci pytan/stwierdzen ocenianych w 7-
stopniowej skali Likerta. W badaniu stosuje si¢ internetowe panele badawcze (w
wykorzystaniem kwestionariusza).

Drugi ze wspomnianych rankingéw, The Country Brand Index (CBI) opracowany
przez agencj¢ konsultingowa FutureBrand, umozliwia oceng i ranking krajow bazujac
na trzech elementach: globalnych badaniach ilosciowych prowadzonych wsrod turystow
(osoby czgsto podrozujace w celach biznesowych lub rekreacyjnych), opiniach oraz
poglebionych wywiadach z ekspertami, menedzerami i naukowcami, a takze na
analizach  statystycznych. Ogdlna ewaluacja poszczegdlnych krajow zostata
skalkulowana na bazie autorskiego hierarchicznego modelu podejmowania decyzji
(FutureBrand’s Hierarchical Decision Model), na ktory sktadaja si¢: $wiadomosc,
znajomo$é, skojarzenia, preferencja, rozpatrywanie, decyzja i popieranie marki>. Dzigki
metodzie oceniane sa jednak przede wszystkim skojarzenia z krajem w ramach: systemu
wartosci, jakosci zycia, oferty biznesowej, kultury i dziedzictwa oraz turystyki, a
dodatkowo badane kraje klasyfikowane sa wedlug poziomu §wiadomosci, znajomosci,
preferencji, rozpatrywania, faktycznej wizyty i rekomendacji kraju. Wedlug autorow
stosowany model umozliwia zar6wno oceng dojrzatosci marki, jak i gtownych wyzwan

%3 Z punktu widzenia sktadowych kapitatu marki wskaznik ten bada zatem tylko jeden aspekt — wizerunku.
% Gfkamerica.com, The Anholt-GfK Roper City Brands Index,
http://www.gfkamerica.com/practice_areas/roper_pam/placebranding/cbi/index.en.html 2012, [data dostgpu:
03.07.2013].

%3 futurebrand.com, Future Brand, Country Brand Index,
http://www.futurebrand.com/images/uploads/studies/cbi/2011-2012_FutureBrand CBI_ENG.pdf [data
dostgpu: 12.07.2013].
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przed nia stojacych. Metoda ta pozwala takze oceni¢ dziatanie marki w poréwnaniu z
innymi markami oraz jej postep rok po roku.

W 2011 roku hiszpanska firma doradcza Bloom Consulting zaproponowala wilasny
ranking krajow, w ktorym ocena w mniejszym stopniu wigze si¢ z aspektami
percepcyjnymi i behawioralnymi. Ranking ten pod nazwa Ranking Marek Narodowych
(ang. Bloom Consulting Country Brand Ranking) klasyfikuje panstwa wedtug kryterium
skutecznos$ci stosowanych przez nie strategii marek narodowych i wplywu, jakie
wywieraja one na PKB kraju. W celu sporzadzenia tego rankingu Bloom Consulting
bierze pod uwage zmienne $wiadczace o wynikach gospodarczych pafistw (wszystkie
dane pochodza z uznanych zrodel, jak na przykltad z Banku Swiatowego, Organizacji
Narodéw Zjednoczonych, Swiatowej Organizacji Turystycznej czy Swiatowego
Stowarzyszenia Agencji Promocji Inwestycji) oraz zmienne charakteryzujace
poprawnos$¢ stosowanych strategii i ich akceptacj¢ na rynku.

Zgodnie z opracowana przez siebie Metoda 3T (ang. 3T Approach), Bloom
Consulting tworzy odrebne rankingi marek narodowych dla dziatalnosci gospodarczej
(Trade) 1 turystyki (Tourism). Wyjasniajac istotg Metody 3T (przyciaganie dziatalno$ci
gospodarczej, turystyki i talentdw, z jez. angielskiego: trade, tourism, talent — 3T)
autorzy wskazuja, iz w tradycyjnym podejsciu stosowanym wobec wyzwania, jakim jest
przyciagnigcie dziatalnos$ci gospodarczej, turystyki i talentow, tworzy si¢ lub po prostu
poprawia si¢ postrzeganie kraju w ramach pojedynczej strategii ogdlnej (tzw. strategii
,parasola”), co wedlug nich jest rozwiazaniem blednym. Jak argumentuja tworcy
rankingu, nie mozna jednoczesnie przekazywa¢ inwestorom informacji o dostgpnych
rozrywkach, a turystom o wykwalifikowanej i pracowitej sile roboczej. To informacje z
zupetnie réznych dziedzin, ktére powiazane ostabiaja marke kraju, poniewaz w strategii
ogolnej nie wykorzystuja w pelni posiadanego potencjatu. Ranking marek narodowych
uzyskuje si¢ w oparciu o: oceng ratingowa — ranking strategii marek narodowych (CBS
Rating), dynamike wzrostu gospodarczego oraz historyczng (przeszta) efektywnosé
gospodarki. Ranking nie wykorzystuje zadnych danych pochodzacych z badan
pierwotnych.

Poniewaz zwiazek pomigdzy strategiami i efektywnoscia gospodarki nie jest
natychmiastowa relacja przyczynowo-skutkowa, Bloom Consulting bierze pod uwage
dlugoterminowa (pigcioletnia) przeszta efektywnos¢ gospodarki danego kraju w ramach
bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ) — dla obszaru gospodarczego oraz
wplywy z turystyki zagranicznej — dla rankingu w obszarze turystyki. Dzigki temu
ranking ma odzwierciedla¢ trendy, a nie chwilowe zmiany mogace wystapi¢c w
warunkach poprawiajacego si¢ klimatu gospodarczego.

Podobny sposo6b analizy, jesli chodzi o zestawienie potencjatu marki terytorialnej z
jej rzeczywistymi dzialaniami, przyjmuja, w kontek$cie miast, tworcy Europejskiego
Barometru Marek Miast z londynskiej agencji Saffron (Saffron’s European City Brand
Barometer)’®. Barometr mierzy silne strony marek miast i ocenia, na ile miasta uzywaja
marek do wykorzystywania swych aktywow. Okazuje sig, ze o ile marki niektorych
miast osiagaja wyniki ponizej oczekiwan w poroéwnaniu ze swoimi aktywami, inne

% Opracowano na podstawie: J. Hildreth: The Saffion European City Brand Barometer. Revealing Which
Cities Get the Brands They Deserve. Saffron Brand Consultants,
http://www.macrame.tv/storage/Saff CityBrandBarom.pdf 2008, [data dostgpu 1.07.2009].
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osiagaja wigcej niz moglyby sugerowaé ich zasoby. Analiza bierze pod uwageg zatem
dwa aspekty: 1) Silg atutéw miasta (City asset strength, ktére odpowiada na pytanie:
»jak silna mogtaby by¢ marka miasta, patrzac tylko na dajace si¢ zaobserwowaé i
zmierzy¢ cechy miasta?”’) oraz 2) Site marki miasta (City brand strength, ktére
odpowiada na pytanie: ,,jak faktycznie silna jest marka miasta?”).

Jesli chodzi o inne dostepne rankingi marek miast przygotowywane przez agencje
doradcze, to warto zwrdci¢ uwage na Anholt-GfK Roper City Brands Index™. Bazujac
na zaprezentowanym powyzej indeksie NBI, w 2006 roku opracowany zostat podobny
indeks dla miast (obecnie pod nazwa Anholt-GfK Roper City Brands Index™"), ktory
mierzy wizerunek i reputacj¢ 50 miast z krajow rozwinigtych i rozwijajacych sig
(gtéwnie stolic 1 $wiatowych aglomeracji). Indeks opracowywany jest poprzez
usrednienie wynikow w szeSciu kategoriach: obecno$é, miejsce, warunki podstawowe,
ludzie, puls i potencjat, ktére tworza tzw. Heksagon (sze$ciokat) marki miasta®. Pod
tymi wymiarami rozumie sig:

1) Obecnos¢/status (ang. presence) — ten wymiar dotyczy mig¢dzynarodowego
statusu i pozycji miasta. Szczegdlowe pytania sktadajace si¢ na ten wymiar
dotycza tego, w jakim stopniu respondenci znaja kazde z miast objetych
badaniem i jaki kazde z miast miato wklad w $wiatowa kulturg, nauke lub
sposoby zarzadzania w ciggu ostatnich 30 lat.

2) Miejsce (ang. place) — ten wymiar dotyczy postrzegania przez ludzi fizycznego
aspektu miasta: czy przebywanie i podrdéz po miescie to przyjemnosé, czy tez
nie, jak interesujace jest miasto i jaki jest jego klimat.

3) Warunki (ang. prerequisities) — ten wymiar dotyczy podstawowych wymagan
ludzi wzgledem miast: jak tatwo, ich zdaniem, znalez¢ zadowalajace, niedrogie
zakwaterowanie 1 jaki jest ogélny standard udogodnien publicznych — szkol,
szpitali, transportu publicznego, obiektow sportowych itd.

4) Ludzie (ang. people) — ten wymiar dotyczy opinii i wyobrazen na temat
mieszkancoOw miasta: czy sa oni serdeczni i przyjazni, czy tez zimni i
uprzedzeni wzgledem przybyszow z zewnatrz. Pytania dotycza takze tego, czy
fatwo byloby odnalezé sig 1 zaaklimatyzowaé w tej spotecznosci oraz
bezpieczenstwa w miescie.

5) Puls/tetno zycia miejskiego (ang. pulse) — ten wymiar dotyczy atrakcyjnosci
miasta pod wzgledem tgtniacego zyciem miejskim stylu zycia. W tej czgsci
respondenci okreslaja, jak tatwo mozna znalez¢ w mieScie interesujace zajgcia,
bgdac zaréwno gosciem chwilowym, jak i statym rezydentem.

6) Potencjat (ang. potential) — ostatni wymiar heksagonu marki miasta bierze pod
uwage mozliwosci gospodarcze, jakie powinno oferowaé¢ kazde miasto.
Uczestnicy badania pytani sa, jak tatwo znalez¢ prace w miescie i czy gdyby
mieli wlasna dzialalno§¢ gospodarcza, jak dobrym miejscem, ich zdaniem,
bytoby to miasto dla prowadzenia takiej dziatalno$ci, czy kazde z miast bytoby

7 Wezesniej przyjmowal rozne nazwy, w zaleznosci od agencji badawczej zaangazowanej w jego
przygotowanie.

*% Gfkamerica.com, The Anholt-GfK Roper City Brands Index,
http://www.gfkamerica.com/practice_areas/roper_pam/placebranding/cbi/index.en.html 2012, [data dostgpu:
03.07.2013].
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odpowiednim miejscem dla nich lub cztonkéw ich rodzin do uzyskania
kwalifikacji zwiazanych z wyzszym wyksztatceniem.

Heksagon miasta, ktory jest podstawa analiz i rankingu miast, jest szacowany na
podstawie §redniej wymiarow go tworzacych, a zatem traktowane sa w jednolity sposob,
jesli chodzi o wptyw na wynik koncowy. Dlatego wyniki ocen powinny by¢ analizowane
w ujeciu radarowym (na wykresie radarowym), by oddac rzeczywisty obraz sytuacji i
sity marki miasta.

Zaprezentowane powyzej metody oceny marek terytorialnych bazuja na
zrdéznicowanych przestankach. Z jednej strony podstawa jest percepcja réoznych zasobow
miejsca (zarowno marek narodowych, jak i miejskich) (NBI). Z drugiej, bazg dla
szacunkow jest hierarchiczny model decyzji konsumentéw, w ramach ktoérego najsilniej
eksponowane sa skojarzenia z miejscem (aspekt wizerunkowy) (FutureBrand). Jako
uzupetnienie klasyfikuje kraje wedlug poziomu §wiadomosci, znajomosci, preferencji,
rozpatrywania, faktycznej wizyty i rekomendacji kraju (CBI). Atuty marki postrzegane
przez odbiorcow sa takze zestawiane z sita marki — najbardziej zblizona kategoria do
kapitatu marki (European City Brand Barometer). Ostatnie z analizowanych podejs$é¢
(Bloom Consulting) polega na ocenie skutecznoSci dziatan zwiazanych z marka.
Oceniane sa w tym przypadku mierzalne efekty realizowanej strategii marki, w tym
sensie to podejscie zblizone jest do kapitatu marki bazujacego na przedsigbiorstwie.

Zaprezentowane metody korzystaja z réznych podejs¢ (D.A. Aakera, L.K. Kellera,
modeli hierarchicznych), w niektorych przypadkach taczac wybrane ich elementy. Stad
tez poszczegdlne studia prezentuja struktur¢ wymiarow kapitatu marki terytorialnej w
zroznicowanych uktadach (co do ilosci i skladu wymiaréw). Stanowig one przy tym
bogaty zbiér elementéw, ktére moga sta¢ si¢ podstawa oszacowania skutecznosci
dziatan marketingowych w jednostkach terytorialnych.

Zakonczenie

Metody pomiaru skutecznosci wdrazania strategii marki terytorialnej zaleza w duzym
stopniu od sposobu interpretacji samego pojgcia ,,marka terytorialna”. W waskim ujgciu,
gdzie jest ona rozpatrywana przez pryzmat wylacznie komunikacji marketingowe;j,
znajdzie to swoje odzwierciedlenie we wskaznikach skutecznosci, ktore bgda odnosity
si¢ glownie do promocji. W szerokim i wspodtczesnym rozumieniu natomiast, proces
budowania marki terytorialnej traktuje si¢ jako jedna z polityk publicznych i wowczas w
przyjetych wskaznikach oceny skuteczno$ci odnosi si¢ do szerokiego spektrum
aktywnosci prowadzacych np. do okreslonego ksztattowania przestrzeni publicznej czy
podnoszenia jakosci zycia mieszkancow. Projektujac system pomiaru skutecznosci
strategii marki JST, podmioty publiczne powinny zatem rozpocza¢ od ustalenia czym
jest marka miejsca, jakie funkcje petni i jaki jest potencjalny zakres jej oddziatywania i
projektowaly wskazniki skutecznosci, ktére beda ich odzwierciedleniem.

Nalezy rowniez zauwazyC, ze opisane w niniejszym opracowaniu metody pomiaru
skutecznos$ci strategii marki, petnia réznorodne funkcje w procesie zarzadzania marka
terytorialna. Niektore sa bardziej uzyteczne wewngtrznie (pozwalaja organizacji
monitorowa¢ wlasne dziatania i zalezno$ci wewnatrzorganizacyjne), inne zewngtrznie
(stanowia pretekst do dalszego budowania reputacji wérdd np. inwestorow, turystdw czy
opinii publicznej), jeszcze inne petnia funkcje poréwnawcza (zestawiaja osiagnigcia
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miast z jednostkami konkurencyjnymi). Sa one réwniez uzyteczne w réznych obszarach
funkcjonowania miast (gospodarce, turystyce, wzmacnianiu wigzi spotecznych etc.).

Tak jak ma to miejsce w przypadku pomiaru skutecznosci dziatan zwiazanych z
budowaniem marek firm i produktow, w pomiarze skuteczno$ci strategii marki
terytorialnej, zdecydowanie nalezaloby stosowac rownolegle kilka wybranych metod
pomiarowych, uwzgledniajacych materialne 1 niematerialne (wizerunkowe,
emocjonalne) rezultaty, wywodzace si¢ nie tylko z marketingu, ale rowniez z
zarzadzania publicznego. Pozwoli to na bardziej catosciowe ujecie oddzialywania marki
na rzeczywisto$¢ danego miasta.

Warto jednak zauwazy¢, ze je$li miasto dazy do wypracowania jednolitego
wskaznika skuteczno$ci strategii i kondycji marki, to za najbardziej trafny i uniwersalny
nalezy uzna¢ konstrukt kapitatu marki z perspektywy klienta. Pozwala on bowiem
obserwowa¢ kondycje marki przez pryzmat potrzeb i percepcji glownych interesariuszy
marki terytorialne;j.
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Summary

This paper attempts to present and systematize the diverse perspectives on effectiveness of
branding activities in cities. The authors propose an approach to brand effectiveness measurement,
drawing from both marketing and public management concepts and thus articulating implications
for the practice of managing brands of cities.

The analysis of current approaches to the measurement of brand building activities that
can be applied to cities was performed upon the concepts from marketing and public management.
Theoretical assumptions of various measurement models were examined, serving as a basis for the
critical analysis of effectiveness indicators resulting therefrom. Special attention has been given to
the concept of place brand equity as a multidimensional measure of place brand effectiveness
through the lenses of the place’s key stakeholder groups.

It is proposed that the development of the measurement system for the effectiveness of place
brand strategy should begin with the realization how public entities interpret the very notion of place
brand, what functions does it perform and what is the scope of its influence on the place’s reality. Such
realization will have considerable impact on the effectiveness indicators that the public entities will
consider indispensable for their brand strategies. Furthermore, the authors posit that to capture the
multiple effects of brand strategy, the effectiveness indicators should encompass both tangible and
intangible results of place branding and that it should not be limited to purely promotional indicators but
rather include a wider set of measures referring to diverse timeframes.

Key words: place marketing, branding, cities’ brand effectiveness measurement, brand equity
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Platnos$ci bezposrednie dla rolnictwa w Polsce
w warunkach pozostawania poza strefa euro

DIRECT PAYMENTS FOR AGRICULTURE IN POLAND IN
CONDITIONS OF STAYING OUTSIDE THE EURO AREA

Celem opracowania jest oszacowanie skutkow jakie dla polskich gospodarstw rolnych
niesie za sobq pozostawanie poza uniq walutowq w nawiqzaniu do systemu przeliczania platnosci
bezposrednich dla krajow, ktore nie sq czlonkami strefy euro. Analiza skupia sie na corocznych
roznicach kursowych, pomiedzy wartosciami referencyjnymi Europejskiego Banku Centralnego
(EBC), po ktorych przelicza sie platnosci bezposrednie, a kursami z dni, w ktorych wyplacane sq
Srodki dla gospodarstw rolnych. Badaniu zostaly poddane wyptaty realizowane w kampaniach
2005-2013.

W analizowanym okresie rolnicy stracili na przeliczaniu platnosci okoto 750 milionow ztotych, co
nie przekracza 1% otrzymywanej pomocy. Niepokojqce mogq by¢ jednak krotkookresowe wahania
kursowe, ktore w 2008 roku spowodowaly strate 25% Srodkow (ponad 2 miliardy zlotych)
w stosunku do tego co uzyskaliby beneficjenci w przypadku uczestnictwa w strefie euro.

Stowa kluczowe: strefa euro, ptatnosci bezposrednie, dochody rolnicze

Wstep

W warunkach integracji europejskiej, rozwoj polskiego rolnictwa zalezy w znacznej
mierze od transferéw pienigznych z budzetu krajowego oraz unijnego (Grzelak,
Wiktorowicz 2009). Wejscie w zycie traktatu akcesyjnego oznaczato rezygnacjg z
wlasnej polityki rolnej na rzecz Wspoélnej Polityki Rolnej Unii Europejskiej (WPR),
ktora jest jednym z kluczowych elementow dzialalnosci wspdlnotowej. Wystarczy
wspomnie¢, ze prawie 45% $rodkow z budzetu unijnego, przeznaczonych na
perspektywe finansowa 2000-2006 zostalo wydanych na rolnictwo. Z kolei w
perspektywie na lata 2007-2013 byto to okoto 42% (Russel 2012). Transfery $rodkow
finansowych z zagranicy zwigzane sa z ryzykiem kursowym, ktére mozna
wyeliminowaé poprzez unifikacje walut. W rolnictwie ryzyko to, poza handlem
zagranicznym, jest szczeg6lnie widoczne przy przeliczaniu platnosci bezposrednich w
ramach uproszczonego systemu ptatnosci obszarowych (SAPS) (Ortowski, Poczta 2013).
Zmiana waluty prowadzi jednak do wywotania wielu innych efektow, gléwnie o
charakterze makroekonomicznym, ktére w ostatecznosci wpltywaja na poszczegdlne
sektory w tym takze rolny. Nie mozna wigc przeprowadzi¢ rzetelnej analizy bez
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przyjrzenia si¢ skutkom wprowadzenia wspolnej waluty, zawartym w teorii integracji
walutowej. Nalezy przypomnie¢, ze Polska zobowiazata si¢ przyja¢ euro wraz z
wejSciem do Unii Europejskiej, jednak szczegétowa data przylaczenia si¢ do strefy
pozostaje nieustalona, co sktania do dyskusji na temat takiej decyzji.

Teoria integracji walutowej

Teorig integracji walutowej utozsamia si¢ w literaturze przedmiotu z teoria Optymalnego
Obszaru Walutowego (OOW). Po raz pierwszy, tego okreslenia uzyt R. Mundell (1961)
definiujac je jako region, w ktorym istnieje jedna lub kilka walut o ustalonym, sztywnym
kursie wzgledem siebie. Dopelnienia definicji dokonat H.G. Grubel (1970), ktory
identyfikowal OOW jako grupe krajow, dla ktorych posiadanie wspdlnej waluty
zwigzane jest z wigksza iloScia korzySci niz strat, co przyczynia si¢ do wzrostu
dobrobytu na ich terenie.

Glownych, bezposrednich korzysci wynikajacych z uczestnictwa w unii walutowe;j
upatruje si¢ w redukeji ryzyka kursowego, jak i redukcji kosztow transakcyjnych, z ktorych
wynika ozywienic wymiany handlowej, a takze wzrost inwestycji krajowych i
zagranicznych. Ponadto jako ewentualne, pozytywne efekty przystapienia Polski do strefy
euro, wskazuje si¢ na wzrost zaufania do polityki gospodarczej i stabilnosci pieniadza na
arenie migdzynarodowej oraz zwigkszenie wplywu na decyzje podejmowane wewnatrz Unii
Europejskiej. Wynika z tego, ze profitbw z czlonkostwa w unii walutowej nalezy si¢
dopatrywac¢ przede wszystkim w intensyfikacji wymiany handlowej oraz naplywie inwestycji
zagranicznych do kraju tworzacego OOW (Pietryka 2016).

Natomiast gldwne koszty integracji walutowej wiaza si¢ z rezygnacja z wiasnej
polityki pienigznej i kursowej, ktore stanowia skuteczny mechanizm absorpcji
wstrzasow zachodzacych w gospodarce. W szczegélnosci zwiazane jest to z
wystegpowaniem szokow asymetrycznych, ktore sa zaktoceniami charakteryzujacymi sig
nicjednakowa sita oddzialywania w gospodarkach poszczegélnych czionkow unii
walutowej (Borowski 2001). Liczne badania wskazuja jednak na ograniczone i
krotkotrwale oddziatywanie kursu walutowego na wzrost konkurencyjnosci kraju
poprzez dewaluacje waluty. W dhuzszym okresie, dziatania takie powoduja wzrost presji
inflacyjnej (NBP 2010). W literaturze wskazuje si¢ rowniez na koszty organizacyjne i
techniczne o charakterze krotkotrwalym, sa to koszty jednorazowe i w duzej mierze
ponoszone przez banki (centralny i komercyjne).

W zwiazku z ujednoliceniem polityki fiskalnej i kursowej, nie moga one
stanowi¢ skutecznego narzedzia redukcji szokdéw asymetrycznych we wszystkich
krajach, ktore posiadaja wspdlny pieniadz. Zgodnie z teoria OOW, istnieje jednak wiele
kryteriow, ktdre potencjalnie zmniejszaja prawdopodobienstwo wystgpowania szokow.
Mozna do nich zaliczy¢ (Jurek 2013):

e wysoki stopien synchronizacji cykli koniunkturalnych;
wysoka mobilnos¢ czynnikow wytworczych;
wysoka elastyczno$¢ plac;
integracjg fiskalna i polityczna;
podobienstwo stop inflacji;
dywersyfikacjg¢ gospodarki w zakresie produkcji i konsumpcji;
niska zmienno$¢ realnego kursu walutowego;
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W mys$l wspomnianej teorii, im wigcej z kryteriow zostaje spetnionych, tym
mniejsza jest podatno$¢ na wystgpowanie szokow asymetrycznych, natomiast, jezeli
wystapia, wzrasta zdolno$¢ do ich absorpcji. Perturbacje spowodowane niespetnianiem
powyzszych kryteriow, sa mozliwe do wyeliminowania jedynie poprzez kanat fiskalny,
poniewaz wspolnotowa polityka pienigzna jest w stanie tagodzi¢ jedynie szoki
wystepujace w skali catej strefy. Wynika z tego, ze skuteczna polityka antycykliczna na
terenie poszczegdlnych krajow musi by¢ prowadzona za pomoca polityki fiskalnej (NBP
2009).

W strefie euro, przestanki teoretyczne odnoszace si¢ do przeciwdziatania
szokom asymetrycznym, zostaly ujgte w kryteriach konwergencji nominalnej, ktore sa
warunkami, jakie musi spetnia¢ panstwo by zosta¢ uznane za gotowe do uczestnictwa w
unii walutowej. Ocenie podlega sytuacja finansow publicznych kraju oraz stabilnosc¢
w zakresie stop procentowych, kursu walutowego oraz cen. Dodatkowo brane sa pod
uwage kryteria konwergencji prawnej, skupiajace analizg¢ zgodno$ci ustawodawstwa
krajowego o funkcjonowaniu Unii Europejskiej oraz Statut Europejskiego Systemu
Bankéw Centralnych i Europejskiego Banku Centralnego (Zukrowska, Sobczak 2004).
Ponadto utworzenie strefy euro poprzedzone bylo prawie 50-letnim okresem
poglebiajacej sig¢ wspotpracy gospodarczej i politycznej. W tym czasie w panstwach
wspoélnoty zostaly wprowadzane kolejno: strefa wolnego handlu, unia celna oraz
wspolny rynek, a ostatnim etapem integracji bylo wprowadzenie unii walutowe;j
(Zamojska 2000). Scista wspolpraca gospodarcza przyczynia si¢ do zblizania cykli
koniunkturalnych pomigdzy krajami, co zgodnie z teoria OOW zmniejsza ryzyko
wystgpowania szokow asymetrycznych.

Z syntetycznie przedstawionej teorii integracji walutowej wynika, ze istnieje
wiele pozytywnych przestanek do tworzenia optymalnych obszarow walutowych, jednak
proces ten, nie jest wolny od zagrozen. W samej strefie euro potozono nacisk na
tagodzenie negatywnych efektow posiadania wspdlnej waluty, co pozwala redukowaé
mozliwo$¢ ich wystapienia. Przystgpujac do analizy skutkoéw, ktore dla polskich
gospodarstw rolnych niesie za soba pozostawanie poza unig walutowa, w nawiazaniu do
systemu przeliczania ptatnosci bezposrednich, nalezy mie¢ owe zalezno$ci na uwadze,
pamigtajac, ze sama decyzja o przyjeciu euro musi by¢ wypadkowa jej wplywu na cata
gospodarke, a nie wylacznie na jeden wybrany sektor.

Sposob przeliczania platnosci bezposrednich w Polsce

W zwiazku z akcesja Polski do Unii Europejskiej w 2004r. wprowadzony zostat
uproszczony system ptatnosci obszarowych. Na podstawie powierzchni uzytkow rolnych
przyznawane jest proporcjonalne wsparcie finansowe dla gospodarstw (niezalezne od
prowadzonej dziatalno$ci rolniczej). Zgodnie z Ustawa z dnia 18 grudnia 2003 roku
o ptatnosciach bezposrednich do gruntow rolnych i oddzielnej ptatnosci z tytulu cukru
(Dz.U. 2004 nr 6 poz. 40 z p6zn. zm.), system platnosci bezposrednich sktada si¢ z
dwoch elementéw. Pierwszym z nich jest Jednolita Platnos¢ Obszarowa (JPO),
wyptacana do wszystkich uzytkow rolnych utrzymywanych w dobrej kulturze rolne;j.
Drugim elementem sa Uzupelniajace Platnosci Obszarowe (UPO), wyptacane do
powierzchni okreslonych roslin uprawnych. W zwiazku z ocena funkcjonowania
Wspolnej Polityki Rolnej w 2009 roku, dzigki zlikwidowaniu ptatnosci powigzanych z
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produkcja i przekazaniu srodkow do systemu JPO, nastgpito catkowite oddzielenie
platnosci od produkc;ji.

Platnosci bezposrednie od 2005 roku, zgodnie z art. 28 Rozporzadzenia Rady
(WE) nr 1782/2003 z dnia 29 wrzesnia 2003 roku (z pdzn. zm.), wyplacane sa
poczawszy od dnia 1 grudnia roku biezacego do dnia 30 czerwca kolejnego roku
kalendarzowego. Okres wyptat jest rownolegly we wszystkich panstwach Unii
Europejskiej. W przypadku posiadania wilasnej waluty przez kraj cztonkowski UE,
otrzymywane $rodki podlegaja przeliczeniom wedtug art. 45 ww. rozporzadzenia, wedle
ktoérego panstwa cztonkowskie dokonuja przeliczania na walute krajowa na podstawie
ostatniego kursu wymiany walut, przed dniem 1 pazdziernika danego roku, ustalonego
przez Europejski Bank Centralny. W Polsce Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji
Rolnictwa przed wyptata srodkow w ramach WPR zaciaga w Ministerstwie Finansow
pozyczke w walucie krajowej na prefinansowanie ptatnosci bezposrednich. Nastepnie
Komisja Europejska otrzymuje sprawozdania miesigczne z wyplat S$rodkéw
(w poprzednim miesiacu), wyrazone w euro po przeliczeniu wedtug kursu ostatniego
dnia wrzeSnia. Na podstawie sprawozdan, Komisja Europejska zwraca $rodki za
zrealizowane wydatki. Rownolegle Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi sptaca

zobowigzania zaciagnigte przez ARIMR w kwotach rownych ze zwracanymi §rodkami
(Poslednik 2009).

Skutki przeliczania platnosci bezposrednich w Polsce

Kazdego roku kurs z ostatniego dnia wrzes$nia, rozni si¢ od kurséw z dni, w ktorych
gospodarstwa rolne otrzymuja $rodki finansowe. W niektorych latach rolnicy odnosza z
tego powodu korzysci, a w innych straty. Wprowadzenie w Polsce euro spowoduje
catkowita likwidacje tego zjawiska. Aby modc oceni¢ efekty przeliczania ptatnosci
bezposrednich, nalezy przyjrze¢ si¢ kosztom utraconych korzysci, ktore ono za soba
niesie. Obliczenia dla lat 2009-2013 zostaly wykonane na podstawie niepublikowanych
danych ARIMR o kwotach zrealizowanych ptatnosci w poszczegdlnych dniach. Na bazie
tych danych ustalono jaki procent srodkéw z I filara WPR byt wyplacany $rednio w
konkretnym dniu w latach 2009-2013. Dla kazdego dnia zostala ustalona indywidualna
warto§¢ (na przyktad, pierwszego dnia wyplat do rolnikow trafia 5,47% wszystkich
srodkéw). Na tej podstawie sporzadzono obliczenia szacunkowe dla lat 2005-2008. W
tabeli 1 przedstawiono, jakie wsparcie w ramach platnosci bezposrednich zostalo
przekazane rolnikom w kampaniach 2005-2013, oraz jakie wsparcie otrzymaliby
w analogicznym okresie, gdyby Polska nalezata do strefy euro.
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Tabela 1. Skutki przeliczania platnosci bezposrednich dla rolnictwa w Polsce w kampaniach
2005-2013 (kwoty w PLN)

warto$¢ platnosci bezposrednie | warto$¢ platnosci bezposrednich | zysk/strata z tytutu braku
kampania' po przeliczeniu wedtug kursu w przypadku uczestnictwa uczestnictwa w strefie
EBC z dnia 30 wrzesnia Polski w strefie euro euro

2005 6 692 166 292,04 6557450 260,10 134716 031,94
2006 8202 448 694,01 7974 626 125,59 227 822 568,42
2007 8280978 582,78 7 857702 393,93 423 276 188,85
2008 8588 710412,97 10 798 492 944,21 -2209 782 531,24
2009 12 150 501 851,26 11715 574 512,94 434927 338,32
2010 12 582 238 903,64 12 505 124 539,46 77 114 364,18
2011 14 138 583 370,06 13 913 325 935,57 225257 434,49
2012 13 732 861 625,51 13 932 351 436,12 -199 489 810,61
2013 14 117 155 347,68 13 975 239 648,02 141 915 699,66
suma 98 485 645 079,95 99 229 887 795,95 -744 242 716,00

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych ARiMR z dnia 31.12.2014 roku o kwotach zrealizowanych
ptatnosci w poszczegdlnych dniach kampanii.

W sumie od kampanii 2005 do 2007 rolnicy w Polsce zyskali, na braku
uczestnictwa w strefie euro z tytulu ptatnosci bezposrednich prawie 800 mln zt, co jest
rownowartoscia okoto 3,3% otrzymanych w tym czasie srodkow. Jednak juz w samej
kampanii 2008 strata z tego samego tytulu wyniosta wigcej niz 2,2 mld zt i byto to ponad
25% kwoty uzyskanej w ramach platnosci bezposrednich w tym okresie. W kampaniach
2009-2013 rolnicy zyskali na systemie przeliczania blisko 700 mln zt. Jednak z racji
znacznego zwigkszenia si¢ ilosci §rodkow przeznaczanych na doptaty w tym czasie
w Polsce, byto to jedynie okoto 1% wszystkich funduszy uzyskanych na ten cel z Unii
Europejskiej. W catym badanym okresie (kampanie 2005-2013), Polscy rolnicy stracili,
z powodu braku przynaleznosci Polski do strefy euro, z tytulu ptatnosci bezposrednich
prawie 750 mln zt. Jest to jednak zaledwie okoto 0,75% wartosci wszystkich uzyskanych
$rodkow pomocowych w kampaniach 2005-2013.

Ponadto, dane ARIMR wykazuja, ze $rednio prawie 30% s$rodkow trafiato do
gospodarstw rolnych juz w pierwszym miesigcu wyptat. Z kolei do konca stycznia na
kontach rolnikow znajdowalo si¢ okolo 60% kwoty przeznaczonej na platnosci
bezposrednie. Dokladnie w polowie okresu, w ktorym odbywal si¢ transfer $§rodkow
pomocowych w analizowanych kampaniach, rozdysponowane bylo $rednio ponad 87%
z nich. Wskazuje to na wyzsze znaczenie kurséw walutowych w poczatkowych
miesigcach wyptacania ptatnosci bezposrednich.

Pomimo, iz w badanym okresie strata dla gospodarstw rolnych nie przekraczata
1%, to wahania w wysokosci doptat si¢gajace nawet do 25%, moga mie¢ istotny wpltyw

! Kampania obejmuje okres od 1 grudnia do 30 czerwca. Dla przyktadu kampania 2005 obejmuje wyplaty od
grudnia 2005 roku do konca czerwca 2006 roku (dodatkowo w ciagu roku wyptacane sa réwniez $rodki
wynikajace z zaleglosci lub innych rozstrzygnig¢, wezesniej sktadanych wnioskow).
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na kondycje finansowa gospodarstw rolnych. Wynika to z faktu, ze platnosci
bezposrednie maja duze znaczenie dla dochodéw osiaganych przez gospodarstwa rolne
w Polsce. Dane dotyczace udziatu ptatnosci bezposrednich w dochodach rolniczych
przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Udzial ptatnosci bezposrednich w dochodach rolniczych w latach 2005-2013 (kwoty w
PLN)

Y . udziat ptatnosci

rok wartos,c .zreallzo,wan}fch dochody rolnicze bezposrednich w
platnosci bezposrednich dochodach rolniczych (%)
2005 6692 166 292 18 400 000 000 364
2006 8 202 448 694 20 589 600 000 39.8
2007 8280 978 583 25 410 400 000 32,6
2008 8588 710 413 21 620 000 000 39,7
2009 12 150 501 851 24 269 600 000 50,1
2010 12 582 238 904 28 446 400 000 442
2011 14 138 583 370 32 991 200 000 42,9
2012 13 732 861 626 30 470 400 000 45,1
2013 14 117 155 348 33 340 800 000 23
suma 98 485 645 080 235 538 400 000 41,8

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Polska wies 2014. Raport o stanie wsi oraz EUROSTAT.

Sredni udziat $rodkéw z platnosci bezposrednich w dochodach rolniczych
w latach 2005-2013 wynosil prawie 42%. Od roku 2009, w ktéorym nastapit wyrazny,
warto§ciowy wzrost platnosci bezposrednich z okoto 8,5 mld zlotych w roku
poprzednim, do ponad 12 mld ztotych, udzial w dochodach rolniczych nie spadt ponizej
40% az do konca analizowanego okresu. Réznice kursowe z 2008 roku, ktdre miaty
wplyw na spadek realnej warto$ci uzyskanych doplat az o 25%, spowodowaly
zmniejszenie si¢ dochodéw rolniczych o ponad 9%.” Jest to znaczacy odsetek, zwlaszcza
ze zalezy jedynie od wahan kursowych. W 2013 roku w stosunku do 2005 roku, dochody
rolnicze wzrosty o okoto 45%, przy $rednim tempie zmian na poziomie 7,1% z kolei
warto$¢ platnosci bezposrednich wzrosta o okoto 53%, przy srednim tempie zmian
wynoszacym 10%. Stad dla poczatkowych lat, udziat ptatnosci w dochodzie jest nizszy
niz w latach pozniejszych. Potwierdzeniem dla wysokiego znaczenia platnosci
bezposrednich dla dochodéw rolniczych jest wspotczynnik korelacji dla tych dwoch
cech, ktory wynosi 0,91. Wskazuje to na silng zalezno$¢ pomigdzy obiema cechami, co
przy tak wysokim udziale doptat w dochodach gospodarstw rolnych, jest rzecza
naturalna.

2 Biorac pod uwage jedynie sama kwote doptat, bez ewentualnych korzysci, ktore mogly odnie§ gospodarstwa
rolne z tytutu posiadania wigkszej ilosci srodkow pienigznych.
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Podsumowanie

Biorac pod uwagg, ze oszacowane, niekorzystne relacje z tytutu systemu przeliczania
ptatnoéci bezposrednich dla rolnictwa w kampaniach 2005-2013, nie przekraczaja 1%
wartosci wszystkich otrzymanych Srodkow, nalezy sadzi¢, ze nie ma to istotnego
wplywu na kondycj¢ finansowa gospodarstw. Wniosek ten uzasadnia rowniez fakt, ze w
wigkszosci lat system okazal si¢ nawet korzystniejszy, niz byloby to w przypadku
uczestnictwa w strefie euro. Kluczowe znaczenie, maja jednak poziomy wahan
kursowych, ktore zazwyczaj powoduja kilkuprocentowe réznice pomigdzy warto§ciami
srodkow wyptacanych po kursie referencyjnym z ostatniego dnia wrzesnia, w stosunku
do ich realnych wartosci z dnia wyptaty. Skrajny przypadek zaistniaty w 2008 roku,
spowodowat ,straty” w wysokosci 25% otrzymanych ptatnosci bezposrednich, co w
potaczeniu z duzym ich znaczeniem dla dochodéw rolniczych spowodowalo utrate
prawie 10% catosci dochodow, wypracowanych w gospodarstwach rolnych.

Na podstawie powyzszych wnioskow nalezy sadzié¢, ze przystapienie Polski do
strefy euro przyniostoby wymierne korzysci dla rolnictwa, a przede wszystkim
wplyne¢loby wprost na wyeliminowanie ryzyka kursowego. Jednak decyzja o utworzeniu
optymalnego obszaru walutowego nie moze zosta¢ podjgta w oparciu o analizg skutkow
dla jednego problemu, czy nawet catego sektora. Powinna opiera¢ si¢ na podejsciu
catosciowym do problemu i uwzglednia¢ w szczegdlnosci przestanki zawarte w teorii
integracji walutowej, jak rowniez obecna sytuacj¢ makroekonomiczna.
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Summary

The purpose of the study is to demonstrate the effects that, for Polish farmers, entails staying out
of the monetary union in relation to the conversion system of direct payments for countries that are
not members of the euro zone. The analysis focuses on yearly differences between the reference
values of exchange rate of the European Central Bank (ECB), which are the base for direct
payments conversion and daily exchange rates in which the funds are paid to farmers. The analysis
covers the payment campaigns 2005-2013. In the analysed period, farmers lost on the conversion
of payments about 750 million zlotys, which does not exceed 1% of the received aid. The
worrying fact however, may be short-term fluctuations of exchange rate, which in 2008 resulted in
a loss of 25% (more than 2 billion zlotys) in relation to what beneficiaries would receive in case of
participation in the euro zone.
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Nowe koncepcje marketingu w procesie tworzenia strategii
marketingowej na rynkach mi¢gdzynarodowych

NEW MARKETING CONCEPTS IN THE PROCESS
OF MARKETING STRATEGY BUILDING
ON INTERNATIONAL MARKETS

Celem artykutu jest krytyczna analiza mozliwosci zastosowania wybranych nowych koncepcji
marketingu w procesie kreowania strategii marketingowych przedsiebiorstwa na rynkach
miedzynarodowych. Dla realizacji tego celu dokonano analizy literatury krajowej i zagranicznej z
zakresu marketingu miedzynarodowego. Strategie marketingu miedzynarodowego powinny obejmowacé
w swoich poczatkowych fazach etapy wyboru rynku zagranicznego i formy ekspansji na ten rynek.
W nastepnej kolejnosci mozna dopiero formutowaé program marketingu-mix Spotykana ostatnio
w literaturze marketingu koncepcja tzw. marketingu zwinnego (Agile Marketing) ma w tym przypadku
niewielkie zastosowanie i odnosi sie przede wszystkim do etapow realizacji strategii marketingowej na
rynkach miedzynarodowych. Content Marketing mozna stosowac przede wszystkim w polityce promocji,
a Blue Ocean strategy odnosi sie do wyboru rynku i polityki produktu.

Stowa kluczowe: strategie marketingowe, marketing migdzynarodowy

Wstep

Ekspansja przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne i funkcjonowanie na nich wymaga
weczesniejszych badan tych rynkéw 1 opracowania na tej podstawie strategii marketingowe;.
Pojawia si¢ wigc problem elementow takiej strategii i kolejnosci dziatan podejmowanych
w jej ramach przez przedsigbiorstwo. W literaturze przedmiotu w ciagu ostatnich kilku lat
pojawity si¢ nowe koncepcje marketingu(lub scisle zwiazne z marketingiem), takie jak Agile
Marketing, Blue Ocean Strategy, Content Marketing. Celem artykulu jest krytyczna
prezentacja tych koncepcji z punktu widzenia mozliwosci ich wykorzystania w procesie
budowy strategii marketingowej na rynkach migdzynarodowych oraz ich zastosowania
w strategii marketing-mix. Dla realizacji tego celu dokonano analizy literatury krajowej
i zagranicznej z zakresu marketingu migdzynarodowego. Uzyskanie opowiedzi o zakres
wykorzystania w/w koncepcji w marketingu migdzynarodowym umozliwi uporzadkowanie
wiedzy o strategiach marketingu migdzynarodowego, a ponadto moze by¢ pomocne
w praktycznym postgpowaniu przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych.
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Warianty tworzenia strategii marketingowej na rynkach
mi¢dzynarodowych

W literaturze przedmiotu proces budowy strategii marketingowej na rynku
migdzynarodowym jest prezentowany w rézny sposob. Spotkaé si¢ mozna z opinia,
wedlug ktorej proces strategii obejmuje oceng i wybor rynku docelowego, dokonanie
segmentacji tego rynku, ustalenie instrumentéw marketingu-mix, podjgcie dziatan
marketingowych i kontrolg efektow. Szczegdlna uwage zwraca si¢ tu na ustalenie tresci
marketingu-mix i to jego elementy sa w publikacjach omawiane doktadnie. W tym
ujgciu proces ten nie rozni si¢ od pryzgotowania strategii marketingowej na rynku
krajowym'. Odmienna opini¢ reprezentuja inni Autorzy, wedlug ktorych strategia
marketingu migdzynarodowego obejmuje dwa zbiory decyzji - pierwszy odnosi si¢ do
strategii wejscia przez przedsigbiorstwo na rynek miedzynarodowy. Natomiast drugi
dotyczy strategii obecnosci przedsigbiorstwa na tym rynku. Strategia wejscia obejmuje z
kolei wybor rynku migdzynarodowego oraz wybor form ekspansji na ten rynek. Wybor
rynku nastgpuje w wyniku badan marketingowych rynkéw zagranicznych odnoszacych
si¢ do ich struktury i koniunktury. Stosowane s3 ponadto réznego rodzaju metody
analizy badanych rynkéw.> Natomiast decyzje o wyborze form ekspansji sa
podejmowane w zaleznosci od charakterystyki poszczegdlnych rynkéw, niezbednych
naktadow kapitatowych, ludzkich, wiedzy, doswiadczenia przedsigbiorstwa i jego oferty.
Przedsigbiorstwo moze wigc rozpoczyna¢ swoje dzialania na rynku migdzynarodowym
od eksportu, nastgpnie wykorzysta¢ niekapitalowe formy ekspansji (np. przekazanie
licencji, budowa tancuchéw franchisingowych), w dalszej kolejnosci kapitatowe formy
wejscia( np. wspélne przedsigwzigeie z lokalnymi przedsigbiorcami z rynkow
zagranicznych). Wreszcie ostatni rodzaj formy ekspansji na rynki zagraniczne to
podjecie wlasnych inwestycji bezposrednich. Powyzsza koncepcja zwana jest fazowym
modelem internacjonalizacji. Zostata sformulowana w Uniwersytecie w Helsinkach i
Uppsali i jest jedna z najwazniejszych koncepcji internacjonalizacji spotykanych w
literaturze przedmiotu.” Oznacza sekwencyjna ekspasje na kolejne rynki zagraniczne i
zaktada ograniczanie ryzyka i kosztow wejscia na te rynki.

Zbior decyzji odnoszacy sig do strategii obecnosci przedsigbiorstwa na rynku
migdzynarodowym obejmuje decyzje okreslajace rolg rynkow zagranicznych w strategii
firmy (orientacja internacjonalizacyjna), stosowane instrumenty marketingowe i ich
kombinacje na rynku migdzynarodowym (marketing-mix), realizacj¢ dziatan
marketingowych na tym rynku ich ocene.! Wydaje sie, ze koncepcja, strategii
marketingu migdzynarodowego przedsigbiorstwa, obejmujaca decyzje o wyborze rynku i

! Por. Rymarczyk J., Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa. (2004), Warszawa, PWE; Limanski
A., Drabik 1., Marketing migdzynarodowy(2010), Warszawa, Difin;; Backhaus K., Buschken J., Voeth M.,
Internationales Marketing,(2003). Stuttgart, Schaeffer Poeschl Verlag,

2 Por. Grzegorczyk W., Marketing na rynku migdzynarodowym, (2013), Warszawa, Wolters Kluwer

3 Por. Meissner H.G., Aussenhandel,(1981). Stuttgart, Schaeffer-Poeschl Verlag; Zentes J, Swoboda B.,
Schramm-Klein H., Internationales Marketing,(2006) Munchen, Verlag Vahlen;. Berndt R., Altobelli C.,
Sander M., Internationales Marketing-Management,(2003), Berlin Heidelberg, New York, Springer Verlag;
Wiktor J.W., Oczkowska R., Zbikowska A., Marketing migdzynarodowy. Zarys problematyki.(2008),
Warszawa, PWE.

4 Por. Wiktor J.W., Oczkowska R., Zbikowska A., -op. cit.. oraz Zentes J., Swoboda B., Schramm-Klein, op.
cit....
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form ekspansji na rynki zagraniczne oraz decyzje o stosowanych tam kombinacjach
instrumentow marketingowych jest shuszna i jest stosowana w praktyce. Wynika to
zardwno z obserwacji dzialan przedsigbiorstw na rynku mig¢dzynarodowym, jak i z
rozwazan teoretycznych. Ustalenie kombinacji marketingu-mix stosowanych na rynkach
zagranicznych musi by¢ poprzedzone decyzja o wyborze rynku zagranicznego i formie
wejscia. Wiasnie forma ekspansji warunkuje zastosowane instrumenty marketingu-mix i
ich intensywno$¢. Inne dziatania z zakresu np. polityki produktu sa podejmowane w
ramach eksportu bezposredniego, inne w przypadku kooperacji nickapitatowej (np.
franchising), jeszcze inne w ramach inwestycji bezposrednich. Podobnie sytuacja
przedstawia si¢ w odniesieniu do polityki cenowej, gdy inne czynniki uwzglednia sig
przy kalkulowaniu ceny w eksporcie, a inne np. w przypadku inwestycji bezposrednich
lub kopoeracji kapitalowej. Dziatania w sferze dystrybucji wymagaja innych
posrednikow w przypadku transakcji eksportowo-importowych, odmiennych w ramach
joint ventures lub inwestycji bezposrednich. Roéwniez dziatania promocyjne maja inng
intensywno$¢ i wykorzystuja inne narz¢dzia np. w sytuacji eksportu posredniego czy
bezposredniego lub kooperacji kapitatowej (joint ventures) czy inwestycji wlasnych.

Proces budowy strategii marketingu mi¢dzynarodowego

Zgodnie z powyzsza koncepcja strategia wejscia na rynek migdzynarodowy obejmuje
etap badan rynku (6w), na ktore przedsigbiorstwo zamierza wejs¢, jego
dotychczasowych dziatan i zasobow oraz wybodr form ekspansji. Pierwsza grupa decyz;ji
jest podejmowana w oparciu o wyniki badan analizowanych rynkow zagranicznych i
konfrontacj¢ zasobow przedsigbiorstwa oraz efektow jego dotychczasowych dziatan.
Dzigki temu mozna podja¢ ostateczna decyzje o wyborze najkorzystniejszego rynku
zagranicznego. Badania te dotycza struktury rynkow zagranicznych i koniunktury na
nich. Przedmiotem badan strukturalnych sa te elementy rynkéw migdzynarodowych,
ktére ulegaja bardzo powolnym zmianom. Sa to badania czynnikéw demograficznych,
ekonomicznych, technologicznych, prawnych, kulturowych. Badania koniunkturalne
odnosza si¢ natomiast do wybranego sektora lub branzy i obejmuja badania popytu
podazy, postgpowania nabywcow i dziatan marketingowych konkurentoéw. Nalezy
dodaé, ze badania rynkéw migdzynarodowych sa kosztochtonne i czasochlonne. Sa
jednak konieczne, poniewaz przedsigbiorstwo zamierza wejs¢ na rynki mi¢dzynarodowe,
na ktorych jeszcze nie funkcjonowato.” Wiaze si¢ to z duzymi naktadami finansowymi i
zaangazowaniem personelu komodrki marketingowej w celu przygotowania i realizacji
strategii marketingowej, z reguty odmiennej od dotychczas stosowanej. Proces ten jest
tym bardziej skomplikowany i obarczony ryzykiem. Najczg$ciej bowiem w kraju
macierzystym realizowana jest strategia dostosowana do rynku krajowego, a rynki
zagraniczne s z reguly odmienne. Przeprowadzenie doktadnych badan umozliwia
ograniczenie ryzyka nietrafnego wyboru rynku, nieprawidlowego przygotowania
strategii marketingowej i jej niepowodzenia na rynku migdzynarodowym. Wyniki badan
powinny zosta¢ zapisane w bazach danych, ktére sa elementem Systemu Informacji
Marketingowej w przedsigbiorstwie. Jesli przedsigbiorstwo funkcjonuje zgodnie z

5 O specyfice rynkéw migdzynarodowych szerzej zob. Wiktor J.W., Oczkowska R., Zbikowska A., op. cit...
oraz Grzegorczyk W., op. cit.
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helsinskim modelem internacjonalizacji, to po osiagnigciu zamierzonych celow
marketingowych podejmie decyzje o ekspansji na kolejne rynki. Dla ograniczenia
ryzyka i kosztow podejmuje badania marketingowe nastepnych rynkow. Nie powoduja
one jednak juz tak duzych kosztow, jak w przypadku badan rynkéw migdzynarodowych
realizowanych po raz pierwszy. Znana jest juz bowiem i wykorzystana metodologia
badan i narzedzia badawcze. Ponadto wyniki wczesniejszych badan strukturalnych i
koniunkturalnych odnosity si¢ do duzej ilosci rynkéw zagranicznych, sposrod ktdrych
wybierany byt rynek najkorzystniejszy. Przedsiebiorstwo dysponuje wigc wynikami
badan wielu rynkéw zagranicznych i konieczne sa tylko dodatkowe badania
wykorzystujace najnowsze dane. Bez watpienia jednak proces badan marketingowych
tych rynkéw powinie zosta¢ wykonany doktadnie i rzetelnie. Mozna to osiagnaé¢ dzigki
stosowaniu jest sekwencyjnego procesu badawczego.

Na nastgpnym etapie budowy strategii marketingowej na rynkach
mig¢dzynarodowych dochodzi do wyboru formy ekspansji. Podstawa do podjecia takich
decyzji sa wowczas informacje o systemie prawa na obcych rynkach, regulacjach
odnoszacych si¢ do inwestycji zagranicznych i ich ochronie, ochronie patentowe;j,
mozliwosciach transferu potencjalnych zyskow i prawie dewizowym, polityce panstwa
w zakresie handlu zagranicznego, formach ptatnosci w transakcjach zagranicznych itp.
Informacje o tych zagadnieniach gromadzone sa ze zrodet wtornych, w szczegdlnosci z
Internetu i dostgpnych baz danych. Podobnie jak poprzednio powinny tu zostaé
zgromadzone dane w sposob doktadny, rzetelny i wyczerpujacy, co mozna osiagna¢ w
drodze sekwencyjnego procesu badawczego.

W literaturze marketingu mozemy spotkac si¢ z koncepcja Agile Marketing.
Wedlug niej reakcja na zmiany jest wazniejsza niz S$cisle realizowanie wcze$niej
ustalonych zadan. Postgpowanie powinno by¢ maksymalnie elastyczne i powinno by¢
poddane pomiarom efektéw. Pracownicy komorki marketingu powinni wigc ustalic,
jakie sa pozadane efekty okreslonego dziatania marketingowego i przy pomocy jakich
miernikow je mierzy¢. Konieczne jest takze okreslenie jak postgpowaé, gdy zakladane
cele nie sa realizowane oraz jakie cele przedsigbiorstwo moze osiagnaé, gdy zmieni
swoje dziatania na skutek zmian w otoczeniu. Aby mozna bylo dziataé¢ elastycznie,
nalezy okresla¢ na biezaco stopien realizacji celow. Konieczne jest wigc biezace
gromadzenie informacji rynkowych odnoszacych si¢ do okreslonego dziatania, czyli
gromadzenie danych trakcie realizacji strategii. To umozliwi dokonywanie korekt w
dziataniach. Te =zatozenia powinny spowodowaé¢ zmiany Ww procesie badan
marketingowych. Chodzi w nich glownie o to, by proces badan byt szybki i relatywnie
malo kosztowny. Badania maja by¢ prowadzone w ,,zwinny sposob”, tak by szybko
pozyska¢ informacje z rynku i szybko wykorzysta¢ je dla podejmowania decyzji
marketingowych.® Przyjmuje sie, ze stuzyé temu moga, zamiast duzych przekrojowych
badan, szybkie i krotkie testy, proste eksperymenty w duzej ilosci oraz ciagta wspotpraca
z potencjalnymi nabywcami produktow. Wspodlpraca z nabywcami moze byc¢
realizowana dzigki Internetowi, ktory jest interaktywnym kanatem komunikacji.

Po krotko przedstawionych zalozeniach Agile Marketing mozna postawic
pytanie w czy i w jakim zakresie mozna ta koncepcjg stosowac w strategiach marketingu

6 Agile  marketing  -przyszlos¢ czy  utopia?-www.ispro.pl/blog/agile-marketing-pryzszlosc-czy-

utopia/(22.12.2016)
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mi¢dzynarodowego. Jak wspomniano wyzej decyzje o wyborze rynku zagranicznego sa
podejmowane na podstawie wynikoéw badan struktury i koniunktury na tych rynkach.
Nie moga wigc by¢ oparte na krotkich, szybkich i wyrywkowych testach. Decyzja o
wyborze rynku wplywa na kolejne dziatania marketingowe, a nietrafny wybor powoduje,
ze firma moze by¢ zmuszona wycofa¢ si¢ z rynku mimo poniesionych naktadow.
Jednym ze zrédet informacji badan strukturalnych jest Internet, a wigc, jak wida¢ takze
w badaniach sekwencyjnych jest on bardzo intensywnie wykorzystywany i nie jest to
tylko domena Agile Marketing. Podobnie w odniesieniu do badan koniunkturalnych
korzysta sig¢ ze zrodet wtornych, ktore jednak sa uzupetniane badaniami pierwotnymi.
Najczesciej dotycza one akceptacji produktéw zagranicznych przez konsumentéw na
obcych rynkach, ich stosunku do konkretnych marek itp. Mozna wigc uzna¢, ze na etapie
oceny i wyboru rynkow zagranicznych Agile Marketing, w szczeg6lnos$ci dziatania w
zakresie Agile Research sa zbedne. Moga by¢ wykorzystane wyjatkowo w badaniach
koniunkturalnych w odniesieniu do zachowan nabywcéw. Jak wspomniano wyzej, na
etapie wyboru formy ekspansji wykorzystywane sa gtdéwnie informacje o systemie prawa
na rynkach obcych, regulacjach odnoszacych si¢ do inwestycji zagranicznych i ich
ochrony, ochronie patentowej, mozliwo$ciach transferu potencjalnych zyskow, polityce
panstwa w zakresie handlu zagranicznego, itp. Informacje o tych zagadnieniach
gromadzone sa ze zrodet wtornych, w szczegélnosci z Internetu i dostgpnych baz
danych. Nie zachodzi wigc potrzeba podejmowania dziatan z zakresu zwinnego
marketingu.

Kolejne etapy strategii marketingowej na rynkach migdzynarodowych wchodza
wsktad tzw. strategii obecnosci na tych rynkach. Obejmuja one okreslenie celow
marketingowych, segmentacj¢ rynku(éw) zagranicznych, ustalenie instrumentow
marketingowych i ich kombinacji (marketing-mix), realizacj¢ strategii i jej kontrolg.

Cele marketingowe sa ustalane na podstawie wcze$niej zgromadzonych danych
o zasobach przedsigbiorstwa, jego ofercie, dotychczasowych dziataniach
marketingowych, strukturze i koniunkturze na wybranym rynku zagranicznym.
Zgromadzone informacje musza by¢ wyczerpujace i doktadne. Nie mozna ich zebraé
przy pomocy badan wyrywkowych, krotkich testow czy obserwacji. Agile Research jako
element Agile Marketing nie wigc na tym etapie zastosowania. Podobnie proces
segmentacji realizowany jest w oparciu o zebrane wczesniej informacje o strukturze i
koniunkturze na wybranym rynku zagranicznym. Jak zauwazono wyzej dane
gromadzone sa w sekwencyjnym procesie badawczym, powinny by¢ wyczerpujace i
doktadnie opisywaé poszczegdlne grupy nabywcow- potencjalnych klientow
przedsiebiorstwa. Zapewni to trafne wyodregbnienie segmentow rynku i wybor
najodpowiedniejszego lub kilku z nich dla oferty firmy. Z tego wzgledu zwinne badania
marketingowe(Agile Research) nie znajduja na tym etapie zastosowania.

W kolejnym etapie ustalane sg tresci strategii marketingu-mix. Duza ich cze$¢
jest okreslana w oparciu o poréwnania z dziataniami najistotniejszych konkurentow na
rynkach obcych. Wykorzystuje si¢ wowczas benchmarking w zakresie polityki produktu,
polityki cenowej, budowy, struktury i wykorzystania kanatéw dystrybucji,
podejmowania dziatan promocyjnych i komunikacyjnych. Z reguly przygotowanie i
realizacja dzialan promocyjnych sa zlecane wyspecjalizowanym firmom, wigc w tym
zakresie Agile Research nie jest stosowane. Stanowi¢ moze tylko uzupehienie
podstawowych sekwencyjnych badan marketingowych - w tym przypadku w zakresie
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produktu. Nie mozna bowiem produktow(struktura, ilo§¢, funkcje), ktore maja byc
wprowadzone na obcy rynek ustala¢ na podstawie wyrywkowych badan. To
uzupelnienie moze dotyczy¢ np. takich zagadanien, jak stopien akceptacji marek
zagranicnzych przez konsumentéw czy opinie o produktach konkurencyjnych. Dopiero
na kolejnym etapie- podczas realizacji strategii mozna realizowaé¢ zwinne badania,
zwlaszcza jesli przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢ wprowadzenia autentycznych innowacji.
Ewentualna rezygnacja z dzitan innowacyjnych w polityce produktu lub opdzZnione
dzialanie mogloby spowodowaé wysokie koszty alternatywne (utracone korzysSci).
Wtedy zwinne badanie da szybka informacj¢ o wielkos$ci popytu i pozwoli podjaé
decyzje o ewentualnym szybkim wprowadzeniu innowacji na rynek.

W odniesieniu do polityki cenowej konieczne sa informacje o wysokosci i
strukturze cen na rynku, ich zmianach i prognozach, elastycznosci cenowej popytu itp.
W tym wypadku Agile Research takich informacji nie jest w stanie dostarczy¢.
Wykorzystuje si¢ wtorne zrodta informacji i benchmarking cenowy. Przygotowanie
dzialan w sferze dystrybucji wymaga posiadania danych o istniejacych na obcych
rynkach kanatach dystrybucji, formach dystrybucji fizycznej oraz udziale i formach
dystrybucji wlasnej najwigkszych uczestnikow rynku. Te dane przedsigbiorstwo moze
zdoby¢ ze zrodet wtornych statystycznych i opisowych, internetowych baz danych lub
obserwacji rynku zagranicznego. Takze w tym wypadku stosowanie zwinnych badan nie
jest pomocne w pozyskiwaniu takich informacji. Podobnie jest w sytuacji opracowania
dziatan promocyjnych na rynkach migdzynarodowych. Z reguly przedsigbiorstwo nie
jest w stanie samo przygotowa¢ programu promocji. Wykorzystuje do tego celu
wyspecjalizowane agencje ds. promocji, ktérym zglasza glowne zalozenia i cele
promocji. Agencje promocyjne moga natomiast korzysta¢ z réznych zrédel informacji
dla realizacji takiego zlecenia. W tym przypadku moga korzysta¢ z Agile Research np. w
odniesieniu do reagowania potencjalnych nabywcow na tresci przekazéw reklamowych,
ich czgstotliwosci, doboru medidw i ich struktury itp. Jednak podstawowe znaczenie dla
przygotowania dziatan promocyjnych na rynkach migdzynarodowych maja informacje o
promocji najwigkszych uczestnikow rynku, ich kosztach, tresciach przekazu itp.
Najczesciej pozyskuje si¢ je ze zrodet wtornych, takich jak Internet, publikacje
branzowe czy obserwacje rynku.

Kolejny etap strategii marketingowej na rynkach migdzynarodowych to
realizacja strategii. Z zatozen marketingu tradycyjnego wynika, ze realizacja strategii
marketingowej powinna by¢ monitorowana. Pozyskiwane powinny by¢ informacje o
stopniu realizacji celow marketingowych i efektach strategii. Gromadzenie tych
informacji powinno si¢ odbywa¢ w czasie realizacji strategii i po jej zakonczeniu.
Chodzi tu o informacje odnoszace si¢ do wszystkich elementow strategii marketing-mix
i powinny to by¢ informacje wyczerpujace. Gromadzenie informacji na biezaco
odpowiada koncepcji Agile Marketing, ale jest takze zgodne ogblng koncepcja
marketingu. Uwazam, ze dla ustalenia skuteczno$ci i efektywnos$ci strategii
marketingowej na rynku migdzynarodowym powinny by¢ uruchomione obydwie
procedury — badania sekwencyjne i agile research. W trakcie realizacji strategii mozna
wykorzystywa¢ zwinne badania, gtéwnie ze wzgledu na koszty i mozliwosé szybkich jej
zmian. Jednocze$nie nalezy uruchamia¢ badawcze postgpowanie sekwencyjne dla
zgromadzenia doktadnych danych o sytuacji rynkowej i procesie sprzedazy. Takie
postgpowanie umozliwi ustalenie skutecznosci i efektywnosci dziatan marketingowych

59



na rynkach migdzynarodowych. Trzeba jednak podkresli¢, ze jest to mozliwe przede
wszystkim dla duzych przedsigbiorstw, ktdre w czasie negocjacji z firmami badawczymi
sa w stanie wynegocjowac realizacj¢ w/w badan.

Poza krotko zaprezentowana wyzej koncepcja Agile Marketing jedna ze
popularnych obecnie koncepcji marketingu jest takze content marketing. Polega na
pozyskiwaniu klientow poprzez publikowanie atrakcyjnych i przydatnych tresci dla
$cisle sprecyzowanej grupy odbiorcow.” Gtowne narzedzia content marketingu to social
media, newslettery, artykuly na stronach www firm, blogi firmowe, poradniki, tresci
eksperckie, wywiady z menedzerami, aplikacje mobilne. Dzigki nim mozna budowaé
interakcje z klientami i ich lojalno$¢ wobec przedsigbiorstwa. Koncepcja powyzsza
powstata w zwiazku z bardzo szybkim rozwojem i rozowje i wykorzystaniem
technologii informatycznych w dziataniach marketingowych. Wymienione narzgdzia
content marketingu sa bowiem mozliwe do wykorzystania dzigeki Internetowi.
Powyzsza koncepcja moze by¢ z powodzeniem stosowana w dziataniach na
migdzynarodowych rynkach. Mozna uzna¢ content marketing za jedno z
najistotniejszych narzedzi komunikacji z klientami. Odnosi¢ si¢ to moze szczeg6lnie do
przedsigbiorstw, ktore na rynkach zagranicznych koncentruja si¢ na wybranych
niewielkich segmentach i $cis§le okreslonych grupach nabywcow. Trzeba jednak
podkresli¢, ze moga to by¢ tylko duze i $rednie przedsiebiorstwa, ktore funkcjonuja juz
na rynkach zagranicznych i maja na nich ustabilizowana pozycje, a dodatkowo
dysponuja $rodkami finansowymi i sa w stanie optaci¢ korzystanie z nowoczesnych
instrumentéw komunikacyjnych.

W literaturze zarzadzania strategicznego spotykamy si¢ ze stategia biekitnego
oceanu (Blue Ocean Strategy), ktora zostala sformutowana przez W. Chan Kima i
R.Maurborgne w 2004 roku [Chan Kim, Mauborgne, 2005].* Zgodnie z nia na rynku
spotykamy si¢ z coraz bardziej intensywna konkurencja, ktorej skutkoéw nie jest w stanie
przetrzymac wiele przedsigbiorstw. Takie rynki zostaty okreslone mianem czerwonego
oceanu. Rywalizacja na nim zmusza do eliminowania konkurentéw. Eksploatowany jest
istniejacy popyt i obecne grupy nabywcow. Przedsigbiorstwa dla przetrwania i dalszego
efektywnego funkcjonowania powinny znalez¢ blekitny ocean - tj. taka nowa przestrzen
rynkowa ( branzg, sektor, grupe produktow/ustug), ktora do tej pory nie zostata jeszcze
odkryta. Na takim rynku firma moze sama okresla¢ warunki i zasady funkcjonowania,
nie ma na niej konkurencji, co daje mozliwosci kreowania popytu, poszerzania grupy
docelowej i osiagania zyskow ze sprzedazy. Na blekitnym oceanie przedsigbiorstwo nie
dokonuje porownan z konkurentami, poniewaz ich nie ma. Post¢puje natomiast zgodnie
z tzw. innowacja wartosci, czyli tworzy nowe produkty dla nowych nabywcow.
Tworzenie biekitnego oceanu moze nastgpowaé m.in. poprzez poszukiwanie
alternatywnych branz w stosunku do juz istniejacych czy dostarczanie
komplementarnych produktéw, poszukiwanie klientow wsrod tych grup, ktore kupuja
dany produkt bardzo rzadko lub tych, ktdrzy dotychczas w ogole nie kupowali.
Zaprezentowane pokrotce zasady strategii blekitnego oceanu znalazly szybko
zastosowanie w strategiach marketingowych. Sg one oparte obserwacji wspotczesnych

7 7.Halligan B., Shah D., Inbound marketing, Helion, Gliwice 2010.
8 W. Chan Kim, W., Mauborgne R., Strategia bigkitnego oceanu, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2005.
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rynkoéw 1 w istocie nieco tylko odbiegaja od znanej od kilkudziesigciu lat koncepcji
podziatu strategii wedlug Ansoffa [Garbarski, Rutkowski, Wrzosek, 1998, s.108-118].

Jedna ze strategii Ansoffa wyodrgbnionych wedlug dwoch zmiennych — tj.
oferowanego produktu i rynku, na ktérym firma funkcjonuje, jest strategia innowacji
(dywersyfikacji). Polega ona na oferowaniu nowych produktéw na nowych rynkach.
Rozwoj przedsigbiorstwa nastgpuje dzigki odchodzeniu od dotychczasowej oferty i
sposobu jej wytwarzania oraz od dotychczasowego rynku. W obydwu tych strategiach
przedsigbiorstwo moze osiagnaé sukces, jesli oferuje autentyczne nowosci (innowacje
warto$ci) na nowych rynkach. W istocie strategia innowacji jest strategia blekitnego
oceanu.

Uwazam, ze strategia blekitnego oceanu jest mozliwa do realizowania na
rynkach migdzynarodowych. Jednak jest ona uwarunkowana kilkoma czynnikami.
Przedsigbiorstwo powinno posiada¢ doswiadczenie w postgpowaniu na zagranicznych
rynkach, powinno dysponowa¢ wysokiej jakosci zapleczem w zakresie badan i rozwoju,
umiejetnosciami prowadzenia badan marketingowych rynkéw migdzynarodowych oraz
duzymi zasobami finansowymi. Te czynniki umozliwia wykreowanie innowacji i
wyszukanie nowych rynkow (blekitnych oceanéw) poza krajem macierzystym. Jest to
jednak dziatanie bardzo trudne, poniewaz wspotczesnie mamy do czynienia w
przewazajacej mierze z rynkami, na ktorych mamy do czynienia z tzw. czerwonymi
rynkami. Decyzja o realizowaniu strategii bigkitnego oceanu jest podejmowana po etapie
segmentacji rynku. Wowczas nastepuje konforntacja nowej oferty firmy z informacjami
o nabywcach 1 wybdr okreslonego segmentu na rynku zagranicznym przez
przedsigbiorstwo.

Podsumowanie

Strategie marketingu mig¢dzynarodowego powinny obejmowaé decyzje w zakresie
wyboru rynku i formy ekspansji nan. Specyfika rynku i forma ekspansji determinuja
wybor narzedzi marketingowych i ich kombinacje na rynku migdzynarodowym. Z tego
wzgledu kolejne etapy strategii marketingu migdzynarodowego obejmuja decyzje o
sposobach i metodach wykorzystaniu instrumentéw marketingowych na tych rynkach.
Proces tworzenia strategii marketingu migdzynarodowego ze wzgledu na wysokie
ryzyko 1 koszty ekspansji powinien by¢ realizowany dzigki badaniom marketingowym
wykonywanym w trybie sekwencyjnym. Nowe koncepcje marketingu tj. Agile
Marketing, content marketing czy Blue Ocean Strategy maja w tym przypadku
niewielkie zastosowanie i odnosza si¢ do etapu towrzenia kombinacji marketingu —mix,
ale przede wszystkim do etapow realizacji strategii.
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Summary

The aim of this article is to present a critical approach to the concepts of building the
company’s marketing strategy on international markets and to the content of its subsequent stages.
In order to do that the author analyses both Polish and foreign literature on international
marketing. The initial stages of international marketing strategies should include the selection of a
foreign market and forms of expansion into it. The company’s marketing-mix programme can only
be developed after that as the form of expansion determines the content and the combination of
marketing tools. The international marketing strategy should be built on the basis of marketing
research conducted sequentially. The concept of Agile Marketing, a popular subject of recent
marketing literature, is not particularly useful here as it mainly refers to the implementation of
marketing strategies on international markets. The other marketing concepts can be also used in
the international expansion process, particulary in communication and promotiional activities on
foreign markets.

Key words: marketing strategies, international marketing

Informacja o Autorach:

Prof. dr hab. prof. zw. Wojciech Grzegorczyk
Uniwersytet Lodzki , Wydzial Zarzadzania
e-mail: wgrzegorczyk@uni.lodz.pl

62



* X x
: Polityki Eurapejskie,
& Finanse | Marketing
* x *  17(66) 2017 DOI 10.22630/PEFIM.2017.17.66.5

Dorota Jegorow
Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawla 11

Zrodla finansowania projektow europejskich w wymiarze
transferow finansowych Polska — Unia Europejska

SOURCES OF FINANCING EUROPEAN PROJECTS
IN RELATION TO FINANCIAL TRANSFERS POLAND -
EUROPEAN UNION

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja rzeczywistego udziatu dofinansowania
zagranicznego projektow realizowanych pod szyldem funduszy europejskich, a zatem ze Srodkow
pochodzqcych ze Zrédel bezzwrotnych w okresie od maja 2004 r. do lutego 2017 r.
Przeprowadzona  analiza o charakterze  ilosciowo-jakosciowym — uwzglednia  poziom
dofinansowania tzw. projektow europejskich w wymiarze Zrodel pochodzenia dotacji
z uwzglednieniem transferow finansowych pomiedzy budzetami Polski i Unii Europejskiej. Ogot
danych ilosciowych poddanych relatywnej analizie statystycznej pochodzi ze zbiorow publicznych
oraz dokumentow programowych zwiqzanych z politykq regionalnq. Kontekst jakosciowy analizy
wpisany zostat w literaturowe studia porownawcze.

Stowa kluczowe: fundusze europejskie, polityka spdjnosci, rozwoj regionalny, Unia Europejska,
zréznicowanie regionalne.

Wprowadzenie

Polska przystgpujac do wspolnoty panstw cztonkowskich Unii Europejskiej wlaczyta si¢
w realizacj¢ potgznego ponadnarodowego projektu, w ktorym jednym z kluczowych
instrumentéw w wymiarze ekonomicznym staty si¢ fundusze pomocowe. W praktyce, w
okresie kilkunastu minionych lat, funkcjonowanie polskiej gospodarki zostato
wkomponowane w zlozony system dotacji. Proces ten zapoczatkowany zostat
mozliwo$cia korzystania z funduszy przedakcesyjnych, a od maja 2004 r. funduszy
dedykowanych panstwom cztonkowskim Unii Europejskiej. Podmioty gospodarki
narodowej wywodzace si¢ z sektora publicznego i prywatnego niemal na réwni
podejmuja si¢ nie lada trudu aplikacyjnego. Nie chodzi w tym miejscu o cheé
przejaskrawienia istoty procesu wpisanego w przygotowanie wniosku o dofinansowanie
realizacji projektu i jego zlozenie w odpowiedzi na ogloszony konkurs, ale o realng
oceng zdarzenia. W zaleznoSci od reprezentowanego sektora problemy pojawiaja sig na
réznych etapach przygotowania projektu i w réznym wymiarze. Ogot inicjatyw taczy
jednak olbrzymi trud zwiazany z opracowaniem wniosku, a jednocze$nie niepewnosc, co
do otrzymania dotacji, za wyjatkiem projektow pozakonkursowych lub systemowych.
Zamiennie uzywanym nazwom ,,projekty unijne” oraz ,,projekty europejskie”
towarzyszy przekonanie o tym, ze podstawowym zrodtem finansowania realizowanych
przedsigwzigé sa fundusze zagraniczne rozlaczne z budzetem Polski. Niewatpliwie jest
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to zgodne ze stanem faktycznym, jednak informacje o rzeczywistych proporcjach
udziatu $rodkéw krajowych i zagranicznych sa nader czgsto pomijane przy prezentacji
projektow. W trosce o nalezyte i powszechne informowanie ogédtu spoteczenstwa o
zrodtach finansowania poszczegdlnych przedsigwzig¢, beneficjenci pomocy zostali
zobligowani do stosowania odpowiednich logotypéw oraz napisow niemal na kazdym
wytworzonym w projekcie produkcie. Rownolegle jednak, poza tablicami pojawiajacymi
si¢ przy inwestycjach infrastrukturalnych, pomijana jest informacja o poziomie
dofinansowania pochodzacego bezposrednio z budzetu Unii Europejskiej oraz nie sa
wskazywane pozostate zrodla finansowania. Prowadzi to do kreowania przekazu, iz ogot
projektow to wylaczna zastuga funduszy europejskich majacych z krajowym budzetem
niewiele wspdlnego.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja rzeczywistego udzialu
dofinansowania projektow realizowanych pod szyldem funduszy europejskich ze
srodkow pochodzacych z bezzwrotnych zrddet zagranicznych. W badaniu uwzgledniono
obowiazkowe sktadki czlonkowskie, koszty obslugi realizowanych transferow
finansowych, jak rowniez wydatki zwiazane z obstuga pojedynczych projektow
w wymiarze administracyjno-technicznym. Przeprowadzona analiza o charakterze
iloSciowym uwzglednia poziom dofinansowania projektow europejskich w zakresie
zrodel pochodzenia dotacji oraz wysoko$¢ transferéw finansowych pomigdzy Polska i
Unia Europejska. Ogot danych ilosciowych poddanych relacyjnej analizie statystycznej
pochodzi z baz danych Ministerstwa Rozwoju: Krajowy System Informatyczny SIMIK
07-13, Mapa dotacji Unii Europejskiej, Banku Danych Lokalnych Glownego Urzgdu
Statystycznego (BDL GUS), sprawozdan Ministerstwa Finansow, bazy danych Komisji
Europejskiej oraz dokumentéw programowych zwiazanych =z polityka regionalna.
Kontekst jako$ciowy analizy wpisany zostat w literaturowe studia pordwnawcze.

Teoretyczno-praktyczny charakter opracowania spetnia kryteria poznawcze i
aplikacyjne. Identyfikacja aktualnych proceséw gospodarczych moze by¢ pomocna w
formutowaniu ocen prowadzonej polityki gospodarczej, a w konsekwencji moze
przyczyni¢ si¢ do podejmowania dziatan zmierzajacych do podwyzszenia efektywnosci
ekonomicznej inwestycji finansowanych ze srodkéw publicznych. Waznym wymiarem
opracowania jest rowniez walor edukacyjny zorientowany na konieczno$¢ rewizji
przekazu dotyczacego funduszy europejskich i ich udzialu w krajowej gospodarce, jak i
w projektach indywidualnych.

(Nie)efektywnos$¢ funduszy pomocowych Unii Europejskiej — ilos¢
versus jakos¢

Potezne $rodki finansowe wpisane w budzet Unii Europejskiej potaczone z narracja
zorientowana na niemal naturalny potencjat rozwojowy lezacy u ich podstaw sprawiaja,
7ze staja si¢ one realnym obiektem pozadania. Kreowanie $wiata dobrobytu jest
przekazem pozytywnym. Gorzej jest wowczas, gdy okazuje sig, ze sa to zludzenia.
Powazny kryzys dotykajacy dzi§ Uni¢ Europejska to kryzys wyobrazni. Same pieniadze
nie sa remedium na pigtrzace si¢ problemy. Nalezy znalez¢ nowy sposob dystrybucji
srodkoéw finansowych (Zielonka, 2014). Pomoc zewngtrzna — tak jak inne czynniki
egzogenne moze mie¢ znaczenie prorozwojowe, jednak tylko wowczas, gdy endogenne
uwarunkowania pozwola ja wykorzysta¢c do przyspieszenia zmiany strukturalnej
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(Gorzelak, 2009). Przy braku spdjnego programu dziatan w zakresie polityki regionalnej
w Polsce (Kudetko, 2014) warunek konieczny efektywnego rozwoju nie jest spetniony.
Za wieloma inwestycjami realizowanymi przy wsparciu funduszy europejskich kryje si¢
racjonalno$¢ biurokratyczna i populistyczna, ale rzadko rozwojowa. Wprawdzie
robwnowaga suboptymalna jest zachowana, ale jednoczesnie zr¢czne grupy interesu w
sposOb pasozytniczy wladczo przechwytuja dostgpne zasoby (Zybertowicz i in., 2015).
Nie mozna zaprzeczaé, ze strumien finansowy ptynie do Polski wartkim nurtem, jednak
czerpia z niego nieliczni, a jego praktyczna obstuga generuje wysokie koszty.

Krytyczne opinie dotyczace polityki regionalnej realizowanej przy wsparciu
funduszy europejskich maja swoje podtoze w rozpoznaniu wielu z przyjetych w Polsce
rozwigzaniach atrapy rozwoju (Kozak, 2015). Wsréd krytycznych uwag dominuje
poglad, ze fundusze europejskie bgdace podstawowym narzgdziem polityki spdjnosci
wykorzystywane sa gldéwnie na cele konsumpcyjnie, czgsto wrecz marnotrawione,
aprzez to nie maja wigkszego wplywu na niwelowanie roéznic rozwojowych migdzy
regionami (Pastuszka, 2012). Pozadana konwergencja zatem nie nastgpuje, a
jednoczesnie nasila si¢ dywergencja regionalna i wewnatrzregionalna (Kozak, 2014).
Roznice rozwoje, zamiast male¢ systematycznie si¢ poglebiaja. Dowody empiryczne
wpisane w analizy naukowe wskazuja, ze fundusze europejskie nie maja z jednej strony
wplywu na powstawanie nowych miejsc pracy, azdrugiej strony wrecz niszcza
innowacyjno$¢ gospodarki (Rybinski, 2014). Fundusze europejskie porownuje sig ze
,Swiatem niezwyktej utudy”, wskazujac jednoczesnie na ,,utudg racjonalnego rozwoju”
(Zybertowicz, Gurtowski i Sojak, 2015, s. 85, 100).

Wysokie srodki finansowe redystrybuowane w stworzonym systemie projektow
wpisane sg w skomplikowane procesy aplikacyjne. Problem polega jednak na tym, ze
stworzony system ewaluacji nie pozwala na uchwycenie realnych -efektow
przedsigbranych dziatan, a prowadzi nader czgsto do absurdalnej kwantyfikacji. W tak
stworzonym systemie sprawozdawczym i oceniajacym jakos$¢ i efekt prorozwojowy
nabieraja drugorzednego znaczenia (Jegorow, 2016a). Prowadzona ewaluacja systemu
wsparcia jest punktowa zard6wno w wymiarze problematyki badawczej, jak i relacji w
ujeciu dynamicznym, co w efekcie marginalizuje fakt, ze podczas realizacji projektow
dochodzi do zastgpstwa celow. Zamiast skupiac si¢ na efektach podejmowanych dziatan
istot¢ rozwoju nader czgsto sprowadza si¢ wylacznie do poziomu wydatkowanych
funduszy. Sytuacja ta jest dowodem orientacji na $rodki dziatania i mylenie ich z celami
oraz ewidentny brak wizji integracji procesow rozwojowych (Wozniak, 2014). System
monitorowania realizowanych projektow cho¢ oparty jest na rozbudowanym uktadzie
wskaznikdéw, to ich istota i zakres w praktyce podwazaja mozliwos¢ jakiekolwiek
syntezy (Szlachta, 2010). ,,Stawianie zatem na ilo§¢ pozyskanych funduszy, okreslane
tzw. ,,wyciskaniem brukselki” lub ,,opium absorpcji”, obawa, aby przypadkiem nie
oddac¢ Brukseli ani jednego euro dotacji i premiowanie beneficjentow, bedacych liderami
,przerobu” szybko moze okaza¢ si¢ mysSleniem antyrozwojowym” (Stodowa-Helpa,
2013, s. 202).

Oczywiscie potencjalne korzysci z transferéw unijnych nie moga sprowadzac
si¢ wylacznie do dodatkowych strumieni $§rodkéw finansowych, ale winny obejmowaé
rowniez inne efekty, w tym mobilizowanie wyzszych §rodkoéw finansowych (w ramach
wspotinansowania), synergi¢ oraz wzmocnienie przedsigbiorczosci (Kawecka-
Wyrzykowska, 2010). Okazuje si¢ jednak, ze wysokiej absorpcji funduszy pomocowych
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w minionej dekadzie towarzyszylo systematyczne zadtuzanie si¢ sektora finansow
publicznych i to gléwnie za sprawa wnoszenia obowiazkowych wkladow wilasnych w
realizowanych projektach europejskich. Ponadto wiele projektéw zrealizowanych
zostato z wbrew logice inwestycji strategicznych, nie w odpowiedzi na realne potrzeby,
ale z uwagi na mozliwos$¢ pozyskania srodkoéw (Jegorow, 2016b). Z kolei przedsigbiorcy
zamiast reagowaé na potrzeby konsumentdw walcza o dotacje, a ich dziatania
przypominaja zachowania socjalistycznych zaktadow pracy. Dotacje staja si¢ ,,dobrem
deficytowym”, a ich niedobor jest stanem permanentnym (Jakimowicz, 2012).

Nie mozna nie dostrzega¢ faktu, iz w obszarze funduszy europejskich
marginalizuje si¢ rolg nauki, a gremia eksperckie zastgpuje si¢ komisjami zlozonymi z
urzgdnikow panstwowych. A to w opinii przedstawicieli §wiata nauki jest fikcja i farsa
(Kiezun, 2013). Z punktu widzenia strategicznych korzysci rozwojowych mozna mieé¢
powazne watpliwosci, co do efektywnosci obowiazujacych mechanizmoéw finansowania
i rzeczywistego wkladu funduszy europejskich w przedsigwzigcia podejmowane w
Polsce. Prowadzenie badan empirycznych w zakresie pomiaru efektywnosci dziatan
realizowanych dzigki funduszom pomocowym jest niezbedne w obliczu szeregu
przywotanych wyzej krytycznych ocen. Istniejace mechanizmy oparte na procedurach
administracyjnych nie sprawdzaja si¢. Razace dysproporcje zycia, pracy i placy
obywateli wspolnoty sa tego dowodem. Prymat polityki nad ekonomia réwniez jest
powaznym problemem zawiazanego bloku panstw. Empirycznym dowodem kryzysu
wspolczesnej Unii Europejskiej jest Brexit.

Transfery finansowe budzetow Polska — Unia Europejska

Poczawszy od 1 maja 2004 r. do konca lutego 2017 r. saldo transferow finansowych
pomiedzy budzetami Polski i Unii Europejskiej to kwota przekraczajaca 91 mld EUR na
korzys¢ Polski. Transferom z Unii Europejskiej do Polski na kwotg przekraczajaca 135
mld EUR odpowiada ponad 44 mld EUR wptat do budzetu Unii Europejskiej
(Ministerstwo Finansow, 2017). Przeptywy finansowe kierowane do budzetu Unii
Europejskiej obejmuja zaréwno sktadke czlonkowska, jak i zwroty, ktore w kwocie
przekraczajacej dotychczas 152 mln EUR stanowia nieznacznie powyzej 0,34% wplat.
Najwyzsze wplywy finansowe do budzetu Polski z budzetu Unii Europejskiej
zanotowane zostaly w roku 2014 po systematycznym wzro$cie poczawszy od roku 2004.
Lata 2015-2016 charakteryzowaty si¢ tendencja wprost przeciwna. Niewatpliwie fakt ten
nalezy laczy¢ z przejSciem pomig¢dzy kolejnymi perspektywami finansowymi, jak
rébwniez zmianami na polskiej scenie politycznej dotykajacymi m.in. instytucjg
zarzadzajaca funduszami europejskimi jaka jest Ministerstwo Rozwoju.
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Rysunek 1. Skumulowane transfery finansowe migdzy Polska a Unig Europejska w latach 2004-2016 [w min
EUR].
Zrédto: opracowanie w whasne na podstawie danych MF.

W praktyce Polska dokonywanymi wptatami pokrywa prawie 32% transferow
zbudzetu Unii Europejskiej. Biorac pod uwage okres wzajemnych zobowiazan
finansowych okazuje sig, ze przecigtnie rocznie do Polski trafia niewiele ponad
6,8 mld EUR. Biorac z kolei pod uwage liczbe mieszkancéw Polski, ktéra wg danych
GUS wynosi prawie 38,5 mln oséb okazuje si¢, ze na jednego obywatela rocznie
przypada nieznacznie powyzej 177 EUR $rodkow zagranicznych, pomimo wysokosci
dotacji ksztattujacej si¢ na poziomie prawie 265 EUR. Niewatpliwie otrzymany wynik
rzuca niekorzystne $wiatlo na nadmierng ekscytacjg strumieniem funduszy europejskich
skierowanych do Polski. Realny zwiazek dotacji pochodzacych z Unii Europejskiej
z polska gospodarka istotnie zatem rozmywa si¢. Czgsto powielany w przestrzeni
publicznej przekaz, iz to Polska jest najwigkszym beneficjentem funduszy europejskiej
jest prawda. Rzetelno$¢ sprawozdawcza wymaga jednak relatywizmu dajacego
podstawy do formutowania obiektywnych wnioskow.

Ponad 96% $rodkéw trafiajacych z budzetu Unii Europejskiej do Polski
przeznaczanych jest na realizacj¢ projektow w obszarze polityki spojnosci (62%)
1 wspdlnej polityki rolnej (34%). Okazuje si¢ zatem, ze szacunkowa warto$¢ projektow
realizowanych w ramach $rodkéw Funduszu Spdjnosci i funduszy strukturalnych, tj.
Europejskiego Funduszu Spotecznego i Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego
w przeliczeniu na jednego mieszkanca Polski w ujgciu rocznym wynosi niespeina
254 EUR (jako wynik transferéw jednostronnych). Biorac pod uwagg saldo wzajemnych
rozliczen wskaznik ten nalezy szacowa¢ na poziomie niespetna 170 EUR.

Nalezy jednocze$nie pamigta¢, ze w obstuge administracyjna calego systemu
programowania, wdrazania i kontroli projektéw wspotfinansowanych z funduszy
europejskich zaangazowane zostaly bardzo duze zasoby kadrowe finansowe z tej same;j
puli srodkdéw w szczego6lnosci w ramach pomocy technicznej. W praktyce zatem mowiac
o kwocie 177 EUR rocznie na mieszkanca Polski nalezy bra¢ pod uwagg rowniez koszty
zwiazane zrozbudowana obsluga administracyjna wpisang w praktyke realizacji
projektow. Odrgbna kwestia jest bezposrednia obshuga projektow w zakresie kosztow
posrednich i zarzadzania. Niejednokrotnie sa to koszty ksztaltujace si¢ na poziomie
przekraczajacym 40% warto$ci projektu w przedsigwzigciach o niskiej alokacji. Z kolei
w projektach wysokobudzetowych niezwykle wazna kwestig jest udzial wykonawcow
zadan zleconych bedacych przedsigbiorcami krajowymi. Chodzi o wptywy do budzetu
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panstwa zwiazane z regulowaniem naleznosci podatkowych, obowigzkami prawno-
finansowymi zwiazanymi z zatrudnieniem personelu projektowego, jak réwniez
ponoszenia kosztow posrednich wynikajacych z faktu prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej.

Wieloletnie ramy finansowe 2014-2020 zaprogramowane kilka lat temu
z zatozenia maja by¢ ostatnimi przynoszacymi dodatnie saldo transferowe dla Polski.
Zapowiadana kwota 89 mld EUR funduszy europejskich przeznaczona dla Polski, z
ogolnej puli 450 mld EUR (Komisja Europejska, 2015), jest najwigksza sposrod ogdtu
panstw cztonkowskich Unii Europejskiej. Biorac jednak pod uwagg liczbg mieszkancow
Polski planowany strumien finansowy w przeliczeniu na jednego mieszkanca plasuje si¢
na poziomie 2,3 tys. EUR, tym samym jest znacznie nizszy od chociazby wskaznika
Estonii przekraczajacego 3,5 tys. EUR. W szczegdlnosci z puli 350 mld EUR
zaplanowanych na polityke spojnosci do Polski powinno wplynaé 77,5 mld EUR
(European Commission, 2015), tj. 2 tys. EUR na osobe, a w ujgciu rocznym niespeina
289 EUR (wg komunikatu Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju z dn. z dnia 26 lutego
2015 r., jest to kwora nieco inna, tj. 82,5 mld EUR). Zaktadajac, iz sktadki cztonkowskie
wpisane w transfery finansowe pomigdzy budzetami Polski i UE pozostana na poziomie
32% puli otrzymanych $rodkéw, przekazane do dyspozycji fundusze w ramach inicjatyw
projektowych pozostana na zblizonym poziomie do obecnego.

Analiza ilosciowa wprawdzie nie uwzglednia kontekstu jakoSciowego
realizowanych projektow, nie oznacza to jednak, Ze mozna ten wymiar pomijac.
Niezwykle cennym zrédlem wiedzy moglyby by¢ w tym przypadku konkretne projekty,
zapisane w nich zadania stuzace realizacji okre§lonych celow lacznie z montazem
finansowym. Wynika to z faktu, ze pomimo szerokiej i niewatpliwie kosztownej
promocji przedsigwzi¢é realizowanych przy wspoéhudziale funduszy europejskich ocena
ex post wielu zrealizowanych juz przedsigwzigé jest negatywna zarOwno w wymiarze
zasadnosci, jak i efektywnosci podejmowanych dzialan w kontekscie prorozwojowym.
Nie brakuje bowiem przyktadow projektow nieprzemyslanych, zbednych, a w skrajnych
przypadkach dodatkowo obciazajacych firanowo podatnikow nie przedstawiajac
jednoczesnie zadnej wartoSci.

Wartos¢ projektow europejskich a poziom dofinansowania
zagranicznego w ramach polityki spojnosci Unii Europejskiej

Najwigkszy udziat w strukturze przeptywow finansowych budzetow Unia Europejska —
Polska przypada na polityke spojnosci — ponad 62,2%. 1 to wlasnie ten instrument
wsparcia w najwigkszym wymiarze jest obecny w przestrzeni publicznej, a to przede
wszystkim poprzez realizacj¢ projektow w ramach funduszy strukturalnych na ktore
przypada prawie 40,8% transferow. Prezentowany przez Ministerstwo Rozwoju w
,,Mapie Dotacji UE” wykaz projektow zrealizowanych w perspektywach finansowych
2004-2006 i 2007-2013 w ramach polityki spdjnosci zwraca imponujaca bazg inicjatyw
o warto$ci przekraczajacej 603 mld PLN, przy dofinansowaniu pochodzacym z funduszy
europejskich nieznacznie przekraczajacym 333 mld PLN (transfery w kwocie
nieznacznie przekraczajacej 75 mld EUR). Tym samym rzeczywisty udziat
dofinansowania z budzetu Unii Europejskiej ogotu projektow sprowadza si¢ do poziomu
niespelna 55,3%. Biorac pod uwage wzajemne transfery finansowe budzetéw Polski i

68



Unii Europejskiej, wyznaczone saldem dokonywanych operacji, powyzszy wynik nalezy
obnizy¢ do poziomu niespetna 37,2%. Nalezy kazdorazowo bra¢ pod uwagg fakt, ze w
pozycji dofinansowanie pochodzace z budzetu Unii Europejskiej mieszcza si¢ publiczne
srodki krajowe i to w relatywnie wysokim udziale. Oszacowany niski poziom
dofinansowania zagranicznego projektu nie oznacza zatem konieczno$ci wnoszenia
wktadu wiasnego, bo z zalozenia $rodki finansowe przeznaczone na programy
pomocowe tacza fundusze europejskie ze srodkami pochodzacymi z budzetu panstwa. A
zatem projekt realizowany w ramach otrzymanej dotacji pokrywajacej 100% kosztow
kwalifikowalnych w praktyce podlega wspotfinansowaniu ze srodkéw pochodzacych z
budzetu panstwa i funduszy europejskich. Nizszy poziom dofinansowania w odniesieniu
do zalozonej warto$ci projektu zwiazany jest z konieczno$cia wnoszenia wkiadu
wlasnego w formie finansowej, rzeczowej lub wolontarystycznej. Praktyka ta
uwzglednia zr6znicowane poziomy obligatoryjnej partycypacji w pozycjach kosztowych
w zaleznosci od rodzaju projektu i wojewodztwa na terenie ktorego przedsigwzigcie jest
realizowane.

Wobec powyzszych danych dominujacy w przestrzeni publicznej przekaz o
pochodzeniu funduszy europejskich, jako zewngtrznych wobec polskiej gospodarki,
niewatpliwie moze wprowadza¢ w blad. Nalezy w tym miejscu po raz kolejny
zaznaczy¢, ze zaprezentowane szacunki nie uwzgledniaja kosztow zarzadzania i obstugi
administracyjnej ogotu przedsigwzig¢ wpisanych w fundusze europejskie zarowno od
strony instytucji zarzadzajacej, posredniczacej, wdrazajacej, jak i samych beneficjentow
— projektodawcow. W praktyce sa to jednak wydatki znaczace. Zaprezentowana analiza
nie uwzglednia rowniez kosztow przygotowywania wnioskow aplikacyjnych, jak
réwniez sporzadzania pelnej dokumentacji wymaganej procedura przed podpisaniem
umowy o dofinansowanie. W niektérych konkursach koszty te mozna zalicza¢ do
wydatkow projektowych, a w innych nie, jak mialo to miejsce w Programie
Operacyjnym Kapitat Ludzki 2007-2013. W praktyce brak mozliwo$ci pokrycia takiego
wydatku z otrzymanej dotacji nie jest tozsamy z dzialalnos$cia bezkosztowsa. Instytucje
publiczne, a w szczegodlnosci te wpisane w strukture administracyjng utworzyly liczne
nowe stanowiska pracy zwigzane z pozyskiwaniem i rozliczaniem dotacji, w tym
zwlaszcza tych pochodzacych z funduszy europejskich. Kwestia finansowania tych
stanowisk wpisana zostata w og6t biezacych wydatkow jednostek budzetowych. Z kolei
w sektorze prywatnym wydatki te nie zawsze sa wykazywane, chociaz sa ponoszone.
Niezaleznie od niuanséw stosowanych rozwiazan koszt pozyskania dotacji w praktyce
zmniejsza realng warto$¢ dofinansowania.

Prezentowane powyzej wyniki sa zaréwno twardymi wskaznikami, jak i
szacunkami. Odrgbna, cho¢ istotna kwestia w przeprowadzonej analizie jest
kompletno$¢ danych obrazujacych rzeczywiste warto$ci kosztowe realizowanych
projektow. Niestety BDL GUS zwraca dane wylacznie odnoszace si¢ do wieloletnich
ram finansowych 2007-2013, podobnie jak nowy modut analityczny STRATEG GUS
tzw. ,,System monitorowania rozwoju” zreszta nieprecyzyjny i peten btedow. Aplikacja
ta powstala w ramach projektu wspotfinansowanego z funduszy europejskich.
Niefrasobliwo$¢ w obszarze gromadzenia i systematyzowania danych odnoszacych si¢
do funduszy europejskich jest niezrozumiata. Wysoce pozadane jest precyzyjnie
uzupelnienie i jednoznaczne rozdzielenie danych wg poszczegolnych wieloletnich ram
finansowych. Poza problem z dostgpem do danych, ich niekompletnoscia, jest brak
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poprawnej terminologii, co jest jednoznacznym wyrazem bylejakosci, a jednoczes$nie
moze wprowadza¢ w btad. Trudno zatem oczekiwacé rzetelnych analiz sprawozdawczych
w zakresie ewaluacji funduszy pomocowych, skro problemy pojawiaja si¢ na etapie
gromadzenia danych ilo§ciowych.

Zakonczenie

Juz prawie trzynastoletni okres czynnego wlaczenia si¢ Polski w udziat w projekt, jakim
jest Unia Europejska, to moment w ktorym nie mozna mowic¢ o eksperymencie. Zasady
wpisane w pobor i podzial funduszy europejskich to $cisle sprecyzowany mechanizm
tworzacy w Polsce rozbudowana i ukrystalizowana strukturg. Jednak $rodki finansowe
pochodzace z puli funduszy europejskich, bedace kluczowym narzedziem w aktywnosci
gospodarczej, podlegaja skrajnie odmiennym opiniom. Kreowaniu bezprecedensowej
mocy sprawczej funduszy europejskich samych w sobie przeciwstawiane sa liczne
dowody empiryczne na wyrafinowany cynizm tego pogladu. Po pierwsze nader czgsto
pomijany jest realny koszt otrzymania dotacji wpisany zarowno w obligatoryjne daniny,
obstuge administracyjng i zarzadcza oraz, co nie wpisuje si¢ bezposrednio w analizy
ilo$ciowe, niewspotmierne z korzysciami w wielu przypadkach ryzyko oraz degradacje
oddolnej przedsigbiorczosci. Fundusze kierowane do projektodawcow, ktore z zatozenia
mialty by¢ niejako pomoca zagraniczng, w praktyce w znaczacym zakresie pokrywane sa
z krajowych $rodkéw publicznych lub pieniedzy prywatnych. Swiadomo$é ta nie
towarzyszy jednak przy realizacji wielu projektow. Wszechobecne logotypy z symbolika
Scisle okre$lona przez instytucje Unii Europejskiej pojawiajace si¢ na tablicach przy
drogach, budynkach, boiskach, lotniskach, jak rowniez na ksiazkach, kubkach,
dtugopisach itp., powoduja budowanie jednoznacznego przekazu o tym, ze fundatorem
ogéhu oznakowanych dobr i ustug jest Unia Europejska. Oczywiscie nie mozna
marginalizowa¢ korzy$ci Polski zakcesji do Unii Europejskiej i realnych kwot
transferowanych do Polski, nalezy jednak uczciwie bilansowaé wzajemne transfery.
Percepcja spoleczna sprowadzajaca funkcjonowanie Polski we wspdlnocie europejskiej
niemal wylacznie do mozliwos$ci korzystania z funduszy pomocowych bez dostrzegania
innych korzysci (Jegorow, 2017) jest powaznym wyzwaniem edukacyjnym.

Presja czasowa na wydawanie funduszy europejskich oraz skomplikowane
mechanizmy obowigzujace w tym zakresie sprawiaja, ze nader czesto w wielu
przypadkach kwoty wydanych $rodkéw sa mylone z celami dziatania. Budowanie
$wiadomosci, ze tzw. projekty unijne w wigkszosci finansowane sa ze S$rodkow
krajowych jest zatem niezbegdne. Dzialania w tym zakresie sa szczegélnie wazne w
kontekscie wieloletnich ram finansowych 2014-2020, tak by dbatos¢ o efekty
realizowanych projektow nie zostata przestonigta brakiem §wiadomosci o rzeczywistym
zrodle finansowania. Przekaz dotyczacy jednostronnych transferéw finansowych z UE
do Polski, wobec rzeczywistych kosztow zwiazanych ze zobowigzaniami finansowymi
panstw cztonkowskich UE do budzetu wspdlnoty oraz kosztéw technicznej realizacji
projektow, nie moze by¢ pomijany w analizach zardwno ilosciowych, jak
ijakoSciowych. Transparentno§¢ programowania rozwoju wpisana Ww polityki
rozwojowe Unii Europejskiej w §wietle powyzszych danych nalezy oceni¢ jako wysoce
watpliwa.
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Summary

The aim of this study is to present the real financing of projects implemented under the aegis of
European funds of funds coming from non-returnable foreign sources in Poland since May 2004
until February 2017. In fact, this level is insignificant. The analysis of quantitative and qualitative
takes into account the level of co-financing of European projects in terms of sources of grants and
financial transfers between Poland and the European Union.

Key words: EU funding, cohesion policy, regional development, the European Union, regional
differentiation.
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Testowanie wystepowania ,,efektu stycznia” na podstawie
indeksu sWiG80

TESTING THE OCCURRENCE OF THE "JANUARY
EFFECT" BASED ON THE SWIGS80 INDEX

Celem artykutu jest zbadanie, czy , efekt stycznia” determinuje notowania indeksu
sWIG80 na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. W badaniu wykorzystano miesieczne
logarytmiczne stopy zwrotu indeksu sWIG80 za okres od stycznia 2007 do grudnia 2015 roku. Z
badan wynika, ze od roku 2007 , efekt stycznia” oddzialywal na stopy zwrotu z indeksu sWIG80
tvlko jeden raz w roku 2012". Przedstawione analizy mogq by¢ wykorzystywane w podejmowaniu
decyzji inwestycyjnych.

Slowa kluczowe: anomalie gieldowe, efekt stycznia, czynniki behawioralne

Wprowadzenie

Za najwazniejsza teori¢ podwazajaca istotno$¢ racjonalno$ci w finansach uwaza si¢
teorig perspektyw opracowana przez Tversky’ego i Kahnemana®. Zaklada ona dazenie
inwestora do maksymalizacji sumy uzyteczno$ci, przy czym uwzglednia réwniez
rozbieznosci w ocenie poszczegdlnych wydarzen przez uczestnikow rynku.
Rozbieznosci ich ocen wynikaja z przyporzadkowywania konkretnym obiektywnym
wydarzeniom subiektywnych wag. Teoria perspektyw stata si¢ podwaling do rozwoju
finansow behawioralnych. Wedlug R. Olsena’ dalszym kierunkiem rozwijanym w
finansach jest zrozumienie i przewidywanie systematycznych powiktan wystepujacych
na rynkach, a wynikajacych z psychologicznych aspektow podejmowania decyzji
inwestycyjnych. Zatem finanse behawioralne sa odpowiedzia na problemy wystgpujace
w klasycznej teorii finansow".

' W pracy magisterskiej B.Karaszkiewicz pt: Wphyw czynnikéw behawioralnych na ceny rynkowych
instrumentow finansowych napisanej pod kierunkiem dr inz. Iwony Staniec na Wydziale Organizacji
i Zarzadzania Politechniki Loédzkiej w 2016 roku przedstawiono szersze badania dotyczace anomalii
sezonowych na GPW.

> D.Kahneman, A. Tversky Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk, Econometrica, XLVII
(1979), 263-291.

* K.R. Olsen, Behavioral finance and it’s implications for stock price volatility, “Financial Analysts Journal”,
1998, Vol.54, No.2, s. 11.

“N. Barberis, R.H.Thaler, 4 survey of behavioral finance, Chapter 18 in Handbook of the Economics of
Finance, vol. 1, Part 2, Elsevier Science, North  Holland 2003, S. 1053,
http://faculty.som.yale.edu/nicholasbarberis/ch18_6.pdf, 30.09.2016 r.
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Istnienie i oddzialywanie czynnikéw behawioralnych przyczynia si¢ do zmiany
zapatrywan na mozliwo$¢ uzyskiwania ponadprzecigtnych dochodéw przez inwestorow.
Burzy to uznawana za kluczowa w nauce finanséw hipotezg o efektywnosci rynku
kapitalowego wedlug ktorej stopien efektywnosci rynku decyduje o dostgpnosci
okreslonych informacji, ktore btyskawicznie sa przetwarzane przez graczy i
odzwierciedlane w cenach waloréw, tym samym wykluczajac mozliwo$¢ uzyskania
przez nich ponadprzecigtnych dochodow. Jednym z takich czynnikow jest ,.efekt
stycznia”. W prezentowanej pracy postawiono trzy pytania badawcze:

1. Czy ,.efekt stycznia” determinuje stopy zwrotu z indeksu sWIG80?

2. Czy w stopach zwrotu z indeksu sWIG80 ma zastosowanie barometr

stycznia?

3. Czy wystgpujace w badanym okresie zjawiska polityczno-ekonomiczno-

spoteczne istotnie wptynely na stopy zwrotu z indeksu sWIG80?

»Efekt stycznia”

Teoria finanséw behawioralnych dopuszcza mozliwos¢ zmian preferencji inwestorow i
pojawiania si¢ tzw. zachowan stadnych czyli wzajemnego podpatrywania i czerpania
informacji z zachowan pozostalych uczestnikow rynku, odrzucajac stuszno§¢ wiasnych
zrodet wiedzy. Odstgpstwa od hipotezy efektywnego rynku w literaturze okreslone
zostaly mianem anomalii rynkowych lub tez gieldowych. Anomalia w odniesieniu do
rynku kapitatowego to sytuacja umozliwiajaca osiaganie dodatnich, ponadprzecigtnych
stop zwrotu’. Stad, przewidywanie anomalii umozliwia zatem wygenerowanie zysku
wigkszego niz ten wynikajacy z relacji ryzyka i dochodu w tradycyjnym modelu wyceny
aktywow rynku efektywnego nazywanym CAPMC.
Podstawowe anomalie gieldowe przedstawiane w literaturze to:

— anomalie sezonowe’' — zjawiska powtarzajace si¢ cyklicznie w okreslonych
porach, np. rozktad miesigcznych stop zwrotu, ,,efekt stycznia”, efekt dnia w tygodniu
lub efekt weekendu, efekt przetomu miesiaca.

— anomalie fundamentalne® — zwiazane z charakterystyka spotki ktorej dotycza,
ze szczego6lnym naciskiem na dane ekonomiczno — finansowe na temat tej spotki, np.
efekt matych spotek (efekt kapitalizacji), zalezno$¢ zmian stop zwrotu i wskaznika ceny
do zysku, efekt ceny do wartosci ksiegowe;j,

— anomalie zwiazane z nadreaktywnoscia i subreaktywnoscia rynku’ — zjawiska
wynikajace z odchylania si¢ stop procentowych od poziomu efektywnego, ktory
odzwierciedla wszystkie informacje na temat spotek dziatajacych na rynku.

> M. Czerwonka, B. Gorlewski, Finanse behawioralne, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2008, s.152. cyt.
za: Peters E.E., Teoria chaosu, a rynki kapitatowe, WIG PRESS, Warszawa 1997, s. 36.

® K. Jajuga, T. Jajuga, Inwestycje — instrumenty finansowe, ryzvko finansowe, inzynieria finansowa, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 167-170.

7 Przedstawione sqg one w pracach: E. Fama, ,Efficient Capital Markets II”, Journal of Finance, No. 5.,
December 1991 oraz P. Fiszeder, J.Kozuchowska, Testowanie wystgpowania wybranych anomalii
kalendarzowych na GPW w Warszawie, w: A. Barczak, P. Tworek (red.), Zastosowanie metod ilosciowych w
zarzqdzaniu ryzykiem w dziatalnosci inwestycyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Katowice
2013, s. 3, file:///C:/Users/user/Downloads/FiszederKo-uchowska.pdf, 30.06.2016 r.

8 M. Czerwonka, B. Gorlewski Finanse behawioralne, Szkola Gtowna Handlowa, Warszawa 2008, s. 157-159.
° M. Czerwonka, B. Gorlewski Finanse behawioralne, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2008, s. 160-161.
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Za ,efekt stycznia”'’ uwaza si¢ szczegdlny przypadek anomalii w rozkladzie
miesigcznych stép zwrotu. Zauwazono, ze podczas jego wystgpowania w styczniu
odnotowywane sa dodatnie i najwyzsze stopy zwrotu w poréwnaniu do pozostatych
miesiecy. W literaturze podaje si¢ dwie glowne przyczyny wystgpowania ,.efektu
stycznia”. Po pierwsze wynika on ze zmian cen akcji spolek, gdyz dochodzi do
masowego wyprzedawania przez inwestorow na koniec roku tych akcji, ktore stracity w
ostatnim okresie na wartosci, gdyz to pozwala im na odliczenie zrealizowanej straty od
podatku. Wzmozona sprzedaz powoduje zmniejszenie cen tychze papierow
warto$ciowych znacznie ponizej ich wartosci rzeczywistej. W efekcie w styczniu na
rynku dostgpne sg niedowartoSciowane akcje, ktore szybko znajduja nowych nabywcow.
Badania pokazuja, ze tzw. presja podazowa i sam ,efekt stycznia” dotycza akcji
mniejszych spolek, ktore sa bardziej podatne na wahania. Po drugie, przyczyna
powstawania ,.efektu stycznia” jest wynagrodzenie osob zarzadzajacych portfelami.
Wysoko$¢ wynagrodzenia menedzera uzalezniona jest od wysokosci jego wynikow
inwestycyjnych, dlatego na koniec roku dokonywane sa rekonstrukcje portfeli
polegajace na wyprzedawaniu wszystkich akcji przynoszacych straty w taki sposob, aby
uzyskali oni mozliwie najwyzsza prowizjg. W styczniu portfele klientow sa
odbudowywane i rozszerzane o bardziej ryzykowne papiery. Dodatkowo mowi si¢ o
wystepowaniu barometru stycznia'', czyli prognozie nadchodzacego roku tzn. znak
indeksu gietdowego w styczniu decyduje o zysku Iub stracie w danym roku. Zatem jesli
w styczniu indeksy beda miaty znak dodatni, wowczas przez reszt¢ roku wystapi trend
wzrostowy, natomiast ujemny znak przy indeksach w pierwszym miesiacu zwiastuje
spadki gieldowe az do grudnia.

Teoria identyfikuje wiele réznorakich odchylen od standardowych zalozen
hipotezy efektywnego rynku, ktére pozwalaja generowaé ponadprzecigtne dochody.
Badania przeprowadzane w wielu krajach na przestrzeni wielu lat potwierdzaja, ze skala
i rodzaj anomalii dla poszczegdlnych rejondow $wiata sa zréznicowane. Badania
przedstawione w pracy M. Czerwonka i B. Godlewski dla lat 1997 — 2006 pokazuja, ze
na Warszawskiej GPW dominujaca anomalia jest ,.efekt stycznia”'?, gdyz najwyzsze
miesigczne Srednie stopy zwrotu na poziomie ok. 5,27% odnotowywano wilasnie w
styczniu. W badaniach pokazano, ze stopy na podobnym poziomie ksztattuja si¢ rowniez
w grudniu (5,15%) co potwierdza tezg, ze ,,efekt stycznia” zapoczatkowywany jest juz w
roku poprzedzajacym. Badania te rowniez potwierdzaja wystgpowanie barometru
stycznia w o$miu na 12 badanych lat. W przedstawionych ponizej badaniach
empirycznych uwzgledniono kolejne lata tj. okres 2007 -2015.

Metodologia badan

Badanie zostato przeprowadzone na podstawie archiwalnych notowan indeksu sWIG80
w okresie od stycznia 2007 do grudnia 2015. Wszystkie dane pochodza z serwisow:
www.gpwinfostrefa.pl, www.stooq.pl. Indeks sWIG80 jest obliczany na podstawie

1% A. Szyszka, Efektywnos¢ rynku kapitalowego, a anomalie w rozkladzie stop zwrotu w czasie, ,,Nasz Rynek
Kapitatowy” 1999, nr 12, s. 2-5, http://atinvest.pl/pdf/Efektywnoscrynkukapitalowego.pdf, 30.06.2016 r.

" M. Czerwonka, B. Gorlewski Finanse behawioralne, Szkota Gtéwna Handlowa Oficyna Wydawnicza,
Warszawa 2008, s. 175.

12 M. Czerworka, B. Gorlewski Finanse behawioralne, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2008, s. 171.
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notowan najmniejszych spotek GPW. Do przeprowadzenia badania obliczone zostaly
$rednie miesigczne stopy zwrotu spolek wchodzacych w sktad wybranych indeksow za
okres od stycznia 2007 do grudnia 2015 roku. Obliczenia przeprowadzono na podstawie
dziennych notowan wybranych indeksow. W przypadku szacowania S$rednich
miesigcznych stop zwrotu zdecydowano si¢ logarytmiczna stopg zwrotu. Wprawdzie
daje ona nizsze warto$ci niz zwykta stopa zwrotu, ale nie jest wrazliwa na wahania
kursowe dzigki czemu warto$ci skrajne nie zawyzaja ani nie zanizaja sztucznie jej
wartos$ci. Obliczono ja z wzoru:

R =1 ( b ) 1
t = 1n P/ €Y
Dane do badan ze wzgledu na przejrzysto$é podzielono na trzy okresy trzyletnie:
v okres 1 — styczen 2007 — grudzien 2009;
v okres 2 — styczen 2010 — grudzien 2012;
v okres 3 — styczen 2013 — grudzien 20135.

Wyniki badan

W styczniu 2007 logarytmiczna stopa zwrotu z indeksu sWIG80 przyjmowata warto$¢
12,73% (poréwnaj rys. 1). Byla to druga pod wzglegdem wysoko$ci zaraz po marcu
(17,31%, ktéra stanowi maksimum dla tego miesiaca) stopa zwrotu w ciagu roku. W
okresie zatamania gietldy na skutek §wiatowego kryzysu (07.2007 — 02.2009) stopy
zwrotu indeksu mniejszych spotek przyjmowaty glownie wartosci ujemne. Na podstawie
opracowanej statystyki dla roku 2008 z wyjatkiem lutego we wszystkich pozostatych
miesigcach logarytmiczna stopa zwrotu sWIG80 nie przekraczata zera. Odnotowano
wowczas rowniez az siedem warto§¢ minimalnych logarytmicznych stop zwrotu
oszacowanych dla poszczego6lnych miesigcy badanego okresu (-11,41% w styczniu 2008
roku, -8,47% w lutym 2009 roku, -5,84% w kwietniu 2008 roku, -12,46% w czerwcu
2008 roku, -9,54% w lipcu 2008 roku, rekordowo -25,77% w pazdzierniku 2008 roku
oraz -13,75% w listopadzie 2007 roku). Wida¢ zatem, ze gigantyczne straty gietdowe w
pazdzierniku 2008 dotknety takze spotki mniejsze. W styczniu 2009 roku stopa wyniosta
— 3,31%, zatem nadal o ,.efekcie stycznia” nie moglo by¢ mowy. Na skutek walki z
kryzysem od marca 2009 sWIG80 odnotowywal zyski, maksymalna warto$¢ stopy
zwrotu z indeksu wystapita w kwietniu 2009 roku na poziomie 20,98%. W pierwszych
miesiagcach réznica migdzy miesigcznymi stopami wynosita nawet do kilku punktow
procentowych, jednak do konca roku praktycznie zanikta (warto$¢ stopy oscylowala w
granicach zera).
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Rysunek 1. Srednie miesigczne logarytmiczne stopy zwrotu indeksu sWIG80 w latach 2007 - 2009
Zrodto: Opracowanie wlasne
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Rysunek 2. Srednie miesigczne logarytmicznq stopy zwrotu indeksu sWIG80 w latach 2010 - 2012
Zrodlo: Opracowanie wlasne

W latach 2010 — 2011 w styczniu nie odnotowano najwyzszych wartosci stop
zwrotu w roku, jednakze dwukrotnie byly one dodatnie (3,74% 1 2,47% - patrz rys. 2).
Wyraznie widoczna jest tu reakcja na kryzys grecki. Stopa zwrotu z indeksu przyjegta w
sierpniu i wrzesniu 2011 roku minimalne warto$ci oszacowane dla poszczegoélnych
miesigcy okresu badawczego (kolejno -14,65% 1 -8,77%). Styczen roku 2012 okazat sig
najbardziej obiecujacy w przypadku stopy zwrotu z indeksu sWIG80. Odnotowany
wynik osiagnal 10,32% i tym samym potwierdzilo si¢ zaistnienie ,.efektu stycznia” w
tym okresie. Warty uwagi jest fakt, iz w lutym tego roku wystapit ogromny dysonans
pomigdzy notowaniami stop zwrotu dla WIG20 i sWIG80. Stopa zwrotu duzych spotek
osiagneta warto$¢ -0,65%, podczas gdy mate spotki utrzymaly wysoki wzrost wartosci
na poziomie 9,78%. W grudniu roku poprzedzajacego 2011 stopa zwrotu byta ujemna na
poziomie -2,69%.
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Od roku 2013 do 2015 stopy zwrotu z notowan styczniowych byly dodatnie,
jednakze nie najwyzsze w poréwnaniu do pozostatych miesigcy w roku (kolejno 7,40%,
0,36% 1 3,26%-poréwnaj rys. 3). Jesli chodzi o poziom stop zwrotu w badanym
podokresie - w odpowiedzi na reformg¢ OFE oraz konflikty w Syrii i na Ukrainie
sWIGS80 w przewazajacej liczbie miesigcy plasowat sig ponizej zera. Poczatek roku 2015
okazat sig sprzyjajacy dla matych spotek (nastapit wzrost o okoto 3,26 pkt %), natomiast
do jego zakonczenia notowania stop zwrotu zblizaty si¢ w okolice zera. Odpowiedz na
pazdziernikowe wybory byta w przypadku tego indeksu optymistyczna— na gietdzie
pojawit si¢ wzrost stopy zwrotu do dodatniej wartosci 3,15%.
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Rysunek 3. Srednie miesigczne logarytmiczne stopy zwrotu indeksu sWIG80 w latach 2013 - 2015
Zrodto: Opracowanie wlasne

Podsumowujac miesigczna logarytmiczna stopa zwrotu dla indeksu sWIG80 nie
potwierdza wystgpowania ,efektu stycznia”. Dodatnia stopa zwrotu wystapita w
styczniu 7 razy na 9 badanych lat, ale tylko raz w roku 2012 byta to najwyzsza warto$¢
dla stycznia (10,32%) w poroéwnaniu do pozostalych miesigcy badanego roku (patrz
tabela 1). Biorac pod uwage liczbg lat, w ktorych stopa zwrotu indeksu dla danego
miesigca byla dodatnia to wlasnie styczen okazal si¢ liderem (az 7 na 9), a kolejne
miesiace roku wykazuja tendencje spadkowe w tym zakresie. Poza latami kryzysu tj.
2008-2009 w catym okresie badawczym stopa zwrotu z indeksu sWIG80 na poczatku
roku przekraczata warto$¢ zero.
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Rysunek 4. Srednie logarytmiczne miesigezne stopy zwrotu z indeksu sSWIG80 w latach 2007-2015
Zrodlo: Opracowanie wlasne

Nie udalo si¢ powtorzy¢é wyniku uzyskanego w badaniach przedstawionych w
pracy M. Czerwonka i B. Godlewski dla lat 1997 — 2006, gdyz najwigksza warto$¢
przecigtnej logarytmicznej stopy zwrotu dla indeksu sWIG80 wystgpuje w miesiacu
marcu (3,20%), a styczen jest dopiero na 2 pozycji z wartoscia 2,84%. W grudniu roku
poprzedzajacego $rednia jest znacznie nizsza niz w styczniu roku nastgpnego — stopy te
sa na réznych poziomach — zatem nie ma tez rozpoczegcia ,.efektu stycznia” w roku
poprzednim co byto podkre§lane w prezentowanych badaniach.

Na podstawie rys. 4 mozna zaobserwowal takze, ze pierwsza potowa roku
okazata si¢ znacznie bardziej sprzyjajaca inwestowaniu. Do maja wszystkie $rednie
warto$ci miesigcznych stop zwrotu byly dodatnie, co wskazywato na generalny wzrost
majatkow spotek w tym okresie. Z kolei od czerwca az do konca roku na state zmienit
si¢ znak Sredniej wartoSci stopy zwrotu z indeksu, zatem statystycznie dobra passa dla
inwestoréw mingla. Najmniej sprzyjajacym miesiacem okazal si¢ listopad osiagajac
warto§¢ $rednia stopy zwrotu na poziomie -2,58% (az sze$¢ na dziewig¢ mozliwych
miesigcy o spadkowym kursie w listopadzie).

Tabelal. Srednie miesigczne stopy zwrotu indeksu sWIGS80 w latach 2007 — 2015

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

styczen 12,73% | -11,41% | -3,31% | 3,74% | 2,47% | 10,32% | 7,40% | 0,36% | 3,26%

luty -0,73% | 1,65% | -8,47% | 0,39% | 1,76% | 9,78% | -1,74% | 0,53% | 5,78%

marzec 17,31% | -2,60% | 13,50% | 7,26% | -0,15% | -1,22% | -1,03% | -5,65% | 1,43%

kwiecien 9,60% | -5,84% | 20,98% | 0,48% | 1,29% | -3,40% | -3,98% | -4,27% | 2,31%

mayj 720% | -3,19% | 4,90% |-6,57% | -0,89% | -6,60% | 9,15% | -0,02% | -0,01%
czerwiec 5,85% | -12,46% | 3,14% | -6,31% | -5,58% | 2,49% | 1,70% | -2,45% | -6,42%
lipiec -7,86% | -9,54% | 10,86% | 6,28% | -8,24% | -1,86% | 1,84% | -8,37% | 2,94%
sierpien -7,56% | -2,32% | 10,89% | 0,99% | -14,65% | 0,39% | 7,01% | 0,30% | -0,59%
wrzesien -1,83% | -6,31% | -2,49% | 2,47% | -8,77% | 4,89% | 3,93% | 6,89% | -0,78%

pazdziernik 2,31% | -25,77% | -2,53% | -0,82% | 4,00% | -0,33% | 11,44% | -1,27% | 3,75%

listopad -13,75% | -2,40% | 0,03% | -2,30% | -4,89% | 1,52% | 0,60% | -1,42% | -1,73%

grudzien -0,81% | -4,08% | 0,65% | 4,08% | -2,69% | 4,65% | -4,64% | -1,52% | -1,20%

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Przedstawienie w tabeli 1 logarytmicznych stop zwrotu w kolejnych latach z
podzialem na konkretne miesiace wskazuje, iz najmniejszymi wahaniami stéop zwrotu
charakteryzuja si¢ maj, wrzesien, listopad i grudzien (wartosci z kilkoma wyjatkami
oscylujace w granicach +/-5 pkt %). Srodek oraz koniec roku jest wigc dobrym czasem
na dokonywanie inwestycji w spotki mniejsze. Najbardziej efektywne inwestycyjnie
miesigce to: marzec, kwiecien (mozliwy do osiagnigcia zysk na poziomie 20%, za$
strata nieprzekraczajaca 5%).

Niestety w badanych 9-ciu latach barometr stycznia nie wystapit nawet raz, tzn.
znak stopy zwroty w styczniu nie prognozowal wzrostow lub spadkow w pozostatych
miesigcach. Warto ponadto zauwazy¢, ze w grudniu roku poprzedniego stopy zwrotu sa
nizsze niz styczniu — wyjatek stanowi grudzien 2007 i styczen 2008 oraz grudzien roku
2010 i styczen 2011.

Tabela 2. Analiza dwuczynnikowa wariancji bez powtorzen dla $rednich miesigcznych stop zwrotu indeksu
sWIGS80 w latach 2007 — 2015

Zrédlo wariancji SS df MS F Warto$é-p Test F
miesiace 0,035714 11 ] 0,003247 | 0,859268 0,582467 | 1,899171
lata 0,109412 8| 0,013676 3,61953 0,001111 | 2,045414
Blad 0,332509 88| 0,003779
Razem 0,477635 107

Zrodto: Opracowanie wlasne

Podobienstwo pomigdzy stopami zwrotu dla indeksu sWIG80 przejawia si¢ w
powtarzalno$ci notowan spadkowych lub wzrostowych w poszczegolnych miesiacach,
natomiast roznica wystgpuje w odniesieniu do lat. Potwierdza to przeprowadzona analiza
wariancji (tabela 2), ktéora wykazala wystepowanie istotnej statystycznie réznicy
(p<0,01) pomigdzy stopami zwrotu indeksu sWIG80 dla poszczegolnych lat.

Tabela 3. Wspotczynnik korelacji stycznia i pozostatych miesigcy sWIG80 w latach 2007 — 2015

miesigc 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12

SWIGS0 0,299 | 0,293 10,034 | 0,223 | 0,702 0,039 | -0,158 | 0,426 | 0,773 -0,323 | 0,357

0,217 | 0,222 |0,465| 0,282| 0,018 | 0461 | 0,342 0,126 0,007 0,199| 0,173

p

Korelacja jest istotna jednostronnie *na poziomie 0,05 ** na poziomie 0,01
Zrodlo: Opracowanie wlasne

Z tabeli 3 widaé, ze nie wystgpuje istotny statystycznie wpltyw stopy zwroty w
styczniu na pozostate miesiace poza czerwcem i pazdziernikiem, kiedy to dodatnia stopa
zwrotu indeksu sWIGS80 sugeruje przeci¢tny wzrost stopy zwrotu w tych miesigcach. To
tez potwierdza brak wystgpowania barometru stycznia w badanym okresie.
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Whioski

Przeprowadzone analizy pozwolitly odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze. Po
pierwsze ,.efekt stycznia” na gieldzie w przypadku indeksu sWIG80 w ostatnich latach
praktycznie nie wystgpuje. Wyjatek stanowi rok 2012, kiedy to rzeczony efekt
rzeczywiscie wystapil. Obliczone w okresie 2007-2015 przecigtne logarytmiczne stopy
zwrotu nie byly najwyzsze, jednakze styczen osiagnal druga pod wzgledem wysokosci
warto$¢ $rednig na poziomie 3,12%. Wyzsza notg uzyskat tylko marzec z wynikiem
3,54%. Ponadto, poza latami kryzysu tj. 2008-2009 w calym okresie badawczym stopa
zwrotu z indeksu sWIGS80 na poczatku roku przyjmowata znak dodatni. W odniesieniu
do malych spotek, mozna zaobserwowaé wyrazny podzial roku na dwa okresy.
Pierwszy, od stycznia do maja charakteryzowat si¢ dodatnimi $rednimi warto§ciami
miesigcznych stop zwrotu, za$ od czerwca do grudnia — ujemnymi. Najnizszy wynik
przypadt na listopad ze $rednia -2,58%. Najmniejsze wahania kursowe charakteryzuja
maj, wrzesien, listopad i1 grudzien (warto$ci oscylujace w granicach +/-5 pkt. %). Po
drugie w zadnym badanym roku nie odnotowano barometru stycznia. Po trzecie w
stopach zwrotu widoczne sg wydarzenia polityczne i gospodarcze tj.: kryzys finansowy i
grecki, wybory parlamentarne, reforma OFE oraz konflikty w Syrii i na Ukrainie. Ich
oddziatywanie nie wptyngto jednak znaczaco na notowania spotek sWIGS80, ze wzgledu
na ich duza odporno$¢ na tego typu bodzce. Jest to zwiazane z wigksza liczba spotek
wchodzacych w sktad indeksu i co za tym idzie ich zdecydowanie mniejszymi udziatami
(przecigtnie udzial pojedynczej spoitki jest na poziomie 1,25%). Dzigki takiej strukturze
sWIGS80, wahania notowan pojedynczej spotki nie sa w stanie znaczaco wptynaé na
stope zwrotu calego indeksu. Dodatkowo wsrdd przyczyn mniejszej podatnosci stop
zwrotu z indeksu sSWIG80 na wydarzenia zewngtrzne znajduje si¢ przede wszystkim fakt
skupienia w nim mniejszych spotek akcyjnych w wigkszym stopniu prowadzacych swa
dziatalno$¢ na rynku krajowym anizeli duze spotki, ktére moga by¢ bardziej ,,wrazliwe”
na wydarzenia migdzynarodowe ze wzgledu na wigksza ekspozycje na rynki zewngtrzne.
Sa to wazne informacje dla graczy, ktorych interesuje dtugookresowe inwestowanie bez
konieczno$ci ponoszenia duzych nakladow finansowych. Dzigki swojej stabilnosci,
mniejsze spotki zapewniaja mniejsze ryzyko inwestycyjne na przysztosé.

Decydujac si¢ na zakup akcji matych spoélek inwestor powinien rozwazy¢
rozpoczecie inwestycji w drugiej potowie roku, za$ sprzedaz wskazana jest na jego
poczatek. Mozna wowczas sporo zyskac na réznicy pomigdzy cena zakupu a wysokim
kursem przy sprzedazy.
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Summary

The aim of the study is to verify the impact of the “January effect” on the instruments on the Stock
Exchange in Warsaw. To carry out the study calculated the average monthly returns of companies
included in index sWIGS80 for the period from January 2007 to December 2015. The calculations
were based on daily quotations of selected indices, using a simple rate of return. A study shows
that since 2007, the “January effect” has occurred in the stock market, once in 2012. Conclusions
from the analysis of the results can be practically applied in making investment decisions.
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Porownanie wybranych aspektow dzialan promocyjnych
prowadzonych przez gminy wiejskie, miejsko-wiejskie
i miejskie

COMPARISON OF SELECTED ASPECTS
OF PROMOTIONAL ACTIVITIES CONDUCTED
BY RURAL, URBAN-RURAL AND URBAN COMMUNITIES

Celem badan byto poréwnanie wybranych aspektow dziatan promocyjnych
prowadzonych przez gminy miejsko-wiejskie i miejskie oraz gminy wiejskie. W ramach celu
glownego realizowano nastepujqce cele szczegolowe: rozpoznanie dziatan promocyjnych
stosowanych przez badane gminy, rozpoznanie form wspoipracy badanych z gminami
partnerskimi, dokonanie oceny wazkosci czynnikow decydujqcych o atrakcyjnosci turystycznej
gminy w opinii badanych, dokonanie oceny wazkosci barier w rozwoju turystyki
w badanej gminie.  Grupe badawczq stanowilo 81 gmin z siedmiu wojewodztw Polski.
Zastosowano metode sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem techniki ankiety wedlug
standaryzowanego kwestionariusza. Kwestionariusz ankiety wypetnialy osoby odpowiedzialne
w gminie za podejmowanie dziatan promocyjnych. Stwierdzono, ze miedzy dziataniami
promocyjnym prowadzonymi przez gminy miejsko-wiejskie i miejskie oraz gminy wiejskie
wystepujq roznice w rodzaju stosowanych instrumentow oraz stopniu wykorzystywania
poszczegolnych dziatan. Ponadto badania wskazujq, iz gminy wiejskie rzadziej niz gminy miejsko-
wiejskie nawiqzujq wspolprace z innymi podmiotami. Analiza odpowiedzi respondentow pokazata
rowniez wazno$¢ czynnikow Swiadczqcych o atrakcyjnosci turystycznej oraz bariery jakie mogaq
utrudniaé rozwdj turystyki w gminach. Interesujqcym obszarem do prowadzenia kolejnych badan
Jjest poziom zidentyfikowania i promowania produktu turystycznego na poziomie lokalnym.

Key words: gmina, promocja, instrumenty promocyjne gminy

Wstep

Rozwdj jest najbardziej pozadanym procesem, kojarzony z pozytywnymi
przeobrazeniami ilociowymi i jakoSciowymi. Rozwdj lokalny okresla si¢ jako proces
ksztattowania zmian w kierunku jak najbardziej pozadanym, akceptowanym spotecznie
i ekonomicznie, zgodnie z wymogami racjonalnego gospodarowania przestrzenia,
ochrony $rodowiska przyrodniczego i dziedzictwa kulturowego, w sposob kontrolowany,
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$wiadomy i celowy. Podstawowa rolg w ksztaltowaniu tak rozumianego pojgcia
powinien spenia¢ samorzad gminny (wtadze i administracja samorzadowa)'.

Transformacja systemowa wprowadzajac zasadnicze zmiany w uktadach zaleznosci,
przeksztatcajac system podporzadkowania wertykalnego w horyzontalny, zmienita
zakres obowiazkow i funkcji petnionych przez wiadze samorzadowe. Gminy i powiat
staty si¢ waznymi podmiotami zarzadzania gospodarka lokalna, oczywiscie w granicach
okreslonych przez regulacje systemowe. W wielu dziedzinach, rynek jako mechanizm
alokacji zasobow okazuje si¢ by¢ utomny. W efekcie pojawia si¢ konieczno$é
stymulowania rozwoju przez wtadze samorzadowe. O ile trescia rozwoju lokalnego sa
korzystne zmiany ilosciowe 1 przemiany jakosciowo-strukturalne oraz poprawa
warunkow zycia ludnos$ci, nadrzgdnym jego celem staje si¢ zapewnienie dostatecznej
liczby stabilnych miejsc pracy i dochodow z tytutu zatrudnienia, gwarantujacych
dlugoterminowe bezpieczenstwo finansowe i socjalne ludno$ci, czyli de facto wzrost
zamozno$ci spoleczefstwa’.

Literatura podaje wiele sposobow wspierania rozwoju lokalnego, jednym z nich jest
promocja gminy. Promocja zwana réwniez polityka komunikacji lub polityka
komunikowania organizacji z rynkiem, jest integralnym elementem strategii
marketingowej organizacji. Promocja jest przedsigwzigciem gospodarczym i pociaga za
soba koszty, ktore akceptujemy oczekujac efektow przekraczajacych wartos¢ naktadow.
Nalezy pamigtaé, ze promocja nie tworzy nowych mozliwosci tylko je pokazuje’.

Kreowanie pozytywnego wizerunku danego obszaru wymaga wprowadzenia
efektywnej polityki promocji, w tym wyboru odpowiednich jej narz¢dzi. Obecnie
prowadzenie dlugofalowych dziatan marketingowych czg$ciej zauwazalne jest
w odniesieniu do duzych miast, wojewddztw czy krajoéw. Jednak polityka promocji
powinna by¢ takze wdrazana w ujeciu lokalnym nie tylko w odniesieniu do mniejszych
miast, ale takze w kontekscie gmin miejsko-wiejskich i wiejskich®.

Marketing terytorialny (ang. terytorial marketing) w literaturze naukowej znajdujemy
definicj¢ pojecia jako "rynkowa koncepcj¢ zarzadzania jednostka osadnicza - jako
zarzadzenie zmierzajace do zaspokojenia potrzeb i pragnien mieszkancow. Niezbedne
jest przy tym przewidywanie kierunku zmian oraz racjonalne wykorzystanie wszystkich
posiadanych zasobow"”.

Philip Kotler i wspotautorzy przedstawiaja marketing miejsc jako ,,zestaw dziatan
majacych na celu wzmocnienie pojemnosci wspdlnot oraz regionoéw, tak aby mogtly
zaadoptowa¢ si¢ do zmieniajacych si¢ rynkow poprzez realizowanie swoich szans na

rozw6j oraz podtrzymanie cech wartociowych (zyciowych)™.

' M. Ziétkowski M. Golen: Zarzadzanie strategiczne rozwojem lokalnym. [w:] Zarzadzanie gospodarka i
finansami gminy. SGGW, Warszawa 2006.

2 E. Wojciechowski: Zarzadzanie w samorzadzie terytorialnym. DIFIN, Warszawa 2003.

> M. Florek, A. Augustyn: Strategia promocji jednostek samorzadu terytorialnego — zasady i procedury,
Fundacja Best Place — Europejski Instytut Marketingu Miejsc, Warszawa 2011.

4 K. Orfin: Polityka promocji jednostki samorzadu terytorialnego w kreowaniu wizerunku obszarowego
produktu turystycznego (na przykladzie gmin wojewodztwa zachodniopomorskiego). Rozprawy Naukowe
Akademii Wychowania Fizycznego we Wroctawiu, Wroctaw 2015.

5 A. Szromnik: Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku. Wolters Kluwer S. A., Warszawa 2016.

°Ph. Kotler, D. H. Haider, 1. Rein : Marketing Places. Attracting investment, industry, and tourism to Cities,
States and Nations. The free press, New York 1993.
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Natomiast Tadeusz Markowski przedstawia, iz ,,marketing terytorialny pojawit sig¢
jako kolejna proba przenoszenia i adaptacji koncepcji sprzedazy i zarzadzania
wypracowanych dla typowych produktéw rynkowych konsumpcyjnych w sektorze
prywatnym do sektora publicznego[...]jest to wyjScie naprzeciw potrzebie
profesjonalizacji zarzadzania jednostkami terytorialnymi’”’.

Ograny administracji publicznej, chcac sprosta¢ wcigz rosnagcym wymaganiom
spoteczenstwa, musza wiaczy¢ w procesy ,tradycyjnego” administrowania nowe,
proaktywne i profesjonalne formy i modele zarzadzania ktére dotad byly wilasciwe
organizacjom sektora prywatnego. Obszarem dziatan administracji publicznej w ktorych
mozna zastosowac te rozwiazania (zwtaszcza narzedzia marketingowe) jest ptaszczyzna
informacyjno-promocyjna®.

Promocja jako jeden z instrumentéw komunikacji marketingowej funkcjonujaca
obok produktu, ceny i dystrybucji jest pojeciem o wezszym znaczeniu niz komunikacja
marketingowa. Jest to dziatalno$¢ informujaco-naklaniajaca, tworzaca pozytywny
wizerunek marki i oferenta, ktérym moze by¢ instytucja publiczna’.

Za pomocg polityki promocji i jej instrumentdow mozliwa jest komunikacja
samorzadu terytorialnego ze spotecznos$cia lokalng, prezentacja wybranych elementow
tozsamosci, przekazywanie S$rodowisku roznorodnych informacji  spoteczno-
ekonomicznych, ekspozycja atutow i atrakcji, osiagnigé czy zamierzen'.

Do instrumentéw promocji-mix mozna zaliczy¢: reklame, promocj¢ sprzedazy,
public relations, sprzedaz osobista, marketing bezposredni. Odpowiednio dobrana
kompozycja instrumentarium w kontekscie polityki promocji moze mie¢ bezposredni
wplyw na planowany sposob postrzegania obszarowego produktu turystycznego
wewnatrz JST, jak tez poza nia''.

W badaniach przeprowadzonych w 2013 roku przez Europejski Instytut Marketingu
Miejsc  okreslono czynniki sukcesu i bariery promocji JST. Jesli chodzi
o elementy, ktore determinuja sukces w promocji to respondenci wykazali si¢
pragmatyzmem i wskazali na pierwszym miejscu grupe czynnikow wdrozeniowych,
zwigzanych przede wszystkim z konsekwencja w realizacji opracowanego planu
dziatania/strategii promocji. Na drugim miejscu wymienione zostaly czynniki
bezposrednio zwiazane z operacyjna dziatalnoscia promocyjna (narzgdziowe), ktore
sprowadzaja si¢ praktycznie do jednego — wlasciwego dobrania zasiggu terytorialnego
oraz narzedzi promocyjnych do celéow i oczekiwan grup docelowych dzialan. Na
kolejnych miejscach znalazly si¢ nastgpujace grupy czynnikéw: zasoby, czynniki
finansowe, czynniki wizerunkowe, czynniki kreatywne, czynniki strategiczne.

" T. Markowski: Zarzadzanie rozwojem miast. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

8 J. Osinski: Administracja publiczna a gospodarka regionalna i lokalna [w:] Gospodarka regionalna i lokalna,
red. Z. Strzelecki, Warszawa 2008.

° B. Szymoniuk: Komunikacja marketingowa. Instrumenty i metody. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne SA,
Warszawa 2006.

1 T. Domanski: Skuteczna promocja miasta i regionu podstawowym zadaniem marketing terytorialnego, [w:]
Markowski T. (red.), Marketing terytorialny. PAN, Komitet Przestrzennego Zagospodarowania Kraju, Studia,
CXVI, Warszawa 2006.

"' W. Zurawik: Marketing. Podstawy i kontrowersje, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 2005.

J. Wiktor: Komunikacja marketingowa. Modele, struktury, formy przekazu. WN PWN, Warszawa 2013.
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Ankietowani poproszeni o wskazanie najbardziej efektywnych ich zdaniem narzgdzi
promocji JST wymieniali przede wszystkim: reklam¢ w TV oraz w Internecie, PR,
event marketing oraz dziatlania w serwisach spoteczno$ciowych. Zdecydowana
wigkszo$¢ respondentow (77%) uwaza, ze srodki przeznaczone na dziatania promocyjne
w ich JST nie sa adekwatne do potrzeb promocyjnych'.

Dzialania promocyjne gmin

W wyniku rywalizacji o inwestoroéw, turystow, zasoby gmin i regionéw, osrodki daza do
zwickszenia swojej konkurencyjnosci'.
W  literaturze sklasyfikowano produkty jednostek samorzadu terytorialnego na
nastgpujace elementy:
e zasadnicze (nuclear) — obejmuja miasto/gmine jako cato$¢ sktadajacg sig ze struktury
fizycznej, funkcji, dziatalnosci, atmosfery oraz symbolicznych wartosci zawartych

w nazwie miasta/gminy z nig zwigzanych i kojarzonych;

e wspomagajace (contributory) — obejmuja specyficzne ustugi, udogodnienia czy
warto$ci dostepne whasnie w tym miejscu'.

Istotna rolg w stymulowaniu rozwoju danej jednostki terytorialnej odgrywaja wtadze
lokalne, ktorych gtownym zadaniem jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb spotecznosci
lokalnych i inicjowanie dzialan, ktore bgda zmierzaty wiasnie w tym kierunku.

Podobnie literatura przedmiotu okresla czynniki definiujace produkt gminy.
Odbiorcami produktu gminy sa mieszkancy gminy, podmioty gospodarcze
zlokalizowane na terenie gminy, i gmin sasiednich. Z punktu widzenia realizacji
planowanych dziatan i osiagnigcia zatozonych celow, mozna wyr6zni¢ inne wazne grupy
docelowe".

Marian Huczek wymienia najwazniejsze dziatania promocyjne gmin:

1. Stworzenie pozytywnego wizerunku gminy. Dobry wizerunek gminy jest bardzo
wazny w ubieganiu si¢ o inwestoroOw turystow czy srodki pomocowe. Wizerunek
ten mozemy osiagnaé poprzez:

— obecno$¢ w mediach — konferencje prasowe;

— przyjazny stosunek do przybyszow (tablice i znaki informacyjne);

— upublicznianie i podkreslanie indywidualnego wizerunku gminy (tradycje
obyczaje);

— opracowanie i realizacja kalendarza dziatan promocyjnych.

2. Rozpowszechnianie oferty, informacji o mozliwosciach. Informacja o ofercie
powinna by¢ spdjna ze strategia promocji, dopracowana tak zeby w jak

'2'A. Mikohajczyk, M. Florek, J. Goérski, M. Jankowska: TOP PROMOCII polskich miast, powiatow i
regionow 2013, Raport z badania przeprowadzonego przez Best Place — Europejski Instytut Marketingu
Miejsc, Warszawa 2013.

1 G. Candela, P. Figini: The Economics of Tourism Destinations. Springer, Bologna, 2010.

" W. Wrzoska: Strategie marketingowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004.

'S E. Glinska, T. Poptawski: Promocja miasta jako instrument marketingu terytorialnego,[w:] Michatowski K.
(red.), Informacja i promocja w turystyce, Materiaty konferencyjne z I Sympozjum Naukowego ,,Znaczenie
informacji i promocji w gospodarce turystycznej”, Politechnika Biatostocka, Biatystok, 2002.
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najmniejszej ilosci stow niosta jak najwigcej informacji. Informacja

rozprzestrzeniana jest poprzez dziatania reklamowe:

— strony internetowe;

— bazy danych, katalogi, katalogi branzowe;

— promocja bezposrednia — udziat w konferencjach tematycznych, targach;

— bilbordy i tablice informacyjne;

— informacje o polityce rozwoju i jej narzedziach;

— funkcjonowanie stanowisk do spraw promocji,

— funkcjonowanie punktéw informacyjnych w urzedach;

— lokalne pisma.

Zainwestowanie W poprawg swojej pozycji konkurencyjnej. Dziatania

podnoszace warto$¢ i atrakcyjno$é terenéw oraz pozwalajace na skrocenie czasu

realizacji inwestycji. Stuza temu:

— programy podnoszace kwalifikacje na rynku pracy;

— poprawa infrastruktury;

— przygotowania planistyczne i prawne, uzgodnienia warunkoéw podlaczenia
do infrastruktury terenow ktérych rozwdj chcemy promowac.

Stosowanie zachgt. Istnieje dluga lista zachegt i r6znych niekonwencjonalnych

rozwiazan ktore stosujemy dla przyciagnigcia wybranych partnerow

gospodarczych, sa wérod nich:

— niskie ceny terenow i budynkow;

— niskie optaty dzierzawne;

— strefy przemystowe i specjalne strefy ekonomiczne;

— oferty towarzyszace (programy mieszkaniowe, programy adaptacji
spoteczne;j).

Mobilizowanie dynamiki gospodarczej. Celem jest zmiana niekorzystnej opinii o

danym terenie. Do dzialan w tym zakresie naleza:

— pobudzanie aktywnosci mieszkancow i przedsigbiorcow z terendow, ktore
chcemy rozwinagé;

— reklama oferty;

— targi, wystawy, gieldy przyciagajace potencjalnych partnerow;

— przetargi, konkursy na zagospodarowanie czy kupno nieruchomosci,
prowadzenie przedsigbiorstw komunalnych 1 inne przedsigwzigcia
pozadane dla rozwoju;

— podejmowanie inicjatyw w zakresie profesjonalnej i kompleksowej obstugi
turystow oraz dzialan zmierzajacych do rozwoju infrastruktury i bazy
turystycznej.

Wykorzystanie mozliwosci, Podchwytywanie zainteresowania, negocjowanie

porozumienia, stanie si¢ to mozliwe dzigki dostosowania organizacji w gminie

do warunkow szybkich, dynamicznych negocjacji:

— zmiana nastawienia do potencjalnego partnera;

— centra obstugi inwestora.

Promocja migdzynarodowa. Do przedsigwzigé podejmowanych

w migdzynarodowych kampaniach promocyjnych naleza glownie:
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— zamieszczanie ofert 1 informacji w  katalogach o zasiggu
migdzynarodowym;

— interaktywne bazy danych;

— biuletyny biur radcy handlowego i attache handlowych ambasad;

— zagraniczne targi i wystawy;

— wystawy migdzynarodowe w Polsce;

— wspdlpraca z miastami i gminami partnerskimi'®.

Cel i metoda badan

Gtownym celem badan bylo poznanie i poroéwnanie wybranych aspektow dziatan
promocyjnych prowadzonych przez gminy miejsko-wiejskie, miejskie i gminy wiejskie.
W ramach celu glownego realizowano nastgpujace cele szczegdtowe:

— rozpoznanie dziatan promocyjnych stosowanych przez badane gminy,

— rozpoznanie form wspotpracy badanych z gminami partnerskimi,

— dokonanie oceny wazkosci czynnikow decydujacych o atrakcyjnosSci

turystycznej gminy w opinii badanych,

— dokonanie oceny wazkosci barier w rozwoju turystyki w badanej gminie.

Zatozono, ze osiagnigcie powyzszego celu badawczego moglo mie¢ miejsce tylko

przy uzyskaniu odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze:

— Jakie dziatania sa podejmowane w gminie na rzecz promocji?

— W jakich formach badane gminy nawiazuja wspolprace z gminami partnerskimi?

— Jakie czynniki zdaniem badanych wptywaja na atrakcyjnosc¢ turystyczna gminy?

— Jakie czynniki zdaniem badanych stwarzaja bariery w rozwoju turystyki

w gminie?

W celu przeprowadzenia badan zastosowano metod¢ sondazu diagnostycznego z
wykorzystaniem techniki ankiety wedtug standaryzowanego kwestionariusza. W procesie
analizy danych wykorzystano metody graficzne i opisowe.

Przedmiotem zaprojektowanych badan byly dziatania promocyjne podejmowane
przez gminy. Podmiotem badania byla grupa 81 gmin siedmiu wojewddztw Polski
(gminy z wojewodztw mazowieckiego, podlaskiego, warminsko-mazurskiego, kujawsko-
pomorskiego, pomorskiego, todzkiego, wielkopolskiego). Kwestionariusz ankiety
wypetnialy osoby odpowiedzialne za prowadzenie dziatan promocyjnych w gminie.
Zastosowano dobor celowy, a jego najwazniejsza funkcja bylo wyrazenia przez
pracownika gminy checi wzigcia udzialu w badaniu. Badanie przeprowadzone byto
w okresie od 01 pazdziernika 2016 r. do 19 stycznia 2017 r.

Wyniki badan

W badaniu wzigto udziat 81 pracownikéw gmin, zajmujacych si¢ w swojej jednostce
dzialaniami promocyjnymi. Gminy rozlokowane byly na terenie siedmiu wojewodztw

'® M. Huczek: Promocja gminy jako sposéb wspierania lokalnego rozwoju spoteczno-gospodarczego. Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas nr 1/2007.
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Polski, gminy z wojewddztw: mazowieckiego, podlaskiego, warminsko-mazurskiego,
kujawsko-pomorskiego, pomorskiego, t6dzkiego, wielkopolskiego. W badaniem objgto
66 gmin wiejskich, 2 miejskie oraz 13 wiejsko-miejskich, dla dokonania analizy
porownawczej gminy miejskie 1 wiejsko-miejskie wtaczono do jednej kategorii.

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, ze gminy miejsko-wiejskie
i miejskie czesciej niz gminy wiejskie stosuja takie dziatania jak: prowadzenie strony
www, organizacja imprez okoliczno$ciowych, wydawanie lokalnej gazety, folderu,
wspolpraca z organizacjami turystycznymi, programy w lokalnej telewizji. Najwigksza
rozbiezno$¢ w wykorzystywaniu danych narzedzi promocji, wystepuje w kategorii -
wspolpraca z organizacjami turystycznymi. Wspotpraca taka nawiazywana jest w 67%
przez gminy miejsko-wiejskiej i miejskie, natomiast w przypadku badanych gmin
wiejskich badani nawiazali taka wspolprace w 18%. Fakt takiego zrdéznicowania moze
mie¢ zwiazek z lokalizacja organizacji turystycznych na terenie miast.

Gminy wiejskie stosuja natomiast dodatkowe dziatania promocyjne nie ujgte
w kwestionariuszu, tj.: wspolpraca z organizacja ,,Zascianek Mazowsza”, artykuly
w prasie, publikacje promocyjne w prasie regionalnej, publikacje promocyjne na
portalach internetowych, materiaty w lokalnym radiu. Natomiast dodatkowym, nie
wymienianym przez przedstawicieli gmin wiejskich dziataniem promocyjnym
stosowanym w przypadku gmin miejsko-wiejskich i miejskich jest prowadzenie portalu
spotecznosciowego (wyk. 1).

Brak danych |0% 1294
inne WM_77%

programy w lokalne) telewiz)i G——m— (0%

udziat w konkursach o tematyce regionalne 33_7?@%
wsp6lpraca z organizacjami turysty cznymi . 67%
wydawanie lokalnej gazety, folderu . 87%

organizaca imprez okoliczn of clovrych |  ——— | (0%
prowadzenie strony intemetowej ﬂ 10094

0% 20%  40% 60% 80%  100%  120%
W ominy miejsko-wiejskie i miejskie gminy wiejskie

WyKkres 1. Dziatania podejmowane w gminach na rzecz promocji
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Uzyskane wyniki znajduja potwierdzenie w badaniach przeprowadzonych przez
Matysik-Pejas R., Wojewodzic T. Autorzy w swojej publikacji pt. Rola kanalow
przeptywu informacji w marketingu terytorialnym wskazuja jednoznacznie na bardzo
duze wigkszego zaangazowania samorzadu w redagowanie atrakcyjnych stron
internetowych oraz docenienie znaczenia prasy lokalnej. Autorzy opracowania
podkreslaja rowniez znaczenie informacji przekazywanej w sposob niesformalizowany
oraz wystgpowania w strukturze urzedu gminy komoérek odpowiedzialnych za transfer
informaciji (biuro obstugi klienta, biuro promocji)'’.

17 R. Matysik-Pejas, T. Wojewodzic: Rola kanatow przeptywu informacji
w marketingu terytorialnym, Acta Scientiarum Polonorum. Oeconomia, 8(3), 2009.

89



Nalezy podkreslic, ze we wszystkich gminach, od ktérych otrzymano dane
prowadzona jest strona www 1 traktowana jest przez respondentéw jako dziatanie
promocyjne. Czgsto stosowanym dziataniem promocyjnym jest takze organizowanie
imprez okolicznosciowych i wydawanie lokalnej gazety.

Nie wszystkie instrumenty promocji sa tworzone i finansowane przez gminy
W sposOb autonomiczny. Praktyka dzialalnosci samorzadowej uwidacznia, ze obok
instrumentow stosowanych samodzielnie wystgpuje pokazny zespdt instrumentéw
budowanych i stosowanych przy wspotudziale podmiotow gospodarczych, instytucji
wspierania biznesu, organéw administracji centralnej, organizacji spotecznych oraz
innych gmin.

Takie wspélne przedsigwzigcia, taczace zasoby finansowe, kadrowe oraz zasoby
wiedzy pozwalaja odciazy¢ budzet gminy oraz kadr¢ urzedu gminy, a takze
niejednokrotnie uzyska¢ efekty synergiczne i mnoznikowe. Czgsto sa jedyna osiagalna
metoda kreacji danego instrumentu.
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Wykres 2. Formy wspotpracy z gminami partnerskimi
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przeprowadzone badania wskazuja, iz gminy miejsko-wiejskie i miejskie podejmuja
wspolprace z innymi podmiotami czgsciej niz gminy wiejskie w kazdej z podawanych
kategorii oprocz wspolnej realizacji programow unijnych (wyk. 2). Gminy miejsko-
wigjskie 1 miejskie najczesciej podejmuja wspotprace w obszarze: wymiana zdobytych
doswiadczen, promocja gminy oraz turystyka i rekreacja. Gminy wiejskie natomiast w
obszarze: wymiana zdobytych doswiadczen, promocja gminy oraz realizacja programow
unijnych. Moze mie¢ to zwiazek z wyzsza efektywnos$cia projektu partnerskiego oraz
wymagan co do minimalnych wskaznikow i wartosci projektow — mniejsze gminy
wiejskie  zawiazuja  partnerstwa, aby sprosta¢  wymaganiom  konkursow
rozdysponowujacych $rodki unijne.

Warto rowniez zwrdoci¢ uwage na najwigksze rozbieznosci migdzy okolicznos$ciami
zawigzywania wspotpracy gminy miejsko-wiejskich i miejskich oraz gmin wiejskich. 1
tak, najwigksza roznica w odpowiedziach wystgpuje w obszarze wymiana zdobytych
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doswiadczen, nastgpnie promocja gminy oraz turystyka i rekreacja. Wynika to z
wysokiej aktywnos$ci w tych obszarach gmin miejsko-wiejskich i miejskich.

Ciekawy jest rowniez fakt nie udzielenia odpowiedzi na to pytanie przez 20%
ankietowanych przedstawicieli gmin wiejskich, moze to wskazywaé na brak
nawiazywania jakiejkolwiek wspolpracy. Fakt ten moze wskazywaé na deficyt wiedzy
na temat korzysci wynikajacych z nawiazywania partnerstw i kooperacji oraz
mozliwosci ich nawigzywania wsrod czgsci gmin wiejskich.

Jednostki samorzadu terytorialnego prowadzonymi dziataniami promocyjnymi kreuja
pozytywny obraz swojej gminy, zachgcaja do inwestowania, osiedlania, zwiedzania.
Celem prowadzonych przez gminy dziatan promocyjnych jest wigc zar6wno
informowanie, jak 1 przekonywanie o atrakcyjnosci i korzysciach ptynacych z
nabycia, a nastgpnie uzywania produktu. Dlatego tez, w prowadzonych badaniach
ujeto pytania dotyczace oceny czynnikow $wiadczacych o atrakcyjnosci badanego
obszaru oraz pytania dotyczace oceny czynnikow stanowiacych  barierg
w rozwoju turystyki na danym terenie.

Rozwoj turystyki na terenie danego terytorium jest wielokrotnie powtarzajacym sig
celem strategii rozwoju gmin, miast i powiatow w Polsce. Aby skutecznie realizowac ten
cel jednostki samorzadu terytorialnego realizuja dziatania na rzecz tego celu we
wszystkich dziedzinach, w tym takze w promocji. Dany obszar jest szczegélnie
zdeterminowanym geograficznie produktem turystycznym, definiowanym jako zbior
wybranych elementéw potencjatu turystycznego danego obszaru, ktoére potaczone sa
nadrzedna idea. Decyduja one o jego oryginalnosci, atrakcyjnosci i odrebnosci'®.
Podstawowym elementem produktu turystycznego obszaru jest jego dziedzictwo, do
ktorego zalicza si¢ elementy powstate w wyniku naturalnych proceséw przyrodniczych i
dziatalnosci cztowieka, m.in. rzeki, jeziora, budynki, wydarzenia kulturalne'.

'8 A. Kornak, A. Rapacz: Zarzadzanie turystyka i jej podmiotami w miejscowosci i regionie, AE, Wroclaw
2001.
' D. J. Timothy, S. W. Boyd: Heritage tourism. Pearson Education Limited, New York 2003.
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Wykres 3. Atrakcyjnos$¢ turystyczna gminy w opinii badanych
* Atrakcyjno$¢ oceniono w skali 1-5, gdzie 5 oznacza czynnik decydujacy, 4 — czynnik bardzo korzystny,
3 — czynnik korzystny, 2 — czynnik obojgtny, 1 — czynnik niewazny.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Obszary wiejskie w Polsce skupiaja znaczace zasoby turystyczne: przyrodnicze i
kulturowe oraz wyr6zniaja si¢ duzym potencjatem do uprawiania aktywnych form
rekreacji w naturalnym krajobrazie. Naturalnym wydaje sig, ze jednym z wskazywanych
i planowanych kierunkoéw rozwoju gmin wiejskich w Polsce jest turystyka.

Z przeprowadzonych badaniach wynika, ze wazno$¢ wszystkich czynnikoéw jest
wyzsza w opinii respondentdow z gmin miejsko-wiejskich i miejskich niz w opinii
respondentdow z gmin wiejskich. Za najistotniejszy w opinii przedstawicieli gmin
miejsko-wiejskich i miejskich uznano: bezpieczenstwo w gminie, uprzejmosé
i zyczliwo$¢ ludzi oraz dostgpno$é komunikacyjna. Natomiast w opinii przedstawicieli
gmin wiejskich za najwazniejsze uznano: bezpieczenstwo w gminie, przyjazny klimat
(atmosfera), mozliwo$¢ podrozy i wypoczynku bez tltoku, czysto$¢ i stan sanitarny
obiektow (wyk. 3).

Analizujac natomiast odpowiedzi dotyczacych bariery rozwoju turystyki w gminie
respondenci reprezentujacy gminy miejsko-wiejskie 1 miejskie wskazali: niskie dochody
obiektow turystycznych, staby produkt turystyczny oraz niekorzystny klimat.
Przedstawiciele gmin wiejskich bariery rozwoju turystyki rowniez dostrzegali w niskich
dochodach obiektow turystycznych oraz stabym produkcie turystycznym, jednak
najwigksza przeszkoda w ich ocenie jest brak dost¢pu do atrakcji (wyk. 4).
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WyKres 4. Bariery rozwoju turystyki w gminie w opinii badanych
*Bariery oceniono w skali 1-5, gdzie 5 oznacza czynnik decydujacy, 4 — czynnik bardzo korzystny,
3 — czynnik korzystny, 2 — czynnik obojgtny, 1 — czynnik niewazny.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wiele gmin zaréwno miejsko-wiejskich,
miejskich jak i gmin wiejskich, nie posiada dobrze zidentyfikowanego produktu
turystycznego, ktory jest przez gminy promowany i wspierany. Dobrze opracowana,
dhugofalowa polityka promocji zidentyfikowanego produktu turystycznego mogtaby
przynies rozwdj turystyki na szczeblu lokalnym

Podsumowanie i wnioski

Wspolczesne procesy konkurencji o klienta, inwestora, turyst¢ wymagaja od jednostek
samorzadu terytorialnego kreowania interesujacego wizerunku produktu turystycznego.
Prowadzenie polityki promocji przez JST powinno mie¢ charakter dlugookresowy,
powinna mu towarzyszy¢ §wiadomos¢ korzys$ci wynikajacych z tej polityki. Wobec
wzrastajacej roli, jaka w zyciu spolecznym i gospodarczym odgrywa informacja, istnieje
potrzeba dostosowania jej struktury i kanatéw dystrybucji do potrzeb odbiorcy i
nadawcy informacji. Jak wynika z przeprowadzonych badan gminy miejsko-wiejskie i
miejskie czgSciej niz gminy wiejskie stosuja zroznicowane dziatania promocyjne.

Analiza zebranego materialu badawczego wskazuje, ze gminy miejsko-wiejskie
i miejskie podejmuja wspdlpracg z innymi podmiotami czg$ciej niz gminy wiejskie
w kazdej z ujetej w kwestionariuszu kategorii oprocz wspolnej realizacji programow
unijnych. Warto rowniez zwrdci¢ uwage na fakt nie udzielenia odpowiedzi na to pytanie
przez 20% ankietowanych przedstawicieli gmin wiejskich, co moze wskazywac na brak
nawiazywania jakiejkolwiek wspotpracy przez te jednostki.

Z przeprowadzonych badaniach wynika, ze za najistotniejszy czynnik wptywajacy na
atrakcyjno$¢ gminy w opinii przedstawicieli gmin miejsko-wiejskich i miejskich uznano:
bezpieczenstwo w gminie, uprzejmo$¢ 1 zyczliwos¢ ludzi oraz dostgpnosé
komunikacyjna. Natomiast w opinii przedstawicieli gmin wiejskich za najwazniejsze
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uznano: bezpieczefnstwo w gminie, przyjazny klimat (atmosfera), mozliwos$¢ podrozy i
wypoczynku bez tloku, czysto$¢ i stan sanitarny obiektow.

Analizujac odpowiedzi dotyczace barier rozwoju turystyki w gminie respondenci
reprezentujacy gminy miejsko-wiejskie i miejskie wskazali: niskie dochody obiektow
turystycznych, staby produkt turystyczny oraz niekorzystny klimat. Przedstawiciele
gmin wiejskich bariery rozwoju turystyki rowniez dostrzegali w niskich dochodach
obiektow turystycznych oraz stabym produkcie turystycznym, jednak najwigksza
przeszkoda w ich ocenie jest brak dostepu do atrakcji.
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Summary

The aim of the study was to recognize and compare selected aspects of promotion
activities conducted by urban-rural, urban communities, and rural communities. Within the
framework of the main objective the following specific objectives were fulfilled: recognition of
promotional measures applied by the examined communities, recognition of the forms of
cooperation between communities, assessment of the importance of factors determining the tourist
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attractiveness of the community in the opinion of the respondents, and evaluation of the
importance of barriers in the development of tourism in the studied municipality. The research
group was comprised of 81 municipalities from seven Polish voivodeships. The diagnostic applied
was a method using a survey technique according to a standardized questionnaire. The survey
questionnaire was filled by responsible persons within the municipality, for undertaking
promotional activities. It has been found that there are differences in the type of instruments used,
and the extent to which individual activities are used, between promotional activities carried out by
urban-rural, urban communities, and rural communities. In addition, research indicates that rural
communities are less likely than urban / rural municipalities to offer cooperation with other
entities. The analysis of respondents' responses also showed the importance of the supporting
factors in the attractiveness of tourism and the barriers that may hinder the development of tourism
in municipalities. The level of identification and promotion of a tourist product at the local level is
an interesting area for further research.

Key words: community, promotion, commune promotional instruments.
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Wplyw globalizacji na zarzadzanie we wspolczesnym
przedsi¢biorstwie

THE IMPACT OF GLOBALIZATION ON MANAGEMENT
IN THE MODERN ENTERPRISE

Wieloaspektowos¢ uwarunkowan funkcjonowania organizacji w dobie globalizacji
gospodarki Swiatowej wymusza wybor i wdrazanie w przedsiebiorstwach nowych metod
zarzqdzania. W artykule podjeto probe zaprezentowania skutkow stosowania nowych, globalnych
metod zarzqdzania. Przedstawiono ide¢ i istote globalizacji w odniesieniu do zarzqdzania
przedsiebiorstwem. Na podstawie przegladu literatury przedstawiono zalety oraz wady globalnych
metod zarzqdzania w organizacjach.

Slowa kluczowe: zarzadzanie, metody zarzadzania, globalizacja

Wstep

Od kilku dekad gospodarka $§wiatowa przechodzi diametralne zmiany zwiazane z
przyspieszeniem proceséw globalizacji gospodarki §wiatowej. Stato si¢ to mozliwe w
warunkach wzglednej stabilizacji politycznej oraz szerokiego wykorzystania postepu
technologicznej zwigzanego z rewolucja informatyczna.

Nowe warunki powodujg wzrost przeptywu ushug, towaréw oraz kapitatu, w
tym inwestycji zagranicznych, technologii i informacji. Poszerza si¢ rowniez zasigg i
zakres dziatania przedsigbiorstw, prowadzac do poglebienia powiazan migdzy krajami.

Globalizacja wymaga od przedsigbiorstw spetnienia oczekiwan klientow oraz
osiaganie przewagi konkurencyjnej na coraz bardziej powiazanych rynkach. Osiaganie
przewagi konkurencyjnej uzaleznione jest od wprowadzania na rynek nowych
produktow i wdrazanie nowych technologii gltéwnie w malych i S$rednich
przedsigbiorstwach. Tylko sukces gwarantuje wysoka zyskownos¢. Wysokie zyski
umozliwiaja zebranie funduszy dla zapewnienia niezbednego rozwoju, wykorzystujac do
tego celu inwestycje w nowoczesne technologie. Tylko takie przedsigbiorstwa maja
dobra reputacje wérdd instytucji finansowych i bankowych, moga liczy¢ na kredyty i
uznanie w$rod klientow.

Wielkie znaczenie dla rozwoju przedsigbiorstw i ich konkurencyjnosci na
globalnym rynku ma wybor odpowiednich metod zarzadzania. Zarzadzania
przedsigbiorstwem i zwiazane z nim metody sa niezaprzeczalnym elementem
globalizacji wspolczesnego $wiata. Celem artykulu jest, proba
okreslenia wptywu nowych metod zarzadzania na wspolczesne polskie
przedsigbiorstwo.

96



Pojecie globalizacji i jej istota

Globalizacja jest pojeciem, za pomoca ktdrego probowano opisaé i wyjasni¢ §wiat w
ostatniej dekadzie XX wieku. Hasto to, cho¢ powszechnie stosowane, jest
niejednoznaczne i trudne do zdefiniowania. W bogatej literaturze przedmiotu mozna
znalez¢ wiele roznych definicji tego procesu. Brak jednoznacznego pojgcia wynika
zapewne z wielowymiarowosci i ztozono$ci procesu globalizacji. Chodzi tu migdzy
innymi o wzrost skali, mobilnosci oraz integracji rynkow finansowych, lub mowiac
inaczej o swobodne przemieszczanie si¢ bilionéw dolaréw w poszukiwaniu zyskownych
inwestycji. Jedna z najbardziej znanych definicji méwi, ze globalizacja to rosnaca
internacjonalizacja produkcji, dystrybucji i marketingu débr i ustug.' Wedtug innej jest
to intensyfikacja ekonomicznych politycznych i kulturowych stosunkdéw przez granice.
Wedhug P. Bairoch i R. Kozul-Wright globalizacja to proces, w ktorym produkcja i
struktury finansowe poszczegolnych krajow staja si¢ coraz bardziej powiazane poprzez
zwigkszajaca si¢ liczbg transakcji ponad granicami, prowadzonych do uksztaltowania si¢
nowego migdzynarodowego podziatu pracy, w ktorym tworzenie bogactwa na poziomie
narodowym jest coraz bardziej uzaleznione od podmiotow gospodarczych innych
panstw. Autorzy tej definicji uwazaja takze, ze globalizacja to ostatnie stadium integracji
gospodarczej, w ktorej tego typu uzaleznienia osiagaja wymiar planetarny.’

Globalizacja jest wynikiem rozwoju sit wytworczych oraz rewolucji
technologicznej w szeroko pojetym komunikowaniu, zwlaszcza w gromadzeniu i
przetwarzaniu danych. W praktyce globalizacja nie jest wylacznie trendem w ekonomii, lecz
oznacza wzrost r6znego rodzaju potaczen we wszystkich dziedzinach Zycia spoleczenstw
(gospodarczym, kulturowym, technologicznym, politycznym i srodowiskowym).

Analizujac powyzsze definicje mozna zauwazyc¢, ze w sposOb niezwykle trafny
akcentuja one mnogosc¢, rozleglose, glebokos¢ i wzajemno$é powiazan spoteczenstw na
etapie globalizacji. Definicja te — co jest bardzo istotne — zachowuje pelna uzyteczno$é
w odniesieniu do sfery ekonomicznej, w tym do proceséw charakterystycznych dla
gospodarki $wiatowej'. Warto podkresli¢, ze w przedstawionej definicji stwierdza sie
istnienie pewnych cech procesu globalizacji, natomiast w niewielkim stopniu
zaakcentowano jego dynamiczny charakter, ktory wynika z dwoch powodow™:

e po pierwsze, nalezy modyfikowa¢ istniejace oraz tworzy¢ nowe powiazania i
zalezno$ci w systemie §wiatowym,

e po drugie, dokonujace si¢ dilugofalowo zmiany w potencjale i uktadzie
elementow $Swiatowego, systemu z uptywem czasu implikuja zmiany jego
funkcjonowania. Zatem wewngtrzna dynamika procesu globalizacji moze w
istotny sposob ksztaltowa¢ jego ogodlny przebieg, a w konsekwencji
modyfikowa¢ strukturg oraz funkcjonowanie gospodarki $wiatowe;.

' R.G. Harris Globalization, Trade and Incom, ,,Candian Journal of Economics”, November 1993.

2 P. Streeten, Globalization and Competitiveness, Implications for Development Thinking, Economic and
Social Development into XXI Century, Washington D.C. 1997

3 P. Bairoch, R. Kozul-Wright, Globalization Myths:Some Historical Reflections on Integration,
Industralization and Growth in the World Economy, UNCTAD/OSG/ DP/113, March 1996

* A. Zorska, Ku globalizacji. Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce §wiatowej. Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 15.

’ Tamze s 15.
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Globalizacja 1 zwigzane z nia procesy zmieniaja si¢ bardzo dynamicznie, dlatego ich
stopien i przebieg moze si¢ zmienia¢ w réznych dziedzinach. Moze dotyczy¢ produkc;ji,
przemyshu, technologii i wiedzy, rynkéw towarowych, jak i rynkéw ushig, a takze
wzorcow konsumpcji i kultury masowe;.

Globalizacja a zarzadzanie

Metody zarzadzania stosowane w przedsigbiorstwie w duzej mierze zaleza od zmiany
zachodzacych w gospodarce $wiatowej. Do tych zmian, ktore okreslane sa czgsto
mianem $wiatowych trendow rozwoju, naleza w ostatnich latach przede wszystkim®:

globalizacja gospodarki $wiatowej i zwiazany z nig wzrost liczby powiazan
gospodarczych migdzy poszczegdlnymi krajami, przedsigbiorstwami;
ograniczenie niezalezno$ci gospodarczej panstw bedace efektem spadku
znaczenia wptywu granic na dziatalno$¢ handlowa, a co za tym idzie — swoboda
przeptywu kapitatu, techniki, dobr, ludzi, ustug, informacji, a w efekcie rowniez
idei, pogladow, koncepcji intelektualnych i stylow zarzadzania;

aktywizacja 1 dazenie do internacjonalizacji dziatania matych i $rednich
przedsigbiorstw poprzez wykorzystanie innowacyjnosci, operatywnosci i duzej
zdolnosci adaptacyjnej do zmieniajacych si¢ warunkéw dziatania;

powstanie jednolitego rynku, na ktéorym przestana istnie¢ bariery i uksztattuja
si¢ nowe relacje gospodarcze, nastapi wzrost konkurencji migdzynarodowej,
czynnikiem warunkujacym zmiany w sytuacji rynkowej beda nowe technologie
przyspieszajace tempo innowacji oraz proces ich weryfikacji na rynku, spadnie
rola ceny, a wzrosnie znaczenie totalnej jakosci i agresywnego marketingu;
zmiana stylow zycia, bedaca konsekwencja starzenia si¢ spoleczenstw, zmiany
systemow wartosci, gustow 1 upodoban oraz rosnacej roli zdrowego Srodowiska
w podnoszeniu jako$ci zycia;

konieczno$¢ upodmiotowienia pracownikow poprzez stwarzanie im mozliwosci
rozwoju zawodowego, partycypacji w korzys$ciach zwiazanych z rozwojem
przedsigbiorstwa poprzez podnoszenie wagi ich pracy oraz poprawg warunkow
pracy;

rosnaca liczba mozliwych alternatyw wyboru zawodu oraz miejsca pracy,
wzrost oczekiwan 1 aspiracji tzw. ludzi nowych wartos$ci jako lepiej
wyksztatconych i oczekujacych szybszych karier zawodowych;

wydtuzanie horyzontu czasowego niezbednego w procesie podejmowania
decyzji gospodarczych

oraz wzrost czynnika czasu w walce konkurencyjnej i zaspokajaniu potrzeb
rynku;

gleboki i nieodwracalny w skutkach kryzys hierarchicznych struktur
zarzadzania, szybka decentralizacja organizacji i hierarchii, powstawanie sieci
przetwarzania informacji, a takze zasadnicze zmiany w strukturze zarzadzania;
petniejsza transformacja gospodarki industrialnej w gospodarkg informacyjna,
szeroki przeplyw informacji, ulatwiajacy nawiazywanie stosunkow handlowo-
produkcyjnych, tworzenie wspolnych przedsigbiorstw, zdobywanie nowych

®J. Penc, Strategie zarzadzania. Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2002, s. 59.
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segmentow rynku, tworzenie nowych sieci sprzedazy i produkowanie wyrobow

dostosowanych do potrzeb lokalnych rynkéw zagranicznych niezaleznie od ich

polozenia geograficznego.

Wskazane przemiany zachodzace w gospodarce $wiatowej w duzej mierze maja
wplyw na ksztattowanie si¢ nowoczesnych metod zarzadzania, ktére musza umozliwié
reagowanie na zmiany. Jest to podyktowane przede wszystkim koniecznos$cia
zapewnienia przewagi konkurencyjnej, satysfakcji odbiorcow oraz osiagnigcia innych
celow wynikajacych z przedmiotu dzialalnosci przedsigbiorstwa’.

W swojej ksiazce ,Zarzadzanie w XXI wieku” Drucker podkresla, ze
efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem XXI wieku opiera si¢ na nowych
paradygmatach oraz racjonalnych instrumentach zarzadzania, ktorych istota jest odejscie
od schematyzmu, uznanie gwaltownej dynamiki zmian otoczenia przedsigbiorstwa oraz
roznorodnosci warunkoéw funkcjonowania przedsigbiorstw.® Wszystko to powoduje u
przedsigbiorcow koniecznos¢ wykazywania wigkszej otwartosci na innowacje, w tym
innowacje w zarzadzaniu na ktore polskie przedsigbiorstwa sa otwarte.

Wykres 1. Metody zarzadzania wykorzystywane przez polskie przedsigbiorstwa.
Reinzynieria e 8,50%
Strategiczna karta wynikow m——— 9 70%

Benchmarking m——— 17,60%

Zarzadzanie przez kompetencje 18,20%
Lean Management 24,40%
Zarzadzanie wiedza 27,30%

Enterprise Resource Planning s )7 80%

Outsourcing 31,30%
ustomer Relationship Management 38,60%
Total Quality Management 40,30%
Zarzadzanie procesowe 43,20%
Controlling 45,50%

0,00 5,00 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0 50,0
) % % 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Z. Kral, M. Hopej (red.), Wspotczesne metody zarzadzania w teorii i
praktyce, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011.

" A. 1 Szymanska, Globalizacja a nowe koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem, Przedsigbiorczo$é —
Edukacja, 2012 | 8 Rola przedsigbiorczosci w edukacji. s. 365.
8 P.F Drucker, Zarzadzanie w XXI wicku. Muza, Warszawa 2000, s. 41.
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W $wietle danych zaprezentowanych na powyzszym rysunku okazuje sig, ze
zdecydowanie  najcze$ciej wdrazana  wspolczesna metoda  zarzadzania 0w
przedsigbiorstwach jest zarzadzanie procesowe, ktorych podstawa sa pierwsze trzy
metody, ktore uzyskaty najwigksza liczbe wskazan przez przedsigbiorstwa (controlling
45,5%, zarzadzanie procesowe 43,20%, TQM 40,30%). Na drugim biegunie mamy
metody, ktére oparte sg o analizg statystyczna (reizynieria 8,5%, strategiczna karta
wynikow 9,7%). Pozostate metody oparte sa w duzej mierze na pozyskiwaniu wiedzy i
zarzadzania nia (np. benchmarking 17,6%, zarzadzanie przez kompetencje 18,2 %,
zarzadzanie wiedza 27,3%).

Zaprezentowane wyniki wskazuja na hierarchie waznosci metod zarzadzania.
Na pierwszym miejscu sa metody oparte na zarzadzaniu procesowym, na drugim metody
oparte na zarzadzaniu wiedza. Na koncu natomiast sa te metody, ktorych podstawa jest
analiza statystyczna.

Zalety i wady stosowania globalnych metod zarzadzania

Wykorzystywane przez polskie przedsigbiorstwa koncepcje zarzadzania wywodza si¢ z
Japonii i Stanow Zjednoczonych. Ich wdrozenie wptywa na wiele aspektow dziatalnosci
przedsigbiorstw.

Wykres 2. Wplyw metod zarzadzania na wybrane aspekty zarzadzania przedsigbiorstwem.

Wydtuzenie czasu pracy [l 7%
Wzrost wyksztalcenia [ 9%
Wzrost zadowolenia z wykonywanejpracy | 11%
Zmniejszenie rozrzutnosc w firmie | 14%
Lepsze kontakty z pracownikami | I 14%
Zmniejszenie liczby reklamacji || NRNRNEEIEEEE 25%
Wyisza jakos¢ produktu [ HNNNRNRERE 7%
Redukcja zatrudnienia | NI 27>
Kontrola | 50%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: M. Podobinski, Skutki stosowania japonskich koncepcji i metod
zarzadzania w polskim, Nauki o Zarzadzaniu, nr 1 (18)2014
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Wyniki badan zaprezentowane w tabeli powyzej pozwalaja stwierdzi¢ ze
wskazane aspekty maja w zdecydowanej wigkszo$ci pozytywny wplyw na
przedsigbiorstwo. Sa rowniez takie, ktorych wplyw moze by¢ negatywny lub
pozytywny, co zalezy od strony ktdra to ocenia (pracodawca czy pracownik). W
przypadku jednego czynnika (wydluzenie czasu pracy) wptyw ten nalezy okresli¢ jako
zdecydowanie negatywny. Wynika to z faktu, iz nowe metody zarzadzania wymagaja
opracowania okreslonych procedur i przeprowadzania kontroli, co w poczatkowej fazie
wdrazania koncepcji, moze rzeczywiscie wydtuza¢ czas niezbedny do realizacji
poszczegolnych procesow.

Zdaniem badanych przedsigbiorstw wdrozenie nowych koncepcji zarzadzania
pozytywnie na wplywa na produkt. Wyzsza jako$¢ wyrobow (najczesciej zaznaczona
odpowiedz przez respondentow — 27%), ktora wynika ze zmniejszenia liczby reklamacji
(drugi wynik — 25%) spowodowana jest stosowaniem metod i narz¢dzi doskonalenia
procesow, kontroli oraz kompleksowego zarzadzania jako$cia. Wyzsza jako$¢ produktu
to réwniez zashuga kapitatu ludzkiego. Wzrostu wyksztalcenia pracownikow (wigksza
wiedza specjalistyczna oraz wigksza wiedza na temat procesow realizowanych w firmie)
wplywa na ich $wiadomo$¢ oraz umiejgtno§¢ rozwigzywania probleméw, ktore
niewatpliwie decyduja o prawidlowej realizacji procesow w przedsigbiorstwie. Na
jakos¢ produkcji wptyw ma rowniez lepszy kontakt z pracownikami (14%), ktory
wplywa na zmniejszenie barier komunikacyjnych, prze co sa on zrozumiate i
jednoznaczne. Poprawita si¢ rowniez komunikacja, a to skutkuje lepsza atmosfera w
pracy, przez co pracownicy sa bardziej zmotywowani do wykonywania powierzonych
im zadan.

Do zalet mozna roéwniez zaliczy¢ zmniejszenie rozrzutnosci (14%), ktore
wplywa na lepsze wykorzystanie posiadanych zasobow niezbgdnych do realizacji
proceséw. Wplywa to obnizenie kosztow, co przeklada si¢ na wzrost zyskow, ktore
moga by¢ dalej inwestowane, co w konsekwencji przetozy si¢ ponownie na wzrost
przychodow i zyskow. Dzigki temu przedsigbiorstwo lepiej wykorzystuje zasoby,
obnizajac przy tym koszty.

Oprocz niezaprzeczalnych korzysci wynikajacych z wprowadzania nowych
metod zarzadzania sa tez aspekty, ktdrych jednoznaczna ocena jest bardzo trudna i
zalezy od oceniajacego. Do pierwszych z nich nalezy kontrola. Az potowa badanych
wskazala, ze nowe metody zarzadzania wprowadzaja zwigkszona kontrolg. Z jednej
strony wzrost kontroli procesdéw powoduje mniejsze koszty wynikajace np. z bledow i
pomytek (spojrzenie pracodawcy), z drugiej strony ma ona charakter negatywny i zle sig
kojarzy pracownikom. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze kontrola jest jedna z czterech
funkcji zarzadzania i pelni bardzo wazna rolg. Ma za zadanie poréwnanie planu z jego
realizacja oraz usprawni¢ proces. Jezeli wystepuja roznice, to trzeba je zidentyfikowac,
znalez¢ ich przyczyne i wyeliminowac. Ciagle kontrolowanie nie ma wprowadzi¢ zlej
atmosfery w pracy, braku zaufania, jej celem jest ciagle usprawnienie

Kolejnym niejednoznacznym aspektem w ocenie respondentow jest redukcja
zatogi, ktora wskazato 27%. Rowniez badania opublikowane w niemieckim
,»,Management Zeitscrift” wskazuja redukcje zalogi (54%) jako bardzo wazny czynnik
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wdrazanie nowoczesnych metod zarzadzania’. Zwolnienie pracownika jest zawsze
trudna decyzja, tym bardziej ze wiaze si¢ to ze strata wykwalifikowanego personelu,
ktoéry zna organizacj¢. Jednak nowe globalne metody zarzadzania powoduja znaczne
usprawnienie organizacji, co w duzym stopniu przektada si¢ na wydajnosé, a to z kolei
powoduje czesto konieczno$¢ redukcji personelu. Zaoszczedzone s$rodki finansowe
wplywaja na dalszy dynamiczny rozwoj organizacji, co w dobie globalizacji gospodarki
Swiatowej jest nicodzownym elementem wzrostu konkurencyjnosci.

Podsumowanie

Globalizacja gospodarki, niewatpliwie spowodowata konieczno§¢ zastapienia
stosowanych wczesniej koncepcji zarzadzania, nowymi bardziej efektywnymi
sprawdzajacymi si¢ w nowych warunkach gospodarczych. Z przeprowadzonych badan
wynika, ze najbardziej popularne oparte sa o zarzadzanie procesowe, uwzgledniajace
interesy wszystkich zainteresowanych stron. Nalezy jednak pamigtaé, ze wdrozenie
nowych metod zarzadzania jest procesem dtugotrwatym. Dopiero po uptywie kilku lub
kilkunastu lat mozna spodziewac si¢ trwatych pozytywnych wynikéw. Dlatego tak
istotne jest wsparcie najwyzszej kadry kierowniczej, poprzez szkolenia, wyjazdy
studyjne czy staze w zagranicznych firmach. Zdobycie wiedzy i do$wiadczenia wplynie
na postrzeganie przedsigbiorstwa, nie przez pryzmat wynikow kwartalnych, lecz prze
pryzmat przynajmniej jednego roku. W dlugim nowe metody zarzadzania powoduja
poprawe wynikoéw produkcji, zwigkszenie jakosci, zmniejszaja liczbg reklamacji, a to
doprowadza do rozwoju organizacji, poprawy wizerunku, zwigkszenia liczby zamowien.
To ,wymusza” na firmach budowanie nowych inwestycji powodujacych wzrost
zatrudnienia.
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Summary

Many aspects functioning of an organization of conditions in a globalizing world economy forces
the selection and implementation of enterprise new management methods. This article attempts to
present the effects new global of management methods. Presents the idea and essence of
globalization in relation to business management. Based on the review of the literature shows the
advantages and disadvantages of global management methods in organizations.

Key words: management, management methods, globalization
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Styl zycia— jako egzemplifikacja zmian zachowan
konsumpcyjnych Polakow

LIFESTYLE - AS AN EXAMPLE OF BEHAVIORAL
CHANGE IN CONSUMPTION

Celem artykutu jest diagnoza i ocena stylu zZycia polskiego spoleczenstwa. W artykule
wykorzystano wyniki badan CBOS z lat 1987 - 2015. Przyjeto, za badaniami CBOS, ze gtownym
cechami stylu zycia Polakow sq nastepujqce postawy: szczescie, poczucie bezpieczenstwa
osobistego, partycypacja w kulturze, spedzanie czasu z rodzing i przyjaciotmi, dobroczynnosé oraz
sposoby gospodarowania (pozyskania) pieniedzy. Przedstawiono istote ,,stylu Zycia” jako
kategorii pojeciowej wykorzystywanej zarowno w naukach ekonomicznych, jak i spotecznych. W
wyniku obserwacji stwierdzono, ze Obserwacja wynikow badan sktaniaé moze do sformutowania
nastepujqcych wnioskow dotyczqcych stylu zycia: liczba Polakow, ktorych spotkato szczescie,
ktorzy czujq sie bezpieczni wzrasta (przynajmniej od 2004 roku). Polacy sq zamozniejsi dlatego
wzrasta odsetek osob spedzajqcych czas z rodzing w restauracji - do wejscia Unii Europejskiej
bylo to 60% Polakow oraz wzrasta aktywnosci kulturalnej (w projekcjach filmowych, koncertach i
wystawach). Rosnie korzystanie z Internetu ,,w celach poza zawodowych” oraz odsetek 0sob
. czytajaeyeh ksiqzki dla przyjemnosci” Poza tymi zmianami w stylu Zycia Polakéw dominujqcym
sposobem wsparcia na cele dobroczynne bylo , przekazanie pieniedzy” (I miejsce) a nastepnie
. przekazanie rzeczy, np. ubran, ksiqzek” (Il miejsce), a takze zmniejszenie sie odsetka 0sob
zaciqgajqcych zobowiqzania finansowe w ,, instytucjach finansowych”.

Stowa kluczowe: zachowania ekonomiczne, bezpieczenstwo, szczgscie, spoleczenstwo polskie,
styl zycia

Wstep

Dotychczasowe doswiadczenia gospodarcze wskazywaé moga, ze wiek XXI bedzie
»erq” cztowieka wyposazonego w zdobycze techniki, ktorych nie mozemy sobie obecnie
nawet wyobrazi¢. Pojawienie si¢ cyfrowych narzedzi oddziatywania takich jak internet
czy interaktywne media elektroniczne — interaktywna telewizja, smartfony, tablety,
wplywa na zmiane stylu zycia spoteczenstwa' i poszczegolnych jej jednostek. W inny
sposob wspotczesny czlowiek pracuje, inaczej nawiazuje relacje i je podtrzymuje niz
bylo zaréwno kilkadziesiat, jak i kilka lat temu. Pomimo przemian technologii
otaczajacej gospodarstwa domowe, zycie wspolczesnego czlowieka, powiazane jest

! B. Tarczydto, Konsument digitalny i jego zachowania. Przeglad badan, Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost
Gospodarczy, nr 45 (1/2016), s. 14-21.
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silnie z instytucjami przeszlosci. Wykorzystanie nowych mediow przez poszczegdlne
podmioty gospodarujace daje szansg z jednej strony na demonopolizacj¢ informacji
dotyczacej rynku, produktow i innych istotnych czynnikéw waznych w podejmowaniu
decyzji zakupu, z drugiej strony stwarza zagrozenie dezinformacji osob bezkrytycznie
myslacych. Spoleczenstwo oparte na wiedzy wskazywane jest jako nastgpny etap
przemian spotecznych, kulturowych, technologicznych i ekonomicznych? Wskazane
przeksztatcenia w wymienionych sferach zycia spotecznego obawiaja si¢ zmiana stylu
zycia. Dlatego badania spoleczne ukazujace zmiang poszczegdlnych wymiardw zycia
spotecznego, a w tym i gospodarczego pozwalaja uchwyci¢ ta inno$¢ i pozwalaja
zaobserwowaé zmiany zaré6wno w konsumpcji, jak 1 przyszlych dzialaniach
marketingowych.

Styl zycia jest zarobwno kreowany przez kazda jednostke i gospodarstwo
domowe, jako autonomiczny sposob funkcjonowania w spoleczenstwie (w tym rowniez i
na rynku). Obrany styl zycia stanowi takze swoista ,kontynuacje” tradycji,
pielegnowanych warto$ci duchowych i materialnych poprzednich pokolen. Styl zycia
spoteczenstwa, grup spotecznych 1 poszczegoélnych jednostek stanowi ich znak
rozpoznawczy a zarazem jest konsekwencja przyjetej orientacja polegajacej na
dopasowaniu swojego sposobu funkcjonowania do zmiennych warunkéw spotecznych i
gospodarczych. Wielko$¢ oraz forma konsumpcji wynikaé moze z kontekstu
spotecznego jak w przypadku konsumpcji ostentacyjnej gdzie wielko$¢ spozycia ma
stanowi¢ podkreslenie wysokiego statusu spolecznego i1 materialnego jednostki.
Obserwacja stylu zycia, stanowi o kierunkach zachodzacych zmian w sferze konsumpcji,
waznego pola rozwazan w naukach ekonomicznych. W rozwazaniach tych styl zycia
stanowi istotny czynniki determinujacy wielko$¢ i strukture konsumpcji dobr.

Cel i metodyka badan

Celem artykulu jest diagnoza i ocena stylu zycia polskiego spoteczenstwa jako
determinanty zmian w konsumpcji. Do studiow wykorzystano wyniki badan Fundacji
Centrum Badania Opinii Spotecznej (CBOS) z lat 1987 -2015. Dane te dotycza
deklarowanych zachowan spotecznych i ekonomicznych. Artykut ma charakter
przegladowy i diagnostyczno-koncepcyjny. Przyjgto w artykule, za badaniami CBOS, ze
gtdéwnym skltadowymi stylu zycia Polakow sa nastgpujace postawy: szczegscie,
poczuciem bezpieczenstwa mierzonym odczuwalnym bezpieczenstwem na ulicach oraz
partycypacja w kulturze, spedzanie czasu z rodzing i przyjaciotmi, dobroczynno$¢ oraz
sposoby gospodarowania (pozyskania) pieniedzy. Wskazane wymiary Zycia spolecznego
stanowiat3 istotne obszary analizy realizowane w duchu beckerowskiej teorii zachowan
ludzkich.

Istota stylu zycia

Pojecie ,,stylu zZycia” weszlo na state do literatury nauk spotecznych juz w latach 70. XX
w. Stanowi ono przedmiot rozwazan w naukach ekonomicznych, w kontekscie

2 W. Pizlo, Przedsigbiorstwo w spoteczefistwie informacyjnym w $wietle teorii ekonomii instytucjonalnej,
wyd. SGGW, Warszawa 2009, s. 75-93.
3 G.S. Becker, Ekonomiczna teoria zachowan ludzkich, wyd., PWN, Warszawa 1990, s. passim.
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zachowan spotecznych i ekonomicznych konsumentow. Styl zycia jest traktowany jako
jedna z wazniejszych kategorii spotecznych, dzigki ktdrej mozna okresli¢ zmiany
zachodzace w roéznych sferach zycia spotecznego. Styl zycia okreSlany jest jako
., ksztaltowanie procesow zyciowych we wszystkich wymiarach egzystencji wedtug
spéjnego zestawu zasad™ 1 jest postrzegany ,,... jako caly zbidr wartosci, zainteresowar,
pogladow i zachowar konsumenta, ktére wplywajq na jego zachowanie konsumpcyjne™.
Na styl zycia sktada si¢ zaréwno to, co konsumenci czuja, jak i w rzeczywistosci robia, a
nie jedynie to co chcieliby robi¢. Styl zycia odnosi si¢ zardéwno do jednostki jak i
zbiorowosci spotecznych. Oznacza ,,charakterystyczny sposob bycia odrozniajqcy danq
zbiorowo$¢ lub jednostke od innych™. Styl zycia czlowieka definiowa¢ mozna jako
charakterystyczny sposob partycypacji w roznych aspektach zycia spolecznego’. Tak
wigc pojecie to odnosi si¢ do zachowan konsumpcyjnych zaréwno jednostki jak i
gospodarstwa domowego, wyrazajacych si¢ okreSlonymi potrzebami poznawczymi,
otwarto$cia spoleczna i reprezentowanymi pogladami, przyjetymi postawami
spotecznymi (lub ich brakiem), ktorych odwzorowaniem jest m.in. sposéb konsumpcji.
Styl zycia okreslany jest takze jako emanacja sposobu funkcjonowania, wyrazajaca sig¢
specyficznym kryteriami wyboru, zainteresowaniem, postrzeganiem oraz pogladami i
ocenami (rysunek 1). Styl zycia moze by¢ suma spdjnych (wypracowanych $wiadomie)
lub tez chaotycznie powiazanych réznych dazen i wartosci. Ten zespot cech przyjety
moze by¢ rowniez nieswiadomie, w skutek nacisku $rodowiska badz przez czgsciowe
nasladownictwo. Badania stylow zycia pozwalaja obserwowaé i zrozumie¢ zachowania
oraz poglady duzych grup konsumentéw. ,,Codzienne doswiadczenia wskazujq, ze wiele
decyzji dotyczqcych kupowania - w wigkszosci — korzystanie z dobr trwalych nie
stanowiq faktow odosobnionych, lecz raczej wskazujq na pewnq integracje spoleczng™.
Wyodrebniajac styl zycia poshuzy¢ si¢ mozna, np. takimi kryteriami jak: ambicja
(aktywno$¢) 1 bierno$¢ oraz nadzieja i rozczarowanie. ,.Za Weberem zwyklo sie
przyjmowaé, ze style zycia mowiq o kulturowym — obok ekonomicznego — zroznicowaniu
spotecznym. Do praktyk zwiqzanych ze stylem Zycia Weber zaliczal to wszystko, co
sprawia, Ze jednostka jest obdarzana powazaniem, miedzy innymi mieszkanie, ubior oraz
wykonywany zawéd™.

4 J. Szczepanski, Konsumpcja a rozwéj cztowieka. Wstep do antropologicznej teorii konsumpcji, PWE,
Warszawa 1981, s. 155.

° G. Antonides, W.F van Raaij, Zachowanie konsumenta. Podrecznik akademicki, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 385 i dalsze.

® A. Sicinski, Styl zycia, kultura, wybér, wyd. IFIS PAN, Warszawa 2002, s. 22-23.

" A. Mazurkiewicz, W. Pizto, Podstawy marketingu, wyd. PWSBiA, Warszawa 2009, s. passim.

8 F. Bocker, Ksztaltowanie preferencji wobec towaréw trwalego uzytku w rodzinie [w:] Zachowanie
konsumenta. Koncepcje i badania europejskie, pod red. nauk. M. Lambkin, G. Foxall, F. van Raaij, B.
Heilbrunn, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 284.

® M. Jacyno, Style zycia, [w:] Wspolczesne spoleczenstwo polskie, pod red. A. Giza, M. Sikorska, wyd. PWN,
Warszawa 2012, s. 274.
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Rysunek 1. Elementy wspotczesnego stylu zycia

Wartos$ci i Wiedza i Przekonania i Zachowania, dziatania,
normy zainteresowania poglady wybor stylu dziatania w
> —> —> zyciu spotecznym stylu

konsumpcji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Swiadome przyjecie okreslonego stylu zycia moze mieé tylko wowczas
miejsce, gdy jednostka ma mozliwos¢ wyboru (rysunek 1). Wybor bowiem jest
podstawa zycia codziennego widzianego z punktu widzenia ,,homo eligens”'’. Dziatania
kupujacych moga wynikaé z przyjetych réznych postaw na zycie, bedacych wynikiem
odmiennych potrzeb (m.in. potrzeby aktywnosci fizycznej, potrzeby bycia atrakcyjnym
dla swojej grupy). Czgsto ludzie z tego samego krggu kulturowego, w tym samym
wieku, wyksztalceniu oraz z tym samym zawodem charakteryzuje roézny styl zycia. Nie
przypisany jest on bowiem do wykonywanego zawodu, czy tez klasy spotecznej lecz
wynika on z cech osobowych i aspiracji. Przyjecie okreslonego stylu zycia stanowi
forme¢ wyrazenia samego siebie, przedstawienia siebie takim jakim si¢ jest lub jakim
chee si¢ by¢. Kazdy styl zycia ma swoisty ,,zestaw zasad i kryteriow wartoSci, wediug
ktorych oceniane sq zjawiska i procesy Zyciowe, przedmioty i ludzie, ksztaltowane
aspiracje i dqzenia, ustalane cele zyciowe, a zatem i takze zachowanie konsumpcyjne”™’.
Styl Zycia, to takze (a moze i przede wszystkim) styl konsumpcji, ktory stanowi czgsto
wyznacznik pozycji spotecznej oraz osobowosci nabywcy. Konsumpcja, wyraza
przyjety, $wiadomie lub nieswiadomie styl Zycia. Wraz z nia nastgpuje aranzacja
przestrzeni, formy spedzania wolnego czasu, a przede wszystkim uczestnictwo w
roznych wymiarach kultury — koncertach, wystawach, festynach itp. Analizujac rodzaje
konsumpcji wychodzi si¢ z zalozenia, ze znaczenie produktow nie jest przypadkowe.
Istnienie poszczegdlnych stylow zycia uzaleznione jest od czterech glownych
czynnikdw: 1. stosunkéw spotecznych, 2. dostgpnosci towardéw, 3. uczestnictwa w
konsumpcji i 4. aktywnosci konsumenta.

Styl zycia spoleczenstwa polskiego

Poczucie szczg$cia

Szczgscie, zadowolenie z zycia nie jest jedynie pochodna warunkéw materialnych czy
posiadania przedmiotow, ale takze z zaspokojenia potrzeb duchowych, ktére moze dawac
satysfakcje, mimo niskiego poziomu materialnego'’. Szczecie jest elementem
subiektywnego odczuwania pomyslnosci. Badajac jako$¢ zycia rozpatruje si¢ nast¢pujace

' Termin ten zostal uzyty by okresli¢, iz przedmiotem rozwazan jest wybor jaki dokonuje zaréwno jednostka
jak 1 spoteczenstwo. Homo eligens to inaczej cztowiek wybierajacy, a termin nawiazuje do stow tacinskich
eligo, eligere wybiera¢, wybieram. Patrz A. Sicinski, Styl zycia, kultura, wybor. Szkice, wyd. IFIS PAN,
Warszawa 2002, s. 22-23.

" J. Szczepanski, Konsumpcja a rozwéj czlowieka. Wstep do antropologicznej teorii konsumpcji, PWE,
Warszawa 1981, s. 156.

12 A. Mazurkiewicz-Pizto, Jako$é¢ zycia wiejskich gospodarstw domowych w wojewédztwie mazowieckim -
ujgcie spoteczno-ekonomiczne,[w:] Rynek pracy na obszarach wiejskich Mazowsza — perspektywa gender, pod
red. Sawicka, Wyd. SGGW, 2013, s. 131-163.
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elementy': posiadanie dobr materialnych bedacych do dyspozyciji jednostki, stan $rodowiska
naturalnego, zdrowie i subiektywne samopoczucie poziom bezpieczenstwa jednostki
rozumiany jako suma bezpieczenstwa: zdrowotnego, ekonomicznego i spolecznego. Na
sktadniki jakosci zycia oddziatuja rowniez: dostgpu do edukacji i kultury, a takze wigz
emocjonalna ze spolecznoscia lokalng i relacje migdzyludzkie oraz udzial w zyciu danej
spotecznosci 1 wplyw na podejmowane decyzje dotyczace zycia indywidualnego i
zbiorowego. Wszystkie te sktadniki, chwila gdy zostaja osiagnie, stanowi¢ moga o poczuciu
szczescia z ich pozyskania. Warto podkresli¢, ze kategorig jako$¢ zycia mozna traktowaé
jako: subiektywna oceng zycia oraz jako og6l warunkéw zycia ocenianych zaroéwno
wskaznikami obiektywnymi jak i ocenami subiektywnymi'®, Tak wiec w ujeciu szerszym
mozna wskazaé, ze jakos¢ zycia sklada si¢ z poziomu Zycia oraz subiektywnej oceny
poszczegolnych wymiaréw zycia cztowieka'’. Wyzszemu poziomowi zycia nie zawsze
towarzyszy wyzsza ocena jako$ci zycia. Wyzszy poziom zycia moze wynika¢ z wigkszej
liczby przepracowanych godzin, z czego wynika¢ moze brak czasu na odpoczynek i wigksze
przemeczenie, co w konsekwencji wplywa na nizsza oceng jakosci zycia. Ponadto gdy ludzie
sa zdrowi, nawet kiedy staja si¢ starsi, wydtuzony okres pracy moze przynies¢ pozytywne
implikacje dla ich jakosci zycia'®. Przedstawione obserwacje potwierdzaja badania
wskazujace, iz im wyzsze PKB, tym wyzszy jest poziom zycia, ktory moze by¢ osiagnigty
jednak poprzez mniejsza ilos¢ wolnego czasu i wigksza liczbg godzin spedzonych w pracy,
co moze prowadzi¢ do nizszej oceny jakosci zycia. Stwierdzono w badaniach zalezno$¢
pomigdzy dobrostanem (poczuciem szczgécia), a wysokoScia PKB. Zwiazek ten przyjmuje
ksztalt funkcji potegowej, co oznacza iz niewielki wzrost/spadek PKB powoduje duza
rdznice w poziomie dobrostanu w krajach rozwijajacych sie'’. W badaniach zaobserwowano,
po przeksztalceniu bezwzglednej wielkosci PKB na logarytm naturalny, Ze istnieje zalezno$¢
miedzy zamoznoscia kraju a dobrostanem jego mieszkancow. Zalezno$¢ ta przyjmuje postac
liniowa wraz ze wzrostem PKB per capita'.

Nalezy wskaza¢ na odmienno$¢ pojecia szczgscia (sktadnika dobrostanu
psychicznego) od sytuacji jednorazowej w ktorej deklarowani respondenci uznali, Ze
wSpotkato ich jakies szczescie”. Jednorazowe poczucie szczeécia nie jest bowiem stanem
permanentnego odczuwania zadowolenia, lecz chwilowa poprawa, wzmocnieniem
dobrostanu psychicznego. Z wieloletnich badan CBOS prowadzonych od 2004 roku wynika,
ze wzrasta liczba respondentow deklarujacych, iz spotkato ich jakie$ szczeécie. Osiagajac
maksimum w latach 2014 i 2015 — 49% odpowiedzi (rysunek 2). Rownoczesnie liczba osob

M. Kusterka, Jako$¢ zycia w aspekcie wybranych wskaznikéw ekorozwoju, [w:] Jako$é zycia w
perspektywie nauk humanistycznych, ekonomicznych i ekologii, red. J. Tomczyk-Totkacz, Akademia
Ekonomiczna we Wroctawiu, Jelenia Gora, 2003, s. 190-197.

4 A. Zborowski, M. Dej, K. Gorczyca, Ocena jakosci Zycia w wymiarze obiektywnym i subiektywnym w
zdegradowanych dzielnicach $rodmiejskich i w strefie wielkich osiedli mieszkaniowych w wybranych
miastach Polski, w: Zborowski A. (red.), Demograficzne i spoteczne uwarunkowania rewitalizacji miast w
Polsce, IRM, Krakoéw 2009.

' A. Mazurkiewicz-Pizto, Jakos¢ zycia wiejskich gospodarstw domowych w wojewddztwie mazowieckim -
ujecie spoteczno-ekonomiczne,[w:] Rynek pracy na obszarach wiejskich Mazowsza — perspektywa gender, pod
red. Sawicka, Wyd. SGGW, 2013, s. 131-163.

' Schuller B-J., Living Standard vs. Life Quality by Dariusz Korelski — A Comment, Acta Scientiarum
Polonorum, Oeconomia 7 (1), 2008, s. 141-145.

'7 Czapinski J. Ekonomia szczescia i psychologia bogactwa, Nauka 2012 nr 1., s. 51-88.

'8 Czapinski J. Ekonomia szczgscia i psychologia bogactwa, Nauka 2012 nr 1., s. 51-88.
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wskazujacych na przezyte ,jakies nieszczescie” w zyciu utrzymuje si¢ na wzglednie rownym
poziomie, wahajac w granicach 27-31% odpowiedzi w badanych latach.

Rysunek 2. Poczucie szczg$cia lub jego braku w opiniach Polakow w latach 2004-2015
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Zrodto: Aktywnoscei 1 doswiadczenia w 2015 roku, Komunikat z badan CBOS, nr 30/2016.

Przebieg krzywej wskazuje na poczucie szczgscia systematycznie wzrasta od 2004 r., co
moze wskaza¢ na trwalsza zmiang postrzegania swojej sytuacji przez spoteczenstwo polskie.

Poczucie bezpieczenstwa

Poczucie bezpieczenstwa jest jedna z najwazniejszych wartosci — dobr publicznych,
jakimi dysponowa¢ moze dana spoleczno$¢ i jest jednym z gldwnych czynnikow
ksztattujacych podejmowanie aktywnosci spotecznej, gospodarcze okreslane takze jako
styl zycia. W badaniu CBOS na poczucie bezpieczenstwa skladaja si¢ nastgpujace
mirniki: ,,brak poczucia bezpieczenstwa na ulicy”, ,trudnosci z zalatwianiem spraw w
urzedzie” 1 ,byciem okradzionym” (rysunek 3). Strach przed wyjsciem na ulicg
towarzyszyt respondentom w réznych okresach z r6zng intensywnoscia.

Rysunek 3. Poczucie bezpieczenstwa spoleczenstwa Polskiego w latach 1987-2015
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Zrédto: Aktywnoécei i doswiadczenia w 2015 roku, Komunikat z badan CBOS, nr 30/2016.
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Odczucie zagrozenia w miejscach publicznych — ,,na ulicy” deklarowato pod
koniec lat 80. XX w. 40-46% spoleczenstwa polskiego i poczucie to osiagn¢to apogeum
w latach 1998 r. — (45%) 1 2000 r. — (44% - odpowiedzi). W kolejnych latach poczucie
zagrozenia zmniejszato si¢ (rysunek 3). W 2015 roku ,,brak poczucia bezpieczenstwa na
ulicy” deklarowato 20% Polakow. W tym czasie zmniejszyt si¢ takze odsetek osob, ktore
zostaty okradzione spadek z 10% do niespetna 5% (rysunek 3). Do waznych dobr
publicznych, rodzacych poczucie bezsilnosci obywateli sa ,,trudnosci z zatatwieniem
spraw w urzedzie”. Brak przejrzysto$ci w procedurach administracyjnych przyczynia sig
do wzrostu frustracji, marnotrawienia czasu oraz wzrostu presji korupcyjnych. Trudnos$ci
w zalatwianiu spraw urzegdowych najwyzsze byly pod koniec lat 80. i stanowity
pochodna réwniez nowych procedur i obowiazkéw obywatelskich jak na przyktad
wprowadzenie  powszechnego obowiazku rozliczenia dochodéw od  o0séb
indywidualnych - formularz PIT (rysunek 3) Opinie o ,.frudnosci z zatatwianiem spraw
w urzedzie”, najwyzsze byto w 2004 roku wynoszac wowczas 28% respondentow.
Poczucie zagubienia i niemocy w konfrontacji z urzedem zmniejszato si¢ systematycznie
od momentu wstapienia do Unii Europejskie;.

Kontakty towarzyskie z przyjaciotmi i znajomymi

Brak bezpieczenstwa w miejscach publicznych, niewielkie dochody ludnosci pod koniec
lat 80. oraz ograniczona podaz sprawialy, iz niewielki odsetek osob spedzat czas z
rodzinag w restauracjach. Wzrost zamoznos$ci spoteczenstwa, nowe wzorce kulturowe
implementowane z cywilizacji zachodnioeuropejskiej zmienity styl zycia Polakow.
Tylko niewielka czg$¢ respondentow w latach 80. XX w. deklarowata spgdzanie
wolnego czasu z rodzing w restauracji. Wzrost tego rodzaju aktywno$ci towarzyskiej
rozpoczat si¢ od potowy lat 90., bowiem pod koniec lat 80. XX wieku jedynie 22%
respondentéw deklarowalo ten sposob spedzanie wolnego czasu. W latach 90. bylo to
juz 30%, a od wejscia do Unii Europejskiej udziat respondentow w ten sposob
spedzajacy czas wolny wzrdst do 60% (2015 r.). Rownoczesnie wskaza¢ nalezy, iz
tradycyjnie ,urzqdzanie przyjecia dla grona przyjaciol, znajomych”"® deklarowane jest
na wysokim poziomie. Pod koniec lat 80. XX w (w okresie gospodarki planowanej i
klopotow z aprowizacja gospodarstw domowych) odsetek respondentéw organizujacych
przyjecia byt w granicach 65% (rysunek 4). W okresie ,,przefomu politycznego” lat 90.
nastapil 10% spadek, odpowiedzi respondentow dotyczacy ,przyjec¢ dla grona przyjaciot
i znajomych”. Obecnie 75% respondentéw deklaruje organizacj¢ takich uroczystosci. W
latach 80. przyjgcia glownie organizowano w domu, obecnie najczgsciej w lokalach, co
zwiazane jest z szeroka oferta gastronomiczng (restauracje, domy weselne itp.). Nowa
obserwowang przez CBOS kategoria sa ,,wyjazdy z rodzing na wypoczynek”. Wspolny
wyjazd deklaruje coraz wigksza grupa osob badanych. W latach 2006-2015 byto to 11%
(rysunek 4).

% Dla tych wszystkich, ktorzy zyli w latach 80. XX w. jasne jest ze ,,urzqdzanie przyjecia dla grona przyjacidl,
znajomych” odnosito si¢ do organizacji przyje¢ w domu, cho¢ juz w latach 90. tak sformutowane pytanie nie
jest jednoznaczne. O domowym posobnie organizowania przyje¢ $wiadczy rownoczesnie zadawane pytanie
(bgdace niejako w opozycji) o ,,pdjscie z rodzing do restauracji”.
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Rysunek 4. Kontakty towarzyskie z przyjaciolmi i znajomymi w latach 1987-2015
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Zrbdto: Aktywnosci i doswiadczenia w 2015 roku, Komunikat z badan CBOS, nr 30/2016.

Z wynikow badan CBOS wnioskowa¢ mozna takze zmiany w stylu zycia
odnoszace si¢ do partycypacji w zyciu kulturalnym Polakdéw. Dostrzec mozna wzrost
aktywnosci kulturalnej, szczegdlnie po wejsciu do Unii Europejskiej. Wigkszy udzial w
zyciu kulturalnym odnosi si¢ do aktywnego uczestnictwa w réznych wymiarach kultury
to jest: projekcjach kinowych, spektaklach teatralnych, koncertach i imprezach
sportowych (rysunek 4) oraz pasywnej partycypacji takiej jak ,.korzystanie z Internetu w
celach niezawodowych” w ktorej uczestniczylo w 2007 roku 40,5% respondentow, a
2015 66% (rysunek 5). Na réwnie wysokim poziomie utrzymuje si¢ ,,czytanie ksiqzki dla
przyjemnosci”, ktora czyta 63% respondentow.

Rysunek 5. Wymiary zycia kulturalnego Polakow — udziat w wybranych imprezach
kulturalnych w latach 1987-2015
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Zrbdto: Aktywnosci i doswiadczenia w 2015 roku, Komunikat z badan CBOS, nr 30/2016.
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Inna grupa aktywno$ci kulturalnych” bylo: ,czytanie ksiqzki dla
przyjemnosci’, ,korzystanie z Internetu w celach poza zawodowych” oraz ,pdjscie na
impreze sportowq”. ,,Czytanie ksiqzek” utrzymywalo si¢ na wysokim poziomie, nigdy
bowiem nie zmniejszyto si¢ ponizej 50% (rysunek 6), a rtownoczesnie od wstapienia do
UE, i promocji czytelnictwa (akcja ,,Cafa Polska Czyta Dzieciom” — promocja czytania
ksigzek dzieciom) utrzymywato si¢ na poziomie 54-63%. Inna forma aktywnosci byt
udziat w imprezie sportowej. Ta forma aktywnosci cieszy si¢ stabilizowanym
zainteresowaniem 34-40% respondentow (rysunek 6).

Rysunek 6. Wymiary zycia kulturalnego Polakow — przeczytane ksiazki, korzystanie z Internetu w celach
pozazawodowych, udzial w imprezie sportowej - w latach 1987-2015
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Zréodlo: Aktywnosci i doswiadczenia w 2015 roku, Komunikat z badan CBOS, nr 30/2016.

Dobroczynno$¢ Polakow

Istota dobroczynnosci w tradycji kultury judo-chrzescijanskiej bylo przeznaczanie czgs$é
dochodow na wsparcie ubogich. W $redniowiecznej Europie dziatalnos¢ dobroczynna
prowadzily glownie osoby ,,dobrze urodzone” oraz instytucje kosciota: zakony, parafie,
bractwa milosierdzia i fundacje szpitalne, zajmujace si¢ rozdawnictwem i jatmuzna®'.
Cecha charakterystyczna s$redniowiecznych gmin chrzescijanskich bylo wspieranie
ubogich rozumiane jako wyraz milosierdzia okazywanego bliznim. Istota bowiem
dobroczynnosci bylo czynienie dobra i mozliwos¢ ,przyblizenia sie do zbawienia”. Od
czasOW renesansu, a poOzniej oswiecenia zaczgto postrzega¢ ubostwo jako ,.zlo”
zagrazajace istnieniu porzadku spotecznemu®. Cigzar dobroczynno$ci zaczal byé

2 D, Michalak, 1. Korys, J. Kopeé, Raport. Stan czytelnictwa w Polsce w 2015 roku, wyd. Biblioteka
Narodowa, Warszawa 2016, s. 8 i dalsze.

2! B. Geremek, Lito§¢ i szubienica. Dzieje nedzy i mitosierdzia, Wyd. Czytelnik, Warszawa 1989, s. 23 i
dalsze.

22 J. Duda, Milosierdzie i gospodarka — od gor poboznych do wspélnego ratowania si¢ w nieszczesciu,
Annales. Etyka w zyciu gospodarczym, 2013, vol. 16, s. 201-213.
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przenoszony na instytucje publiczne, spoleczne i indywidualnych obywateli. W kazdym
spoteczenstwie podejmowane sa dziatania dobroczynne, ktére mozna odnies¢ do:

e podmiotow gospodarujacych, a w szczegdlnosci przedsigbiorstw, ktore
podejmuja si¢ dziatalno$ci o charakterze spotecznym postrzeganych jako
marketing spoteczny lub Corporate Social Responsibility® (CSR),

e organizacji pozarzadowych, ktore realizuja swoje cele zgodnie ze przyjetym
statutem, wyrgczajac w tym wzgledzie wladze samorzadowe 1 wladze centralne,

e indywidualnych osob, ktore angazuja si¢ w dziatalno$§¢ spoteczna,
charytatywna, dobroczynna (pasywna) i wolontariat (aktywna), przynoszacy
satysfakcjg i szczgscie.

Badania® wskazuja, iz najbardziej szczodrymi darczyhcami sa osoby
relatywnie zamozne, charakteryzujace sig: wyzszym wyksztalceniem, mieszkajace w
duzym mie$cie, zajmujace wysokie stanowisko spoleczne raz zazwyczaj prowadzace
wlasna dzialalno§¢ gospodarcza. Natomiast osoby bez wyksztalcenia, pochodzace z
matego miasta lub wsi sg najmniej sklonne do dobroczynnosci. Badania wskazuja, ze
Polacy sa na wczesnym etapie uczenia si¢ dobroczynnos$ci, w stosunku do spoteczenstw
zachodnich. Obserwujac wyniki CBOS wskaza¢ nalezy, ze wzrost zamoznoS$ci
spoteczenstwa sprawit, iz wrazliwsi jesteSmy na sytuacj¢ materialna innych.
Dobroczynno$¢ postrzegana by¢ moze jako:

e postawa aktywna wyrazajaca si¢ partycypacja w organizowaniu dziatan
charytatywnych, czy tez filantropijnych oraz

e postawa pasywna jednostki, gdy przekazuje ona jedynie pieniadze na wazny cel
spoteczny.

Z badan prowadzonych przez CBOS wynika, ze dominujacym sposobem
wsparcia bylo ,przekazanie pieniedzy na cele dobroczynne”. Ta forme dobroczynnosci
wybrato w latach 2006-2015 odpowiednio 43 i 64% respondentow. Druga forma
aktywnosci bylo ,przekazanie rzeczy, np. ubran, ksiqzek na cele dobroczynne”, a
nastgpnie ,,przekazanie wiasnej pracy, ustug na cele dobroczynne” — w latach 2006-2015
odpowiednio 12-22% odpowiedzi. (rysunek 7).

3 A. Mazurkiewicz-Pizto, W. Pizto, Social marketing - a concept of marketing management. Marketing
Science and Inspirations 2016, nr 1, s. 35-42 oraz E. Stawicka, Corporate social responsibility as an expression
of organization culture, [w]: Creating competitiveness of Polish and Ukrainian rural areas / Krystyna
Krzyzanowska (ed.). - Warsaw : Warsaw University of Life Sciences Press, 2013. - S. 105-114

2 K. Kietlinska, Aktywnos¢ dobroczynna Polakéw w badaniach, [w:] T. Famulska, A. Walasik (red.) Finanse
w niestabilnym otoczeniu — dylematy i wyzwania. Finanse publiczne, wyd UE w Katowicach, Katowice 2012,
s. 90-91.
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Rysunek 7. Dobroczynno$¢ Polakow latach 2006-2015
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Zrédto: Aktywnosci i doswiadczenia w 2015 roku, Komunikat z badan CBOS, nr 30/2016.

Gospodarowanie pienigdzmi

Konieczno$¢ pozyczania pienigdzy jest pochodna umiejgtnosci gospodarowania
$rodkami finansowymi w gospodarstwie domowym 1 stanowi wazna umiejgtnosé
zalezna migdzy innymi od wiedzy i wyksztalcenia cztonkow gospodarstwa domowego.
W analizowanym okresie, a mamy tu dwa odmienne byty spoteczno-eckonomiczne,
schytek gospodarki nakazowo-rozdzielczej i poczatki gospodarki rynkowej. Pod koniec
lat 80. XX w. dominowaly pozyczki od znajomych. Brak instytucji finansowych
ulatwiajacych zaciaganie kredytow, a rownoczes$nie na poczatku lat 90. XX w.
hiperinflacja skfaniata do pozyczania w giownej mierze matych sum pienigdzy od
rodziny i znajomych. Od 1989 roku udziat 0s6b pozyczajacych od znajomych zmniejszat
si¢ osiggajac minimum w 1995 roku, by spas¢ ponizej 20 % w 2014 r (rysunek 8).
Wzrost zapotrzebowania na wigksze sumy pienigzne, zaspokajace np. potrzeby
mieszkaniowe: domy i mieszkania. Gt6d mieszkaniowy, i relatywna latwo$¢ zaciagania
zobowiazan finansowych sprawita, ze w 2006 roku 29% respondentéw ,.zaciqgnelo
kredyt lub pozyczke finansowq”. Pogorszenie si¢ koniunktury gospodarczej w okresie
kryzysu oraz kosztow obstugi zobowiazan sprawit, iz w 2014 roku (rysunek 8) jedynie
17% respondentow korzystato z instytucji finansowych przy ,zaciqganiu kredytu Iub
pozyczki w instytucji finansowej”.
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Rysunek 8. Finanse i kredyty — pozyczki pienigdzy od znajomych, zaciaganie kredytu pozyczek w
instytucjach finansowych 1987-2014
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Zrodto: Aktywnosci 1 doswiadczenia w 2015 roku, Komunikat z badan CBOS, nr 30/2016.

Podsumowanie i wnioski

Obserwacja stylu zycia stanowi istotny obszar poszukiwan, w trakcie ktorego naukowcy
pragna zdiagnozowac¢ zardwno kierunki jak i dynamike zmian sposobu funkcjonowania
spoteczenstwa. Czynnikami determinujacymi to w jaki sposéb zyjemy sa instytucje
zycia spotecznego oraz nasze nawyki i postawy. Zmiany stylu zycia, a w szczego6lnosci
stylu konsumpcji dokonujg si¢ w sposob ciagly. Nie dostrzegamy zmian na biezaco,
dopiero spojrzenie w przeszto$¢, z dzisiejszej perspektywy daje podstawy oceny
zachodzacych przemian. ,Styl Zycia” jest jednym z wazniejszych pojeé
wykorzystywanych w naukach spolecznych, a w szczegdlnosci w naukach
ekonomicznych. Stanowi on wyraz relacji wobec $wiata i wobec innych, a jego
emanacja jest to co jednostki czuja, w jaki sposob cztonkowie gospodarstw domowych
postepuja w relacjach spotecznych i jak dziataja w sferze ekonomicznej. Przyjecie
okreslonego stylu zycia staje si¢ w petni mozliwe, gdy jednostka ma mozliwo$¢ wyboru.
Wielkos¢, struktura i jako$¢ konsumpcji, wyraza przyjety, §wiadomie lub nie $wiadomie
styl zycia, ktérego ucielesnieniem jest aranzacja przestrzeni, sposob spedzania wolnego
czasu oraz uczestnictwo w réznych wymiarach zycia kulturalnego — koncertach,
wystawach, festynach i wydarzeniach sportowych. Obserwacja wynikéw badan sktania¢
moze do sformutowania nastgpujacych uogdlnien dotyczacych stylu zycia:

e wrzrastala liczba Polakéw szczg$liwych, ktorych spotkato ,jakies szczescie” w
danym roku, a réwnocze$nie wzrasta poczucie bezpieczenstwa w relacjach
spotecznych (na ulicy, w urzedzie itp.);

e wzrost zamoznosci spoleczenstwa, przyczynia si¢ wzrostu partycypacji w
réznych wydarzeniach kulturalnych, konsumpcji oraz wzrostu liczby
gospodarstw domowych wypoczywajacych poza domem,;

e wzrasta aktywnos$¢ charytatywna Polakow, ktorej konsekwencja bgdzie wzrost
oczekiwan wobec biznesu i1 jego dzialan CSR. Dominujacym sposobem
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wsparcia na cele dobroczynne jest ,przekazanie pieniedzy” (I miejsce) a
nastepnie , przekazanie rzeczy, np. ubran, ksiqzek” (Il miejsce).

e Zmniejszyl si¢ odsetek o0sOb zaciagajacych zobowigzania finansowe w
Linstytucjach finansowych”.
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Summary

The aim of the article is to diagnose and evaluate the lifestyle of Polish society. CBOS research
results from 1987 to 2015 have been used in the article. According to CBOS research, the main
characteristics of Poles' lifestyles are: happiness, personal security, cultural participation, spending
time with family and friends, charity and ways of managing Raise money). The essence of
"lifestyle" is presented as a conceptual category used in both economic and social sciences. As a
result of the observation, it was stated that Observation of research results may lead to formulation
of the following lifestyle conclusions: the number of Poles who have been lucky to feel safe
increases (at least since 2004). Poles are richer, therefore the percentage of people spending time
with family in restaurants increases - 60% of Poles are entering the European Union and cultural
activity is increasing (in film screenings, concerts and exhibitions). The use of the Internet for
"off-professional purposes" and the percentage of people reading books for pleasure are growing.
Apart from these changes in the way of life of Poles, the dominant way to support charity was to
"donate money" (1st place) and then "donate things like clothes, books (2nd place), as well as a
decrease in the proportion of people taking financial commitments in "financial institutions".
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Uwarunkowania zarzadzania wartoscia przedsi¢biorstwa
- kontekst Grupy Azoty Pulawy

ENVIRONMENT OF ENTERPRISE VALUE MANAGEMENT-
BASED ON AZOTY PULAWY GROUP CASE

W niniejszym artykule zaprezentowano uwarunkowania zarzqdzania przedsiebiorstwem
w budowaniu jego wartosci. Wskazano na dwa dominujqce nurty w zarzqdzaniu. Jeden oparty na
budowaniu wartosci dla wiascicieli, drugi koncentrujqcy sie na budowaniu wartosci dla
interesariuszy przedsiebiorstwa. Celem artykutu jest wskazanie na przykltadzie Grupy Azoty
Putawy, ze w dluzszym horyzoncie czasu budowa wartosci przedsiebiorstwa dla podstawowych
interesariuszy stuzy podnoszeniu wartosci dla jego wiascicieli. Analize dokonano w oparciu o
przeglad literatury nauk o zarzqdzaniu oraz obserwacje uczestniczqcq autora jako wiceprezesa
zarzqdu GA Putawy.

Stowa kluczowe: zarzadzanie warto$cia, warto$¢ dla interesariuszy, warto$¢ klienta, warto§¢
wspolna, goodwill.

Wprowadzenie

Wspolczesne teorie zarzadzania coraz szerzej podejmuja problematykg celu
funkcjonowania przedsigbiorstwa w kategoriach dynamicznego i dtugotrwatego wzrostu
jego wartosci. Takiemu postrzeganiu celu przeciwstawia si¢ krotkookresowa orientacje
przedsigbiorstwa zdominowana oczekiwaniem maksymalizacji zysku. Pojawito sie
nawet pejoratywne okre$lenie tego rodzaju dzialalnos$ci ,kapitalizm kwartalny” (ang.
guarterly capitalism)'. Barton i Wiseman twierdza, ze dlugookresowe intencje jeszcze
przegrywaja z krotkookresowa aktywnoscia w zarzadzaniu®. Te dwa odmienne podejscia
do celu funkcjonowania przedsigbiorstwa prowadza do wyrdznienia koncepcji
zarzadzania opartej na budowaniu wartosci dla wlascicieli (ang. shareholder value) i
drugiej, opartej na budowaniu wartoéci dla interesariuszy (ang. stakeholders value).
Obie koncepcje zarzadzania wspotistnieja obecnie w gospodarce wolnorynkowej,
bowiem istnieja inwestorzy — gracze, maksymalizujacy zysk w krotkim okresie czasu,

! http://www.businessinsider.com/hillary-clinton-quarterly-capitalism-2016_oraz wypowiedz prof. Hausnera w
Sopocie na Europejskim Forum Nowych Idei w 2016 roku, http://www.polskieradio.pl. (4marca 2017)

2 D. Barton, M. Wiseman, Perspectives on the long term, “McKinsey Quaterly” No. 1, 99-107.

* Mianem interesariuszy w teorii zarzadzania okresla si¢ te ,,podmioty (osoby, spotecznosci, instytucje,
organizacje, urzedy), ktére moga wplywa¢ na przedsigbiorstwo oraz pozostaja pod wplywem jego
dziatalno$ci”. Innymi stowy sa to osoby i instytucje bgdace otoczeniem przedsigbiorstwa, wchodzace z nim w
bezposrednie lub posrednie relacje. Szerzej na ten temat: M. Marcinkowska, Tworzenie warto$ci
przedsigbiorstwa dla interesariuszy, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2011, Nr. 639,
s. 855-869.
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akceptujacy wysokie ryzyko oraz inwestorzy dlugoterminowi, oczekujacy stabilnego,
stalego wzrostu wartoéci powyzej stopy zwrotu z bardziej bezpiecznych lokat
kapitatowych. Akceptuja podzial wypracowanej warto§ci pomigdzy innych
interesariuszy przedsigbiorstwa, bo stwarza to warunki dla stabilnego rozwoju biznesu w
dhugim okresie czasu.

Dla rozwoju koncepcji zarzadzania wartoscia przedsigbiorstwa bardzo duze
znaczenia mialy cztery rozwijajace si¢ nurty myslowe opisujace zarzadzanie w biznesie
w warunkach gospodarki rynkowe;*:

e wzrost znaczenia wartosci niematerialnych w procesie budowania warto$ci
przedsigbiorstwa, w tym przede wszystkim kapitatu intelektualnego;

e  zarzadzanie oparte na wynikach procesow, wychodzace poza kategorie
finansowe;

e rozwdj koncepcji zarzadzania wartoscia klienta;

e ewolucja idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w kierunku tworzenia tzw.

,warto$ci wspolnej” (ang. shared value)’ dla swoich interesariuszy.

Celem artykutu jest wskazanie na przyktadzie Grupy Azoty Putawy, ze w
dtuzszym horyzoncie czasu budowa wartoSci przedsigbiorstwa dla podstawowych
interesariuszy stuzy podnoszeniu wartosci dla jego wiascicieli.

Wartosci niematerialne w procesie budowy wartosci
przedsi¢biorstwa

Wazrost wartoSci interesuje wszystkich interesariuszy przedsigbiorstwa. Ogranicza w
dlugim okresie czasu naturalng sprzecznos¢ interesOw miedzy
inwestorami/wlascicielami a pracobiorcami. Obie strony sa zainteresowane wzrostem
wartosci przedsigbiorstwa, ktore daje atrakcyjne dochody z zaangazowanego kapitalu,
ale rowniez tworzy stabilne miejsce pracy, gdzie ceni si¢ wartos¢ wiedzy i1 umiejgtnosci
pracownikdéw. Zarzadzanie wartoScia przedsigbiorstwa wymaga zatem dobrego
rozpoznania zasobow firmy, w tym przede wszystkim zasobow niematerialnych, ktérych
nie obejmuje bilans czy rachunek wynikéw.

W  budowaniu wartosSci przedsigbiorstwa dla interesariuszy w dlugim
horyzoncie czasu wartosci niematerialne maja dzisiaj zasadnicze znaczenie. Swiadczy o
tym wskaznik wartosci rynkowej w relacji do wartosci ksiggowej, czgsto okreslany
angielskim terminem goodwill. OczywiScie wskaznik ten dotyczy spotek notowanych na
gietdach papieréw wartosciowych. Wartos¢ wspomnianego wskaznika i jego udzial w
warto$ci firmy systematycznie ro$nie. Problem w tym, Ze to pojgcie obejmuje wiele
trudno mierzalnych elementéw sktadowych, a w gruncie rzeczy decyduje o dynamice
zmian warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa.

4 A. Szablewski, Zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa — logika i prawidtowosci, eFinanse — finansowy
kwartalnik internetowy, SGH, Warszawa 2012.
> M. E. Porter, M. R. Kramer: Creating Shared Value, “Harvard Business Review”, Jan-Feb 2011.
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Tabela 1. Warto$¢ rynkowa a warto$¢ ksiggowa wybranych firm z 10 najbardziej wartosciowych firm $wiata
(w mld USD)

Spétki Warto$¢ rynkowa  Wartos¢ ksiggowa ~ Goodwill warﬁ)(;g‘i";fvrillli/owa
GENERAL ELECTRIC 305 98 207 68%
MICROSOFT 420 92 328 78%
COCA-COLA 183 26 157 86%
IBM 170 13 157 92%
INTEL 159 61 98 62%
TOYOTA 39 17 22 56%

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o dane Trading Economics - stan na 30 wrzesnia 2015

We wszystkich wymienionych w tabeli 1 spoélkach, sposrod najbardziej
wartosciowych firm $wiata, warto$¢ goodwill przekracza warto$¢ ksiggowa spoiki.
Dzisiejsza rachunkowos$¢ zatem w stosunkowo matym stopniu odzwierciedla rynkowa
warto$¢ firmy. Rachunek wynikéw czy bilans nie obejmuje wielu skladowych
tworzacych wartos¢ przedsigbiorstwa. Naleza do nich aktywa niematerialne, takie jak:
reputacja, wiarygodnos$¢, lojalno$¢ klientow, kanaty dystrybucji, zdolno§¢ pozyskiwania
nowych rynkow, wiedza, innowacje itp. Ro$nie znaczenie pozamaterialnych determinant
budowy wartosci, takich jak: kapital intelektualny na ktory sktadaja si¢ kapitaty: ludzki,
organizacyjny i relacyjny, czgsto zwany klienckim, a takze kultura organizacyjna
zorientowana na innowacyjno$¢ czy zdolno§¢ kreowania wartoSci wspolnej
interesariuszy. To one w chwili obecnej determinuja dynamikg¢ zmian wartosci
przedsigbiorstwa w dtugim okresie czasu.

Poniewaz duza czg$¢ warto$ci przedsigbiorstwa ,,ukryta” jest w warto$ciach
pozamaterialnych, mieszczacych si¢ w pojeciu goodwill coraz wigcej firm, niezaleznie
od sprawozdan finansowych przygotowuje dodatkowe raporty opisujace owe wartosci
niematerialne. Gielda Papieréw Wartosciowych w Warszawie w 2009 roku
przygotowata koncepcje projektu ,,Respect Index™, ktéry ma na celu wylonienie spotek
zarzadzanych w sposob odpowiedzialny i1 zrownowazony. W procesie oceny
przyjmowane sa kryteria z kategorii srodowiskowych, spotecznych i ekonomicznych.

Zarzadzanie warto$cia przedsigbiorstwa w oparciu o wiedzg czerpang wylacznie
w oparciu tradycyjne miary rachunkowosci nie bedzie ani skuteczne ani efektywne.
Wiedza o tym menedzerowie, stad tez zaczgli poszukiwaé narzedzi stuzacych wycenie
tych ukrytych aktywéw. Rich Karlgaard, redaktor ,,Forbes ASAP” podkreslit znaczenie
tego problemu, i w swojej notatce z 1993 r. pisal m.in: ,,Wiedza czlowieka i zasoby
intelektualne sa obecnie najbardziej wartoSciowymi aktywami kazdej spotki. (...)
kompletnie brakuje miar i wskaznikéw niezbednych do wyceny tych nowych zrodet
wartoéci”’.

Prawdziwy przetom w badaniach nad kapitalem intelektualnym nastapit w maju
1995 roku, gdy Skandia, po kilku latach wewngtrznych pionierskich prac, wydata
pierwszy w S$wiecie publiczny raport roczny dotyczacy kapitatu intelektualnego,

¢ http://www.odpowiedzialni.gpw.pl/opis_projektu (7 marca 2017)
" Rest in Peace, Book Value, ,,Forbes ASAP”, 25 pazdziernika 1993 ., s. 9.
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stanowiacy dodatek do raportu finansowego. Roczny raport, dotyczacy kapitatu
intelektualnego Skandii, byl punktem zwrotnym w historii standaryzacji modelu kapitatu
intelektualnego. W ciagu zaledwie kilku lat kapitat intelektualny przebyl droge od idei
do funkcjonujacego modelu®.

Jego znaczenie jest szczeg6Olnie widoczne w procesach fuzji i przejeé firm.
Transakcje kupna — sprzedazy firm znacznie odbiegaja od wartosci ksiggowej. Duza
czg$C tej roznicy stanowi warto$¢ silnej i lojalnej bazy klientow, a zatem kapitat
kliencki, czgsto zwany kapitalem relacyjnym. On réwniez jest ,,ukryty” w zapisie
ksiggowym - ,warto$¢ firmy” (goodwill). Juz dzisiaj przy wycenie spotek aktywa
materialne maja duzo mniejsze znaczenie od sktadnikéw pozamaterialnych w wycenie
warto$ci rynkowej firm, reszt¢ warto$ci stanowia czynniki niematerialne. Jeszcze 30 lat
temu proporcje te byty odwrdcone.

Zarzadzanie oparte na wynikach

Koncentracja na dzialaniach i ich rezultatach nie jest w zarzadzaniu metoda nowa. Juz w
XVI wieku rozwingli ja niezaleznie od siebie Jan Kalwin i Ignacy Loyola, nastgpnie zas
przekazali swoim zwolennikom. Oto dlaczego stworzone przez nich organizacje —
kosciol ewangelicko-reformowany i zakon jezuitow — w tym okresie zdominowaty
EuropQ9.

Orientacja na rezultaty dzialania jest bardzo popularna w zarzadzaniu. Pod
koniec lat sze§¢dziesiatych przygotowano na potrzeby USAID (United States Agency of
International Development) narzedzie zarzadzania programami/projektami o nazwie
matryca logiczna'®. Obecnie jest standardem stosowanym w wielu programach Unii
Europejskiej w fazach: przygotowania projektow, ich monitorowania i oceny (dotyczy to
zwhaszcza programéw pomocy zewnetrznej UE)''. Matryca odzwierciedla zwiazek
przyczynowo - skutkowy pomigdzy roznymi poziomami celow, wskazuje jak
weryfikowacé, czy cele te zostaly osiagnigte oraz okresla, jakie zalozenia poza obszarem
kontrolowanym przez projekt moga wplyna¢ na jego udane zakonczenie. Bardzo
przydatne narzgdzie w wyznaczaniu logiki realizacji projektu.

Owo zarzadzanie, oparte na wynikach, szczegoélnego znaczenia nabiera w
koncepcji strategicznej karty wynikow, ktora po raz pierwszy Robert Norton i David
Kaplan opisali na tamach Harvard Business Review w 1992 roku'”.

W strategicznej karcie wynikdw zachowane sa tradycyjne mierniki finansowe,
ktore informuja o zdarzeniach przesztych, ale zawiera ona réwniez mierniki, ktore
pozwalaja monitorowaé to, co wptywa na wyniki w przysztosci. Cele i mierniki
analizowane w karcie wynikow wynikaja bowiem z wizji i strategii organizacji, a zatem

8 L. Edvinsson, M. S. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001.

? C. Lowney, Heroiczne przywédztwo. Tajemnice sukcesu firmy istniejacej ponad 450 lat, thum. £. Malczak,
WAM, Krakow 2012 oraz K. Kietlinski, Zarzadzanie samym soba w czasie w $wietle regut zakonnych: $w.
Benedykta, $w. Augustyna, $w. Franciszka i $w. Ignacego Loyoli, [w:] J. K. Solarz, M. Lisowski, (red.),
Ryzyko w spoteczenstwie i gospodarce, Zeszyty Przedsigbiorczos$¢ i Zarzadzanie, Warszawa 2015, s. 368.

' http://dobrezarzadzanie.hb.pl (7 marca 2017)

""" https://www.governica.com/Matryca_logiczna oraz  http://uniaeuropejska.org/fundusze-ue-w-praktyce-
logika-projektowa-cz-i/ (7 marca 2017)

2R S. Kaplan and D. P. Norton, The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance, Harvard
Business Review, (January-February) 1992, s. 71-79.
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obejmuje warto$ci pozamaterialne. Rozpatrzono je z czterech punktow widzenia
istotnych przy analizie efektywnosci wspolczesnej organizacji: z perspektywy
finansowej, perspektywy klienta, proceséw wewnetrznych oraz rozwoju'’.

W karcie wynikow wykorzystuje si¢ mierniki finansowe i niefinansowe, nie
mniej jednak do tych drugich przywiazuje si¢ znacznie wigksza wage, bowiem lepiej
informujg o przysztej sytuacji firmy. Dobrze skonstruowana karta powinna zapewniaé
odpowiednia rownowage pomigdzy wskaznikami rejestrujacymi przeszto§¢ (wskazniki
finansowe) 1 wskaznikami obejmujacymi kluczowe czynniki przysztego sukcesu
(wskazniki niefinansowe)'®. Strategiczna karta wynikow jest bardzo popularnym
narzedziem zarzadzania, szczeg6lnie w zakresie wdrazania strategii przedsigbiorstwa.

Rozwdj koncepcji zarzadzania wartoscia klienta

Peter Drucker mawiat: ,Jest tylko jedna prawidtowa definicja celu firmy: stworzyé
klienta”'"”. Rozumiat, ze o wartosci przedsigbiorstwa decyduje warto$é ich klientow.
Istota zarzadzana warto$cia przedsigbiorstwa polega na tym, ze oferujemy warto$¢ dla
klienta, dzigki czemu pozyskujemy wartos¢ dodatkowa dla firmy i mozemy zapewni¢ w
ten sposob warto$¢ dla akcjonariusza. Nie mozna stworzy¢ wartosci dla organizacji, nie
tworzac wartosci dla klientow, a jednoczesnie nie mozna stworzy¢ wartosci dla klientow
bez ich udzialu. W tej koncepcji klient nie jest juz tylko obiektem oddziatywania, ale
rowniez aktorem, grajacym swoja rolg¢ w pelni $wiadomie i dobrowolnie.

Biznes dostrzegt potencjat w budowaniu warto$ci przedsigbiorstwa przez
zarzadzanie warto$cia klienta. Wsparciem dla tego rodzaju zarzadzania jest tzw.
marketing relacji polegajacy na budowaniu dlugotrwatych, korzystnych relacji
przedsigbiorstwa ze swoimi klientami. Pojawilo si¢ rowniez pojecie kapitatu
relacyjnego, czasem zwanego kapitalem klienckim jako elementu kapitatu
intelektualnego oszacowujacego warto$é tych relacji dla firmy'®. O wartosci i znaczeniu
tego kapitalu mozna przekonac¢ sig¢ w procesach fuzji i przejec czy restrukturyzacji firmy.
Potwierdza to Saint-Onge dowodzac, ze ,,...kontakty banku z jego klientami majq
wartos¢, za ktorg potencjalny nabywca musiatby zaptacié¢”!”.

W zarzadzaniu warto$cia klienta wiele zalezy od tego czy firma buduje warto$¢
klientow czy tez warto$é dla klientow'®. Skuteczno$é strategii wzrostu wartoéci dla
klientow zdeterminowane sa dokladnoscia rozpoznania oczekiwan i generowanych
wartoéci dla okre§lonych grup klientow'’. Rosnace mozliwosci komunikacji i wymiany
opinii pomigdzy klientami sprawiaja, ze ros$nie ich sita wplywu. Klient jest wowczas

'*R. S. Kaplan and D. P. Norton, Strategiczna karta wynikow, PWN, Warszawa 2001.
' Francuski Instytut Gospodarki, Balanced Scorecard, Zarzadzanie w oparciu o karte wynikow, Warszawa
2004, s. 19.
' P. Drucker, Sztuka zarzadzania wedtug Petera Druckera, Harvard Business Review Polska, Warszawa 2009,
s. 39.
' L. Edvinsson ... Kapitat intelektualny, s. 35.
17 Tamze, s. 34.

Szerzej B. Dobiegata-Korona, Warto$¢ klienta czy wartos¢ dla klienta, ,Kwartalnik Nauk o
Przedsigbiorstwie”, nr 1, pazdziernik 2006.
9 p, Tomczyk, Zarzadzanie wartoscia klienta. Od koncepcji do wynikéw przedsigbiorstwa, [w:] Ekonomia,
finanse, zarzadzanie, K. Poznanska, K. Kraj (red.), Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej w
Warszawie, 2013, s. 201.
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bardziej partnerem tych relacji anizeli ,,zdobycza”, czy tzw. targetem przedsigbiorstwa™.
Klienci sa w coraz wigkszym stopniu gotowi wspottworzy¢ wartos¢ dla siebie i innych
klientow, a jezeli trzeba, takze z pominigciem organizacji. Majac do dyspozycji media
spoteczno$ciowe o zasiggu globalnym znaczenie i sita oddzialywania klienta na
przedsigbiorstwa wciaz ros$nie. Zyskali znacznie szybszy i tatwiejszy dostgp do
informacji, mozliwo$¢ konsultacji z ekspertami i do$§wiadczeniami innych klientow,
przez co sa lepiej poinformowani i przygotowani do podejmowania trafniejszych
decyzji®'. Kotler wskazuje na nastgpujace, nowe mozliwosci:

e znaczacy wzrost sity konsumentow,

e latwiejsze porownywanie konkurencyjnych ofert (w tym mozliwos¢
pozyskiwania i porownywania informacji o produktach bez wychodzenia z
domu),

e wigksza roznorodnos¢ produktow i ustug,

e ogromna liczbg dostepnych informacji,

o latwiejsze sktadanie, pozyskiwanie i negocjowanie zamowien.

Mamy rowniez do czynienia z nowym zjawiskiem przenoszenia na
konsumentéw czgs$ci zadan wykonywanych dotad przez przedsigbiorstwa. Najczescie)
przywolywanym jest tutaj przyktad sklepow IKEA, ktore oferuja meble w niewielkich
paczkach, aby klienci mogli tatwo przetransportowa¢ je do domoéw i samodzielnie
zmontowac. Samodzielny transport i montaz pozwala znacznie obnizy¢ koszty, a przez
to ceng zakupu mebli. Klienci wspottworza w ten sposdb warto$¢ dla siebie, przejmujac
zadania realizowane dotad przez producentéw i sprzedawcow mebli®.

Zmianie relacji klient — przedsigbiorstwo musiata towarzyszy¢ ewolucja
proceséw zarzadczych w przedsigbiorstwach; od skoncentrowanych wcze$niej na
produktach na rzecz koncentracji na procesach opartych na relacjach z klientem™".
Relacje te koncentruja si¢ na poszukiwaniu najlepszych sposobow rozwigzania
probleméw klientow™.

Klient, jako interesariusz firmy staje si¢ uczestnikiem procesu tworzenia i
pomnazania warto$ci przedsigbiorstwa, procesu w ktorym firma rozwija si¢ i podnosi
szeroko rozumiang wartos¢, nie tylko w sensie ekonomicznym.

Zarzadzanie warto$cia klientow ma bardzo duze znaczenie dla osiaganych przez
przedsigbiorstwo wynikéw. Docenili to R. S. Kaplan i D. P. Norton - tworcy
Strategicznej Karty Wynikéw, ktorzy bardzo szeroko spojrzeli na te kategorig,
wychodzac poza finansowe postrzeganie tego problemu. W coraz bogatszej literaturze
przedmiotu pojawity si¢ nowe kategorie poje¢ opisujacych relacje z klientami, takie jak:

2 Omawiajac te pojgcia nalezy zauwazy¢, ze w jezyku polskim pojgcie klienta oznacza osobg lub organizacjg
dokonujaca zakupu produktu lub ustugi, czyli podmiot, ktory placi. Polski termin ,klient” jest zatem
réwnoznaczny z angielskim terminem customer; nie mozna myli¢ z terminem consumer.

2! Ph. Kotler, Marketing, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2005, s. 1-4.

22 G. Baran, Marketing wspottworzenia wartosci z klientem, Instytut Spraw Publicznych UJ, Wydanie I,
Krakow 2013, s. 68.

2 Tamze, s. 120

2 Ph. Kotler, Marketing, Rebis, Poznan 2005, s. 60.

5 G. Armstrong, Ph. Kotler, Marketing, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 56.
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kapital klientow, warto§¢ zyciowa klienta, rentownosc¢ klientow, stopa retencji klientow
czy cykl zycia klienta™.

Idea wartosci wspolnej

W formutowaniu celéw funkcjonowania przedsigbiorstwa w gospodarce wolnorynkowe;j
uformowaty si¢ dwa nurty myslenia. Pierwszy odnosi si¢ do wytacznie do wiascicieli,
uznajac, ze ich cele sa rozbiezne z celami pozostatych interesariuszy (stakeholders).
Drugi natomiast wskazuje, ze wzrost warto$ci przedsigbiorstwa moze i powinien stuzy¢
réwniez innym, zainteresowanym grupom. Podzialy te prowadza do wyrdznienia
koncepcji warto$ci dla wiascicieli (shareholder value) 1 warto$ci dla interesariuszy
(stakeholders value) .

Oczywiscie wybor $ciezki rozwoju i przyjecie odpowiedniej strategii nalezy do
zarzadu przedsigbiorstwa, ale nalezy pamigtac, ze jest on powotywany przez wiascicieli
kapitatu, ktorzy maja swoje oczekiwania.

Wydaje si¢ jednak, ze odpowiedzialnego, dlugoterminowego inwestora
powinna interesowac stala, stabilna, co najmniej korzystniejsza od obligacji stopa zwrotu
zaangazowanego kapitatu. Ale nie da si¢ jej osiagnaé bez umiejetnie prowadzonego
dialogu ze wszystkimi podstawowymi i drugorzednymi interesariuszami
przedsigbiorstwa. Inwestorzy tacy akceptuja podzial wypracowanej wartosci pomigdzy
innych interesariuszy przedsigbiorstwa, bo stwarza to warunki dla stabilnego rozwoju
biznesu w dlugim okresie czasu.

Michael Porter’’ wspolnie z Markiem R. Kramerem®™ w 2011 roku
opublikowali artykul w ktorym zaprezentowali nowe spojrzenie na funkcjonowanie
biznesu w ramach kapitalizmu wolnorynkowego. Autorzy skrytykowali optymalizacje
wynikow przedsigbiorstwa w krotkim okresie czasu jako podstawowy cel jego
funkcjonowania. W zamian zaproponowali jego przedefiniowanie, uznajac, ze powinno
nim byé tworzenie tzw. ,,wspolnej wartosci” (ang. shared value)®. Idea tej wartosci
sprowadza si¢ do wytwarzania warto$ci ekonomicznej dla przedsigbiorstwa w taki
sposob, aby tworzona byla rownoczesnie warto$¢ dla spoleczenstwa. Biznes powinien
by¢ tak prowadzony, aby nie sprowadza¢ wszystkiego do zysku, ale bra¢ réwniez pod
uwage konsekwencje spoteczne dla otoczenia. Porter i Kramer podkres$laja jednak, ze
proponowana przez nich koncepcja tworzenia warto$ci wspodlnej — (ang. Creating
Shared Value - CSV) odnosi si¢ przede wszystkim do tych dziatan, ktére maja zapewnic
przedsigbiorstwu rentownos¢ i konkurencyjnosé. Pojecie warto§ci wspdlnej opiera si¢ na
zatozeniu, ze tak na rozwdj gospodarczy, jak i na postep spoteczny nalezy patrzeé przez
pryzmat warto$ci. Warto$¢ powinna by¢ natomiast rozumiana jako relacja korzysci do
kosztow, a nie jako suma samych korzysci. Zdaniem autoréw, w wyniku
nadszarpnietego zaufania do biznesu, regulator’ wprowadza na drodze politycznej,

26 Szerzej V. Kumar, Zarzadzanie warto$cia klienta, PWN, Warszawa 2010, B. Dobiegata-Korona, T.
Doligalski (red) Zarzadzanie warto$cia klienta. Pomiar i strategie, Poltext, Warszawa 2010, T. Doligalski,
Zarzadzanie warto$cia klienta. Proba charakterystyki, Marketing i Rynek, 6/2013.

77 Amerykanski ekonomista, profesor Harvard Business School, wybitny specjalista od strategii i
konkurencyjnosci biznesu.

2 Wspotzatozyciel i dyrektor zarzadzajacy FSG, autor wptywowych publikacji dotyczacych wspolnej wartosci.
2 M. E. Porter, M. R. Kramer: Creating Shared Value, “Harvard Business Review”, Jan-Feb 2011.

W tym rozumieniu administracja rzadowa.
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szereg rozwiagzan 1 ograniczen szkodliwych dla konkurencyjnosci 1 wzrostu
gospodarczego. Skuteczna recepta na rozwiazanie problemu jest zasada tworzenia
warto$ci ekonomicznej w taki sposdb, aby jednoczes$nie odpowiadaé¢ na wazne potrzeby i
problemy spoteczne. W ten sposob mozna przywroci¢ odpowiednie relacje biznesu ze
spoleczenstwem®'.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem polegajace na kreowaniu wartosci wspolnej
wymaga umiejetnosci zarzadzania relacjami z jego interesariuszami. W odniesieniu do
poszczegolnych grup mozna przyja¢ roézne mierniki stuzace ocenie skutecznosci
ksztattowania owych relacji. Ponizej przyktady dla kilku grup interesariuszy:

e wiasciciele — wskaznik stopy zwrotu z zaangazowanego kapitatu w relacji do
alternatywnych inwestycji czy lokat;

e czlonkowie zarzadu — wysokos¢ wynagrodzenia w relacji do efektow
ekonomicznych zarzadzanego przedsigbiorstwa — benchmark branzy, apanaze
pozafinansowe;

e pracownicy — S$rednie wynagrodzenie w spotce w relacji do $redniego
wynagrodzenia w regionie, branzy, kraju; dynamika jego wzrostu, pozaptacowe
$rodki motywowania;

e wladze centralne, regionalne, lokalne — wielkos$¢ ptaconych podatkéw i opfat,
wsparcie inicjatyw spotecznych, kulturowych, sportowych i innych w regionie;

e Kklienci — atrybuty produktu (jako$¢, cena, asortyment, funkcjonalnosc,
dostepnosc), wizerunek, relacje z klientami;

e wierzyciele — wskazniki ptynnosci, ratingi itp.;

e spotecznosci lokalne — wskaznik zatrudnienia mieszkancow, wsparcie dla
inwestycji podnoszacych jako$¢ ich zycia.

O tworzeniu wspdlnej wartosci, juz nie tylko dla organizacji i klientdéw, ale i dla
innych interesariuszy, pisze takze Ramaswamy>>. Jego zdaniem wspéttworzenie wartosci
oferuje cztery kluczowe korzysci organizacjom i zwigzanym z nimi ludziom.

Tabela 2. Kluczowe korzysci ze wspottworzenia warto$ci

Beneficjenci Korzysci
Klienci, pracownicy i inni - udzial w nowych dos§wiadczeniach wspottworzenia wartosci
interesariusze - zmniejszenie wlasnego ryzyka i kosztow
Menedzerowie - zwigkszenie strategicznego kapitatu i zwrotu z inwestycji

- zmniejszenie ryzyka i obnizenie kosztéw dzialania organizacji

Zrédto: G. Baran, Marketing wspottworzenia wartosci z klientem, Instytut Spraw Publicznych UJ, Wydanie 1,
Krakow 2013, s. 127.

Warto zauwazy¢ roéwniez poglady, ktore wskazuja, ze nie ma sprzecznosci
pomigdzy osiaganiem celéw biznesowych a troska o innych. Prahalad zaprezentowat
piramidalng struktur¢ dochodéw spoleczenstw, formulujac okreslenie ,podstawa
piramidy” (ang. The Bottom of the Pyramid). Podstawg piramidy dochodow stanowia

*' M. E. Porter, M. R. Kramer: Creating ..., s. 38.
32 . Ramaswamy, The Rules of Engagement. Are You Ready for the Co-Creation Movement?, ,,JESE Insight
Magazine”, 2009, No. 2, s. 29-35.
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najubozsi, a najbogatsi, w relatywnie matej liczbie, reprezentuja jej wierzcholek™.
Mowi: ,,Po pierwsze, warto§¢ bedzie w coraz szerszym zakresie wspoitworzona z
konsumentami — zaréwno z bogatymi konsumentami na Zachodzie, jak i biednymi
konsumentami Bangladeszu czy w Indiach. Po drugie, Zadna pojedyncza firma nie ma
wiedzy, kwalifikacji i zasobow, ktore sa potrzebne do wspottworzenia wartosci z
konsumentami. Kazda firma musi si¢ nauczy¢, jak znalez¢ dostgp do zasobow z
roznorodnych zZrédet. Po trzecie, zrodtem innowacji moga byé nowe, wschodzace
rynki™*. Podaje si¢ tutaj przyktad serwisu dla rolnikow, wprowadzony w Indiach przez
firm¢ Thomson Reuters. Z serwisu korzysta okoto 2 milionéw rolnikéw, ktorzy za 5
dolar6w kwartalnie uzyskuja dostgp do informacji o pogodzie, cenach artykutéw rolnych
oraz porady agrotechniczne. Wyniki badan wskazuja, ze ponad 60% uzytkownikow
serwisu znacznie zwigkszylo dzigki niemu swoje przychody. Takie ustugi pomagaja
ludziom ubogim w bezpieczny sposob gospodarowaé pienigdzmi, a takze wspomagaja
wlascicieli matych plantacji w uprawie roslin i sprzedazy plondéw.

W podobnym kierunku zmierzaly propozycje Grupy Azoty Putawy (GAP)®,
skierowane do Ministerstwa Rolnictwa Etiopii dotyczace oferty przygotowania analiz
rynkowych systemu infrastruktury obstugi gospodarstw rolnych, analiz wody i gleby
oraz systemu edukacji rolnej. To w gruncie rzeczy byly propozycje budujace warto$é
przysztych klientow. Podobne dziatania mialy miejsce w przypadku wspoélpracy firmy
URSUS, ktoéra wyeksportowata do tego kraju ciagniki, ktorych serwisanci przeszkoleni
przez producenta, wspolpracuja nad kolejnymi rozwiazaniami technicznymi obstugi
rolnictwa w Etiopii.

Podsumowujac ten watek nalezy zwrdéci¢ uwagg, Ze zaangazowanie w
zarzadzanie wartos$cia przedsigbiorstwa innych interesariuszy wymaga odpowiedniej
dojrzalosci, bowiem wiaze si¢ to z przyjeciem wspolnej odpowiedzialnosci, choéby w
sensie etycznym czy moralnym, za losy przedsigbiorstwa.

Wartos$¢ wspolna w kontekscie dzialan Grupy Azoty Pulawy

Analiza warto$ci rynkowej najwigkszych na $wiecie spolek wskazuje, ze wartosc
aktywow niematerialnych ma dla ich wartosci wigksze znaczenie niz aktywa materialne.
Niestety nie mozemy tego powiedzie¢ o spotkach polskich notowanych na warszawskiej
Gieldzie Papierow Wartosciowych (GPW). W branzy chemicznej wskaznik C/WK
(warto$¢ rynkowa/wartos$¢ ksiggowa) dla uznanych firm, takich jak: Agrium Inc., Bayer
AG czy BASF SE w ostatnich latach znacznie przekracza 2, a to oznacza, ze warto$¢
aktywow niematerialnych przekracza warto$¢ aktywow materialnych; mamy zatem do
czynienia z wysokim udzialem goodwill. Warto§¢ tego wskaznika dla firm sektora
chemicznego notowanych na GPW w Warszawie na dzien 23 lutego 2017 r. wynidst
1,63%. Grupa Azoty zanotowata wskaznik 0,98, a zatem kapitalizacja korporacji byta

3 C. K. Prahalad., V. Ramaswamy., Przyszlo§¢ konkurencji. Wspottworzenie wyjatkowej wartosci wraz z
klientami, PWE, Warszawa 2005, s. 4.

3% C.K. Prahalad, M. S. Krishnan, Nowa era innowacji, PWN, Warszawa 2010, s. 9.

% Grupa Azoty Pulawy stanowi grupe kapitatowa skladajaca sie z kilkunastu spotek, w ktorej spotka Zaktady
Azotowe Putawy jest spotka dominujaca z kapitalizacja stanowiaca ok. 90% wartosci Grupy. Niektore
sformutowania opracowania mogg dotyczy¢ wylacznie Zaktadow Azotowych, wowczas uzyto pojgcia Spotka.

% http://www.stockwatch.pl/Stocks/Sector.aspx?Sectorld=18 (24 lutego 2017)
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ponizej jej wartosci ksiggowej. Najlepszy jej podmiot - Grupa Azoty Pulawy osiagnat
wskaznik 1,20. Czy wobec tego wyniki ekonomiczne Grupy Azoty Putawy tak istotnie
odbiegaja od notowanych przez znane firmy $§wiatowe?

Tabela 3. Podstawowe wskazniki wybranych spotek gietdowych

Spélki Marza zysku Wskaznik rotacji Zwrot z zaangazowanego Marza
P netto zapaséw kapitalu EBITDA
YARA 12,63% 91 10,1% 21,8%
DSM 6,72% 99 2.91% 16,7%
BASF 7,54% 74 13,0% 19,4%
AkzoNobel 8,41% 68 11,1% 17,5%
Putawy 11,6% 98 14,7% 17,4%

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o dane Trading Economics - stan na 30 wrzesnia 2015 oraz
sprawozdanie Grupy Azoty Putawy za 2015 rok.

Juz pobiezna analiza kilku wybranych wskaznikow wskazuje, ze Grupa Azoty
Putawy w tym rankingu nie odbiega osiaganymi wskaznikami efektywno$ciowymi od
lideréw w branzy. Wydaje si¢, ze wspomniana firma jest jeszcze niedoceniana przez
rynek®’. Nalezy zauwazy¢, ze w ciagu 8 lat Grupa podniosta swoja warto$é z poziomu
1 101 mln zt (kapitalizacja rynkowa na dzien 2 stycznia 2007 roku) do poziomu 4 874
mln zt na koniec 2015 roku, a wigc o prawie 3,8 mld zt. Szczegodlnie duza dynamike
wzrostu kapitalizacji, o ponad 2,1 mld z1, tj. o 80% zanotowano w okresie 2013 — 2015.
W tym okresie Grupa, niezaleznie od osiaganych wynikow finansowych, ktore nie
odbiegaly od $redniej z ostatnich lat, znacznie podniosta wskaznik C/WK z poziomu
0,98 do 1,26°*. Warto zauwazy¢, ze byl to rowniez okres intensywnej wspolpracy z
wieloma grupami interesariuszy. Spojrzmy na Grupg Azoty Pulawy przez pryzmat tej
umiejetnosci zarzadeze;.

%7 Nalezy tez pamigtaé, ze Grupa Azoty Putawy ma maty ,,free float” (ok. 4%), wigc wysoko$¢ kursu akcji nie
musi by¢ reprezentatywna w wycenie walorow Grupy.

** Dane finansowe pochodza ze skonsolidowanych sprawozdan finansowych Grupy Azoty Putawy z lat 2008 -
2016 oraz stron http://www.bankier.pl/, http://www.stockwatch.pl/ i http://pl.tradingeconomics.com/ (3 marca
2017)
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Wykres 1. Notowania gietdowe GA ZAP (2007 -2015r.)
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Zroédto:  Skonsolidowane sprawozdania finansowe Grupy Azoty Pulawy z lat 2008 - 2016 oraz
http://www.bankier.pl (3 marca).

Wilasciciele

Podstawowym interesariuszem sa inwestorzy — wiasciciele. Zainteresowani
przede wszystkim wielkoscia dywidendy, wzrostem warto$ci posiadanych akcji, ale
czg$¢ z nich réwniez odpowiednimi relacjami z innymi interesariuszami, bowiem dobre
relacje w dluzszej perspektywie zapewniaja wzrost warto$ci aktywow niematerialnych.
W przypadku Grupy Azoty Pulawy, taka wrazliwos$¢ przejawiat Skarb Panstwa i czgs§é
funduszy inwestycyjnych.

W okresie 2007 — 2015 cena akcji GAP wzrosta z poziomu 57,6 zI na poczatku
tego okresu, do poziomu 255,0 zt na jego koniec. Tak wigc inwestorzy zyskali na
wartosci posiadanych aktywow w omawianym okresie ponad 440%. Grupa wyptacita w
tym czasie ponad 910 min zt dywidendy™. Wydaje sie, Ze to atrakcyjna stopa zwrotu z
zaangazowanego kapitalu inwestorow.

Pracownicy

Kotler dowodzil, ze ,,(...) firma powinna mie¢ obsesj¢ na punkcie swoich
klientow i pracownikéw, bo jezeli ci nie bgda zadowoleni, to firma réwnie dobrze moze
zrezygnowaé z dalszej dziatalnosci”’. Doceniat zatem wage dla firmy klientow, ale i
waznego jej interesariusza jakim sa pracownicy. W Spolce srednie wynagrodzenie bez
wyplat z zysku za 2014 rok wyniosto 5474 zi, przy $rednim wynagrodzeniu na
Lubelszczyznie w sektorze przedsigbiorstw w wysokosci 3 426 zh. Wynagrodzenia w
okresie 2013 — 2015 wzrosty w Spotce o ponad 22%. Ptaca minimalna w Spotce za 2015
rok wyniosta 2 746 zt, podczas gdy w Polsce wynosita 1 750 zt. Zatem stosunek ptacy
minimalnej w spotce do ptacy minimalnej w Polsce - 1,57. Grupa Azoty Putawy
otrzymata w 2015 roku tytut ,,TOP Pracodawcy Polski Wschodniej,,.

W Grupie Azoty Putawy podejmowano wiele inicjatyw podnoszacych warto$¢
wspolna w rozumieniu Portera i Kramera. Jedna z nich bylo przeprowadzenie pierwszej

3 http://www.pulawy.com/199-dywidenda (9 marca 2017)
40 Ph. Kotler, Dziesie¢ $miertelnych grzechow marketingu, PWE, Warszawa 2005, s. 33.
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edycji Wolontariatu Pracowniczego. Z grupy zlozonych wnioskow wybrano 10
projektow, 73 wolontariuszy, ktoérzy przepracowali lacznie ponad 2 tys. godzin.
Program okazal si¢ sukcesem. Okazalo sig, ze mozna realizowaé cele biznesowe
wspierajac rozwdj kapitalu spotecznego, tozsamosci firmy i jej reputacji jako
pracodawcy. Dzigki realizacji projektu pracownicy mogli rozwijaé swoje
zainteresowania i pasje pozazawodowe.

Spolecznos¢ lokalna i wladze samorzadowe

Grupa Azoty w 2015 roku przekazala w formie darowizn, sponsoringu i
inwestycji w lokalng infrastrukturg 18, 4 mln zi. W Grupie znalazlo zatrudnienie w
latach w latach 2013 — 2015 78 najlepszych absolwentow Zespotu Szkét Technicznych
w Putawach. Aby umozliwi¢ im kontynuacje ksztalcenia systemem niestacjonarnym
podpisano umowe z Uniwersytetem Marii Curie Sktodowskiej w Lublinie.

Z analiz przeprowadzonych przez Pentagon Research w 2015 r. wynika, ze
najwyzsza rozpoznawalnoscia projektow sponsoringowych Pulaw cieszyly si¢ Szpital
Powiatowy w Putawach (95,2 proc. wskazan) oraz Putawski Osrodek Kultury ,,Dom
Chemika” (94,8 proc.). Relatywnie wysoki wynik uzyskal takze Zespot Szkot
Technicznych w Putawach (81 proc.).

Interesujace sa oceny dziatalnosci sponsoringowej Grupy Azoty Pulawy
dokonane przez jej pracownikoéw. Poproszono mieszkancow powiatu putawskiego,
ktorzy zadeklarowali, ze s pracownikami GAP, o ocen¢ zaangazowania w sponsoring
miejscowego sportu profesjonalnego. Ponad 65% badanych ocenilo owo zaangazowanie
pozytywnie.

W badaniu zainteresowano si¢ rowniez poziomem akceptacji zaangazowania
sponsorskiego Grupy Azoty Putawy w wybrane wydarzenia i instytucje. Na pierwszym
miejscu w zestawieniu znalazly si¢ ex aequo az trzy projekty — putawskie Hospicjum,
klub sportowy Wista Putawy oraz Dom Chemika. Analiza wynikéw wskazuje na pewna
tendencjg, zgodnie z ktora o wiele czgiciej wskazywane byly instytucje zlokalizowane
na terenie samego miasta Pulawy, natomiast zdecydowanie rzadziej — zlokalizowane
poza nim. Pracownicy Grupy Azoty Pulawy oczekuja zatem, Zze pieniadze
zainwestowane przez ich pracodawce w dzialalno$¢ sponsoringowa przyczynia si¢ do
poprawy jakos$ci zycia w miejscu, w ktérym zyja na co dzien, a nie w miejsca, w ktorych
bywaja relatywnie rzadko.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze sponsorowany sport podnidst wartosé
nazwy Grupy Azoty Putawy i logo ulokowanych w telewizji, prasie i Internecie wzrdst
w 2015 r. 0 5,6% w stosunku do poprzedniego roku, znacznie przekraczajac 4 min Y.

41 Sprawozdanie z realizacji planu dziatalnosci spoteczno-sponsoringowej w 2015 r., Grupa Azoty Putawy
2016.
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Tabela. Wyniki ankiet przeprowadzonych przez Pentagon Research

. Uwaza, ze Spotka w duzym stopniu stanowi o Uwaza, ze Spotka wspiera rozwoj
Region
sile ekonomicznej miasta Putawy miasta Pulawy i okolic
powiat pulawski 85,5% 76,3%
K‘I;Jeelg(‘;g”w" 56,8% 32,0%

Zrodto: Opracowanie PwC na podstawie Pentagon Research.

Podsumowujac t¢ czes¢ wywodu, nalezy wskaza¢ przede wszystkim na wysoka
swiadomos¢ zaangazowania sponsorskiego Grupy Azoty Putawy praktycznie w kazda ze
sponsorowanych przez nie inicjatyw. Taki stan rzeczy jest najprawdopodobniej skutkiem
systematycznej, konsekwentnej i dlugofalowej strategii sponsoringowej, obliczonej nie
na projekty atrakcyjne medialnie, ale na te, ktore przyblizaja marke GAP do
spotecznosci lokalnych. Dominuja tutaj projekty realizowane na rzecz instytucji
publicznych oraz lokalnych klubéw sportowych.

Niezaleznie od wymienionych dziatan nalezy wskaza¢, ze Grupa Azoty Pulawy
w 2015 roku wplacita do kasy miasta z tytutu optat podatkow lokalnych kwote 35,6 min
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Podsumowanie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem ewaluuje od zarzadzania skoncentrowanego na
maksymalizowaniu zysku w kierunku zarzadzania shuzacego budowaniu wartoSci
przedsigbiorstwa dla swoich interesariuszy. Coraz wigkszego znaczenia w tym procesie
nabieraja warto§ci niematerialne przedsigbiorstwa, koncepcje zarzadzania wartoscia
klienta, orientacja na pozafinansowe rezultaty dzialania a przede wszystkim rozw¢j idei
tzw. ,,warto$ci wspolnej”.

Przyktad Grupy Azoty Putawy wskazuje na to, Ze jest to mozliwe, bez szkody
dla interesow wlascicieli kapitatu. W diuzszej perspektywie dobre relacje z
interesariuszami stuza budowaniu warto$ci przedsigbiorstwa dla odpowiedzialnych
inwestorow.

Bibliografia

Armstrong G., Kotler Ph., Marketing, Wolters Kluwer, Warszawa 2012.

Baran G., Marketing wspottworzenia wartosci z klientem, Instytut Spraw Publicznych UJ,
Wydanie I, Krakow 2013.

Barton D., Wiseman M., Perspectives on the long term, “McKinsey Quaterly” No.1.

Drucker P., Sztuka zarzadzania wedlug Petera Druckera, Harvard Business Review Polska,
Warszawa 2009.

Dobiegata-Korona B., Doligalski T., (red) Zarzadzanie wartoscia klienta. Pomiar i strategie,
Poltext, Warszawa 2010.

Dobiegata-Korona B., Wartos¢ klienta czy warto$¢ dla klienta, ,Kwartalnik Nauk o
Przedsiebiorstwie”, nr 1, 2006.

Doligalski T., Zarzadzanie warto$cia klienta. Proba charakterystyki, Marketing i Rynek, 6/2013.

2 Podatek od nieruchomosci, podatek rolny, lesny oraz od $rodkéw transportowych.

130



Edvinsson L., Malone M. S., Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001.

Francuski Instytut Gospodarki, Balanced Scorecard, Zarzadzanie w oparciu o kart¢ wynikéw,
Warszawa 2004.

Kaplan R. S., Norton D. P., The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance, Harvard
Business Review, (January-February) 1992.

Kaplan R. S., Norton D. P., Strategiczna karta wynikow, PWN, Warszawa 2001.

Kietlinski K., Zarzadzanie samym soba w czasie w $§wietle regut zakonnych: $§w. Benedykta, sw.
Augustyna, $w. Franciszka i §w. Ignacego Loyoli, [w:] J. K. Solarz, M. Lisowski, (red.), Ryzyko
w spoteczenstwie i gospodarce, Zeszyty Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie, Warszawa 2015.

Kotler Ph., Dziesig¢ §miertelnych grzechéw marketingu, PWE, Warszawa 2005.

Kotler Ph., Marketing, Rebis, Poznan 2005.

Kumar V., Zarzadzanie wartoscia klienta, PWN, Warszawa 2010.

Lowney C., Heroiczne przywddztwo. Tajemnice sukcesu firmy istniejacej ponad 450 lat, thum. L.
Malczak, WAM, Krakow 2012.

Marcinkowska M., Tworzenie wartosci przedsigbiorstwa dla interesariuszy, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Nr. 639.

Porter M. E., Kramer M. R., Creating Shared Value, “Harvard Business Review”, Jan-Feb 2011.
Prahalad C. K., Krishnan M. S., Nowa era innowacji, PWN, Warszawa 2010.

Prahalad C. K., Ramaswamy V., Przyszto$¢ konkurencji. Wspottworzenie wyjatkowej wartosci
wraz z klientami, PWE, Warszawa 2005.

Ramaswamy V., The Rules of Engagement. Are You Ready for the Co-Creation Movement?,
,IESE Insight Magazine”, 2009, No. 2.

Raport zintegrowany Grupy Azoty za rok 2015, Tarnéw 2016.

Rest in Peace, Book Value, ,,Forbes ASAP”, 25 pazdziernika 1993 r.

Szablewski A. Zarzadzanie warto$cia przedsigbiorstwa — logika i prawidtowosci, eFinanse —
finansowy kwartalnik internetowy, SGH, Warszawa 2012.

Tomezyk P., Zarzadzanie wartoécia klienta. Od koncepcji do wynikéw przedsigbiorstwa, [w:]
Ekonomia, finanse, zarzadzanie, K. Poznanska, K. Kraj (red.), Oficyna Wydawnicza Szkoty
Glownej Handlowej w Warszawie, 2013.

Skonsolidowane sprawozdania finansowe Grupy Azoty Putawy z lat 2008 — 2016.

Zrodia internetowe:

=  http://www.businessinsider.com/hillary-clinton-quarterly-capitalism-2016

= http://www.polskieradio.pl.

= http://www.odpowiedzialni.gpw.pl/opis_projektu

= http://dobrezarzadzanie.hb.pl

= https://www.governica.com/Matryca_logiczna

= http://uniacuropejska.org/fundusze-ue-w-praktyce-logika-projektowa-cz-i/

= http://www.stockwatch.pl/Stocks/Sector.aspx?Sectorld=18. (24 lutego 2017)
= http://www.bankier.pl.

= http://pl.tradingeconomics.com/.

= http://www.pulawy.com/199-dywidenda. (9 marca 2017)

Summary

This article presents the environmental structure of successful enterprise management in value
growth approach. There were indicated two main trends in such management. One based on
building value for the owners, the other focusing on building value for the business stakeholder.
The purpose of the article is to show that in the longer term, building a company's value for
owners comes along with value growth for its key stakeholders. The presented case of the Azoty
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Pulawy Group is a confirmation to this assumption. The analysis was based on a literature review
of management sciences and and participant observations of the author as a Vice President of GA
Putawy.

Keywords: value management, stakeholder value, customer value, shared value, goodwill.
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Komunikacja marketingowa w procesie wspolpracy
migdzysektorowej organizacji pozarzadowej

MARKETING COMMUNICATION IN THE PROCES
OF CROSS-SECTORAL COOPERATION

Wspotpraca miedzysektorowa jest zlozomym procesem i duzym wyzwaniem dla NGO,

poczqwszy od jej zainicjowania do realizacji postanowien porozumienia miedzyorganizacyjnego.
Czesto zachodzi ona w warunkach wirtualnosci. Kooperujqce podmioty dzieli najczesciej pewien
dystans przestrzenny. Warunki wspolpracy miedzysektorowej organizacji pozarzqdowych
wymagajq zatem wdrazania narzedzi usprawniajqcych komunikowanie sie pomiedzy kooperantami
oraz pomiedzy kooperantami a ich otoczeniem. Celem niniejszego artykutu jest ocena roli
komunikacji marketingowej w procesie wspolpracy miedzysektorowej organizacji pozarzqdowej.
Podstawq rozwazan prowadzonych w artykule jest przeglad literatury przedmiotu oraz badania
pierwotne przeprowadzone wsrod organizacji pozarzqdowych, organizacji publicznych i
przedsiebiorstw z subregionu ostroteckiego. Badania zostaly przeprowadzone metodq wywiadu
kwestionariuszowego w 2014 roku.
Organizacje pozarzqdowe, posiadajqce doswiadczenie wspolpracy miedzysektorowej, podkresiaty,
ze wilasnie komunikacja marketingowa stanowi kluczowq bariere w nawiqzaniu i rozwoju
wspolpracy. W artykule zaproponowano koncepcje procesu komunikacji marketingowej NGO na
poszczegolnych etapach wspotpracy miedzysektorowej.

Slowa Kkluczowe: organizacje pozarzadowe, wspolpraca migdzysektorowa, komunikacja
marketingowa

Wstep

Wspotpraca migdzysektorowa organizacji pozarzadowej to relacja pomigdzy organizacja
pozarzadowa', a przynajmniej jedna organizacja publiczna i/lub przynajmniej jednym
przedstawicielem $§rodowiska biznesu, w ktdrej strony te tacza sig¢, by zrealizowac
wspolny cel. W warunkach dostgpu do zasobow partnera kazdy z tych podmiotéw dazy
takze do realizacji celéw indywidualnych. Wspoélpraca migdzysektorowa jest ztozonym
procesem i duzym wyzwaniem dla NGO, poczawszy od jej zainicjowania do realizacji
postanowien porozumienia migdzyorganizacyjnego. Czgsto zachodzi ona w warunkach
wirtualno$ci. Kooperujace podmioty dzieli najczes$ciej pewien dystans przestrzenny.

' W niniejszej publikacji organizacje pozarzadowe sa okreslane zamiennie organizacjami non profit, NGOs,
organizacjami spolecznymi i organizacjami trzeciego sektora. Przyjmuje sig, ze organizacja pozarzadowa
(NGO) jest dobrowolna, niezaleznag od naciskow politycznych i nie nastawiona na generowanie zysku
organizacja, powolana do realizacji celow spotecznych na danym obszarze.
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Warunki wspolpracy migdzysektorowej organizacji pozarzadowych wymagaja zatem
wdrazania narzedzi usprawniajacych komunikowanie si¢ pomigdzy kooperantami oraz
pomigdzy kooperantami a ich otoczeniem. Celem niniejszego artykulu jest ocena roli
komunikacji marketingowej w procesie wspoipracy migdzysektorowej organizacji
pozarzadowe;.

Komunikacja marketingowa

Komunikacja marketingowa to proces przekazywania tresci symbolicznych za pomoca
kanatow i narzedzi komunikacyjnych, zachodzacy migdzy nadawca a jego
interesariuszami (Karcz, 2004, s. 82). Jest ona wykorzystywana w zarzadzaniu
réznorodnymi aspektami wspotpracy, np. w celu ksztaltowania wewngtrznego
zaangazowania partnerOw w proces wspOlpracy lub upowszechniania efektow
kooperacji. Z perspektywy pojedynczej organizacji pozarzadowej, narzgdzia
komunikacji marketingowej moga by¢ wykorzystywane w odniesieniu do wngtrza
organizacji pozarzadowej, kooperanta jak i pozostalych interesariuszy. Mamy zatem do
czynienia z elementami marketingu wewngtrznego oddzialujacego na zasoby ludzkie
danego podmiotu oraz elementami marketingu zewngtrznego skoncentrowanego na
organizacji partnerskiej i pozostatych interesariuszach. Komunikacja marketingowa w
procesic wspolpracy wymaga zatem bardzo zlozonych dziatan. Jej $wiadome
wykorzystanie pozwala na poprawg jakosci procesu wspotpracy migdzysektorowej
NGO, jak i jego efektow.

Metodyka badan

Podstawa rozwazan prowadzonych w artykule jest przeglad literatury przedmiotu oraz
badania pierwotne przeprowadzone ws$roéd organizacji pozarzadowych, organizacji
publicznych i przedsigbiorstw z subregionu ostrot¢ckiego. Badania, ktorych celem byta
ocena wspolpracy migdzysektorowej NGO, zostaly przeprowadzone metoda wywiadu
kwestionariuszowego w 2014 roku. Badania realizowane ws$rdd —organizacji
pozarzadowych dotyczyly oceny ich wspolpracy z przedsigbiorstwami i organizacjami
publicznymi, z kolei badania przeprowadzone ws$rdd przedsigbiorstw i organizacji
publicznych koncentrowaly si¢ na ocenie wspolpracy tych podmiotow z NGOs. W
procesie badawczym pozyskano dane od 132 losowo wybranych NGOs (65% stopa
zwrotu). Probie narzucono strukture procentowa populacji, biorac za podstawe podziatu
liczbe organizacji w poszczegdlnych powiatach. Na podstawie danych GUS za 2013 r.,
danych KRS, bazy organizacji pozarzadowych Stowarzyszenia Klon/Jawor i baz
organizacji pozarzadowych urzgedéw badanych powiatow sporzadzono listg 954
podmiotéw (fundacji, stowarzyszen, w tym OSP i innych organizacji spotecznych)
tworzacych zbiorowo$¢ generalna. W przypadku organizacji publicznych otrzymano
zwrotnie 40 kwestionariuszy badawczych: urzedow miast, urzedow gmin, starostw
powiatowych (78% populacji). Z kolei, jesli chodzi o przedsigbiorstwa pozyskano dane
od 51 celowo wybranych przedsigbiorstw (52% stopa zwrotu). Prébie narzucono
strukturg zbiorowosci generalnej (27367 podmiotdw) w odniesieniu do form prawnych i
liczebnosci podmiotéw gospodarczych w poszczegdlnych powiatach, na podstawie
danych GUS za 2013r.
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Komunikacja jako czynnik sukcesu wspolpracy miedzysektorowej -
wyniki badan

Wspotpraca migdzysektorowa z organizacjami publicznymi nalezy do najczgsciej
podejmowanych, przez badane organizacje pozarzadowe, form kooperacji (82% NGOs).
Wspolpracy z biznesem doswiadczylo natomiast nieco mniej, bo 56% sposrod tych
podmiotéw. Kooperacja migdzysektorowa badanych organizacji pozarzadowych ma
najczes$ciej na celu zapewnienie im dostgpu do zasobow finansowych bedacych w
bezposredniej dyspozycji partnerow (51% wskazan w odniesieniu do wspdtpracy NGO-
Biznes 1 89% w przypadku relacji z organizacjami publicznymi). Warunki
funkcjonowania organizacji pozarzadowych oraz ich partneréow ze $rodowiska biznesu i
organizacji publicznych, réznia si¢ jednak od siebie. W procesie wspolpracy
migdzysektorowej dochodzi do konfrontacji pomigdzy odmiennymi systemami pracy,
wartosciami organizacyjnymi i motywacjami. Sytuacja ta powoduje wzrost znaczenia
komunikacji pomigdzy partnerami. Tymczasem organizacje pozarzadowe, posiadajace
doswiadczenie wspotpracy miedzysektorowej, podkreslaty, ze wlasnie komunikacja
marketingowa stanowi kluczowa barier¢ w nawiazaniu i rozwoju wspotpracy (41%
respondentéw). Pozostale powody zwiazane sg z brakiem zasoboéw finansowych (31%),
brakiem czasu (28%) oraz brakiem zasobow ludzkich (25%). Na problem ten NGO
zwrocity rowniez uwagg, jesli chodzi o kooperacje z przedsigbiorstwami — lecz w
mniejszym stopniu. W tym przypadku komunikacja stanowila barier¢ wspotpracy dla
8% ankietowanych. Znacznie czgstszym utrudnieniem okazaly si¢ problemy natury
prawnej (22%), brak czasu (20%), brak zasobow finansowych (19%) oraz brak zasobow
ludzkich (18%). Nalezy podkresli¢, ze skuteczna komunikacja marketingowa wymaga
zaangazowania czlonkow organizacji pozarzadowych. W konteks$cie komunikacji
marketingowej brak czasu i zasobow ludzkich wydaje si¢ zatem duzo powazniejszym
problemem niz inny czgsto podkreslany przez badane NGO ograniczenie — brak
zasobow finansowych. Obecnie bowiem Internet oferuje szeroki wachlarz narzedzi
umozliwiajacych prowadzenie skutecznej komunikacji niskim kosztem. Do tego jednak
konieczne jest rozwijanie umiej¢tnosci 1 wiedzy pracownikow, czionkéw i
wolontariuszy, by potrafili te instrumenty wykorzystac.

Dotychczasowe sukcesy i mocne strony NGO powinny sta¢ si¢ centralnym
punktem, wokot ktorego budowane bgda komunikaty marketingowe, zachgcajace biznes
i organizacje publiczne do podjgcia i rozwijania wspotpracy z nia. E.K. Blery i in. (2010,
s. 57-58) podkreslaja, ze wypracowanie i utrzymywanie silnego wizerunku jest kluczowe
dla pobudzania $wiadomosci spoleczenstwa w zakresie idei, programéw i dziatan
podejmowanych przez organizacj¢ trzeciego sektora. Wizerunek organizacji
pozarzadowej wplywa na postawy wzgledem niej potencjalnych partnerow ze
srodowiska biznesu 1 organizacji publicznych juz od najwcze$niejszego etapu
wspolpracy. Badane przedsigbiorstwa wskazywaly bowiem, ze najczestszym powodem
ksztaltowania relacji z NGO jest w ich przypadku poprawa wizerunku (67%).
Organizacje publiczne podkreslaty natomiast najczesciej, ze wspotpracuja, by wesprzeé
finansowo (68%) lub pozafinansowo (50%) organizacje trzeciego sektora. W obu tych
przypadkach odpowiednio wykreowany wizerunek NGO zachgca do nawigzywania z nig
relacji.
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Istota komunikacji na poszczegolnych etapach wspélpracy
mie¢dzysektorowej — implikacje praktyczne

Analiza literatury przedmiotu jak rowniez przeprowadzone badania pozwolily
zidentyfikowa¢ kolejne etapy nawiazania i rozwoju wspolpracy migdzysektorowe;j
(rysunek 1). Wyrézniono w nich dwa glowne etapy. Pierwszy etap to planowanie
procesu wspoélpracy, obejmujacy odbieranie/wysytanie sygnatu prokooperacyjnego,
poszukiwanie partnera, negocjowanie warunkow porozumienia migdzyorganizacyjnego
oraz zawieranie porozumienia. Drugi, to etap wspotpracy wlasciwej, na ktora sktadaja
si¢ realizacja postanowien porozumienia i doskonalenie kooperacji. Na skuteczno$¢ tych
proceséw wplyw ma m.in. wykorzystanie narzedzi komunikacji marketingowej przez
organizacj¢ pozarzadowa.
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> Odbieranie/wysytanie sygnatu kooperacyjnego

Poszukiwanie partnera wspotpracy (przedsigbiorstwo /
organizacja publiczna

Negocjowanie warunkéw miedzyorganizacyjnego porozumienia

Koeidjodsm aruemoue]q

Brak porozumienia Porozumienie

Realizacja postanowien porozumienia

Doskonalenie relacji migdzysektorowej

Rysunek 1. Etapy wspotpracy migdzysektorowej organizacji non profit z subregionu ostroteckiego - ujgcie
proaktywne
Zrodlo: opracowanie wiasne
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W procesie wspotpracy migdzysektorowej organizacji pozarzadowych dominujaca
forma komunikacji organizacji pozarzadowych sa bezposrednie spotkania pracownikow,
zardbwno w relacjach z biznesem (91% NGO) jak i organizacjami publicznymi (76%
NGO) (wykres 1). Duza czestotliwoscia charakteryzuje si¢ rowniez korzystanie z
telefonéw. Blisko 80% NGO komunikuje si¢ za ich pomoca z organizacjami
publicznymi, a 74% z przedsigbiorstwami. Nieco ponad polowa ankietowanych
organizacji pozarzadowych komunikuje si¢ z tymi partnerami za pomoca poczty
elektronicznej. W relacjach z biznesem czesciej wykorzystywana jest komunikacja w
formie reklam czy eventow (30% vs. 10%) oraz komunikatory spotecznosciowe (26%
vs. 22%). Z kolei do nawigzania i utrzymania relacji z organizacjami publicznymi
znacznie czegs$ciej wykorzystywane sg przez NGO prezentacje i konferencje (34% vs.
9%) oraz ustugi kurierskie (44% vs. 35%).

Wykres 1. Formy komunikacji migdzysektorowej organizacji pozarzadowych (w %)

Bezposérednie spotkania. .—#ﬁ‘ 100
Rozmowy telefoniczne ~W478
E-mail —W?;
Ustugi pocztowe, kurierskie | 3 ;J a4
Prezentacje, konferencje | 9 34
Komunikatory spotecznosciowe | %6
Event, reklama | 30
Posrednicy, prawnicy,. .— 9
Inne | o3
1 - 1 - f
0 20 40 60 80 100

NGO-Organizacja publiczna B NGO-Biznes

Zrédto: opracowanie wlasne

Za kluczowy element wspdlpracy migdzysektorowej Autorki uznaty
proaktywnos¢ organizacji pozarzadowych w stymulowaniu proceséw wspolpracy NGO-
Biznes oraz relacji z organizacjami publicznymi na obu etapach tej wspotpracy.
Proaktywno$¢ NGO powinna by¢ wzmacniana poprzez skuteczna komunikacje
marketingowa. W pierwszym etapie, odbieranie/wysylanie sygnalu kooperacyjnego,
dotyczy zar6wno wykorzystania przekazow marketingowych w oddziatywaniu na
potencjalnych partnerow, jak i zasoby ludzkie NGO. Wspotpraca migdzysektorowa
moze by¢ bowiem stymulowana przez bodzce wewngtrzne, np. przez brak zasobow

138



niezbgdnych do wykonania zadania lub bodzce zewngtrzne wzglgdem NGO.
Prokooperacyjnym sygnalem zewngtrznym w kontek$cie relacji migdzysektorowej jest
np. propozycja wsparcia finansowego organizacji spolecznej zlozona przez
przedsiebiorstwo.

Kolejny etap procesu wspolpracy miedzysektorowej rozpoczyna si¢ wraz z
poszukiwaniem odpowiedniego partnera przez organizacj¢ pozarzadowa.
Odpowiedniego, tzn. wyposazonego w niezbedne do osiagnigcia obranego celu zasoby
lub stanowiacego kanal posredni pomigdzy dana organizacja pozarzadowa a
dysponentem tych kluczowych zasobdw. Poszukiwanie partnerow posrod organizacji
publicznych jest o tyle tatwiejsze, ze sa to podmioty stymulowane do wspolpracy przez
system organizacji pracy podmiotow publicznych’. Z odpowiedzi organizacji
pozarzadowych, ktore nie wspolpracowaly z organizacjami publicznymi wynika, ze
gtéwne przyczyny braku tej formy kooperacji wystepuja po stronie samych NGOs (np.
brak potrzeby - 78%, brak czasu - 19%). Nie sa to wigc bariery wynikajace z
niedostgpnosci organizacji publicznych. Brak jest natomiast takiego systemu
stymulujacego wspolprace z NGOs w odniesieniu do przedsigbiorstw. W tym przypadku
odpowiedzialno$¢ za inspirowanie wzajemnej wspolpracy spoczywa gltownie na
przedstawicielach zainteresowanych podmiotéw trzeciego sektora. Organizacjom
pozarzadowym bardziej niz biznesowi zalezy na podejmowaniu wspolpracy. Z
przeprowadzonych badan wynika, ze organizacje te odczuwaja ze strony przedsigbiorstw
brak zainteresowania wspotdziataniem, co stanowi glowna przyczyng niepodejmowania
tej formy wspotpracy (54% sposréd NGOs, ktore nie wspotpracowaty z biznesem).
System spoteczno-gospodarczy nie stymuluje w znaczacy sposOb zainteresowania
biznesu wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi. 53% badanych przedsigbiorstw
podkreslato, ze nie jest zainteresowanych kooperacja z NGOs. Zatem ksztattowanie tych
relacji uzaleznione jest przede wszystkim od proaktywnosci podmiotow trzeciego
sektora. To wlasnie organizacje pozarzadowe powinny tworzy¢ efektywne dziatania w
zakresie komunikacji, edukujace partnerow w zakresie probleméw i korzysci
zwigzanych ze wspotpraca przedsigbiorstw z trzecim sektorem.

Majac na uwadze powyzsze dane, organizacje pozarzadowe powinny
skoncentrowaé swoje wysitki na przygotowywaniu ciekawszych ofert wspotpracy dla
partnerow z pozostatych sektorow. W odniesieniu do przedsigbiorcoOw, propozycje te
powinny by¢ atrakcyjne nie tylko w kategoriach spolecznych, ale takze w aspekcie
biznesowym. NGOs stoja zatem przed kolejnymi wyzwaniami z zakresu komunikacji
marketingowej. Przygotowanie atrakcyjnej oferty wymaga wigkszego zaangazowania si¢
W proces rozpoznawania uwarunkowan funkcjonowania partneréw, ich celow i
probleméw. Budujac komunikat zachecajacy do nawiazania partnerskiej relacji,
organizacje pozarzadowe powinny skoncentrowac si¢ na tym, w jaki sposdb wspotpraca
migdzysektorowa sprzyja budowaniu wartosci dla klientow potencjalnego partnera jak i
niego samego. Przykladowa wartoscia zaspokajajaca potrzeby klientow jest ich
poczucie, ze poprzez zakup produktu firmy zaangazowanej spotecznie, przyczyniaja si¢
oni w pewien sposob do rozwiazywania istotnego problemu spotecznego lub ograniczaja
ryzyko negatywnych konsekwencji zwiazanych z uzytkowaniem produktu danej firmy.
Z kolei warto$¢ dostarczona partnerowi moze wynika¢ z mozliwosci jakie kreuje

2 Tworzone sa ustawy podkreslajace znaczenie kooperacji z NGOs i promowane sa postawy prokooperacyjne.
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wspoltpraca z NGO w obszarze poprawy ich wizerunku w otoczeniu i w konsekwencji
pozycji  konkurencyjnej.  Organizacje  pozarzadowe  powinny  stymulowac
zainteresowanie potencjalnych organizacji partnerskich rozwiazywaniem lokalnych lub
globalnych probleméw spotecznych. Motywowanie biznesu jest duzym wyzwaniem dla
podmiotoéw trzeciego sektora.

NGOs powinny przygotowa¢ materialy promujace wilasne dokonania i
wskazujace korzysci wynikajace ze wspotpracy z nimi. Mozna w tym celu wykorzystaé
atrakcyjna strong internetowa, profil na Facebooku, profil na Twitterze, blog tematyczny
czy tez broszury informacyjne. Materiaty te moga postuzy¢ potencjalnym partnerom z
organizacji biznesowych w oddzialywaniu na wlasnych pracownikéow w ramach
marketingu wewngtrznego. Wspolpraca, np. w ramach wolontariatu pracowniczego,
moze by¢ takze inspirowana oddolnie, przez pracownikow nizszego szczebla organizacji
partnerskich. Konieczne jest zatem przygotowanie materiatdw, ktore zachegca ich do jej
zainicjowania. Komunikaty te powinny by¢ opracowane w formie, ktora umozliwi
pracownikom potencjalnych organizacji partnerskich swobodne dzielenie si¢ nimi (np. w
postaci infografiki prezentujacej dane dotyczace problemu spotecznego, ktory NGO
probuje rozwiaza¢ lub filmu promujacego sukcesy organizacji pozarzadowej na
YouTube). Odpowiednio zmotywowani oraz poinformowani partnerzy ze $rodowiska
biznesu moga w ramach wspdlpracy zaangazowaé wlasne narzedzia i zasoby (np.
finansowe, marketingowe, technologiczne) do rozwiazywania zasygnalizowanych
problemdéw spotecznych i jednoczesnie umocni¢ w ten sposdb wilasna pozycje w
regionie. Trzeba ich jednak w tym wspiera¢, m.in. przypominajac im stwierdzenie H.
Nelson’a (1967, s. 26), ze biznes prosperuje prawidtowo tylko w prawidtowo
rozwijajacym si¢ spoteczenstwie. Umozliwi to starannie przygotowana i oparta na
szacunku do partneréw komunikacja marketingowa.

Na potrzeby fazy negocjacyjnej warto wykorzysta¢ zasady zarzadzania
zmianami. Kierunkiem oddzialywan pozwalajacych na akceptacje zmiany jest tu druga
strona rozméw - potencjalny partner. Jak podkresla, G. Aniszewska (2007, s. 166):
"Ludzie zaakceptuja destrukcje, jesli postrzega rownoczesnie jej kreatywny charakter i
beda identyfikowali si¢ z jej celami". Na przyktad w procesie komunikacji z biznesem
nalezy odwolywaé si¢ do mozliwos$ci, jakie wspotpraca z NGO stwarza w zakresie
tworzenia wyjatkowej kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. R. Kozielski (2013, s.
186) podkresla, ze nowe podejscie do prowadzenia biznesu opiera si¢ mi¢dzy innymi na
stymulowaniu wyjatkowos$ci przedsigbiorstwa, jego lidera i pracujacych w nim ludzi.
Negocjatorzy, reprezentujacy organizacje pozarzadowe, powinni w trakcie rozmow
ukaza¢ ten kreatywny zakres proponowanego uktadu kooperacyjnego. Jest to duze
wyzwanie dla wielu przedstawicieli trzeciego sektora i wymaga rozpoczgcia procesu
uczenia si¢ i doskonalenia umiejgtnosci negocjacyjnych.

Na kolejnym etapie procesu planowania wspolpracy organizacje pozarzadowe i
ich partnerzy musza zdecydowaé¢ o formie porozumienia mig¢dzyorganizacyjnego.
Gléwnym powodem formalizacji wspotpracy NGO z organizacjami publicznymi sg
przeptywy publicznych srodkéw finansowych oraz procedury obowiazujace organizacje
publiczne (E. Bogacz-Wojtanowska 2013, s. 132). Formalizacja wspotpracy umowa
migdzyinstytucjonalna jasno dzieli obowiazki partneréw, co moze by¢ przydatne w
sytuacjach kryzysowych. Podpisanie formalnej umowy o wspolpracy wymaga od
zaangazowanych stron takze mys$lenia strategicznego. Natomiast brak formalizacji daje
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NGOs i ich partnerom wigksza swobode¢ wejscia i wyjScia z danego uktadu
kooperacyjnego. Brak formalnej umowy o wspotpracy dotyczy czesto relacji z biznesem,
ktory w zasadzie jest postrzegany jako dostawca zasobow, ktoérych ciagly brak
odczuwaja NGOs. 82% kooperujacych z biznesem NGOs wskazato, ze posiada
doswiadczenie wspotpracy o charakterze niesformalizowanym. Taka wspolpraca
przynosi mniej probleméw organizacyjnych, ale nie stymuluje partnerow do zaglebiania
si¢ w proces wspoéldziatania. Dane pozyskane ze zrodet wtornych wskazuja na tendencjg
odchodzenia zaangazowanych spolecznie duzych polskich przedsigbiorstw od
wspolpracy opartej na rozproszonym wspieraniu finansowym i rzeczowym (tzw.
filantropii rozproszonej), w kierunku $cistej dlugoterminowej wspotpracy, ktora takze
biznesowi zapewni korzysci (Postrzeganie wspotpracy ..., 2013). Stad, komunikacja
marketingowa podmiotow trzeciego sektora rowniez powinna podkresla¢ korzysci
wynikajace z dlugofalowych relacji z organizacjami spotecznymi.

Ne etapie procesu wspdipracy wlasciwej rosnie liczba wyzwan z zakresu
komunikacji marketingowej. Zaczynaja pojawiac si¢ warto$ciowe rezultaty kooperacji,
ktore pozwalaja budowaé, oparte na faktach i pozytywnych emocjach, komunikaty
marketingowe. Jednoczesnie jednak faza realizacji porozumienia zawartego migdzy
stronami moze sprzyjaC pojawianiu si¢ konfliktow i rdéznorodnych probleméw
organizacyjnych, czyli generowa¢ szumy znieksztalcajace odbior tworzonych przekazow
promujacych uktad kooperacyjny. Liderzy organizacji pozarzadowych powinni byc¢
maksymalnie  zaangazowani w  realizacje  postanowien  porozumienia
migdzyorganizacyjnego. Jest to podstawowy komponent wspolpracy wiasciwej, ktory
powinien by¢ oparty na skutecznym funkcjonowaniu wirtualnego zespolu
migdzysektorowego i sprawnym systemie komunikacji pomigdzy partnerami. Wysoka
jakos¢ tego etapu ksztaltuje komfortowe warunki dla procesu komunikacji
marketingowej, wplywajac m.in. na jej wiarygodnos$¢.

Istotna rola tworzenia, ale przede wszystkim komunikacji zasad wspodtpracy
NGO z organizacjami publicznymi zwigzana jest z jej wptywem na minimalizowanie
barier pojawiajacych w procesie kooperacji migdzy tymi podmiotami. Badane NGOs
wskazywaly, ze w kontek$cie wspolpracy migdzysektorowej z organizacjami
publicznymi obawiaja si¢ m.in., ze partnerzy beda przekazywac ich pomysty innym
preferowanym przez nich organizacjom pozarzadowym. Taka sytuacja prowadzi do
pojawienia si¢ duzej bariery tworczej w danym uktadzie kooperacyjnym. Ryzyko tego
typu zawsze wystgpuje w kontekscie negocjacji win-win, gdzie od partneréw oczekuje
si¢ otwartos$ci 1 dzielenia si¢ wartosciowymi informacjami. Napigcie migdzy interesem
wlasnym i grupowym moze skutkowaé oportunistycznym maksymalizowaniem
indywidualnych korzysci przez strony, co skutkuje ograniczeniem korzysci calego
uktadu kooperacyjnego (K. Eriksson, P. Strimling 2013, s. 1). Zarzadzanie ryzykiem w
tym przypadku powinno opiera¢ si¢ na ksztaltowaniu relacji partnerskich opartych na
zaufaniu oraz rozwijaniu rzadkich kompetencji przez organizacje pozarzadowe. Relacje
oparte na zaufaniu nie sa pozbawione ryzyka (H. Bryce 2007, s. 117). Dbatos¢ o
prawidtowy poziom zaufania w relacji i przezorne zarzadzanie ryzykiem powinny by¢
wigc podstawa procesu komunikacji.

Na etapie wspolpracy wilasciwej w relacji migdzysektorowej wazne jest, by
skutecznie = zarzadza¢  réznorodno$cia:  systemOw  organizacyjnych,  kultur
organizacyjnych, sposobow myslenia i zachowan organizacyjnych. Od proaktywnej, w
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ksztaltowaniu procesow wspotpracy, organizacji pozarzadowej wymaga to doskonalenia
wlasnych zasobdéw ludzkich, gdyz w umystach ludzi tkwi wiele ograniczen i barier
wspolpracy. Nalezy do nich: brak odpowiednich kompetencji (np. znajomosci jezyka
obcego), niezrozumienie innych systemow organizacyjnych, niech¢¢ do ludzi i ich
odmiennych pogladéw czy wartosci, obawa przed zmiang itd. Doskonalenie ludzi w
organizacjach umozliwia obecny okres finansowania z funduszy europejskich.
Najblizsze lata to w Polsce dobry czas, by inwestowa¢ we wlasnag kadre i wdrazaé
innowacje spoteczne. Programy unijne umozliwiaja opracowywanie projektow, ktore
moga rozwija¢ wiedz¢ pracownikow innych sektorow na temat funkcjonowania
organizacji pozarzadowych i wspolpracy z nimi. Ostatni etap procesu wspoOlpracy
migdzyorganizacyjnej obejmuje zatem fazg doskonalenia organizacji pozarzadowej
oraz faz¢ doskonalenia powstalej relacji miedzysektorowej. Wspotpraca umozliwia
swiadome wykorzystywanie mozliwosci dostgpu do zasobéw partnera w celu
doskonalenia wlasnego systemu organizacyjnego, jako$ci ustug/produktéw, jakosci
zasobow ludzkich itd. Wiasciwie prowadzona komunikacja z organizacja partnerska
moze z jednej strony spowodowac, ze cztonkowie, liderzy lub pracownicy NGO odkryja,
ze posiadaja kompetencje kulturowe, ktore pozwalajg im skutecznie budowaé poprawne
relacje z pracownikami przedsigbiorstw. Z drugiej, komunikacja ta moze zaowocowaé
poprawa kompetencji pracownikow NGO poprzez migdzyorganizacyjne uczenie sig.

P. Gomez i G.J.B. Probst inspiruja do wygenerowania efektu synergii przy
wykorzystaniu dynamiki systemu. Nawet przy niewielkich naktadach mozliwe jest
osiagnigcie wigkszych niz oczekiwano efektow (A. Piekarczyk, K. Zimniewicz 2010, s.
74-76). Potaczenie organizacji pozarzadowej i innego podmiotu jest, w pewnym sensie,
prostym posunigciem, ktore integruje ich potencjaty. Wygenerowanie efektu synergii to
doskonala baza pod kolejny etap wspdipracy wilasciwej - doskonalenie relacji
migdzysektorowej. Jest to takze kluczowa warto$¢, wokol ktorej nalezy budowaé
komunikacj¢ marketingowa, zard6wno w oddzialywaniu na czlonkow ukiadu
kooperacyjnego, jaki i pozostatych interesariuszy NGO. Nalezy pamigtac, ze w efekcie
wspotpracy migdzysektorowej moga pojawic sig¢ nowi interesariusze. Znaczenie nowych
interesariuszy i ich oczekiwan, wzglgdem NGO, trzeba zatem rozpoznac i odpowiednio
nim zarzadza¢, m.in. poprzez komunikacj¢ marketingowa promujaca rezultaty pracy
uktadu kooperacyjnego. Sposob i jakos¢ komunikacji sa niezbedne w procesie
utrwalenia wysokiego poziom zaufania, wzajemnego szacunku przedstawicieli
organizacji bgdacych czescia ukladu kooperacyjnego, poszerzania wiedzy
poszczegolnych cztonkéw i1 pracownikéw o potencjale danego uktadu kooperacyjnego,
itd. Doskonalenie relacji moze przebiega¢ w oparciu o integrujace szkolenia, wspdlne
eventy, komunikacj¢ marketingowa promujaca wspélne dziatania (osiagnigte korzysci,
zashugi partneréw), rozpowszechnianie wsrdd cztonkow i pracownikéw wizji przysztych
dziatan i planéw rozwojowych. M.J. Hatch, M. Kostera i A.K. Kozminski (2010, s. 71)
podkreslaja, ze skutecznym narzedziem ksztaltowania kultury organizacyjnej i
podtrzymywania identyfikacji z organizacja jest tworzenie opowie$ci wzmacniajacych
procesy komunikowania si¢. W kontekscie rozwijania relacji w uktadzie kooperacyjnym
jest to tym bardziej potrzebne. Przyktadem takiej spajajacej opowiesci moze by¢
inspirujaca historia poznania si¢ liderow kooperujacych podmiotéw lub ich wspolny
sukces. Wszystkie te oddzialtywania przektadaja si¢ na intra- i interorganizacyjne
uczenie si¢ NGOs oraz ich obecnych i potencjalnych partneréw z organizacji
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biznesowych i publicznych. Sprzyjaja one zmianie wizerunku trzeciego sektora, ktory
jest stosunkowo silnie powiazany z roszczeniowoS$cia organizacji pozarzadowych
wzgledem organizacji publicznych i przedsigbiorstw (E. Bogacz-Wojtanowska 2013, s.
159). Proaktywne dziatania organizacji pozarzadowych sa wyrazem kreatywnosci,
odwagi, innowacyjnosci, otwartosci i zaangazowania tworzacych je ludzi. W oparciu o
tego typu aktywno$¢ stosunkowo tatwo jest tworzy¢ inspirujace tresci marketingowe.

Whioski

Promowanie aktywnosci organizacji pozarzadowej w oparciu o nawigzane przez nig
relacje miedzysektorowe oraz rezultaty dziatan podejmowanych wspdlnie z partnerami,
wpisuje si¢ w omawiana przez Ph. Kotlera koncepcje marketingu 3.0. Zaklada ona
wilaczanie rdznych interesariuszy (np. partneréw, klientow) w doskonalenie produktow i
procesow w organizacjach (P. Kotler, H. Kartajaya, 1. Setiawan 2013, s. 329). Podmioty
trzeciego sektora poprzez wspoélpracg z biznesem 1 organizacjami publicznymi
usprawniaja wlasne metody dziatania oraz ich efekty. Nawet najprostsze doswiadczenie
wspolpracy migdzysektorowej, zakonczone powodzeniem, pozwala organizacji
pozarzadowej na wielokrotne wykorzystanie go w komunikacji z kluczowymi
interesariuszami. Podmioty trzeciego sektora ksztaltuja w ten sposob sprzyjajace
warunki pod przyszte procesy wspolpracy migdzyorganizacyjnej.
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Summary

Cross-sectoral cooperation is a complex process and a major challenge for NGOs, starting from its
inception to implementing the agreement of the inter-organizational cooperation. It is often run in
virtual environment since cooperating companies often remain in geographical distance. The terms
of cross-sectoral cooperation of non-governmental organizations require the implementation of
tools to improve the communication between the co-operators and between the co-operators and
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their environment. The purpose of this article is to assess the role of marketing communications in
the cross-sectoral collaboration of NGO. The article is based on the literature review and primary
research conducted among non-governmental organizations, public organizations and enterprises
in the subregion Ostrol¢ka. The research was run with the use of the questionnaire in 2014.
Non-governmental organizations with cross-sectoral collaboration have emphasized that marketing
communication is a key barrier to the establishment and development of co-operation. Therefore
the concept of marketing communication of NGO on the following stages of the cooperation
process had been proposed.
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Mechanizm przestepstw karuzelowych i metody
ich ograniczenia

THE MECHANISM OF CAROUSEL OFFENSES
AND METHODS OF RESTRICTING THEM

Jednym z mechanizmow, ktory znaczqco przyczynia sie do istnienia luki w VAT sq
oszustwa podatkowe realizowane w ramach tzw. karuzeli podatkowej. Idea karuzeli podatkowej
bazuje na cesze charakterystycznej obecnego systemu VAT, a mianowicie na tym, ze nalezny VAT
jest odprowadzany na konta urzedow skarbowych, co do zasady przez sprzedawce towaru.
Jednoczesnie jednak nabywca, bedqcy tzw. czynnym podatnikiem VAT, ma prawo do skorzystania
z prawa do odliczenia tzw. naliczonego VAT. W przypadku, gdy suma podatku naliczonego przy
nabyciu towarow i ustug przewyzsza sume podatku naleznego od sprzedazy dokonanej przez
podatnika w danym okresie rozliczeniowym, podatnik jest uprawniony do uzyskania
bezposredniego zwrotu VAT. To wiasnie wspomniany zwrot VAT jest przestankq, dla ktorej
przestepcy podatkowi otwierajq szereg podmiotow i tworzq mechanizm karuzeli podatkowych w
celu uzyskania korzySci majqtkowych z nienaleznie otrzymanego zwrotu VAT. Niestety skala tego
zjawiska pokazuje, iz zarowno organy skarbowe jak i organy Sciganie nie radzq sobie z
ograniczaniem tej skali. Celem artykulu jest wskazanie nowych metod ograniczania przestepstw
karuzelowych, ktore przy wspolpracy organow skarbowych, organow Scigania i bieglych
sqdowych w znaczqcy sposob pozwolq ograniczy¢ skale tego zjawiska. Wartosciq dodang
opracowania jest to, iz nowe metody nie wymagajq zmian legislacyjnych, a wiec mogq zostac
natychmiast zastosowane w praktyce. W celu przedstawienia zamierzonych celow zastosowano
metody badan literaturowych oparte na analizie krajowych i zagranicznych publikacji zwartych i
artykutowych oraz danych publicznych udostepnianych przez Ministerstwo Finansow oraz
obowiqzujqcych aktow prawnych. Zawarte w artykule rozwazania majq charakter zaréwno
teoretyczny jak i praktyczny.

Stowa kluczowe: uchylanie si¢ od podatkow, kontrole podatkowe, zapobieganie uchylaniu si¢ od
podatkow, karuzele vat, opinie biegtych sadowych.

Wstep

Skala zjawiska przestepstw karuzelowych w ostatnich latach w Polsce znacznie wzrosta.
Wyludzony za pomoca mechanizméw przestgpczych podatek VAT  stanowi
przewazajaca cze$¢ luki w podatkach VAT. Ustawodawca od 1 stycznia 2017 r.
wprowadzit szereg przepiséw majacych na celu ograniczenie tego zjawiska. Praktyka
pokazuje jednak, iz brak odpowiedniej wspotpracy migdzy organami podatkowymi i
organami $cigania skutkuje mata efektywnoscia prowadzonych postgpowan. W
rzeczywisto$ci nie dochodzi do wykrywania faktycznych organizatorow mechanizmow
przestgpstw karuzelowych. W celu zwigkszenia efektywno$ci ograniczania tych
przestegpstw wystarczy wprowadzi¢
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metody majace na celu realnie ograniczy¢ skalg zjawiska. Wprowadzenie nowych metod
nie oznacza zmian legislacyjnych a zmiany w zakresie procedur i wspoétpracy migdzy
organami podatkowymi, organami $cigania a bieglymi sadowymi z dziedziny
informatyki i ekonomii. Wprowadzenie procedur zbierania i zabezpieczania materialu
dowodowego oraz prowadzenie analiz kryminalnych do postgpowan dotyczacych
przestepstw karuzelowych w sposob rzeczywisty ograniczy skalg zjawiska tego rodzaju
przestgpczosci gospodarczej. W artykule zostaly poruszone kwestie praktyczne ktorych
zastosowanie w znaczacy sposob moze przyczyni¢ si¢ do ograniczenia przestepstw
karuzelowych jak rowniez do znacznego skrocenia czasu prowadzonych postgpowan
zaréwno podatkowych

jak 1 karnych.

Charakterystyka przestepstw karuzelowych

Zjawisko zorganizowanej dzialalno$ci przestgpczej wykorzystujacej zasady
konstrukcyjne podatku VAT kojarzone jest zazwyczaj z data 1.01.1993 r., kiedy to
zlikwidowano bariery celne pomigdzy poszczegdlnymi panstwami cztonkowskimi Unii
Europejskiej. W efekcie zniesiony zostal takze system poboru podatku (importowego) na
granicach panstwowych, ktory stanowil co do zasady podstawg rozliczen VAT w
zakresie wewnatrzwspolnotowego obrotu towarowego. W jego miejsce wprowadzone
zostalo funkcjonujace do chwili obecnej rozwiazanie bazujace na schemacie
opodatkowania w miejscu przeznaczenia (a nie w miejscu pochodzenia) towaru. Jak
wskazuje nazwa: ,karuzela podatkowa”, czy tez ,,0szustwo karuzelowe” — przestepczy
mechanizm, ktory polega na przeptywie towaréw pomigdzy panstwami cztonkowskimi
Unii Europejskiej w taki sposob, ze wracaja one do panstwa pochodzenia, przy czym
karuzela ta ma na celu uchylanie si¢ od opodatkowania i wyludzanie zwrotu podatku
VAT. Poszczegdlnym transakcjom w ramach karuzeli nie sposdb zarzuci¢ pozornosci,
gdyz maja one za przedmiot prawdziwe towary, zatem do takiego przestepstwa
potrzebny jest prawdziwy towar, najlepiej o matych rozmiarach, znaczacej warto$ci
jednostkowej oraz mato klopotliwy w kontek$cie transportu. Majac towar trzeba po
prostu stworzy¢ karuzele poprzez utworzenie szeregu podmiotow lub wykorzystanie juz
funkcjonujacych tak, aby towar mogt przez te podmioty przeptywaé. I tak potrzebna jest
po pierwsze tzw. spotka wiodaca, ktorej zadaniem jest organizacja kanatu
dystrybucyjnego na potrzeby przestgpczego tancucha transakcji. Z tego powodu spotka
wiodaca zwana jest tez ,.kanatowg” lub po prostu kanatem dystrybucyjnym. Wystepuje
ona z jednej strony jako dostawca towarow dla tzw. ,,znikajacych handlowcow”, z
drugiej za§ — jako nabywca tych samych towar6w zbywanych w ramach tzw. WNT
(wewnatrzwspolnotowego nabycia towarow) albo eksportu przez tzw. ,,brokerow”.
Spétka wiodaca czy tez kanalowa ulokowana jest poza granicami panstwa, na ktorego
terytorium fizycznie popeknione jest przestgpstwo skarbowe, czyli jest poza jurysdykcja
podatkowgq i karng panstwa, w ktorym dochodzi do wyludzenia VAT-u i zasadniczo
spotka wiodaca prawidlowo rozlicza sig z tytulu VAT-u i wykonuje obowiazki
wynikajace z przepisoOw prawa. Nastgpnie potrzebny jest podmiot, ktory okresla sig — jak
wspomniano — mianem ,,znikajacego handlowca”. Jest to stricte podmiot przestgpczy
zarzadzany formalnie przez tzw. ,ludzi — stupow” (ang. , strawmen”) bez majatku,
potrzebnych tylko do podpisywania wszelkich wymaganych dokumentow (za
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niewielkim wynagrodzeniem). Podmioty nabywajace towar od znikajacego handlowca
nazywane sq_,,buforami”. Nieraz jest ich wiecej. ,,Bufor” prowadzi legalna dziatalnosé i
wywiazuje sig ze zobowiazan podatkowych. Gloéwnym celem przeprowadzenia
transakcji krajowych pomigdzy wieloma firmami buforowymi jest utrudnienie
ewentualnego postgpowania podatkowego i zatarcie powiazan, jakie istnieja pomigdzy
znikajacym handlowcem, a kolejnym elementem lancucha zwanym brokerem oraz
spotka wiodaca ' . Typowy lancuch transakcji w przestepstwach karuzelowych
przedstawia rysunek 1.

——

\ ==

Rysunek 1. Laﬁcuph transakcji w przestgpstwach karuzelowych
Zrédto: Opracowanie wlasne

W  zwalczaniu naduzyé w przestgpczosci gospodarczej kluczowe jest
przypisanie przez organy skarbowe oraz $cigania poszczegélnych rdl jakie pelnia w
tancuchu dostaw podmioty gospodarcze.

'L. Wilk: Kryminalne aspekty przestepczosci podatkowej, Archiwum Kryminologii, TOM XXXI/2009,
Warszawa 2009, s. 214-216.
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Znikajacy handlowiec (missing trader) - Definicja ,,missing trader” znajduje
si¢ w art.2 Rozporzadzenia Komisji Europejskiej (WE) Nr 1925/2004, zgodnie z ktérym
znikajacy podatnik oznacza podmiot zarejestrowany na potrzeby podatku VAT,
potencjalnie prowadzacy dziatalno$¢ z zamiarem dokonania oszustwa podatkowego
wobec VAT, ktory nabywa lub utrzymuje, ze nabywa towary lub ustugi bez zaplaty
podatku VAT, a nastgpnie dokonuje dostawy tych towarow lub ustug z naliczeniem
kwot podatku VAT ale nie odprowadza kwot podatku naleznego do odpowiednich
jednostek whadz panstwowych?.

Bufor - Bufor stanowi rodzaj podmiotu umiejscowionego w transakcjach
karuzelowych migdzy znikajacym handlowcem, a brokerem. Z reguly wystepuje caty
szereg tzw. buforow, ktére sa generalnie podmiotami skrupulatnie wypetniajacymi
wszelkie formalne obowiazki zwiazane z rozliczeniami VAT. Realizuja tym samym
funkcje przewidziang dla nich przez organizatora oszukanczej praktyki przez sama
obecnos¢ pomiedzy najbardziej wrazliwymi ogniwami przestepczego tancucha dostaw’.
Nalezy zaznaczy¢, iz Bufor jest narazony na to, iz w sposob nieswiadomy zostanie
weciagnigty w mechanizm przestgpstwa karuzelowego.

Broker - Broker wystepuje w transakcjach jako ostatnie ogniwo lancucha
dostaw w panstwie, do ktorego towary zostaly sprowadzone przez znikajacego
handlowca. Mozliwe sa przypadki, w ktorych broker, bgdacy co do zasady powazang
firma_ o ustabilizowanej pozycji na rynku, odsprzeda zakupione od buforow towary na
rynku krajowym, posrednio czerpiac korzy$§¢ z oszukanczego schematu za
posrednictwem nierynkowo niskich cen sprzedazy stosowanych przez poprzednie
ogniwa tancucha®.

Przedsig¢biorstwo wiodace (ang. Conduit company) - Organizator przestgpstwa
karuzelowego, ktory jest z reguly najtrudniejszy do wykrycia, gdyZ w zasadzie jego
rozliczenie podatkowe zasadniczo nie budzi wigkszych podejrzen. Przewaznie karuzela,
czyli obrét towarem, rozpoczyna si¢ i koficzy na tym podmiocie’.

Ponizej na rysunku 2 zostat zaprezentowany typowy schemat karuzeli VAT.

? Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 1925/2004 z dnia 29 pazdziernika 2004 r. ustanawiajace szczegoélowe
zasady wykonywania niektorych przepisow rozporzadzenia Rady (WE) nr 1798/2003 w sprawie wspotpracy
administracyjnej w dziedzinie podatku od wartosci dodanej (Dz. U. UE. L. z 2004 r. Nr 331, str. 13 z pozn.
zm.).

3 Kancelaria Prezesa Rady Ministrow. Materiaty szkoleniowe z tematu pn. Transakcje wewnatrzwspolnotowe
ze szczegOlnym uwzglednieniem transakcji trojstronnych i tancuchowych oraz identyfikacja oszustw
karuzelowych w handlu wewnatrzwspdolnotowym. Warszawa, s. 91.

* Ibidem

’ Ibidem
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Bufor B

Bufor A Bufer C

Dostawa lokalna

Znikajgey handlowiec - 196

Cena netio: 100D
VAT naleiny:0

sy -
0 Kanal dysirybucii

WOT WDT

Pasistwo Czlonkowskic A"

Pafstwo Czlonkowskie B

_ Rysunek 2. Schemat karuzeli VAT
Zrédto: Przeglad Podatkowy [1/2007, s. 21]

Konkludujac powyzsze rozwazania nalezy zwrdci¢ szczegbdlng uwage na
konieczno$¢ przypisywania konkretnych rol poszczegdlnym uczestnikom przestepstw
karuzelowych, poniewaz tylko takie dzialanie pozwoli otworzy¢ schemat karuzeli
zawarty w rysunku 2.

Wspolpraca organow skarbowych i organdw Sciagania na gruncie
przestepstw karuzelowych

Pytanie o rol¢ organdéw podatkowych, a zwlaszcza organow kontroli skarbowej, w
zwalczaniu procederu przestepnego naduzycia mechanizmow podatkow
VAT i akcyzowego bywa postrzegane w kategorii na jakich organach — karnych czy
skarbowych ma spoczywac cigzar walki z tego rodzaju zachowaniami sprawczymi.
Argumentem za pozostawieniem tej sfery gldwnie organom skarbowym jest to, ze
sprawcy wykorzystuja tu mechanizmy prawa podatkowego, argumentem zas, ze sprawy
te powinny stanowi¢ domeng organdw S$cigania, jest zorganizowany charakter
tej przestgpczoscii  przestepstwa jej towarzyszace (falszerstwa dokumentow,
grupa przestepcza, pranie pienigedzy). Paradoksalnie przedstawiciele zaréwno praktyki,
jak i teorii prawa podatkowego patrza na problem wlasnie przez taki pryzmat®. W ocenie
autora konieczna jest jednoczesna wspotpraca, gdyz praktyka pokazuje, ze same organy

%J. Duzy: Rozdziat I Etiologia zorganizowanej przestepczosci naduzywajacej mechanizméw podatkowych. W:
Zorganizowana przestgpczos¢ podatkowa w Polsce. Zwalczanie przestgpczego naduzycia mechanizméw
podatkow VAT i akcyzowego. LEX, 2013, 5.128.
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podatkowe nie gromadza materialu dowodowego w sposob wyczerpujacy dla
postepowania karnego.

Analizujac za$ informacj¢ o wynikach kontroli opublikowang przez Najwyzsza
Izbe¢ Kontroli w dokumencie ,Przeciwdziataniel lwprowadzaniu do obrotu
gospodarczego faktur dokumentujacych czynnosci fikcyjne” z dnia 23 marca 2016 r.
wynika, iz dotychczasowe regulacje prawne oraz dzialania okazaly si¢ niewystarczajace
i nie pozwalaja na skuteczne zabezpieczenie interesow Skarbu Panstwa’. Raport
wskazuje, iz konieczne jest zintensyfikowanie wspolpracy miedzy stuzbami podlegtymi
Ministrowi Finanséw oraz z prokuraturg i Policja oraz skoncentrowanie dziatan
podlegtych stuzb na wykrywaniu organizatoréw procederu wyludzania podatku zamiast
na firmach ,,slupach”. Wnioski te w zasadzie oddaja skalg problemu, poniewaz z
praktyki wynika, iz ograny podatkowe, ktore sa pierwszym ,,ogniwem” zbierajacym i
zabezpieczajacym materiat dowodowy koncentruja si¢ na wydaniu decyzji na tzw. stupy
w ogoéle pomijajac probe ustalenia organizatora procederu. Wynika to gtéwnie z faktu, iz
w wielu postgpowaniach podatkowych nie dochodzi do zbierania i oceny materiatu
dowodowego, a jego gromadzenie ogranicza si¢ do wiaczenia materiatow dowodowych
zgromadzonych w innym podstgpowaniu podatkowym. Zgodnie z art. 180 § 1 ustawy z
dnia 29 sierpnia 1997 r. — Ordynacja podatkowa — jako dowdd nalezy dopusci¢
wszystko, co moze przyczyni¢ si¢ do wyjasnienia sprawy, a nie jest sprzeczne z prawem.
Z kolei art. 181 o.p. zawiera przyktadowe wyliczenie srodkow dowodowych, podajac, iz
dowodami w postgpowaniu podatkowym moga by¢ w szczegodlnosci ksiggi podatkowe,
deklaracje zlozone przez strong, zeznania $wiadkow, opinie bieglych, materiaty i
informacje zebrane w wyniku ogledzin, informacje podatkowe oraz inne dokumenty
zgromadzone w toku czynnosci sprawdzajacych lub kontroli podatkowej®. W efekcie
prowadzi to do sytuacji, w ktorej organ podatkowy wydaje decyzje tylko w oparciu o
protokoly kontroli wydane dla innych podmiotow, uzasadniajac to, iz podatnik nie
dokonat odpowiedniej staranno$ci w celu sprawdzenia swojego kontrahenta. Dziatania te
sa sprzeczne z tezami Postanowienia TSUE z 6 lutego 2014 r. C-33/13 (Marcin Jagietto
przeciwko DIS w Lodzi): 33. ,,Wrazie uznania przez organy podatkowe w zwiqzku
z przestgpstwem lub nieprawidlowosciami popelnionymi przez wystawce faktury, ze
transakcja zafakturowana i powolywana jako podstawa prawa do odliczenia nie zostala
rzeczywiScie zrealizowana, odmowa prawa do odliczenia wymaga wykazania przez te
organy na podstawie obiektywnych przestanek — bez wymagania od odbiorcy faktury
podejmowania czynnosci sprawdzajqcych, ktore nie sq jego zadaniem — iz odbiorca ten
wiedzial lub powinien byl wiedzie¢, ze wskazana transakcja wiqze sie z przestepstwem
w dziedzinie podatku VAT.””

Postanowienie TSUE z 6 lutego 2014 r. C-33/13 (Marcin Jagiello przeciwko
DIS w Lodzi): 36. , Niezgodne zzasadami funkcjonowania prawa do odliczenia

" Informacje o wynikach kontroli, Przeciwdziatanie wprowadzaniu do obrotu gospodarczego faktur
dokumentujacych czynnosci fikcyjne, Nr ewid. 24/2016/P/15/011/KBF, NIK, Warszawa 2016, s. 13.

8 L. Matusiakiewicz: Zastosowanie dowodéw z innych postepowan w postepowaniu podatkowym [online].
Publikacje Elektroniczne ABC, 2017-01-02 15:54 [dostgp: 2017-01-26 13:21]. Dostgpny w Internecie:
https://sip.lex.pl/#/publikacja/469884042.

® Postanowienie Trybunatu Sprawiedliwosci z dnia 6 lutego 2014 r. C-33/13, Prawo do odliczenia w przypadku
faktury wystawionej przez spotke dziatajaca jako firmant.
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przewidzianymi w szostej  dyrektywie jest sankcjonowanie odmowq mozliwosci
skorzystania z tego prawa podatnika, ktory nie wiedzial inie mogl wiedzied, zZe
w ramach danej transakcji dostawca dopuscit sie przestepstwa lub zZe inna transakcja
w tancuchu dostaw, dokonana przed transakcjq przeprowadzonq przez owego podatnika
lub po niej, miata miejsce z naruszeniem przepisow o podatku VAT.”.

Organy podatkowe wigc korzystajac z mozliwosci wydawania decyzji w
oparciu o material zgromadzony w innym postepowaniu sami nie gromadza i nie
zabezpieczaja materialu dowodowego lub robig to w ograniczonym zakresie. Sytuacja ta
jest bardzo niekorzystna dla organow takich jak policja czy prokuratura, poniewaz w
przypadku postepowan dotyczacych karuzeli VAT okazuje sig, iz zanim sprawa znajdzie
si¢ w kompetencji organdow $cigania podmioty gospodarcze dokonaly zniszczenia lub
ukrycia dokumentacji ksiggowej. Organy podatkowe stosujac w postepowaniach czgsto
swego rodzaju uproszczenie polegajace na wykazywaniu braku ,,staranno$ci” podatnika,
w efekcie w ogdle nie probuja stworzy¢ rzeczywistego schematu przebiegu transakcji.
Ponadto w przypadku niedokonanych zwrotéw podatkéw czesto niejako przerzucajq
obowiazek udowodnienia uczestnictwa w karuzeli VAT przez podmiot gospodarczy na
organy S$cigania. Warto tu dodaé, iz prokuratura nie ma mozliwosci postawienia
uczestnika karuzeli VAT w akt oskarzenia, bez przeprowadzenia postgpowania i
udowodnienia poza wszelka watpliwo$é, iz w sposob $Swiadomy i zamierzony
uczestniczyl on w procederze przestgpczym. Warto zaznaczyC, iz przestgpstwa tzw.
karuzelowe zazwyczaj charakteryzuja si¢ zorganizowanym charakterem w rozumieniu
art. 258 Ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny'’.

Biorac pod uwagg, iz to wlasnie prawidlowe zabezpieczenie materiatu
dowodowego oraz tworzenie schematu organizacyjnego wedhug ktérego dochodzito do
przestgpstw karuzelowych koniecznym jest, aby organy podatkowe juz na etapie
podejrzenia, iz kontrolowany podmiot jest uczestnikiem mechanizmu karuzeli VAT
rozpoczynaly wspolprace z organami $cigania. Pozwoli to na odpowiednie
zgromadzenie materiatu dowodowego, ktdry bedzie podstawa ewentualnych spraw
karnych, ale przede wszystkim metodologia ta pozwoli na tworzenie schematu karuzeli
VAT i pociagnigcia do odpowiedzialnosci wszystkich uczestnikow karuzeli majacych
swiadomos$¢ popetnionego przestepstwa, a nie tylko wystawiania decyzji podatkowych
na tak zwanych znikajacych handlowcow, ktorzy nie posiadaja zadnego majatku. Tak
wydane decyzje nie maja zadnego pozytywnego skutku dla Budzetu Panstwa. Ta
nieprawidtowa metodologia przy podejsciu do postgpowan podatkowych dotyczacych
przestgpstw karuzelowych w efekcie prowadzi do tego, iz faktyczny organizator
pozostaje bezkarny i1 w zasadzie natychmiast za pomoca innych znikajacych
handlowcow ,,stupow” tworzy nastgpna Karuzele VAT. Organy $cigania za§ pozostaja w
swoistej bezsilnosci, poniewaz nie majac materialu dowodowego ich praca w celu
ustalenia  faktycznego schematu przestgpstwa karuzelowego 1 wyciagnigcie
odpowiedzialnos$ci od 0sob bedacych faktycznymi organizatorami staje si¢ bardzo trudna,
a czasami wrecz niemozliwa. Ponadto organy §cigania zmuszone sa swoje postgpowania
opiera¢ gléwnie na decyzjach organu podatkowego, a to w sposdb oczywisty
niepotrzebnie wydtuza prowadzone postgpowania. Wynika to z faktu, iz od momentu
wydania decyzji przez organ pierwszej instancji do decyzji ostatecznej (wyczerpaniu

1 Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny. (t.j. Dz. U. z 2016 r. poz. 1137 z pbzn. zm.).
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drogi odwolawczej przez podmiot gospodarczy) czgsto mija kilka lat. Jednak nawet to
nie jest gwarancja skutecznego pozyskania materialu dowodowego w postepowaniu
karnym, poniewaz jesli postepowanie podatkowe zostalo przeprowadzone wadliwie
moze doj$¢ do sytuacji, iz decyzje zostana uchylone. W takiej sytuacji organy $cigania
traca kluczowy materiat dowodowy (decyzje organu podatkowego). Dlatego juz na
etapie podejrzenia popelnienia przestgpstwa kluczowym jest wyczerpujace zebranie i
zabezpieczenie materiatu dowodowego, aby uniknac sytuacji, gdy ograny podatkowe,
ktore sa pierwszym ,,ogniwem” zbierajacym i zabezpieczajacym material dowodowy
koncentrowaly si¢ na wydaniu decyzji na tzw. stupy w ogole pomijajac probe ustalenia
organizatora procederu lub co gorsze wydaja decyzje na nieSwiadomych uczestnictwa w
przestgpstwie buforéw, a wydane przez nie decyzje jeszcze zostang uchylone. Jako
przyktad mozna powota¢ tezg¢ Wyroku WSA w Warszawie ,Rola podmiotu
umiejscowionego w konstrukcji karuzelowej miedzy znikajacym podatnikiem, a
brokerem - tzw. bufora jest nieskomplikowana. Jest to podmiot, ktéry skrupulatnie
wypelnia wszelkie formalne obowiazki zwigzane z rozliczeniami VAT, realizujac
funkcje przewidziana dla niego przez organizatora oszukanczej praktyki przez sama
obecnos¢ pomigdzy najbardziej wrazliwymi ogniwami przestgpczego tancucha dostaw.
Problem w tym, ze obok spodtek specjalnie do tego celu utworzonych albo §wiadomych
udziatu w przestepstwie karuzelowym, funkcj¢ t¢ z rownym powodzeniem spetniaé
moze takze uczciwy podatnik, zaangazowany w oszukanczy proceder bez swojej wiedzy
i zgody. Stad tez istotne jest w tym zakresie przeprowadzenie szczeg6lnie starannego
postgpowania dowodowego w celu wykazania przez organy podatkowe, jak doszto do
uczestnictwa bufora w karuzeli podatkowej'".

Konkludujac nalezy wskaza¢, iz postgpowanie podatkowe moze opierac si¢ na
,,domystach” organu, ze do przestepstwa (wyludzenia) doszlo, gdyz to w zasadzie na
podatniku lezy ciezar dowodowy, za$ postegpowanie karne charakteryzuje si¢ tym, iz to
wymiar sprawiedliwos$ci musi ponad wszelka watpliwos¢ wskazaé, iz do przestgpstwa
(wytludzenia) doszto w sposob §wiadomy. Odnoszac to do praktyki jak rowniez do
kontroli opublikowanej przez Najwyzsza 1zbg Kontroli w dokumencie ,,Przeciwdziatanie
wprowadzaniu do obrotu gospodarczego faktur dokumentujacych czynnosci fikcyjne”
koniecznym jest zmiana sposobu wspolpracy miedzy organami podatkowymi, a
organami §cigania oraz rozszerzenie tej wspOlpracy o nowe procedury zbierania i
zabezpieczenia materialu dowodowego.

Rola bieglych sadowych w postgpowaniach dotyczacych przestepstw
karuzelowych

Postgpowania karne dotyczace przestgpnego naduzycia mechanizméw podatkowych
naleza do jednych z najbardziej skomplikowanych. Mowa zwlaszcza o tych z nich, w
ktorych oszukancze uszczuplenia podatkowe stanowia przestgpstwo bazowe dla
przestgpstwa prania pieniedzy i popelniane sa w ramach dziatalno$ci zorganizowanych
grup przestgpczych. Nader czgsto sprawy, o ktéorych mowa, stanowia przejaw

" Wyrok Wojewédzkiego Sadu Administracyjnego w Warszawie z dnia 3 lutego 2016 r. IIl SA/Wa 3473/14
Sytuacja tzw. bufora w mechanizmie oszustwa karuzelowego.
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zorganizowanej przestgpczo$ci ekonomicznej, w ktorej wykorzystywane sa tylko
okreslone mechanizmy podatkowe. Dotyczy to zwlaszcza podatku od towarow i ustug
oraz akcyzowego. Zachowanie sprawcze jest w ich przypadku wpisane w konstrukcje
okreslonych podatkéw, ktore sprawcy wykorzystuja do uzyskania nienaleznych
przysporzen ze strony Skarbu Panstwa. Powoduje to, Ze stopien komplikacji jurydycznej
tych spraw jest bardzo wysoki, wymaga szerokiego odwotania si¢ do wiedzy z zakresu
prawa podatkowego, finansow i ksiggowosci. Dotyczy to zwlaszcza etapu postgpowania
sadowego z uwagi na brak specjalizacji sadow w rozpoznawaniu spraw karnych
gospodarczych. W polskich realiach sady nie sa organizacyjnie przygotowane do
prowadzenia takich analiz. Jak bowiem sad orzekajacy sam ma zapoznac si¢ z nadestang
bardzo obszerna dokumentacja, dokona¢ stosownych wyliczen i zestawien, wreszcie
obliczy¢ warto$ci uszczuplonych badz narazonych na uszczuplenie naleznosci
publicznoprawnych, wzglednie powstalej szkody, badz tez zestawien dotyczacych
innych kwestii, np. wielko$ci obrotow ich struktury itp. powotanie bieglego jest wrecz
konieczno$cia w realiach takiej sprawy.'’Jednak w ocenie autora koniecznym jest
powotanie bieglego specjalizujacego si¢ w przestepczosci gospodarczej jak rowniez
bieglego z dziedziny informatyki na etapie wszczgcia przez organ $cigania postepowania
przygotowawczego. Wynika to z kluczowego problemu zbierania i zabezpieczania
materialu dowodowego, gdzie biegly jest swoistym tacznikiem wiedzy mi¢dzy organem
podatkowym specjalizujacym si¢ w prawie podatkowym, a organami $cigania
specjalizujacymi si¢ w zorganizowanej przestepczosci, bowiem biegly specjalizujacy sig
W przestepczosci gospodarczej w oczywisty sposob taczy prawo podatkowe z
zorganizowanym charakterem przestgpczosci gospodarcze;.

Jak wskazano juz w powyzszych rozwazaniach dla odtworzenia schematu
przestgpstw karuzelowych, a tym samym wskazania wszystkich uczestnikow
przestgpstwa, kluczowa rolg odgrywa wyczerpujace zebranie materialu dowodowego. W
praktyce organ podatkowy skupia si¢ na jednym Iub niewielkiej liczbie uczestnikow
przestepstw karuzelowych, a tymczasem koniecznym jest, aby w celu ograniczenia
zjawiska przestepstw polegajacych na wytudzaniu VAT dochodzito do identyfikowania
wszystkich uczestnikow karuzeli w tym gltownie organizatoréw. Pozwoli to na realne
ograniczanie skali zjawiska. Aby dzialania te byly mozliwe koniecznym jest, aby organy
skarbowe 1 organy Scigania w sprawach o przestgpstwa karuzelowe wspotpracowaty z
bieglymi sadowymi. Praktyka pokazuje, iz organy podatkowe w postgpowaniach
dotyczacych przestgpstw karuzelowych w ogole nie wspotpracuja z biegtymi sadowymi.
W ocenie autora za§ wspolpraca ta jest kluczowa i pozwoli przyspieszy¢ czas
prowadzonych postgpowan poprzez szybka analizg danych niezbednych do odtworzenia
schematu karuzeli VAT, a w szczegélnosci wszystkich jej uczestnikow. Organy
podatkowe w prowadzonych postgpowaniach skupiaja si¢ na wyliczeniu uszczuplenia
podatkowego za$ biegly sadowy odtwarza schemat karuzeli VAT ustalajac jej
uczestnikow, a dopiero potem po wyltonieniu faktycznych sprawcoéw (uczestnikow,
zrodet kapitatowych 1 osobowych) przyporzadkowuje przestgpstwu dane liczbowe
wynikajace z uszczuplen podatkowych. Biegly jest osobowym zroédlem dowodowym

12 J. Duzy: Rozdziat I Etiologia zorganizowanej przestepczoéci naduzywajacej mechanizméw podatkowych. W:
Zorganizowana przestgpczos¢ podatkowa w Polsce. Zwalczanie przestgpczego naduzycia mechanizmow
podatkow VAT i akcyzowego. LEX, 2013, s.134.
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posiadajacym wiadomosci specjalne. Jego opinia stanowi szczegdlny samoistny §rodek
dowodowy " . Posiada wiadomosci specjalne tj. wiedza ekonomiczna poparta
doswiadczeniem uczestnictwa w postgpowaniach karnych dotyczacych przestepstw
gospodarczych, czego organy podatkowe w swojej codziennosci maja znacznie mniej, a
wigc biegly stanowi uzupetnienie wiedzy podatkowej i karnej w przestgpstwach
gospodarczych zorganizowanych grup przestgpczych.

Dodatkowe metody niezbe¢dne w celu ograniczenia zjawiska
przestepstw karuzelowych

Do podstawowych probleméw ograniczania przestgpstw karuzelowych nalezy zaliczy¢
przede wszystkim brak odpowiedniego zebrania i zabezpieczania materiatu
dowodowego. Dzieje si¢ tak dlatego, iz organy podatkowe na potrzeby wydania decyzji
maja inna specyfikg¢ gromadzenia wystarczajacego materiatu dowodowego niz organy
$cigania, ktorym nie wystarczy juz w materiale dowodowym sama decyzja organu
podatkowego. Praktyka pokazuje, iz czgsto zebrany material dowodowy przez organy
podatkowe nie jest wystarczajacy na gruncie postgpowan karnych. W efekcie prowadzi
to do swoistej akceptacji, iz w przestepstwach karuzelowych nie dochodzi do wykrycia
faktycznych organizatoréw, a konsekwencje finansowe i karne sa wyciagane najczesciej
tylko w odniesieniu do tak zwanych znikajacy handlowcow inaczej zwanych stupami.
Aby temu zapobiec konieczna jest zmiana modelu wspolpracy miedzy organem
podatkowym i organami $cigania oraz bieglymi sadowym. W celu efektywnego
ograniczania skali przestgpstw karuzelowych juz od samego prowadzonego
postegpowania przygotowawczego powinny ze soba SciSle wspotpracowaé. Jesli
cheielibySmy podej$¢ do sprawy w pewnym uogélnieniu to wydawato by sig, iz
wystarczy wprowadzenie procedur zbieranie i zabezpieczenia materialu dowodowego.
Jednak w praktyce nie jest to takie proste, procedury moga by¢ pewnym elementem
uproszczenia jednak musimy pamigtaé, iz organy podatkowe nie zbieraja materialu
dowodowego w sposdb wyczerpujacy, a organy §cigania po uptywie czasu, kiedy sprawa
do nich trafia czgsto nawet nie wiedza jaki material w tego typu przestepczosci poza
fakturami nalezy zabezpiecza¢. Ponadto w rzeczywistoSci czgsto nie ma  co
zabezpieczad, poniewaz przez trwajacy okres postgpowania podatkowego dokumentacja
na ogot zostaje przez uczestnikow procederu zniszczona. Ponadto w przypadku
znikajacych handlowcoéw (stupow) w ogole nie podejmuje si¢ czynnos$ci majacych na
celu ustalenie skali i roli w strukturze przestepstwa karuzelowego, co czgsto jest
powielane przez organy $cigania. Niedoceniana jest rola pomocy prawnej
migdzynarodowej w gromadzeniu wyciagow bankowych znikajacych handlowcow i
poddawania ich badaniu przez bieglych sadowych specjalizujacych si¢ w analizach
kryminalnych przeptywoéw finansowych zorganizowanych grup przestgpczych. Analizy
takie sa sporzadzane przy wspolpracy bieglych z dziedziny informatyki dysponujacych
specjalistycznym oprogramowaniem IBM i2 Analyst's Notebook oraz bieglych z
dziedziny ekonomii specjalizujacych si¢ w analizie zorganizowanych grup
przestepczych w zakresie przestgpczosci gospodarczej. Dziatania takie nie tylko realnie

13 T. Tomaszewski: Dowéd z opinii bieglego w procesie karnym, Krakoéw 1998, s. 9.
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skracaja czas prowadzonych postepowan zarowno podatkowych jak i karnych, ale
przede wszystkim zwigkszy to efektywno$¢ postgpowan, poniewaz na podstawie takiej
analizy kryminalnej wspartej wiedza ekonomiczna z latwoscia bedzie mozna wylonié
wszystkich uczestnikow schematu karuzeli VAT (réwniez znikajacych handlowcow),
jak rowniez wskazac osoby faktycznie biorace w niej udziat, w tym organizatoréw.

Nalezy pamigta¢, ze przestgpstwa karuzelowe charakteryzuja si¢ tym, iz
przestgpcy dostosowuja si¢ bardzo szybko do zmieniajacego si¢ otoczenia i zmieniajg
lub modyfikuja stosowane schematy organizacyjne. Dlatego do kazdego przestgpstwa
karuzelowego nalezy podej$¢ indywidualnie i w chwili nabrania przez organ podatkowy
podejrzenia, iz podmiot gospodarczy bierze udzial lub jest uczestnikiem karuzeli VAT
natychmiast powinny zosta¢ powiadomione organy $cigania, a te wlaczy¢ do wspotpracy
bieglego sadowego, ktory na podstawie juz uzyskanego materialu wskaze obszary jaki
material nalezy jeszcze zabezpieczy¢ oraz zidentyfikuje jaki schemat karuzeli w
konkretnym przypadku ma miejsce. Pozwoli to znacznie skroci¢ czas prowadzonych
postepowan i bedzie miato kluczowy wplyw na prawidlowe zabezpieczenie materiatu
dowodowego niezbednego do wustalenia faktycznych sprawcoéw przestepstw
karuzelowych. Do katalogu materialu dowodowego, ktory nalezy zabezpieczy¢ od razu z
chwila podejrzenia o popelnionym przestgpstwie na pewno mozna zaliczy¢ zestaw
dokumentacji opisanej w tabeli 1.

Tabela 1. Dokumentacja podlegajaca zabezpieczeniu w postgpowaniu karnym w przestgpstwach Karuzela
VAT

Bufor

Firmy Transportowe

Znikajacy handlowiec

Firma wiodaca

Kopia binarna programu
ksiggowego wraz z
hastami dostgpu

Kopia binarna programu
ksiggowego wraz z hastami
dostegpu

Kopia binarna
programu
ksiggowego wraz

z hastami dostgpu

Wyciagi bankowe w wersji
elektronicznej w formacie

Wyciagi bankowe w wersji
elektronicznej w formacie

Wyciagi bankowe w wersji
elektronicznej w formacie

Wyciagi bankowe
w wersji

PDF lub Excel PDF lub Excel | PDF lub Excel | elektronicznej w
(uzyskanych rowniez w | (uzyskanych rowniez w | formacie PDF lub
ramach migdzynarodowej | ramach migdzynarodowej | Excel
pomocy prawnej) pomocy prawnej)

Polisy ubezpieczeniowe za Dokumentacja  zrodtowa | Dokumentacja

okresy przed zdarzeniem
oraz po zdarzeniu
samochodow
transportujacych towar
bedacy przedmiotem
przestgpstwa

faktury sprzedazy zakupu

zrodlowa faktury
sprzedazy zakupu

Delegacje kierowcow

Dokumentacja
magazynowa WZ i PZ

Dokumentacja
magazynowa WZ
iPZ

W przypadku
uproszczonej ksiggowosci
tj. Ksigzki Przychodow i
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Rozchodéw nalezy
zabezpieczy¢ faktury za
paliwo oraz przejazd viatol

Zrodto. Opracowanie whasne.

Praktyka pokazuje, iz w sprawach dotyczacych zorganizowanych grup
przestgpczych, dzialajacych w obszarze gospodarczym w zasadzie nie wystepuja opinie
biegtych z analizy kryminalnej, a biegly sadowy jest powotywany jako ,,ostatnia deska”
ratunku dopiero z chwila, kiedy sprawa jest bardzo przewlekta i organy nie widza szans
na jej zakonczenie. Gromadzenie dokumentacji w aktach sprawy za$ opiera si¢ gtéwnie
na wielokrotnym powielaniu kopii faktur. Ponadto znaczenie firm transportowych jest
traktowane dosy¢ marginalnie, a sa one kluczowym ogniwem, poniewaz wykazanie, iz
transport w rzeczywistosci nie mial miejsca odbiera oszustowi podatkowemu prawo do
zastosowania zerowej stawki VAT. Dokumentacja opisana w tabeli 1 w znacznym
stopniu pozwoli spojrze¢ na przestgpstwo karuzelowe catoSciowo i wyodrebni¢ jej
uczestnikow nawet jesli dokumentacja zniknie. Organy podatkowe jak rowniez organy
Scigania w ramach migdzynarodowej pomocy prawnej korzystaja zazwyczaj tylko z
zapytan do organow podatkowych znikajacych handlowcow, ktore co tatwo przewidzieé
odpowiadaja, iz firmy nie zastano i np. nie skladata deklaracji. W znikomym za$
zakresie korzysta si¢ z migdzynarodowej pomocy prawnej w zakresie gromadzenia
wyciagow bankowych, ktore pozwola przeprowadzi¢ kompleksowa analiz¢ kryminalna
w zakresie uczestnictwa w zorganizowanej grupie przestgpezej (karuzeli VAT). Nalezy
tez stwierdzi¢, iz do analizy dzialalnosci firm transportowych, a w zasadzie to
potwierdzenia czy faktycznie doszlo do dostawy wewnatrzwspdlnotowej (wywozu
towaru) warto dokona¢ analizy polis ubezpieczeniowych pojazdéw przewozacych towar,
gdyz praktyka pokazuje, ze podany przebieg samochodu w polisie po dokonaniu analizy
nie pokrywa sig¢ z przebiegiem wynikajacym z tras zafakturowanych. Czgsto okazuje sig,
iz ilo§¢ wykonanych tras (obliczonych na podstawie faktur wystawionych za transport)
nie odpowiada faktycznemu przebiegowi pojazdu wykazanemu na potrzeby polisy
ubezpieczeniowej. Narzedzie to jest o tyle istotne, iz w przypadku przestepstw
karuzelowych badamy transakcje historyczne, a wigc nie ma mozliwosci zbadania
przebiegu pojazdu w czasie rzeczywistym. Niestety procedura ta jest stosowana w
sposob znikomy. Podobnie sytuacja wyglada z badaniem delegacji kierowcow.
Zabezpieczenie kopii binarnych pozwala zweryfikowaé, czy w ksiggach firmy
transportowej w ogodle zostat zaksiggowany wydatek zwigzany z wyjazdem pracownika
(kierowcy). Z uwagi na skomplikowany charakter przestgpstw karuzelowych (ich
rozlegto$¢) zebranie materialu opisanego w tabeli 1 oraz jego wlasciwa analiza w
rezultacie prowadzi do ustalenia szeregu czynnikow potwierdzajacych udziat w karuzeli
VAT. Ponadto dziatania wedlug takiej procedury ogranicza bledy w prowadzonych
postgpowaniach, w ktorych obecnie zabezpieczenie kopii binarnych juz przez organ
podatkowy jest w zasadzie procedura dzialajaca znikomo, a organy Scigania przestana
gromadzi¢ w aktach sprawy wielokrotne powielanie w formie papierowej faktury.
Prowadzone w ten sposob akta sa obszerne, ale nie daja efektywnego zebranego
materialu dowodowego, ktory mozna podac analizie kryminalnej, a nastgpnie potaczeniu
jej wynikow z analiza danych ksiggowych znajdujacych si¢ na kopiach binarnych
programow ksiggowych. Tak przeprowadzone gromadzenie materiatu oraz jego analiza
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pozwala szybciej wytoni¢ powiazania kapitalowo — osobowe migdzy uczestnikami
karuzeli VAT, a finalnie skraca kolosalnie czas wydania opinii oraz zakonczenia
postgpowania.

Reasumujac zmiana podejécia zarowno organéw podatkowych, ktore w sposob
znikomy w przestgpczosci zorganizowanej korzystaja z bieglych sadowych oraz zmiana
podejécia organdw $cigania w gromadzeniu materialu dowodowego oraz powolywaniu
bieglych na wcze$niejszym etapie postgpowania znacznie zwigkszy efektywnos¢
prowadzonych postgpowan i realnie ograniczy przestepczo$¢ zorganizowana w zakresie
karuzeli VAT.

Zakonczenie

Konkludujac rozwazania zawarte w artykule nalezy wskaza¢, iz jedna z istotnych
stabosci ograniczania przestgpstw karuzelowych jest nieodpowiedni mechanizm
zbierania i zabezpieczania materialu dowodowego. Wsrod kolejnych stabosci nalezy
wskazaé, iz organy podatkowe przez specyfike prowadzonych postepowan (decyzje
wydane na znikajacych handlowcow), nie daza do ustalenia faktycznych organizatorow
mechanizmu przestgpstwa karuzelowego oraz nie przypisuja konkretnych rol jaka petnig
zamieszane podmioty w przestepstwo (bufor, broker, firma wiodaca, znikajacy
handlowiec). Ponadto w zakresie buforéw pehiacy ta rolg podmiot deklaruje nieznaczne
obroty, terminowo wywiazuje si¢ ze swoich zobowiazan podatkowych oraz wykazuje
niewielkie kwoty VAT do zwrotu. Jednak trzeba podkresli¢, ze bufor moze wprawdzie,
ale wcale nie musi by¢ $wiadomym oszustwa popelnionego na wczesniejszym etapie
obrotu, czyli tego, ze uczestniczy w przestepczej karuzeli. Role bufora bowiem obok
spotek utworzonych specjalnie do tego celu albo §wiadomych udziatu w przestgpstwie
karuzelowym peli¢ moga takze z rownym powodzeniem uczciwi podatnicy
zaangazowani w oszukanczy proceder bez swojej wiedzy i zgody. Taka sytuacja jest
zreszta przez organizatorow karuzeli preferowana z uwagi na fakt, ze efektywnosc (z
punktu widzenia oczywiScie oszustow) danego bufora jest wprost proporcjonalna do sity
jego pozycji na rynku oraz stopnia zaufania ze strony organow skarbowych. Dlatego
wydana decyzja podatkowa na bufora przez organ podatkowy wcale nie jest
potwierdzeniem na etapie postgpowania karnego, iz faktycznie brat on udziat w
przestgpstwie. Szczegdlnie w tym zakresie wida¢ konieczno$¢ zmian w podejsciu
prowadzonych postgpowan, ktéore powinny dazy¢ do wykrywania faktycznych
uczestnikow przestgpstwa karuzelowego, a nie ,,bezrefleksyjnym” wydawaniu decyzji
podatkowych. Kolejnym i w zasadzie ostatnim ogniwem przestgpczego tancucha
krajowych dostaw w panstwie, do ktorego towar zostal sprowadzony przez znikajacego
handlowca jest tzw. broker. Dokonuje on wewnatrzwspolnotowej dostawy towaréw do
spotki wiodacej (czyli ,kanatowej”) i w ten sposob obieg karuzeli si¢ zamyka. Mowiac
inaczej, broker dokona odsprzedazy nabytych towaréw do tego samego panstwa, z
ktorego towary te zostaly wczesniej sprowadzone przez znikajacego handlowca.
Praktyka pokazuje, iz organy podatkowe nie zamykaja w postgpowaniach tzw. obiegu
karuzeli, a organy $cigania przy nieodpowiednim zebraniu materiatu dowodowego maja
to zadanie znacznie utrudnione. Stad moéwi si¢ o duzej bezkarnosci organizatorow
karuzeli oraz przewleklosci postgpowan. Nalezy zauwazy¢, iz broker wypeinia bez
zarzutu wszelkie obowiazki natozone przez lokalne przepisy z zakresu VAT, niemniej
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jednak kazdy wniosek o bezposredni zwrot VAT bedzie najczesciej skutkowal kontrola
badajaca, jego zasadno$¢. W czasie tego typu dziatan weryfikacyjnych niejednokrotnie
przedmiotem zainteresowania inspektorow skarbowych stana si¢ rozliczenia z zakresu
VAT-u dostawcoéw brokera (np. poprzez znany z polskich regulacji prawnych
mechanizm tzw. kontroli krzyzowych). W tym miejscu uwidacznia si¢ wigc w pelni
znaczenie, jakie dla powodzenia catego schematu karuzelowego ma odpowiednia sie¢
buforéow. Organy skarbowe moga niejednokrotnie natrafi¢ na dhugi tancuch dostaw,
zakonczonych sprzedaza na rzecz brokera, ktory nie budzi zadnych zastrzezen z punktu
widzenia prawidlowosci rozliczeh VAT-u. W konsekwencji zidentyfikowanie
brakujacego ogniwa w tancuchu transakcyjnym i brakujacego podatku naleznego nie jest
najczesciej mozliwe w ramach analizy zasadnosci podstaw zwrotu r6znicy VAT na rzecz
brokera. Niejednokrotnie badany przed ponownym wprowadzeniem towaru do karuzeli,
czyli do spotki wiodacej, dokonuje eksportu do krajow trzecich, czyli poza Unig
Europejska. Jest to bardzo skuteczna metoda zatarcia §ladéw przestgpstwa poprzez
utworzenie luki w tancuchu dostaw wewnatrz Unii Europejskiej, ktorego analiza jest
obecnie podstawowa, metodg operacyjng nakierowana na wykrycie tego typu
zorganizowanych oszustw. Przedstawiony mechanizm karuzelowy opiera si¢ wigc na
tym, ze organy skarbowe, ktorym udaje si¢ wprawdzie wykry¢ strukturg¢ karuzelowa
poprzez identyfikacje brakujacego ogniwa (tj. brakujacego podatku naleznego) w
fancuchu dostaw natrafiaja na powazny problem zrekompensowania poniesionych przez
sektor publiczny strat finansowych. Z jednej bowiem strony brak jest jakiegokolwiek
majatku po stronie ,,znikajacego handlowca” (gdyz on sam zniknal, a nielegalnie
osiagnigte zyski zostaly wytransferowane), z drugiej za$ strony prawidtowos¢ rozliczen
pozostatych podatnikow bioracych udziat w karuzeli jest bardzo trudna do
zakwestionowania. Zreszta — jak wspomniano, podmioty te nie musza by¢ nawet
$wiadome, ze uczestnicza w przestepstwie '* . Dlatego kluczowa role odgrywa
odpowiednie zbieranie i1 zabezpieczanie materialu dowodowego juz na poczatku
postepowania podatkowego oraz korzystanie ze specjalistycznych analiz kryminalnych
przeptywow finansowych zorganizowanych grup przest¢pczych. Analizy takie sa
sporzadzane przy wspolpracy biegtych z dziedziny informatyki dysponujacych
specjalistycznym oprogramowaniem IBM i2 Analyst's Notebook oraz bieglych z
dziedziny ekonomii specjalizujacych si¢ w analizie zorganizowanych grup
przestepczych w zakresie przestgpczosci gospodarcze;j.

Praktyka pokazuje, iz organy podatkowe skupiaja si¢ najbardziej na analizie
faktur zakupu i sprzedazy, zatrudnieniu ludzi, posiadanym zapleczu technicznym przez
przedsigbiorstwo np. magazynach natomiast w we¢zszym zakresie skupiaja si¢ na
szczegotowej analizie firm transportowych oraz przeptywoéw pienigznych. To wlasnie
analiza przeplywow pienigznych pozwala czgsto ustali¢ caly przebieg schematu i
udowodni¢ kto byl organizatorem karuzeli i do kogo faktycznie towar
wrocil. Reasumujac  koniecznym jest zacis$nigcie wspolpracy miedzy organami
podatkowymi, ktore niezwlocznie powinny organy $cigania zawiadamia¢ o mozliwo$ci

' L. Wilk: Kryminalne aspekty przestepczoéci podatkowej, Archiwum Kryminologii, TOM XXXI/2009,
Warszawa 2009, s. 214-216.
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popetienia przestgpstwa karuzelowego, a organy $cigania, ktore jak praktyka pokazuje
opieraja zbieranie materialu dowodowego gléwnie na organach podatkowych. Jak juz
wykazano w tym artykule jest to nieskutecznym narzgdziem, powinny one wprowadzi¢
procedure zbierania i zabezpieczania materialu juz na samym poczatku podejrzenia
popenienia przestgpstwa, a wsrdd tych procedur powinna by¢ $cista wspotpraca migdzy
bieglym sadowym, ktory poprzez swoje doswiadczenie w sprawach karnych
dotyczacych przestepstw podatkowych bedzie w stanie wskaza¢ obszary, w ktorych
mozliwe jest zebranie materialtu dowodowego, a ktory to material pozwoli na
odtworzenie schematu zastosowanego podczas przestgpstwa karuzelowego w
konkretnym przypadku. Praktyka niestety pokazuje, iz organy $cigania dopiero po trzech
do szesciu lat od momentu wszczgcia postgpowania zwracaja si¢ do bieglego sadowego
o analiz¢ zebranego materiatu 1 wskazanie faktycznych sprawcow przestepstw
podatkowych co z uwagi na uptyw czasu prowadzi czgsto do tego, ze zebranie materiatu
dowodowego jest niemozliwe, poniewaz dokumentacja albo ulegla przedawnieniu albo
zostata zniszczona. Organy podatkowe przez zabezpieczenie dokumentacji w znikomym
zakresie korzystaja z biegtych z dziedziny informatyki razem z bieglymi z dziedziny
ksiggowosci, ktorzy w praktyce uzywajac programow komputerowych ksiggowych sg w
stanie na miejscu w podmiocie wyodrgbni¢ dane i zabezpieczy¢ materiat niezbgdny do
zweryfikowania czy doszto do popetnionego przestgpstwa.

Wyniki przeprowadzonych rozwazan wskazuja, iz koniecznym jest
rekomendowanie stworzenia procedur w zakresie zbierania i zabezpieczania materiatu
dowodowego, ktory faktycznie jest przydatny w efektywnie prowadzonych
postepowaniach zaréwno podatkowych, jak i1 karnych, co pozwoli na wylonienie
faktycznych organizatorow przestgpstwa. Konieczna jest rowniez bardziej intensywna
wspotpraca migdzy organami podatkowymi, organami $cigania oraz biegtymi sadowymi
z dziedziny informatyki i ekonomii, ktéra w realny sposob pozwoli ograniczy¢ proceder
stosowanych mechanizméw karuzeli VAT.
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Summary

One of the mechanisms that significantly contributes to the existence of VAT gaps, is a tax fraud
within the so-called tax carousel. The idea of the carousel is based on the characteristic of the
current VAT system, namely, on the principle that the VAT due is paid into accounts of the tax
office by the seller of the goods. At the same time, however, the purchaser, being an active VAT
taxpayer has the right to exercise of the right to deduct the so-called input VAT. If the sum of
input VAT from goods and services exceeds the amount of output VAT on sales made by the
taxpayer in the relevant accounting period, a taxpayer is entitled to receive direct VAT refund. It is
the VAT refund which is a prerogative for tax criminals to open up a number of business entities
and create a mechanism of tax carousels to obtain financial benefits from unduly received VAT
refunds. Unfortunately, the scale of this phenomenon shows that both the tax authorities as well as
law enforcement agencies do not cope with limiting this scale. The aim of the article is to identify
new ways of reducing carousel offenses, which in cooperation with tax authorities, law
enforcement agencies and expert witnesses will significantly reduce the scale of this phenomenon.
The added value of the study is that new methods do not require legislative changes, thus they can
be immediately applied in practice. In order to present the aims, methods of research were used
based on the analysis of domestic and foreign publications as well as public data provided by the
Ministry of Finance and the legal acts in force. The considerations discussed in the article are both
theoretical and practical.

Key words: tax evasion, tax audits, preventing tax evasion, vat carousel, expert witnesses’
opinions.
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Uwarunkowania rozwoju systemow ERP
w przedsi¢biorstwach

CONDITIONS FOR DEVELOPING ERP SYSTEMS
IN ENTERPRISES

Celem artykutu byla identyfikacja czynnikéw, ktore majq wplyw na proces wdrazania
systemow ERP w przedsiebiorstwach. Celem byla rowniez okreslenie tendencji zmian w
oferowanych przez dostawcow systemach ERP dla przedsiebiorstw w Polsce. Artykut oparto na
przegladzie literatury z zakresu wdrazania systemow klasy ERP oraz na dostepnych w sieci
Internet danych wtornych. Analiza wykazata, ze wspotczesne systemy ERP w coraz wigkszym
stopniu przyczyniajq sie do coraz wiekszej automatyzacji procesow oraz sq w coraz wigkszym
stopniu nakierowane na rozwdj integracji zewnetrznej przedsiebiorstw. W artykule pokazano
rowniez, ze na kazdym z etapow procesu innowacji wystepuje wiele czynnikow mogacych mie¢
wplyw na niepowodzenie projektu wdrazania ERP. Czynniki wplywajqce na rozwdj systemu ERP
mogq thwic¢ w przedsiebiorstwie jak i pochodzi¢ z jego otoczenia.

Stowa kluczowe: ERP, planowanie zasobow przedsigbiorstwa, systemy informacyjne, technologie
informacyjne.

Wstep

Zmienne otoczenie oraz narastajaca konkurencja w branzy sprawiaja, ze
przedsigbiorstwa sa zmuszone do przetwarzania coraz wigkszej iloSci informacji na
kazdym poziomie oraz w kazdym dziale organizacji. Umiejgtne korzystanie z informacji
pozytywnie oddzialuje na ptynno$¢ i ciaglos¢ procesow oraz skuteczne podejmowanie
decyzji w przedsigbiorstwie. Aby radzi¢ sobie z duzymi iloSciami waznych informacji
przedsigbiorstwa coraz czg$ciej siggaja do rozwigzan informatycznych. Do najbardziej
ztozonych systemow informacyjnych, z ktoérych korzystaja przedsigbiorstwa mozna
zaliczy¢ systemy ERP (Enterprise Resource Planning). Ze wzgledu na swa ztozono$¢
systemy te nie sg latwe we wdrazaniu i jednoczesnie sg bardzo kosztowne. Skuteczna
implementacja systemu ERP stanowi dla przedsigbiorstw duze wyzwanie i moze zalezeé¢
od wielu czynnikdéw. Pomimo tego przedsigbiorstwa coraz czgséciej decyduja si¢ na
wdrazanie tych systemow spodziewajac si¢ wielu korzysci z ich stosowania.

Celem artykutu jest proba identyfikacji czynnikow, ktore maja wplyw na proces
wdrazania systemow ERP w przedsigbiorstwach. Drugim celem artykutu jest okreslenie
tendencji zmian w oferowanych przez dostawcow systemach ERP dla przedsigbiorstw w
Polsce. Artykul oparto na przegladzie literatury z zakresu wdrazania systemow klasy
ERP oraz na dostgpnych w sieci Internet danych wtornych.
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Istota systemow ERP

ERP (Eneterprise Resource Planning) definiuje si¢ jako system informacyjny integrujacy
procesy biznesowe w calej organizacji'. Jest systemem zaprojektowanym w celu
optymalizacji 1 integracji procesow i transakcji w przedsigbiorstwie. Systemy ERP
umozliwiaja swobodny przeptyw informacji w obrgbie calej organizacji. Integruja one
rozne podsystemy w jeden duzy system informacyjny oparty na jednej bazie danych.
Potaczone podsystemy informacyjne w przedsigbiorstwie daja efekt tak zwanej
integracji przejawiajacej si¢ w tym, ze procesy tancucha wartosci staja sig silnie ze soba
powiazane i oddzialywaja na siebie wzajemnie’. Wyréznia si¢ dwa rodzaje integracji:
wewngtrzng w obrgbie przedsigbiorstwa oraz zewngtrzng z systemami otoczenia
przedsigbiorstwa’.

System ERP stanowi rozwiazanie informatyczne pochodzace od pojedynczego
tworcy oprogramowania. Integruje on gltownie takie funkcje przedsigbiorstwa jak:
produkcja, dystrybucja, sprzedaz, finansowanie, zarzadzanie zasobami Iudzkimi.
Roéznorodnos¢ w przedsigbiorstwie aplikacji, ktére pochodza od wielu dostawcow
ogranicza przeptyw informacji w przedsigbiorstwie. Celem wprowadzenie pojedynczego
zintegrowanego systemu informacyjnego jest zapobiezenie zréznicowaniu uzywanych w
przedsigbiorstwie aplikacji pochodzacych od réznych dostawcow, ktdre ograniczaja
przeptyw informacji w przedsigbiorstwie®.

Systemy ERP maja swe korzenie w pierwszej generacji zintegrowanych
systemow zarzadzania jakimi byly systemy MRP (planowania potrzeb materialowych),
ktorych gtéwnym zadaniem byta redukcja zapasow, wyznaczanie kosztow produkcji,
kontrola etapéw produkcji oraz okreslenie terminéw dostaw surowcow i komponentow
do produkcji’. Poczatkowo systemy MRP opieraty si¢ na harmonogramach produkcji
oraz danych o procesie produkcji. Do systeméw ERP dodawano nowe moduty zwiazane
z planowaniem produkcji, zarzadzaniem zapasami i popytem i w tej postaci nazwano je
MRP II (planowanie zasobow produkcyjnych). Z MRP II wyewoluowala klasa ERP
poprzez dodanie modulow zwiazanych z planowanie zasoboéw finansowych,
zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ksiggowoS$cia, finansami, zarzadzanie projektami.
Wzbogacenie systemu ERP o funkcje internetowe, technologie mobilne oraz standard
XML nazywane jest powszechnie klasa ERP I °.

Wspotczesne systemy ERP jesli sa odpowiednio wprowadzone do
przedsigbiorstw moga im przynies¢ wiele korzy$¢. Do przykladowych korzysci z
uzywania systemow ERP mozna =zaliczy¢: wigksza doktadnos$é, szybko$¢ oraz
dostepnos$¢ informacji, automatyzacj¢ procesoOw, poprawe wymiany informacji i
interakcji migdzy dziatami przedsigbiorstwa, poprawe¢ wspdlpracy z dostawcami,
usprawnienie procesOw produkcyjnych, lepsze planowanie produkcji, lepsze

'K. Kumar, J. Van Hillsgersberg: ERP experiences and evolution, Communications of the ACM, 43(4) 2000, s. 23.

2 A. Ray, R. Patnayakani, N. Seth: Firm performance impacts, of digitaly-enabled supply chain integration
capabilities, MIS Quarterly 30(2) 2006, s. 227.

* A. Lenart: Systemy ERP, (W) Informatyka ekonomiczna (red. S. Wrycza), Wyd. PWE, Warszawa 2010, s. 346.

“P. Bocij, D. Chaffey, A. Greasley, S. Hickie: Business information systems, Pearson Education, Essex 2006, s. 55.

5 A. Partyka: Analiza poréwnawcza systemow klasy ERP, Wspotczesna Ekonomia Nr 2/2008(6), s. 144.

¢ Ibidem s. 144.
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wykorzystanie zasobow, redukcje czasu cyklu produkcji, zmniejszenie poziomu
zapasow, poprawg w obstudze zamowien, wigksza doktadnos$¢ i przejrzystosé informacji
finansowych, poprawe zdolnosci podejmowania decyzji, poprawe obstugi nabywcow,
poprawe satysfakcji nabywcow, poprawe zarzadzania zasobami ludzkimi’.

Funkcje systemu ERP

System ERP jest oprogramowaniem, ktore jest zazwyczaj nabywane przez
przedsigbiorstwo jako gotowe rozwiazanie. Dopiero pdzniej jest ono dostosowywane do
konkretnych potrzeb przedsigbiorstwa. Jest to o wiele tansze rozwiazanie w porownaniu
tworzenia oprogramowania ERP w przedsigbiorstwie od podstaw. Jest rowniez
obarczone mniejsza liczba bledéw dzialania oraz bazuje na sprawdzonych metodach i
najlepszych praktykach firm z branzy. Cecha charakterystyczna gotowych systemow
ERP jest ich modutowo$¢. Przedsigbiorstwo moze zdecydowaé si¢ na zakup tylko
jednego z oferowanych modutéw, jednakze wigksze korzysci zakresu oraz pelnag
integracj¢ technologiczna przedsigbiorstwa osiagaja wdrazajac wiele modutow
jednoczesnie. Jak pokazuje przeprowadzona przez autora analiza oferty jednego z
najwigkszych polskich producentdw oprogramowania ERP, przedsigbiorstwo chcace
wdrozy¢ system tej klasy oprocz klasycznego pakietu ERP moze réwniez zakupic
moduly pozwalajace na wspolprace systemu z urzadzeniami mobilnymi, sprzedaza
internetowa oraz realizacj¢ innych dodatkowych funkcji. Funkcje modutéw ERP
oferowane przez jednego z polskich tworcow autor zakwalifikowal do 3 kategorii:
funkcje podstawowe, funkcje uniwersalne, funkcje sprzedazowe. W tabeli 1
zaprezentowano funkcje podstawowe. Do funkcji podstawowych zaliczono klasyczne
moduly systemoéw ERP, ktdore sa zwiazane z okreslonym dziatem przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Funkcje podstawowe systemu ERP

Nazwa funkeji
Produkcja

Serwis i remonty
Handel i logistyka

Gospodarka
magazynowa
CRM
Finanse

Srodki trwale

Human resources
E-pracownik

Opis funkeji
Wsparcie dziatan produkcyjnych m.in. optymalizacja proceséw wytworczych,
ustalanie kosztow produkcji, wsparcie dziatan okotoprodukcych.
Wsparcie ewidencji i realizacji zlecen serwisowych.
Wsparcie proceséw handlowych i dystrybucyjnych od strony sprzedazowej oraz
zakupowej. Realizacja transakcji krajowych i zagranicznych.
Wsparcie procesow logistycznych m.in. realizacja dyspozycji magazynowych,
kontrola nad poziomem zapaséw, wsparcie transportu.
Umozliwia tworzenie rozbudowanej bazy wiedzy o nabywcach, zbieranie
informacji rynkowych oraz prowadzenie kampanii promocyjnych.
Elektroniczna obstuga finanséow przedsigbiorstwa z elastycznym generowaniem
sprawozdan finansowych oraz obstuga ksiggowosci.
Wsparcie obszaru zarzadzania $rodkami trwatymi od strony wprowadzania i
ewidencji wraz z automatycznym naliczaniem odpisdw amortyzacyjnych.
Usprawnienie proceséw kadrowo-ptacowych.
Zarzadzanie pracownikami m.in. wyznaczanie celdw, ocena i monitorowanie
pracownikow.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie broszury produktowej firmy Comarch ,,Comarch ERP XL
Zintegrowany system do zarzadzania przedsigbiorstwem”, http://www.comarch.pl/files-pl/file 64/Comarch-

ERP-XL.pdf.

7'S. Sadrzadehrafiei, A. G. Chofreh, N. Hosseini, R. Sulaiman: The benefits of enterprise resource planning
(ERP) system implementation in dry food packaging industry, Procedia Technology 11(2013), s. 225.
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Do funkcji uniwersalnych zaliczono funkcje, ktore wspieraja procesy wielu
dzialdéw przedsigbiorstwa. Zaprezentowano je w tabeli 2.

Tabela 2. Funkcje uniwersalne systemu ERP

Nazwa funkcji Opis funkcji
Projekty i umowy Wsparcie $ledzenia prac przewidzianych harmonogramem, $ledzenie stopnia
wykonalnosci budzetu, §ledzenie rentownosci na kazdym etapie projektu.
Analizy i raporty Umozliwia prezentowanie raportow w wielu uktadach i przekrojach w wielu

obszarach przedsigbiorstwa.
Automatyzacja pracy i | Umozliwia elektroniczne odzwierciedlenie procesow  biznesowych w

obiegu dokumentéw przedsigbiorstwie poprzez np. elektroniczne repozytorium dokumentow, analizg
Sciezek obiegu dokumentéw, modelowanie procesoOw biznesowych.
ERP w chmurze Umozliwienie korzystania z systemu ERP w modelu ustugowym bez koniecznosci

zakupu serweréw i oprogramowania.

Zrodto: jak w tabeli 1.

Zaprezentowane funkcje uniwersalne pozwalaja twierdzi¢, ze wspolczesne
systemy ERP sa w duzej mierze ukierunkowane na wysoki stopien digitalizacji
procesow biznesowych przedsigbiorstwa, duza tatwos¢ analizy i prezentacji danych oraz
wykorzystania ogromnego potencjatu Internetu poprzez rozwdj cloud computing.

Funkcje sprzedazowe systemu ERP zastaty zaliczone przez autora do odrgbnej
grupy funkcji niz funkcje podstawowe z powodu ich wieloéci oraz wysokiego stopnia
powiazania z nowymi technologiami internetowymi i mobilnymi. Zaprezentowano je w
tabeli 3.

Tabela 3. Funkcje sprzedazowe systemu ERP

Nazwa funkcji Opis funkcji
Rozwiazania B2B Umozliwia przedsigbiorstwom obstuge kontraktow z partnerami biznesowymi
przez elektroniczng wymiang danych EDI.
Sprzedaz za pomoca | Aplikacje przeznaczone dla kierownikéow dziatu sprzedazy i pracownikow

aplikacji mobilnych wspierajace pracg z dowolnego miejsca z wykorzystaniem urzadzen mobilnych.

Sprzedaz internetowa Umozliwia stworzenie wlasnego sklepu internetowego zintegrowanego z
systemem ERP oraz znanymi portalami jak Allegro i Facebook.

Sprzedaz detaliczna Wsparcie sprzedazy sieciowej na linii sie¢, sklep, stanowisko sprzedazowe.

Zrodto: jak w tabeli 1.

Zaprezentowane funkcje sprzedazowe wskazuja na rosnaca rolg obstugi
transakcji elektronicznych zaré6wno B2B oraz B2C we wspodlczesnych systemach ERP.
Transakcje te s3 zintegrowane z procesami systemu ERP. Dzigki zastosowaniu
elektronicznej wymiany danych w transakcjach B2B mozna przypuszczaé, ze systemy
ERP umozliwiaja w coraz wigkszym stopniu realizacjg integracji zewngtrzne;j.

System ERP jako innowacja

Z perspektywy przedsigbiorstwa system ERP stanowi innowacje o wysokim
stopniu ztozonosci. Kazda innowacja w przedsigbiorstwie bez wzgledu na jej charakter
(produktowy, procesowy lub organizacyjny) cechuje si¢ typowymi podobnymi etapami
jej wprowadzania w organizacji. Do etapow tych zalicza sig®:

8 J. Tidd, J. Bassant, K. Pavitt: Managing Innovation, John Wiley and Sons, West Sussex 2005, s. 67-68.
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e wyszukiwanie — przeszukiwanie $rodowiska w celu identyfikacji zagrozen i
Szans na zmiang,
e wybor — decyzja o tym, na ktére sygnaly przedsigbiorstwo powinno
odpowiedziec,
e implementacja — wprowadzenie pomystu w zycie poprzez zdobywanie zasobow
wiedzy, realizacj¢ projektu, wprowadzanie innowacji, modyfikacj¢ innowacji,
e uczenie si¢ — zdobywanie wiedzy i do§wiadczenia z catego procesu innowacji.
Wedlug teorii dyfuzji innowacji proces innowacji w przedsigbiorstwie mozna
podzieli¢ na dwa podprocesy noszace nazwy inicjacji oraz implementacji. Inicjacja
obejmuje zbieranie informacji, konceptualizacj¢ oraz planowanie adopcji innowacji. Z
kolei implementacja obejmuje wszystkie dziatania zwiazane z wprowadzeniem
innowacji do wuzycia’. W tabeli 4 zamieszczono opis etapow innowacji w
przedsigbiorstwie.

Tabela 4. Etapy procesu innowacji w organizacji wedhug teorii dyfuzji innowacji

Proces Podproces Etap Opis etapu

Definiowanie  problemu  wywotujacego
potrzebg innowacji. Ustalanie priorytetow
potrzeb. Poszukiwanie mozliwych
Inicjacja rozwigzan problemu.

Ustalanie problemu

Okreslenie na ile innowacja odpowiada
Dopasowywanie problemowi i na ile jest w stanie go
rozwiazac.

Dostosowywanie innowacji do
Innowacja Redefiniowanie przedsigbiorstwa w wyniku czego zmienia
si¢ innowacja i przedsigbiorstwo.

Uzycie innowacji na wigksza skalg w
przedsigbiorstwie w wyniku czego idea
innowacji staje si¢ dla pracownikow
przedsigbiorstwa bardziej zrozumiata

Implementacja Wyjasdnianie

Wprowadzenie innowacji do powszechnego

R izacj . s .
utynizacja uzytku w przedsigbiorstwie.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie E. Rogers, Diffusion of Innovation, Free Press, New York 2003, s.
417-429.

Proces innowacji w przedsigbiorstwie sktada si¢ z wielu etapow, z ktorych
kazdy ma duze znaczenie dla powodzenia catego procesu. Faza implementacji musi mie¢
dobra podstaw¢ w odpowiednim zbadaniu i przeanalizowaniu problemu oraz
dopasowania do niego odpowiedniego rozwigzania innowacyjnego. Jest to rowniez
bardzo zlozony proces w wyniku, ktorego dostosowywana i zmieniana jest innowacja
tak aby pasowata do specyfiki przedsigbiorstwa, ale takze zmienia si¢ samo
przedsigbiorstwo i realizowane w nim procesy biznesowe na skutek wprowadzenia
innowacji i konieczno$ci dostosowania do niej praktyk przedsigbiorstwa. Proces ten jest
rowniez powolny i w duzym stopniu zalezy od odpowiedniego zaangazowania
kierownictwa i pracownikow w jego rozwdj.

Proces dyfuzji systeméw ERP w przedsigbiorstwach europejskich postgpuje
relatywnie szybko. Dane wskazuja na istotny wzrost uzycia systemow ERP w

°E. Rogers: Diffusion of Innovation, Free Press, New York 2003, s. 417-428.
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przedsigbiorstwach krajow Unii Europejskiej. W okresie pigeiu lat od roku 2010 do 2015
odnotowano 15% wzrost z poziomu 21% do 36% przedsigbiorstw uzywajacych systemy
ERP'. W Polsce udziat przedsigbiorstw uzywajacych systemy ERP w 2015 r. byt nizszy
od $redniej unijnej i wynosit 21%'".

Wdrazanie zlozonych systeméw informacyjnych
w przedsig¢biorstwach

Systemy ERP mozna zaliczy¢ do najbardziej rozbudowanych i ztozonych systemow
informacyjnych w przedsigbiorstwach. Dlatego tez zakup systemu ERP stanowi jedna z
glownych kategorii inwestycji w technologie informacyjne w przedsigbiorstwach.
Wskazuje si¢ na nastepujace istotne czynniki wyboru systemu informacyjnego':

e cechy oprogramowania — niezawodno$¢ i szybko$¢ dziatania systemu, tatwosé

integracji z dotychczasowymi systemami w przedsigbiorstwie,

e technologia — kompatybilno$¢ z posiadanym sprzgtem komputerowym oraz
oprogramowaniem,
wsparcie — zakres wsparcia, ktore oferuje dostawca systemu,
koszty — cena systemu wraz z jego utrzymaniem,
customizacja — dostgpnos¢ customizowanych wersji systemu,
sita dostawcy — reputacja, kondycja finansowa i doswiadczenie dostawcy
systemu.

W  przedsigbiorstwie duze znaczenie ma wstgpna faza wdrazania systemu
informacyjnego jaka jest studium wykonalnoéci'’. Analizowana jest zaréwno
wykonalno$¢ organizacyjna jak 1 wykonalno$¢ ekonomiczna. Wykonalno$é
organizacyjna obejmuje m.in. oceng zgodnosci migdzy korzysciami jakie zapewni nowy
system informacyjny i calg strategia biznesowa przedsigbiorstwa. Istotne jest czy system
informacyjny umozliwi przedsigbiorstwu osiagnigcie jego celow. Wazne jest rowniez
okreslenie nastawienie potencjalnych uzytkownikow do nowego systemu oraz w razie
potrzeby okre$lenie krokow zaradczych mogacych zniwelowaé opoér uzytkownikow
przed zmianami. Z kolei w wykonalno$ci ekonomicznej analizuje si¢ koszty i korzysci z
wprowadzenia systemu informacyjnego w przedsigbiorstwie. Analizie poddaje sig
zar6wno namacalne jak i nienamacalne koszty i korzysci. Namacalne koszty i korzysci
to takie ktorym mozna przyporzadkowaé konkretne monetarne warto$ci. Z kolei
nienamacalne to takie ktore trudno zmierzy¢ wartoscia pienigzna.

Cykl wdrozenia systemu ERP obejmuje etapy adopcji, implementacj¢ oraz etap
postimplementacyjny'®. Wprowadzanie systemu informacyjnego w przedsigbiorstwie
jest obarczone duzym ryzykiem ze wzglgdu na duza technologiczng zlozono$é

10 Eurostat: E-business integration, http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/E-

business_integration.

' Eurostat: Integration of internal processes,
http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?wai=true&dataset=isoc_bde15dip.

12 B. Sahay, A. Gupta: Development of software selection criteria for supply chain solutions, Industrial
Management and Data Systems 103(2) 2003, s. 98-108.

" T. Gospodarek: Systemy ERP. Modelowanie, projektowanie, wdrazanie, Wyd. Helion 2016, s. 230.

¥ M. Markus, C. Tanis: The enterprise systems experience — from adoption to success (W:) Framing the
domains of IT research, (ed. R. Zmud), Pinnaflex Educational Resources, Cincinati 2000, s. 204.
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przedsiewziecia'®. Ryzyko to znajduje si¢ gtéwnie na etapie adopcji i implementacji. Na

przyklad wybdr nieodpowiedniego systemu lub dostawcy moze spowodowac

niepowodzenie  implementacji. Z kolei uzytkowanie systemu na etapie
postimplementacyjnym moze zmniejszy¢ ryzyko przedsigbiorstwa na skutek poprawy
przez system przetwarzania informacji, wigkszej doktadnosci informacji, integracji
procesow przedsigbiorstwa, dzielenia informacji oraz koordynacji procesow'®.

Badania nad systemami ERP wskazuja na nastgpujace wazne czynniki ich
wdrazania w przedsigbiorstwie'”:

e na adopcjg systemoéw ERP maja wplyw zarowno czynniki wewngtrzne tkwiace w
przedsigbiorstwie, jak 1 zewngtrzne,

e dla adopcji systeméw ERP istotne jest zaangazowanie kierownictwa oraz
postrzegane przez nie potencjalne korzysci,

e duze przedsigbiorstwa maja wigksze mozliwosci i sa bardziej sktonne do adopcji
systemow ERP niz mate przedsigbiorstwa,

e dobre zarzadzanie projektem zwigksza powodzenie adopcji ERP,

e na tempo dyfuzji systemow ERP w branzy maja wptyw dziatania marketingowe
dostawcoéw systemow,

e na wybor rodzaju oprogramowania ERP ma wpltyw dopasowanie do procesow
biznesowych przedsigbiorstwa oraz presja ze strony partneréw w tancuchu dostaw,

e na powodzenie projektu w fazie implementacji wplyw ma zarzadzanie wiedza.

Badania dotyczace fazy implementacji wskazuja na nastgpujace czynniki sukcesu

projektu ERP'®:

e rozumienie strategicznych celow — kierownictwo musi rozumie¢ dlaczego chce
wprowadzi¢ system ERP,

e zaangazowanie kierownictwa przedsigbiorstwa,

e doskonate zarzadzanie projektem — od projektu ERP wymaga si¢ okreslenia celow,
planowania zasobow, $ledzenia postgpu projektu,

e zarzadzanie zmiang — ma duZze znaczenie poniewaz pracownicy sa zazwyczaj
niechetni wprowadzaniu tego rodzaju zmian w przedsigbiorstwie,

e zespdl implementujacy system — zespdt, a w szczegdlnosci konsultanci powinni
mie¢ doswiadczenie w implementacji okreslonego rodzaju systemu ERP,

e dokladnos¢ danych — istotne jest aby przenoszone do nowego systemu dane byly
poprawne, a formy zbierania, analizowania i raportowania danych w nowych
systemach ERP byly zgodne z wymaganymi standardami.

W fazie postimplementacyjnej duze znaczenie dla pelnego wykorzystania
systemu ma che¢ korzystania z niego przez uzytkownikéw. Dlatego waznymi cechami
systemow ERP w fazie postimplementacyjnej jest latwos¢ uzytkowania systemu.

'*G. Seo: Challenges in Implementing Enterprise Resource Planning (ERP) system in Large Organizations:
Similarities and Differences Between Corporate and University Environment, Working Paper CISL# 2013-07,
Composite Information Systems Laboratory (CISL), 2013, http://ic3.mit.edu/ResearchSamples/2013-07.pdf, s.
10-11.

!¢ A. Rai, R. Patnayakuni, N. Seth: Firm performance .... (Op. cit.), s. 240.

'7 M. Haddara, O. Zach: ERP Systems in SME: A Literature Review, Proceedings of 44 Hawaii International
Conference on System Sciences, 2011, s. 3-5.

'8 E. Umble, R. Haft: Enterprise resource planning: implementation procedures and critical success factors,
European Journal of Operational Research, 146(2) 2003, 5.250-254.
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Badania przeprowadzone na w polskich przedsigbiorstwach dotyczace najbardziej
pozadanych cech systeméw ERP wykazaly, ze najwyzej oceniana cecha jest wygoda
korzystania z oprogramowania dla uzytkownika (66% respondentow)'’.

Podsumowanie i wnioski

Od potowy lat dziewigédziesiatych XX w. systemy te systematycznie ewoluowaly od
postaci oprogramowania planowania potrzeb materialowych poprzez rozwiazania
integrujace dziaty przedsigbiorstw, az po wspodfczesne rozwigzania wzbogacone o
moduly obstugi sprzedazy B2B, B2C, sprzedazy za pomoca aplikacji mobilnych, przy
wsparciu takich ustug jak system ERP w chmurze oraz customizacja. Mozna tym samym
stwierdzi¢, ze w coraz wigkszym stopniu przyczyniaja si¢ one do coraz wigkszej
automatyzacji procesOw oraz sa w coraz wigkszym stopniu nakierowane na rozwoj
integracji zewngtrznej przedsigbiorstw.

Udana implementacja systemu ERP stanowi dla przedsigbiorstw duze
wyzwanie. Systemy ERP sa innowacjami o wysokim stopniu zlozonos$ci i kazdy etap
procesu innowacji ma duze znaczenie przy ich wprowadzaniu w przedsigbiorstwie. Na
kazdym z etapdw procesu innowacji wystepuje wiele czynnikoéw mogacych mie¢ wplyw
na niepowodzenie projektu wdrazania ERP. Czynniki majace wptyw na rozwoj systemu
ERP moga tkwi¢ w przedsigbiorstwie jak i pochodzi¢ z jego otoczenia.

W $wietle zaprezentowanych rozwazan mozna postawié tezg, ze na najwigksze
ryzyko we wprowadzaniu systemdéw ERP narazone sa przedsigbiorstwa w fazach adopcji
i implementacji. W fazie adopcji szczeg6élne znaczenie ma odpowiednie zdefiniowanie
problemu oraz wybdr oprogramowania najlepiej dopasowanego do potrzeb
przedsigbiorstwa. Na etapie implementacji szczegdlnie istotne staje si¢ umiejgtne
zarzadzanie projektem, zaangazowanie kierownictwa oraz zarzadzanie zmiang. Sa to
obszary i czynniki, z ktérymi szczegolnie trudno jest sobie poradzi¢ przedsigbiorstwom.

Na etapie postimplementacyjnym ryzyko niepowodzenia projektu jest mniejsze,
lecz nadal wazne jest w tej fazie stale usprawnianie i uczenie si¢ systemu,
zaangazowanie uzytkownikéw systemu i tatwosé jego obshugi.
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Summary

The purpose of this article was to identify the factors that influence the process of implementing
ERP systems. The aim was also to identify trends in ERP vendors' offer for enterprises in Poland.
This article is based on a review of literature on the implementation of ERP systems and on
secondary data available on the Internet. Analysis shows that modern ERP systems are
increasingly contributing to the ever-increasing automation of processes and are increasingly
focused on the development of external integration. The article also shows that at every stage of
the innovation process there are many factors that may affect the failure of an ERP implementation
project. Factors influencing the development of the ERP system can be embedded in the company
as well as its surroundings.

Key words: ERP, enterprise resource planning, information systems, information technologies.
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Klaster jako sie¢ interesariuszy wedlug zalozen
marketingu 3.0

CLUSTER AS A NETWORK OF STAKEHOLDERS
ACCORDING TO THE ASSUMPTIONS OF MARKETING 3.0

Artykut zostatl oparty na wynikach badan, przeprowadzonych na probie 16 Krajowych
Klastrow Kluczowych. Przedstawia on klastry jako szczegdlny rodzaj sieci organizacyjnych, w
ktorych uczestnikami sq ich interesariusze. Wykazano w nim, Ze polskie klastry podejmujq
dziatania marketingowe zgodnie z podstawowymi zaloZemiami Marketingu 3.0., dbajqc
o spetnienie oczekiwan uczestnikow swojej sieci organizacyjnej w sferze racjonalnej, emocjonalnej
i duchowej. Na podstawie dokonanych badan oraz doswiadczenn z pracy eksperckiej
i organizacyjnej w klastrach, autorka formutuje rekomendacje oraz wnioski odnosnie
wzmacniania sieci organizacyjnych klastrow przy zaangazowaniu ich interesariuszy.

Stowa kluczowe: klastry, organizacje sieciowe, interesariusze, marketing 3.0

Wprowadzenie

Klastry nazywane obrazowo, w zaleznosci od swojego charakteru, ,,przedsigbiorstwami
rozproszonymi” lub ,,spotecznosciami gospodarczymi”, w jednym i drugim przypadku
sa szczegolnym przypadkiem sieci organizacyjnej. W artykule przyjegto, ze uczestnikami
sieci, czyli jej ,,weztami”, sa interesariusze - grupy lub jednostki, na ktoére organizacja
bezposrednio lub posrednio oddzialuje iktéore maja wplyw na dziatalno$¢ danej
organizacji.

Dla potrzeb artykutu przebadano probg 16 polskich klastrow, ktore w drodze
konkursu uzyskaty status Krajowych Klastrow Kluczowych. System tego konkursu ma
na celu wylonienie sposrod dziatajacych obecnie polskich klastrow podmiotow
majacych istotny potencjal dla rozwoju polskiej gospodarki i jednocze$nie
konkurencyjnych na rynku miedzynarodowym.

Celem przeprowadzonych badan bylo znalezienie odpowiedzi na nast¢pujace

pytania:
= Kim sg interesariusze wiodacych polskich klastrow (Krajowych Klastrow
Kluczowych)?
= W jaki sposob polskie Klastry Kluczowe formuluja swoje wizje, misje
i wartosci?

= (Czy zidentyfikowane wizje, misje 1 wartosci sa zgodne z zalozeniami
Marketingu 3.0, tzn. czy daja swoim interesariuszon obietnicg ,,spetnienia si¢”
w sferze racjonalnej, emocjonalnej i duchowe;j?
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Teza artykulu brzmi: wiodace polskie klastry podejmuja dziatania
marketingowe zgodnie z podstawowymi zalozeniami Marketingu 3.0., dbajac
o spelnienie oczekiwan interesariuszy swojej sieci organizacyjnej w sferze racjonalnej,
emocjonalnej i duchowe;.

Na podstawie krytycznej analizy wynikow badan, a takze wlasnych
doswiadczen z pracy eksperckiej iorganizacyjnej w klastrach, autorka formutuje
wnioski 1 rekomendacje odnoénie mozliwosci praktycznego wykorzystania potencjatu
interesariuszy dla rozwoju i wzmacniania sieci organizacyjnych, jakimi sa klastry.

Kim s3 interesariusze klastrow?

Interesariusze organizacji to osoby, grupy czy instytucje, na jakie organizacja wplywa,
lub te, ktore na nig wpltywaja. Analizujac interesariuszy nalezy uwzgledniaé zaréwno
kontekst wewngtrzny, jak i zewngtrzny organizacji, biorac pod uwagg wszystkich, ktorzy
sa nawet w niebezposredni sposob z nia zwiazani, lub tez moga by¢ nig zainteresowani.
W artykule przyjeto, ze klaster jest szczegdlnym rodzajem sieci organizacyjnej,
a uczestnikami sieci, czyli jej ,,wezlami”, sa wiasnie interesariusze. Wezly sieci
polaczone sa zbiorem wzajemnych relacji, pomnazajacych mozliwosci uczestnikow,
zapewniajac efekt synergiczny w ich dziataniach i dajac przewagg w zyciu spotecznym
i gospodarczym. Relacje pomigdzy uczestnikami sieci moga mie¢ wieloraki, formalny
badz nieformalny charakter, np. ekonomiczny, informacyjny, operacyjny, typowo
biurokratyczny czy tez kulturowy — wyrazaja przeptyw technologii, kapitatu, zasad
i standardow, wiedzy i informacji, tozsamosci i zaufania.'

Interesariuszy klastrow okresla przyjeta w naszym kraju definicja klastrow,
sformutowana przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci za Michaelem E. Porterem:
klaster — geograficzne skupisko niezaleznych podmiotow reprezentujacych okreslong
specjalizacje gospodarcza, wspotpracujacych i konkurujacych ze soba w ramach fancucha
warto$ci. Wspolpraca w ramach klastra ma charakter sformalizowany, jest realizowana
w wymiarze zar6wno wertykalnym, jak ihoryzontalnym i ukierunkowana na osiagnigcie
zatozonych wspolnych celow. Klaster stanowi zrodlo korzysci 1 tworzy nowa warto$¢ dla
wszystkich typow podmiotow w nim uczestniczacych, takich jak przedsigbiorstwa, uczelnie i
inne jednostki naukowe, instytucje otoczenia biznesu, administracja publiczna oraz pozostate
organizacje wspierajace.” >

Sie¢ organizacyjna klastra mozna zobrazowac¢ graficznie, jednakze ma to sens w
odniesieniu do konkretnych klastréw i konkretnego okresu czasu, gdyz kazdy klaster ma
charakter unikalny i jednocze$nie zmienny w czasie. Bardzo przydatne w tworzeniu
graficznego obrazu klastra jako sieci jest tzw. mapowanie. Precyzyjnie zbudowana i
systematycznie aktualizowana mapa wskazuje rzeczywistych interesariuszy — czasem
nawet do poziomu imienia i nazwiska konkretnej osoby, wraz z danymi kontaktowymi.
Po zidentyfikowaniu interesariuszy okresla sig¢ ich wazno$¢ dla klastra, hierarchizujac i
dzielac listg¢ na podgrupy. Punktem wyj$cia do mapowania jest zastosowany w dalszej
czgsci artykutu podziat na interesariuszy wewngtrznych i zewngtrznych, blizszych i
dalszych. Mozna ich dodatkowo podzieli¢ ze wzgledu na charakter relacji — pozytywny

! S. Skowron: Klient w sieci organizacyjnej. Difin, Warszawa 2013, s. 12.
2 Portal Innowacji, http://www.pi.gov.pl/Klastry/chapter 95927.asp, dostep: 24. lutego 2017 r.
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(na przyktad instytucje finansujace), obojgtny, lub negatywny (rywale rynkowi, niektore
instytucje kontroli i nadzoru), oraz istotno$¢ — pierwszoplanowych, drugoplanowych, itd.
Efektem mapowania jest wyciagnigcie wnioskow — zaprojektowanie lub rewizja
sposobu zarzadzania relacjami z poszczegolnymi interesariuszami klastra.
Narzedzie to mozna wykorzystaé na kilku etapach planowania strategicznego:
a) na etapie tworzenia sieci organizacyjnej klastra podpowiada, kogo wlaczy¢ w
prace nad strategia;
b) przy analizie otoczenia pomaga zidentyfikowaé potencjalnych sojusznikoéw i
przeciwnikow;
c) przy analizie sieci organizacyjnej pozwala pozna¢ potencjat sieci 1 wytypowac
uzytecznych partnerow poszczeg6lnych dziatan
d) na etapie wdrazania 1 komunikacji strategii mapa pozwala trafnie
zidentyfikowaé pozadanych odbiorcoéw dziatan klastra.’®

Analiza interesariuszy Krajowych Klastrow Kluczowych

Ilustracje zagadnienia identyfikacji grona interesariuszy klastrow umozliwiaja wyniki
badan 16 polskich klastréw, ktore w drodze konkursu uzyskaly status Krajowego Klastra
Kluczowego (KKK)4. Wybor Krajowych Klastrow Kluczowych dokonywany jest w
ramach otwartego konkursu, ktoérego organizatorem jest Ministerstwo Rozwoju we
wspoltpracy z Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci. Klastry kluczowe wylaniane
sa w oparciu o kryteria dotyczace takich obszarow jak: struktura klastra, strategia
rozwoju, zarzadzanie, potencjal gospodarczy, innowacyjno$¢ 1 konkurencyjno$¢
migdzynarodowa, intensywno$¢ kooperacji, internacjonalizacja oraz znaczenie klastra
dla gospodarki kraju i regionu.’

Na podstawie analizy zawarto$ci stron internetowych, materialow
promocyjnych, a takze wnioskow ztozonych w ramach Konkursu o status KKK,
organizowanego przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego przy wspotpracy z Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, mozna dokona¢ zgrubnego podziatu interesariuszy
na kategorie: interesariuszy wewngtrznych oraz zewngtrznych blizszych i dalszych.
Granice poszczegblnych kategorii sa rozmyte; w odniesieniu do konkretnych klastrow
przydziat interesariuszy do poszczegdlnych kategorii moze si¢ nieco roznicé.

3 Opracowanie wlasne na podstawie przewodnika dla biznesu: Standardy AA1000. Narzedzie spoteczne;j
odpowiedzialnosci organizacji. Warszawa 2011, s. 7-10.

* Dotychczas przeprowadzono dwie rundy konkursu. W 2015 r. status KKK uzyskato 7 klastréw, w ramach II
rundy status KKK przyznano kolejnym 9 klastrom.

5 Zrodto: wiadomosé , Krajowe Klastry Kluczowe” pobrana z Portalu Innowacji http://www.pi.gov.pl/klastry/
oraz ,,Lista Krajowych Klastrow Kluczowych” Ministerstwa Rozwoju ogloszona w dniu 27. pazdziernika 2016
r. na stronie www.mr.gov.pl. Wedtug tych informacji do elitarnej grupy polskich klastréw, czyli do Krajowych
Klastrow Kluczowych, naleza: Klaster Dolina Lotnicza, Klaster Interizon, Klaster Obrobki Metali,
Mazowiecki Klaster ICT, Polski Klaster Aluminium, Wschodni Klaster Budowlany, Zachodniopomorski
Klaster Chemiczny ,,Zielona Chemia”, Klaster Lifescience Krakow, MedSilesie - Slaska Sie¢ Wyrobow
Medycznych, NUTRIBIOMED Klaster, Slaski Klaster Lotniczy, Wschodni Klaster ICT, Klaster Gospodarki
Odpadowej i Recyklingu, Klaster Zréwnowazona Infrastruktura, Klaster Logistyczno-Transportowy Poinoc-
Potudnie oraz Bydgoski Klaster Przemystowy.
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Interesariusze wewnetrzni, ktéorych wspélpraca w ramach klastra ma charakter
sformalizowany, to:
= Koordynator klastra - podmiot istniejacy przed powstaniem klastra lub nowo
powotany®. Nalezy do jednej z ponizszych grup interesariuszy wewnetrznych:
przedsigbiorstw, jednostek nauki, instytucji otoczenia biznesu lub osrodkow
wiadzy i administracji. Koordynator klastra (organizacja zarzadzajaca klastrem,
nazywana tez organizacja klastrowa) to osoba prawna, ktéra organizuje i
animuje rozwoj interakcji, powiazan, przeptywow wiedzy i wspotpracy, a takze
swiadczy wyspecjalizowane ustugi na rzecz firm i1 innych podmiotéw
dziatajacych w danym klastrze. Koordynator reprezentuje klaster w relacjach
zewngtrznych, zajmuje si¢ biezaca administracja klastra i realizuje inne funkcje
niezbgdne do jego prawidlowego funkcjonowania. W poczatkowych fazach
rozwoju wspotpracy wspomniane funkcje pelni czgsto nie instytucja, a
konkretna osoba okreslana jako animator klastra. Na pdzniejszym etapie na
poziomie operacyjnym nalezy takze moéwi¢ o osobie, ktora jest okreslana
mianem koordynatora lub menedzera klastra.” Koordynator bywa wspomagany
praca wolontariuszy lub osob odbywajacych platne lub bezptatne staze w
klastrze. Wolontariuszy i stazystow nalezy takze zaliczy¢ do interesariuszy
wewngtrznych, przynajmniej w okresie ich pracy na rzecz klastra.
= Przedsigbiorstwa skupione w klastrze, z ktorych z reguly 70-80% to mate i
srednie przedsigbiorstwa, ich pracownicy, organizacje pracownicze (np.
zwiazki zawodowe, kluby pracownicze).
= Uczelnie i inne jednostki naukowe: wyzsze uczelnie panstwowe i prywatne,
PAN, instytuty naukowe i badawczo-rozwojowe, szkoly réznych szczebli, w
tym szkoty zawodowe.
= Instytucje otoczenia biznesu i inne organizacje wspierajace: centra transferu
technologii,  parki  przemystowe i technologiczne,  inkubatory
przedsigbiorczosci, regionalne organizacje pracodawcOw, organizacje
przedsigbiorcow 1 rady przedsigbiorczosci, regionalne Kluby Techniki i
Racjonalizacji, organizacje (zazwyczaj fundacje) rozwoju regionalnego, osrodki
szkoleniowe, izby rzemieslnicze i gospodarcze, inne klastry i organizacje
pozarzadowe (glownie stowarzyszenia) $ci§le wspotpracujace z pozostatymi
blizszymi interesariuszami klastra.
= Administracja publiczna: krajowe, regionalne lub lokalne osrodki wiadzy i
administracji zaangazowane w pracg klastra.
Interesariusze zewnetrzni blizsi to:
=  Przedsigbiorstwa, instytucje biznesu, jednostki naukowe i administracja spoza
formalnej sieci organizacyjnej klastra, lecz majacy wplyw na klaster i poddani
jego wplywom.
= Interesariusze cztonkéw klastrow, w tym ich klienci, konkurenci.

W klastrach typu whoskiego koordynator moze nie byé okreslony. Wowczas dziata w nim ,,grupa trzymajaca
wiadzg”, zlozona z najbardziej aktywnych uczestnikow sieci organizacyjnej. W konkursie o status KKK
funkcjonowanie koordynatora byto wymogiem koniecznym.

7 J. Hotub-Iwan, £. Wielec: Opracowanie systemu wyboru Krajowych Klastréw Kluczowych (Raport I
,,Charakterystyka krajowego klastra kluczowego w oparciu o analiz¢ zrédet wtornych”. PARP, Warszawa
2014, s. 8-9.
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= Banki i instytucje finansowe.
=  Aniotowie Biznesu.
=  Lokalna spotecznosé.

Interesariusze zewnetrzni dalsi, ktorzy maja lub moga mie¢ znaczenie opiniotworcze
odnos$nie klastra, sa lub moga by¢ zainteresowani jego funkcjonowaniem w znaczeniu
pozytywnym lub negatywnym, to:
Wtadza publiczna wszystkich szczebli, w tym ministerstwa, radni Sejmikow
Wojewddzkich.
= Partie polityczne, postowie do Parlamentu Europejskiego, postowie na Sejm.
= Urzedy miast i gmin, starostwa powiatowe, zwiazki gmin.
=  Biura Planowania Przestrzennego.
=  Urzedy: Statystyczny, Pracy.
= Kuratoria Oswiaty.
= Agencje Wspierania Przedsigbiorczosci.
= Inne klastry krajowe i zagraniczne, w tym konkurencyjne.
= Organizacje klastrow: European Cluster Collaboration Platform, European
Cluster Observatory, European Strategic Cluster Partnership i in.
=  Organizacje branzowe i biznesowe.
=  Gremia opiniodawcze i konsultacyjne.
= Media (a takze konkretni dziennikarze).
= Qgot spoteczenstwa zainteresowanego rozwojem gospodarczym.

Zalozenia Marketingu 3.0 w misjach, wizjach i wartosciach
deklarowanych przez klastry

Podstawowym zatozeniem Marketingu 3.0 jest to, ze ,,w $wiecie, gdzie nic nie jest
pewne, klienci szukaja firm, ktore w swojej misji, wizji i zbiorze wartoSci wyrazaja cele
spetniajace ich najglebsze pragnienie sprawiedliwosci spotecznej, ekonomicznej i
srodowiskowej. Nie oczekuja jedynie tego, ze produkt lub ushuga spetnia ich potrzeby
pod wzgledem funkcjonalnym i emocjonalnym. [...] spodziewaja si¢ rowniez spelnienia
duchowego”.®

W niniejszym artykule przyjeto, ze szczegélnymi ,klientami” organizacji
klastrowej sa jej interesariusze, azatem zadaniem marketingu klastra, zgodnie z
zasadami Marketingu 3.0, jest spelnianie potrzeb interesariuszy pod wzgledem
funkcjonalnym, emocjonalnym i duchowym. Obietnica spetnienia tych potrzeb sa: misja,
wizja 1 wartosci deklarowane przez klaster. ,,Misja” to ,,racja bytu” klastra, czyli ujgte w
posta¢ manifestu uzasadnienie jego funkcjonowania wobec interesariuszy, dajace
obietnicg stabilnosci. ,,Wizja” to inspirujaca koncepcja przysztosci klastra, wyobrazenie
o tym, czym klaster moze by¢, jaki bgdzie mie¢ ksztatt i czego moze dokonac, aby
nieprzerwanie i skutecznie realizowa¢ swoja misjg. ,,Wartosci” to priorytety wyborow
strategicznych i przyjete standardy zachowania, wspodlne dla uczestnikow klastra,
tworzace jego tozsamo$¢ organizacyjna. Cho¢ wedtug zalozen Marketingu 3.0. misja ma

8 Ph. Kotler, H. Kartajaya, 1. Setiawan: Marketing 3.0. MT Biznes, Warszawa 2016, s. 18.
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charakter nadrzedny wobec wizji i warto$ci, to jednak w przypadku klastrow, a
szczego6lnie polskich Klastréw Kluczowych, pierwotnym elementem jest czg$ciej wizja
klastra (pozwalajaca wykorzysta¢ sprzyjajace okolicznos$ci), nastgpnie misja jako sposob
realizacji wizji oraz wspoélne dla interesariuszy wartosSci.

Analiza stron internetowych i dokumentacji polskich klastrow kluczowych
wykazuje, ze niektore z nich nie maja formalnie okreslonych misji i wizji. Manifestuja
jednakze swoje konkretne idee, cele 1 zadania, ktére mozna interpretowac jako misje,
wizje 1 warto$ci. Sa one przedstawiane interesariuszom bezposrednio, ustnie, a takze
pisemnie na stronach internetowych klastrow (najczesciej w zaktadkach ,,0 nas”),
w serwisach spotecznosciowych, w strategiach rozwoju, w dokumentacji cztonkowskie;j
dla uczestnikow klastra (tzw. deklaracjach czlonkowskich), w regulaminach
funkcjonowania klastréw lub ich jednostek koordynujacych.

Ponizsze tabele (Tabela 1., 2 i 3.) przedstawiaja matryce programowe oparte na
warto$ciach, opracowane na podstawie koncepcji Marketingu 3.0 oraz dost¢pnych zrodet

informacji o polskich Klastrach Kluczowych.

Tabela 1. Matryca programowa oparta na warto$ciach oferowanych interesariuszom przez polskie Klastry

Kluczowe w zapisach ich misji

Argumenty racjonalne

Argumenty emocjonalne

Argumenty duchowe

Tworzenie korzystnych
warunkow dla rozwoju
przedsigbiorstw.

Sprawny transfer wiedzy i
wymiana do§wiadczen pomigdzy
interesariuszami.

Wspieranie innowacyjnosci.
Pozyskiwanie zewngtrznych
zrodet finansowania.

Tworzenie systemu szkolen i
rozwoju edukacji branzowe;.
Wzrost konkurencyjnosci
przedsigbiorstw uczestniczacych
w klastrze.

Internacjonalizacja interesariuszy.

Tworzenie warunkow dla
komercjalizacji wynikow prac
badawczych uczelni wyzszych i
jednostek badawczo-
rozwojowych.

Budowanie globalnego tancucha
warto$ci.

Koordynowanie silnej i

elastycznej organizacji klastrowe;.

Zwigkszenie efektywnosci
wykorzystania posiadanych
zasobow.

Utatwianie wprowadzania na
rynek innowacyjnych produktow.

Stworzenie mocnej pozycji Polski
w branzy klastra.

Wzmacnianie regionu, w ktorym
dziata klaster.

Pobudzanie ducha
przedsigbiorczosci w regionie.
Realizowanie wspolnych celow
interesariuszy.

Integracja srodowiska
branzowego.

Stymulowanie wspotpracy
przedsigbiorstw oraz instytucji
sfery nauki i administracji.
Stworzenie platformy wymiany
wiedzy, do$§wiadczen oraz dialogu
interesariuszy.

Budowanie silnego i
opiniotworczego srodowiska
branzowego w Polsce i na
Swiecie.

Sprostanie kazdemu zadaniu
komercyjnemu i spolecznemu w
obszarze dziatalnosci klastra,
finansowanemu ze $rodkow
prywatnych lub publicznych.

Patriotyzm lokalny i narodowy.
Empatia wobec innych
interesariuszy.

Przewaga sktonnosci do
harmonijnej wspotpracy nad
sktonnoscia do twarde;j
rywalizacji.

Niwelowanie roéznic pomigdzy
warunkami dziatania i rozwoju
firm MSP w obszarze
metropolitalnym, a warunkami w
pozostatej czg$ci wojewodztw.
Podwyzszanie poziomu edukacji
W regionie.

Poszanowanie niezaleznosci i
indywidualnych kierunkow
rozwojowych poszczegdlnych
przedsigbiorstw.

Uwzglednianie potrzeb ochrony
srodowiska naturalnego
Wykorzystanie technologii
przyjaznych dla srodowiska.
Dbatos¢ o zrownowazony rozwoj
i spoteczng odpowiedzialno$¢
biznesu (CSR)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Kotler Ph. i in., op.cit., s. 60., oraz danych dostepnych na stronach
internetowych poszczegolnych Klastrow Kluczowych, ktorych lista znajduje si¢ w spisie bibliograficznym

artykutu.
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Tabela 2. Matryca programowa oparta na wartosciach oferowanych interesariuszom przez polskie Klastry

Kluczowe w zapisach ich wizji.

Argumenty racjonalne

Argumenty emocjonalne

Argumenty duchowe

Klaster bedzie:

Innowacyjny; wdrozone w nim
zostang innowacyjne rozwiazania:
technologiczne, produktowe i
organizacyjne.

Dziatajaca w skali migdzynarodowe;j
organizacja badawczo-rozwojowa,
skupiajaca przedsigbiorstwa i
jednostki naukowe w ramach
nowobudowanych, branzowych
tancuchow wartosci.

Jednostka uzupetniajaca zasoby
uczestnikow o brakujace
rozwiazania technologiczne.
Akceleratorem komercjalizacji
innowacji produktowych.
Zajmowac¢ pod wzgledem sprzedazy
produktow i ustug jedna z
czotowych pozycji na europejskim
rynku.

Posiada¢ rozbudowane laboratoria
badawcze zapewniajace
kompleksowe badanie i testowanie
produktow.

Zapewnia¢ wspotpracujacym
instytucjom i przedsigbiorcom
korzysci ze wspdlnej infrastruktury
oraz dostgpu do szerokiego zakresu
ustug badawczych, projektowych,
doradczych i produkcyjnych.
Wplywac na integracj¢ branzy,
wzrost sprzedazy, usprawnienie
przebiegu procesow rozwojowych
oraz minimalizacjg ograniczen
finansowych rozwoju (w tym
ograniczanie ryzyka zwigzanego z
transferem technologii).

Klaster bedzie:

Innowacyjnym partnerstwem
integrujacym srodowiska
biznesowe i naukowe przy
wsparciu wladz regionalnych,
jednostek otoczenia biznesu oraz
zagranicznych partnerow branzy.
Skutecznym partnerem dla
srodowisk gospodarczych, nauki
oraz dla srodowisk
samorzadowych wptywajacych
na ksztalt branzy w kraju i za
granica.

Organizacja majaca w danej
branzy znaczenie strategiczne,
doceniang jako partner w
realizacji polityki Panstwa w
zakresie innowacyjnosci i
przedsigbiorczosci.

Organizacja identyfikowana jako
rzetelny partner w projektach i
przedsigwzigciach dotyczacych
innowacyjnosci (od badan po
marketing produktow) oraz
dotyczacych rozwoju wspotpracy
Organizacja nowoczesna,
atrakcyjna dla interesariuszy,
rozpoznawalng zarowno w skali
lokalnej, ogdlnokrajowe;j jak i
migdzynarodowej.

Aktywnie realizowa¢ zatozenia
polityki rozwoju regionu; bedzie
w tym zakresie partnerem i
narzgdziem wtadz lokalnych i
regionalnych.

Klaster bedzie:

Liderem wspolnych
przedsigwzigc, ktorych celem jest
wzmacnianie i rozwoj regionéw
w Polsce.

Budowac w spoteczenstwie
$wiadomo$¢ koniecznosci
Zrownowazonego rozwoju w
codziennym zyciu, dziatalnosci
biznesowej i publicznej oraz
racjonalnego gospodarowania
zasobami naturalnymi.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Kotler Ph. i in., op.cit., s. 60., oraz danych dostepnych na stronach
internetowych poszczegodlnych Klastrow Kluczowych. Ich lista znajduje sig¢ w spisie bibliograficznym

artykutu.

Tabela 3. Matryca wspolnych warto$ci, oferowanych formalnie interesariuszom przez polskie Klastry

Kluczowe.

Argumenty racjonalne

Argumenty emocjonalne

Argumenty duchowe

Przynalezno$¢ do
migdzynarodowych gremiow
klastrowych.

Jako$¢ organizacji potwierdzona
certyfikatami, medalami, statusem
klastra kluczowego.
Innowacyjno$¢ w dzialaniu.

Wspolpraca i jedno$¢ w dziataniu
na rzecz spraw waznych
sprawiajace, ze udaje sig sprostac
wyzwaniom i pokonywaé
pojawiajace si¢ przeszkody.
Integracja i poczucie
odpowiedzialno$ci za wspdlne

Dziatania zgodne z zasadami
etyki i wspotzycia spotecznego.
Troska o srodowisko naturalne.
Troska o jakos¢ wyksztalcenia i
zatrudnienie oraz poziom zycia w
regionie.
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Przedsigbiorczos¢ dziatania

Profesjonalizm. Wzajemne zaufanie, uczciwosc¢ i
Powazne podejscie do wspotpracy | wiarygodnosé.

w ramach klastra. Wzajemny szacunek.
Przestrzeganie zasad spisanych w | Uczciwo$¢ w kontaktach i
regulaminie klastra. dziataniach, etyczne postgpowanie
Restrykcyjne przestrzeganie w relacji z innymi

prawa, w tym prawa autorskiego. interesariuszami.

Zachowanie wzajemnej poufnosci
we wszystkich obszarach
dziatalnosci klastrowej, rowniez
po zakonczeniu wspotpracy w
ramach klastra.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Ph. Kotler i in.: op.cit., s. 60., oraz danych dostepnych na stronach
internetowych poszczegdlnych Klastrow Kluczowych. Ich lista znajduje sig¢ w spisie bibliograficznym
artykutu.

Wykorzystanie potencjalu interesariuszy do okreslania Kierunku
rozwoju i wzmacniania klastrow

Marketing 3.0 opiera si¢ na wspolpracy pomiedzy podmiotami o podobnych
pragnieniach, wyznajacych podobne wartosci. Jego zadaniem jest sprawianie, aby
klienci czuli si¢ ,spelnionymi ludzmi”9. Marketing 3.0. realizowany w sieciach
organizacyjnych klastrow powinien sprawiac, ze ,,spetniaja si¢” ich interesariusze.

Owo ,spetnienie si¢”, czyli czerpanie korzys$ci obiecanych interesariuszom
w ramach wizji, misji i wartosci, jest mozliwe i realne, ale pod warunkiem, Ze oni takze
wnosza do sieci co$ od siebie. Ich wktad powinien wzbogaca¢ kapitatl klastra o wartosci
materialne (kapitat finansowy i/lub materialny) i niematerialne (kapitat ludzki i /lub
spoteczny)10. Z tego wzgledu uczestnicy sieci organizacyjnej klastra powinni w
zdyscyplinowany sposob placi¢ ustalone sktadki, uzycza¢ swoich zasobéw materialnych,
dzieli¢ si¢ wiedza i do$wiadczeniem, pomagac sobie wzajemnie w realizacji dziatan
marketingowych, udziela¢ si¢ w zakresie tworzenia 1 realizacji wspolnych
przedsiewzied.

Sprawnosc¢ tych dziatan, zapewnienie poczucia ,,spetnienia si¢” interesariuszy,
umozliwia skuteczna i umiejetna dziatalno$¢ koordynatora: komunikacja w catej sieci
organizacyjnej, zarowno wobec interesariuszy wewngtrznych, jak i zewngtrznych, oraz
budowanie z nich ,,jednej druzyny”. Dobry koordynator to taki, ktory potrafi zbudowac
i zarzadzaé organizacja w taki sposob, aby bez jego obecnosci (przynajmniej w krotkich
okresach czasu) klaster byt w stanie sprawnie pracowac i si¢ rozwijac.

Whioski i uwagi krytyczne

Niniejszy artykul stanowi zaczatek inwentaryzacji matrycy programowej polskich
klastrow. Dokonane w tym obszarze badania wykazaly stuszno$¢ postawionej na wstgpie
tezy, ze wiodace polskie klastry podejmuja dzialania marketingowe zgodnie
z podstawowymi zalozeniami Marketingu 3.0., dbajac o spelnienie oczekiwan

° Ph. Kotler i in.: op.cit., s. 27.
'® Walukiewicz S.: Kapitat spoteczny. Instytut Badan Systemowych PAN, Warszawa 2012, s. 92.
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interesariuszy swojej sieci organizacyjnej w sferze racjonalnej, emocjonalnej
i duchowe;j.

Przyjmujac powyzsza teze¢ jako shuszna nalezy mie¢ jednak na wzgledzie kilka
zastrzezen. Po pierwsze, w przypadku klastra mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej
przychodzi wspodlpracowaé ze soba réznym interesariuszom: osobom, firmom
iinstytucjom, ktore maja rozne charakterystyki, oczekiwania, aspiracje biznesowe,
doswiadczenia, wlasne uktady wladzy i wewngtrznych presji spotecznych oraz rézng
struktur¢ wlasnych interesariuszy. Z ich perspektywy istotno§¢ poszczegdlnych
sktadowych matryc programowych klastrow (w tym misji, wizji i wartoéci) moze by¢
bardzo zréznicowana. Po drugie, deklarowane matryce programowe sg z reguly
opracowywane dla potrzeb udzialu w konkursach, o przyznanie certyfikatow lub do
wnioskow o dofinansowanie projektow, czyli sa w pewien sposob ,,wymuszane”: pisane
pod presja czasu, zgodnie z biezaca koniunktura itp. przez firmy doradcze lub
koordynatoréw klastrow, bez uzgodnienia wspoélnego a priori. Praktycznie takie
ustalenie nie jest nawet mozliwe. Czy zatem analiza misji, wizji i wartosci klastroéw oraz
ich znaczenia dla sieci interesariuszy ma sens? Zdaniem autorki — tak.

Jezeli przyja¢, ze motywacja do udzialu interesariuszy w klastrze jest
wykorzystanie go jako dzwigni do swojego rozwoju, to nalezy pogodzi¢ sig
z praktycznym  "ucieraniem  si¢"  wartosci, wynikajacym z  konieczno$ci
podporzadkowania si¢ narzuconej misji oraz wizji rozwoju klastra. Mamy do czynienia
wowczas nie ze spojnoscia wartosci i celow, ale z koegzystencja oportunistycznych
zachowan, modyfikowanych potrzeba realizacji indywidualnych celéw gospodarczych
i spotecznych. W kraficowych przypadkach deklarowane misje, wizje 1 warto$ci moga
by¢ nawet kamuflazem realnych intencji i zachowan typowych dla nieetycznego stylu
prowadzenia biznesu. Zjawiska te moglyby by¢ przedmiotem kolejnych badan.

Jako filozoficzne podsumowanie analizy misji, wizji i wartosci polskich
klastrow, traktowanych jako sie¢ wspolpracujacych interesariuszy, mozna przytoczyé
nastgpujaca sentencje: ,,Postgp gospodarczo-spoteczny to ciagte doskonalenie procesu
podziatu pracy, wiedzy i przyjemnosci: doskonalenie, ktore nie ma konca.”11 Zdaniem
autorki nam, Polakom, najbardziej brakuje wzajemnego zaufania oraz przyjemnosci ze
wspolpracy. By¢ moze nowa koncepcja marketingu, oparta na warto$ciach, pomoze
W rozwiazaniu tego problemu.
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W artykule wykorzystano informacje z nastgpujacych stron internetowych, z dostgpem w okresie 20-25 lutego
2017 roku:

. Klaster Dolina Lotnicza: www.dolinalotnicza.pl

. Klaster Interizon: http://interizon.pl

. Klaster Obrobki Metali: http://metalklaster.pl

. Mazowiecki Klaster ICT: http://klasterict.pl

= Polski Klaster Aluminium: www.polskiealuminium.pl

. Wschodni Klaster Budowlany: http://www.budowlanyklaster.pl

. Zachodniopomorski Klaster Chemiczny ,,Zielona Chemia”: http://zielonachemia.eu
= Klaster Lifescience Krakow: http:/lifescience.pl

. MedSilesia - Slaska Sie¢ Wyrobéw Medycznych: http://www.medsilesia.com

. NUTRIBIOMED Klaster: http://www.nutribiomed.pl

= Slaski Klaster Lotniczy: www.aerosilesia.eu

. Wschodni Klaster ICT: http://ecict.eu

. Klaster Gospodarki Odpadowe;j i Recyklingu: http://klasterodpadowy.com/

= Klaster Zrownowazona Infrastruktura: http://klasterzi.pl

. Klaster Logistyczno-Transportowy Potnoc-Poludnie: http://www .klasterlogtrans.pl
. Bydgoski Klaster Przemystowy: http://www klaster.bydgoszcz.pl

. Portal Innowacji: http://www.pi.gov.pl/

Summary

This article is based on research conducted in Poland on the sample of 16 National Key Clusters.
These clusters are described here as special types of organizational networks, in which participate
their stakeholders. Research indicates that marketing actions of these clusters are compatible with
the fundamental assumptions of Marketing 3.0, and meet the participants expectations in the
rational, emotional and spiritual sphere. Based on research and experience taken from the author's
expertise and organizational work in clusters, she formulates conclusions and recommendations on
involving the cluster stakeholders in strengthening its organizational network.
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Determinanty decyzji zakupowych nabywcow na rynku
produktow sportowych

THE DETERMINANTS OF PURCHASE DECISIONS
OF CUSTOMERS ON THE SPORT PRODUCTS MARKET

Rynek produktow sportowych w Polsce, dedvkowanych dla biegaczy systematycznie
rozwija sie wraz z liczbq przybywajqcych mitosnikow tej formy spedzania czasu wolnego.
Jednakze nabywcy tych produktow wykazujq sie zmiennosciq swoich preferencji i zachowan
zakupowych, miedzy innymi w zaleznosci od ich doswiadczenia biegowego. W artykule dokonano
przegladu literatury przedmiotu z obszaru aktywnego wykorzystania czasu wolnego, opracowano
autorkq propozycje sportowego cyklu zycia biegacza, uwzgledniajqcq jego sposob zachowania na
rynku, a takze zaprezentowano wyniki badan obrazujqce preferencje biegaczy oraz motywy ich
decyzji zakupowych w doniesieniu do wybranej grupy produktow, jakq jest obuwie dla biegaczy.

Stowa kluczowe: zachowania nabywcow, decyzje zakupowe, rynek sportu, rynek
biegowy.

Wstep

Zachowania nabywcow od lat stanowia jeden z wazniejszych obszarow zainteresowan
przedstawicieli naukowego Srodowiska marketingu. Jest to zagadnienie wciaz aktualne i
nie w pelni rozpoznane, przede wszystkim z tego wzgledu, ze owe zachowania ulegaja
nieustannym zmianom. Kolejne pokolenia nabywcow charakteryzuja si¢ innymi
postawami, systemami wartosci, wigksza otwarto$cia na zmiany, nowymi sposobami
komunikowania si¢. Ponadto pojawiaja si¢ nowe lub wczesniej rzadko spotykane formy
aktywnosci, spgdzania czasu wolnego, ktore na ptaszczyznie rozwazan ekonomicznych
kreuja kolejne rynki branzowe. Przykladem takiej, relatywnie nowej, wciaz stabo
rozpoznanej branzy jest rynek sportu. Przez wiele lat sport byl przedmiotem
zainteresowan przedstawicieli nauk o kulturze fizycznej, socjologii, psychologii i
medycyny. Dopiero stosunkowo niedawno, w latach 90tych ub. wieku, stat si¢ obiektem
badan reprezentantow nauk o zarzadzaniu. Potencjal biznesowy, szczegolnie sportu
profesjonalnego, sprawil, ze dostawcy produktow i ushug sportowych zaczgli wdrazac
orientacj¢ marketingowa, kierujac si¢ oczekiwaniami nabywcow, ktorzy zajeli centralne
miejsce w ich strategiach. Natomiast konsumenci aktywnie uprawiajacy sport
zainteresowani nabywaniem specjalistycznych doébr i1 ustug poszukuja ofert w
najwyzszym stopniu zaspokajajacych ich potrzeby.

Artykul uzupetnia aktualny stan stosunkowo ubogiej wiedzy w zakresie
zachowan nabywcow na rynku sportu. Jego podstawowym celem jest identyfikacja oraz
analiza determinant podejmowanych decyzji zakupowych nabywcow na rynku sportu w
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segmencie rynku biegowego. Zostal on przygotowany w oparciu o zgromadzony
materiat empiryczny, pochodzacy z prowadzonych badan ankietowych.

Zachowania nabywcow w czasie wolnym

Nadrzedna funkcja czasu wolnego cztowieka jest wypoczynek i regeneracja sit
po wykonanej pracy zawodowej lub wypetnieniu obowiazkéow rodzinnych. Funkcja ta
czgsto jest realizowana rownolegle z podejmowaniem aktywno$ci w trosce o wilasny
rozwoj fizyczny czy duchowy.

Analiza licznych zrédet w postaci doniesien medialnych, artykutéw prasowych,
literatury fachowej, czy danych historycznych prowadzi do wniosku, ze coraz wigcej
0s0b z wlasnego wyboru zaangazuje si¢ w uprawianie sportu’. Cze$é z nich oglada tylko
zmagania sportowcow, a wiele osob czynnie uprawia sport wskazujac na takie powody
jak: rekreacja, rozrywka, poprawa kondycji, ksztaltowanie wiasnej sylwetki,
odreagowanie, czy nawiazywanie kontaktow towarzyskich’. Z prowadzonych przez M.
Bombol badan wynika, ze w niektorych przypadkach mozna moéwié o stylu zycia,
ksztaltowanym przez zagospodarowanie czasu wolnego uprawianiem sportu’. M.
Bombol i A. Dabrowska konstatuja, ze kazdy kto uprawia sport rekreacyjnie czyni to w
czasie pozostajacym do dyspozycji po wykonaniu obowiazkéw i zadan zwiazanych z
zyciem zawodowym lub osobistym®. Wspolczesnie sport i rekreacja w codziennym
zyciu odgrywaja coraz wigksza rolg, niezaleznie do wieku czy miejsca zamieszkania,
mieszkancy miast i wsi, starsi i mtodziez ,,przyznaja si¢” do uprawiania sportu. Postawy
te wpisuja si¢ w teori¢ dziatania celowego, opracowana przez Ajzena i Fishbeina, ktora
wyjasnia, iz uczestnictwo w sporcie jest konsekwencja trzech gtownych zmiennych:
postawy wobec sportu, postrzeganej akceptacji sportu przez spoleczenstwo oraz
sprzyjajacych okolicznosci do jego uprawiania’.

Z marketingowego punktu widzenia sympatyk sportu jest nabywca, ktory w celu
zaspokojenia swoich potrzeb zwiazanych z aktywnoscia fizyczna poszukuje produktu,
ktorego catkowity koszt nabycia bedzie nizszy od skumulowanych korzysci, jakich
doswiadczy. Dysponujac funduszami, czasem i swoboda wyboru moze on siggnaé po
produkty poszukujac oferty, ktéra w jego subiektywnej ocenie bedzie stanowita
najwyzsza warto$¢’. W kontekécie tego stwierdzenia nalezy doda¢, ze nabywanie

"A. Burlita, Zachowania konsumentéw w czasie wolnym i ich uwarunkowania, na przyktadzie konsumentéw
klasy $redniej regionu zachodniopomorskiego, Wyd. Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2006, s. 225; B.
Sojkin, (red.), Sport w Poznaniu i Wielkopolsce, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan
2010, s. 33-35; Forbes, czerwiec 2015 1. s. 41.

2 J. Klisinski, Marketing w biznesie sportowym, Wyzsza Szkota Ekonomii i Administracji w Bytomiu, Bytom
2008, s. 31.

* M. Bombol., Ekonomiczny wymiar czasu wolnego, Wyd. Szkota Glowna Handlowa, Warszawa 2005, s. 131-
133; Profil polskiego biegacza, Raport z badan, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2014.

4 M. Bombol, A. Dabrowska, Czas wolny, Konsument, Rynek, Marketing, Wydawnictwo K.E. Liber,
Warszawa 2003, s. 5.

* M. Jarvis, Psychologia sportu, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 42-43, za: J. Ajzen,
M. Fishbein, Understanding attitudes and predicting social behavior, England Cliffs, Prentice Hall, 1998.

® M.J. Morgan, J. Summers, Sport Consumption: Exploring the Duality of Constructs in Experiential Research,
w: Sharing Best Practice in Sport Marketing, ed. B.G. Pitts, Fitness Information Technology, Inc.,
Morgantown 2004, s. 167 — 177.
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produktow sportowych przez konsumentow aktywnie spgdzajacych czas wolny jest
wynikiem procesu podejmowania swobodnych decyzji zwiazanych z zamiarem
zaspokojenia potrzeb psychicznych, spotecznych, a takze fizycznych.

B. Mullin. S. Hardy i W. Sutton opracowali model zachowan nabywcoéw na
rynku sportu, bazujac na s$rodowiskowych i osobowych determinantach. Badacze
wylonili trzy stadia relacji taczace nabywcow ze sportem: socjalizacje, wigzi i
zaangazowanie’. Socjalizacja, dzigki przyswojeniu sobie konkretnej wiedzy i
umiejetnosci, pozwala na petlienie okreslonych rdl spotecznych, np. opierajacych si¢ na
wigzi ze sportem. Badacze wymieniaja trzy rodzaje wigzi ze sportem. Wigzi
behawioralne dotycza takich zachowan, jak aktywno$¢ ruchowa, udzial w zawodach
sportowych, dopingowanie zawodnikow. Wigzi kognitywne wynikaja z chgci
zdobywania wiedzy, poznawania nowych faktéw i lepszego rozumienia zdarzen. Z kolei
wiezi afektywne pojawiaja si¢ wowczas, gdy nabywca w sposob emocjonalny angazuje
si¢ w sport, jest sktonny przyja¢ skrajnie negatywna lub pozytywna postawe wobec np.
jakiego$ wydarzenia lub druzyny sportowej. Natomiast zaangazowanie odwotuje si¢ do
czgstotliwosei, czasu trwania oraz intensywnos$ci wigzi ze sportem, a takze gotowos$ci
przeznaczania pienigdzy na sport, poswigcania czasu na jego uprawianie oraz
wydatkowanie energii na eksponowanie przywigzania do sportu.

CyKkl zycia biegacza

Rynek biegowy, analogiczne do rynku sportu, mozna zdefiniowa¢ jako ogot stosunkow
wymiany zachodzacych migdzy nabywcami i dostawcami oferujacymi im produkty
sportowe majace posta¢ dobr materialnych lub ushug, ktoérych konsumpcja ma zaspokoié
potrzeby zwiazane z bieganiem®. Uczestnikami tworzacymi popytowa cze$¢ tego rynku
sa osoby uprawiajace biegi oraz, w znacznie mniejszym zakresie, osoby, ktére mozna
okre$li¢ kibicami biegaczy’. Dalsze rozwazania w artykule beda koncentrowaly sie na
segmencie nabywcow uprawiajacych biegi amatorsko. Liczba biegaczy w Europie
szacowana jest na ponad 50 milionéw o0sdb, ktore kazdego roku na cele zwiazane z ta
aktywno$cia przeznaczaja 9,6 mld EUR'®. W Polsce w ostatniej dekadzie liczba
biegaczy diametralnie wzrosta, wedtug réznych zrodetl szacuje sig, ze w naszym kraju
regularnie biegaja blisko 3 miliony osob, ktére na ta aktywno$¢ wydaja rocznie okoto
1,8 mld PLN'"'. Co wazne, rynek biegowy wykazuje caly czas tendencje wzrostowa,
przez co jest bardzo atrakcyjny dla producentéw zaréwno krajowych, jak i
migdzynarodowych koncernow'”.

" B.J. Mullin, S. Hardy, W.A. Sutton, Sport Marketing, Human Kinetics, Champaign, 2000, s. 56 — 75.

8 7. Waskowski (red.), Marketing imprez biegowych, Bogucki Wydawnictwo Naukowe, Poznan 2014 r., s. 10.
? K. Koronios, M. Psiloutsikou, A. Kriemadis, What motivates repeated participation in ultraendurance events?
A comparison between runners and cyclists, Business & Entrepreneurship Journal, vol. 5, no. 2, 2016 r., 17-34.
197, Scheerder, K. Breedveld, A. Danchev, (ed.) Running acoross Europe, Palgrave MacMillan UK, 2015 r. s. 34.
1 Forbes, czerwiec 2015 . s. 41.

2 Running USA, Annual Report, 2015.
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Nabywcy z zamitowaniem do biegania stanowia bardzo zréznicowana wewngtrznie
grupe, o roznych umiejetnosciach sportowych i wynikajacych z tego potrzebach'.
Wplywa to w istotny sposéb na ich zachowania na rynku, w tym podejmowane decyzje
zakupowe'®. Aktywnos¢ fizyczna biegacza zwykle zmienia si¢ w czasie. Mozna ja
poréwna¢ do modelu cyklu zycia produktu i analogicznie wyrdznic cztery fazy zycia
biegacza (rys. 1).

Rysunek 1. Cykl zycia biegacza

biegacza

Aktywnosé fizyczna

AN

Faza | Faza ll Faza lll Faza IV

Czas

Zrédto: opracowanie wiasne.

W poszczegdlnych fazach ww. cyklu pasjonaci biegow wykazuja si¢ odmienna
intensywnoscia i roznorodnoscia zgtaszanych potrzeb, co w skali makro przektada sig¢ na
potencjal i atrakcyjno$¢ rynku biegowego z punktu widzenia podmiotow
reprezentujacych jego podazowa czgsc¢.

a. Faza I Zainteresowanie — biegacze zaczynaja swoja przygode z bieganiem,
dopiero odkrywaja ten sport i wiazace si¢ z tym przyjemnosci oraz potrzeby.
Ich poziom wiedzy zaréwno na temat biegania, jak i oferty dla biegaczy jest
bardzo niski, a oczekiwania wobec siebie i wobec dostawcOéw nie sg
wygorowane. W miarg swoich mozliwos$ci finansowych testuja nowe produkty
sportowe, sg podatni na komunikaty promocyijne'”.

b. Faza II Fascynacja — biegacze zaczynaja bardziej interesowaé si¢ tajnikami
biegania, uprawiaja sport regularnie, nabywaja wigcej i coraz lepszej jakosci
akcesoriow dla biegaczy, sa aktywni w social mediach, podejmuja dyskusje,
szukaja i dziela si¢ zdobytymi informacjami, ich wiedza na temat sportu jest juz
wigksza, chetnie reaguja na dziatania marketingowe producentow, cho¢ maja
bardziej wyrobione oczekiwania'.

c. Faza III Dojrzato$¢ — biegacze sa lojalni wobec wybranych marek, nabywaja
tylko sprawdzony sprzet, akcesoria i odzywki, nie poddaja si¢ tatwo zachgtom

13 P. Zawadzki, Masowe imprezy biegowe jako element promocji regionéw turystycznych, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Gospodarka turystyczna w regionie. Przedsigbiorstwo,
Samorzad, Wspdtpraca, nr 379, 2015 r., s. 311-319.

14 E.C. Schwarz, J.D. Hunter, Sport Marketing, Butterworth-Heinemann. Burlington, 2008 r. s. 106-107; D.C.
Funk, Customer Behaviour in Sport and Events, Butterworth-Heinemann, Burlington, 2008 r., s. 16-21.

15 Karhu Runners Industry Report, Brookmark Research, Marblehead, 2012 r.

'8 Profil polskiego biegacza, Raport z badan, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznaf 2014 r.
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nieznanych producentdéw, maja szeroka, gromadzona z réznych zrodet wiedzg

na temat biegania, diety, imprez biegowych i dostgpnosci produktow dla

biegaczy, dziela si¢ swoimi do$wiadczeniami i inspiruja innych do uprawiania
tej formy rekreacji ruchowej, na bieganie poswigcaja relatywnie spora czgs¢
swoich dochodow.

d. Faza IV Schylek — aktywno$¢ biegaczy w tej fazie maleje, rezygnuja oni z czgsci
wczesniej ,,obowiazkowo” nabywanych produktéw, sa mniej wyczuleni na nowosci
rynkowe, nie chtona juz tak mocno jak wczeséniej informacji dotyczacych biegania,
ograniczaja swoje kontakty ze Srodowiskiem pasjonatéw tego sportu, z réznych
wzgledow nie biegaja juz tak duzo i regularnie jak wczesniej.

Oproécz znajomosci zachowan nabywcoéw nie mniej wazna jest wiedza na temat
determinant ich decyzji zakupowych. Na tej podstawie przedsigbiorstwa moga trafniej
oddzialywa¢ na wybrane segmenty rynku skupiajac wokol wlasnej marki lojalnych
klientdw i umacniajac swoja przewage konkurencyijna'’.

Metodyka i wyniki badan

Autor artykutu realizuje projekt badawczy, ktory zaktada okresowe badanie aktywnos$ci
sportowej polskich biegaczy oraz zwiazanych z tym ich zachowan zakupowych. Badania
zgodnie z zatozeniem sa prowadzone w cyklu dwuletnim, co w dhuzszej perspektywie
pozwoli na dokonywanie analiz komparatywnych oraz monitorowanie zachodzacych w
ww. zakresie zmian. Do tej pory przeprowadzono dwie edycje majacych ogoélnopolski
zasieg badan: w 2014 roku na probie 4406 biegaczy i w 2016 roku na probie 1545
biegaczy. Informacje gromadzone sa za pomoca elektronicznego kwestionariusza
ankietowego, dobdr respondentéw odbywa sig¢ losowo, z tego wzgledu mimo do$é
licznych grup badanych biegaczy nie mozna uogodlnia¢ uzyskanych wynikéw na calg
populacje. Tym niemniej materiat empiryczny pozwala na formulowanie wnioskow
opisujacych rzeczywiste zachowania zakupowe duzego segmentu oséb aktywnie
spedzajacych czas wolny oraz identyfikacji ich oczekiwan wobec nabywanych ddébr
zwiazanych z tym rodzajem sportu. Informacje te z jednej strony moga by¢ uzyteczne do
opisu zjawisk spotecznych, a z drugiej strony maja wysoka warto$¢ poznawcza w
srodowisku naukowym marketingu.

Wisrdd kilkudziesigeiu znajdujacych sie w kwestionariuszu ankietowym pytan,
czgs¢ dotyczy preferencji i zachowan zakupowych nabywcow. Na potrzeby realizacji
przyjetego w artykule celu wykorzystano tylko wybrane wyniki badan
przeprowadzonych w 2016 roku, gdyz analiza por6wnawcza z wynikami badan z 2014
roku w zakresie tych pytan nie wykazata istotnych roznic.

Respondentow zapytano migdzy innymi na co zwracaja uwage kupujac obuwie
do biegania. Kafeteria odpowiedzi obejmowata nastepujace kryteria: cena, marka, design,
amortyzacja, typ obuwia (startowe, treningowe, trailowe, do biegania naturalnego), waga,
rekomendacja sprzedawcy, aktualne promocje (np. wyprzedaze). Badani oceniali ww.
kryteria w skali punktowej od 1 — w ogdle nie zwracam uwagi, do 5 — bardzo zwracam
uwagge. Strukturg zebranych odpowiedzi zaprezentowano na wykresie 1.

7 AL Mihai, The Sport Marketing Management Model, Practical Application of Science, Volume 3, Issue
2(8),2015r.s.297-301.
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Wykres 1. Kryteria wyboru obuwia do biegania

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

cena i |
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amortyzacia [l I
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waza [ L

rekomendacje sprzedavcy | N m
aktualne promocje (np. wyprzedaze) [l I

Hl 2 53 m4m5

Zrédto: badania wlasne, 2016 .

Na dwoch pierwszych miejscach pod wzglgdem waznosci uplasowaty sig typ
obuwia i amortyzacja, ze $rednia ocen odpowiednio 4,07 i 4,01. Zatem najwazniejszymi
kryteriami wyboru butéw do biegania sa te zwiazane z parametrami technicznymi.
Oznacza to, ze polscy biegacze przywiazuja duza wage do zdrowia, gdyz obydwa ww.
parametry maja bezposredni zwiazek z ryzykiem wystapienia kontuzji sportowca.
Kolejne dwa miejsca pod wzgledem waznos$ci zajmuja kryteria zwiazane z kosztami. tj.
wysoko$¢ cen oraz mozliwos¢ zakupu na wyprzedazy. W tym przypadku $rednie ocen
wyniosty 3,87 i 3,80. Dopiero na piatym miejscu, wyraznie mniej istotnym kryterium
jest marka butdéw ($rednia ocen 3,59). Ostatnie miejsce rekomendacji sprzedawcy w
rankingu kryteriow ($rednia ocen 2,50) $wiadczy o niskim zaufaniu do oséb, ktorych
zadaniem jest przede wszystkim sprzedaz produktow znajdujacych si¢ w sklepie.
Struktura uzyskanych odpowiedzi moze $wiadczy¢ o tym, ze wigkszo§¢ amatorow
biegania w Polsce znajduje si¢ w pierwszej lub drugiej fazie zycia biegacza. Sa oni juz
$wiadomi znaczenia jako$ci obuwia biegowego (parametry techniczne), jednocze$nie
bardziej kieruja si¢ cena niz marka producenta. Oznacza to, ze nie maja jeszcze
wyrobionej opinii o obecnych na rynku producentach i nie wykazuja wysokiej lojalnosci
wobec dostgpnych marek. Ten ostatni wniosek potwierdza struktura odpowiedzi na inne
zadane respondentom pytanie, dotyczace prestizu 13 wymienionych marek. W
przypadku az 5 z nich odnotowano odpowiedz ,nie znam” na poziomie 20% lub
WYZSZym.

W badaniu pytano tez respondentdw skad, w procesie podejmowania decyzji
zakupowych, czerpia informacje na temat sprzgtu i akcesoriow do biegania. Kafeteria
odpowiedzi w tym przypadku obejmowata nastepujace zrodta informacji: sprzedawca w
sklepie, Internet, znajomi biegacze, trener, czasopisma/ksiazki, rekomendacje stynnych
biegaczy, wlasne doswiadczenia, reklama, cena, obecno$¢ produktu w aplikacjach
mobilnych. Na wykresie 2 zaprezentowano strukturg uzyskanych odpowiedzi.
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Wykres 2. Zrodla informacji na temat oferty handlowej

sprzedavica skiepowy
Internet

najomihi

endacje siynnychbiegaczy am
wlasne doswiadczenie I
reklama | |
]

ceny I

GHRCROSC Prodtkil v a
mhardze duiy duzy przecietny niski  mhardzoniski  ®w ogdle nie ma wplywu

Zrédto: badania wiasne, 2016 .

Polscy biegacze, podejmujac decyzje zakupowe, kieruja si¢ przede wszystkim
wilasnym dos$wiadczeniem, co oznacza, ze nabywaja te produkty, ktore wczesniej si¢
sprawdzily. Przewaga tego zrédla informacji nad pozostatymi jest zdecydowana.
Wigkszos$¢ osob aktualnie uprawiajacych biegi znajduje si¢ przed faza dojrzatosci, w
ktérej biegacze maja juz wyrobione preferencje i cechuja si¢ lojalnoscia wobec marek.
Potwierdzily to zar6wno badania prowadzone przez Autora artykulu jak i badania innych
zespotow badawczych [Polska Biega 2015]. Jest to wazna informacja m.in. dla
producentéw sprzgtu sportowego, ktérzy powinni swoje wysitki koncentrowaé przede
wszystkim na zachgcaniu biegaczy do testowania ich produktow. Na kolejnym miejscu
pod wzgledem wazno$ci w procesie podejmowania decyzji zakupowej uplasowata sig
cena. Warto w tym miejscu doda¢, ze obuwie sportowe w Polsce jest relatywnie drogie
w stosunku do cen tych produktéow spotykanych w krajach zachodnich, co przy nizszych
dochodach ma dla biegaczy niebagatelne znaczenie. Na dwoch nastepnych miejscach
uplasowaty si¢ zrodia informacji zwiazane z tzw. poczta pantoflowa, tj. porady
znajomych oraz opinie w Internecie. Badania potwierdzily, ze biegacze znacznie
bardziej ufaja nieformalnym informacjom, niz tym o charakterze komercyjnym, np.
pochodzacym z reklam czy aplikacji mobilnych.

Wielu respondentéw wypowiedzialo sig, ze trener nie ma w ogdle wptywu na
ich decyzje zakupowe. Wynika to prawdopodobnie z faktu, iz w Polsce tylko nieliczni
biegacze korzystaja z ustug specjalistow przygotowujacych dla nich plany treningowe
oraz konsultujacych postepy w bieganiu. Ustugi tego typu nie sa w naszym kraju jeszcze
tak bardzo rozpowszechnione, ale nalezy si¢ spodziewac, ze w najblizszej przysztosci
ich popularnos$¢ bgdzie rosta. Warto jednak zauwazy¢, ze to samo zrodto informacji jest
bardzo wazne dla blisko 30% badanych, co oznacza, ze jesli trener doradza biegaczowi

186



w zakresie ¢wiczen to jednoczesnie staje si¢ jego autorytetem w zakresie wyboru sprzetu
sportowego. Badania wykazaly, ze na decyzje zakupowe respondentéw umiarkowany
wplyw maja informacje pochodzace z czasopism specjalistycznych, ksiazek,
rekomendacje znanych sportowcow oraz porady sprzedawcy sklepowego.

Rekomendacje dla praktyki gospodarczej i dalsze kierunki badan

Na podstawie zgromadzonego materialu empirycznego mozna sformulowaé kilka
wnioskow o charakterze aplikacyjnym. Dostawcy produktow sportowych dedykowanych
dla segmentu biegaczy powinni:

a. w wigkszym stopniu zadba¢ o dostgpno$¢ ich produktow w sklepach
detalicznych,

b. uczyni¢ ceng istotnym narzgdziem walki konkurencyjnej,

c. ksztattowa¢ swdj wizerunek w  komercyjnych kanatach komunikacji
marketingowej, natomiast biegaczy zachgca¢ do zakupu przez niestandardowe
formy komunikacji,

d. rozwija¢ aktywno$¢ w social mediach m.in. przez wykorzystanie marketingu
wirusowego,

e. wprowadza¢ programy lojalnosciowe, ktore bgda premiowaly uzytkowanie
produktow producenta (lub producentow),

f.  budowac sie¢ ambasadorow marki wsrdod znanych biegaczy lub trenerow
personalnych,

g. systematycznie udoskonala¢ swoje produkty pod wzgledem parametrow
technicznych.

Przeprowadzone badania pozwalaja lepiej zorientowaé si¢ w motywach i
zachowaniach zakupowych nabywcow. Jednocze$nie w segmencie rynku biegowego jest
jeszcze wiele aspektow, ktore moglyby staé si¢ przedmiotem kolejnych badan tego
rynku. W $wietle zgormadzonego materialu empirycznego jako dalsze, pozadane
kierunki badan mozna wskaza¢ m.in. zmiany zachowan zakupowych w poszczeg6élnych
fazach cyklu zycia biegacza, determinanty lojalnosci nabywcow wobec marek
sportowych, powszechno$¢ i skutki wystgpowania tzw. efektu RoPo (research online
purchase offline) i odwréconego efektu RoPo, gotowos¢ nabywcow do poszerzania
portfela produktéw tej samej marki (tzw. cross-selling), a takze warunki i sposoby
uzytkowania nabywanych produktow.

Podsumowanie

Rynek biegowy w Polsce od kilku lat znajduje si¢ w fazie wzrostu, nalezy si¢ jednak
spodziewa¢, ze niebawem zmiany iloSciowe ustapia miejsca zmianom jako$ciowym.
Nastapi m.in. zahamowanie przyrostu liczby oséb uprawiajacych biegi, organizowanych
imprez biegowych, czy otwieranych specjalistycznych sklepow detalicznych. Z
pewnoscia nadal bedzie on atrakcyjny dla producentdw jako obszar penetracji i
pomnazania przychodoéw, a dla przedstawicieli nauki jako intersujacy obiekt badan.
Liczne grono biegaczy zgtaszajacych potrzeby zwigzane z tym sportem, reprezentujace
niematy w ujeciu wartoSciowym potencjal, jak réwniez zmiany zachodzace w ich
postgpowaniu w poszczegolnych fazach Zzycia sprawiaja, ze wiedza na temat ich
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preferencji i determinant decyzji zakupowych jest niezwykle pozadana. Zaréwno
wysoka warto$¢ tego rynku, przewidywane, dalsze zmiany w strukturze jego podmiotow
i ich aktywnosci zachecaja do prowadzenia kolejnych obserwacji oraz analiz.
Usystematyzowana wiedza z tego zakresu bedzie wzbogacata dotychczasowy dorobek
literatury przedmiotu na temat zachowan nabywcow.
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Summary

The Polish market of sport products dedicated for runners systematically develops as the number
of people who choose this way of passing their leisure time increases. However, the customers
who buy these products have varying preferences and behaviours, depending on, among others,
their running experience. This article contains an overview of literature on the subject of active
leisure time. It also presents the Author’s original idea for a runner’s sports life cycle, which
includes their market behaviour, and the results of own research which show the runners’
preferences and motivations when it comes to making purchase decisions on the example of a
chosen product group, namely: runners’ shoes.

Key words: customer behaviors, purchase decisions, sport market, running industry.
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Cechy domen internetowych polskich marek eksportowych
a specyfika branzy

CHARACTERISTICS OF INTERNET DOMAINS
OF POLISH EXPORT BRANDS AND SPECIFICS OF
A SECTOR

Celem artykutu jest odpowiedZ na pytanie badawcze: Czy cechy stron internetowych
polskich marek adresowanych do krajowych i zagranicznych konsumentéw wykazuja istotne
réznice ze wzgledu na specyfikg branzy?

W tym celu zrealizowano badania ilo§ciowe polegajace na obserwacji i rejestrowaniu
cech witryn internetowych marek eksporterow i uzupelniono o dane wtdrne na temat ruchu
internetowego oraz wynikow finansowych gestorow marek. Zbiorowo$¢ badawcza stanowity 402
najsilniejsze polskie marki dobr konsumpcyjnych, sprzedawane na rynkach zagranicznych.

Stwierdzono, ze relatywnie najwyzszy poziom badanych cech witryn WWW wykazuja
marki odziezy i innych produktéw zwiazanych z moda oraz marki pozostalych dobr trwatego
uzytku, a najnizszy - marki zywnosci i kosmetykow.

Stowa kluczowe: cechy domen internetowych, strony WWW, umigdzynarodowienie, polskie
marki

Wprowadzenie

Dynamiczny wzrost liczby uzytkownikow Internetu na $wiecie (w 2015 roku okoto 3,2
mld 0séb miato dostep do Internetu', zas do 2020 roku liczba ta ma wzrosnaé do 8 mld?)
1 mozliwosci jakie przedsigbiorstwom stwarza upowszechnienie komunikacji on-line w
ich relacjach z interesariuszami, uzasadniaja znaczenie badan nad zastosowaniem
Internetu w praktyce przedsigbiorstw. Juz u schylku XX wieku rozwdj technologii
internetowych zaliczono do kluczowych megatrendow determinujacych strategie
przedsigbiorstw’. Z poczatkiem XXI wieku ten megatrend jeszcze zyskat na znaczeniu®.

| www.broadbandcommission.org/Documents/reports/bb-annualreport2015.pdf;, s. 19, [22.11.16].

» www.thinkwithgoogle.com/intl/en-gb/article/new-opportunities-in-the-connected-world/, [25.11.16].

3 J.S. Krulis-Randa: Megatrends und Logistik-Management, [w]: J.S. Krulis-Randa, S.W. Hageli (red.):
Megatrends als Herausforderung fiir das Logistik-Management, Bern/Stuttgart 1992, s.11-24;

K. Przybytowski, S. Hartley, R. Kerin, W. Rudelius: Marketing, Oficyna Ekonomiczna Krakow 1998, s. 90.
4D.0. Stephens: Megatrends in international records management. Information Management, 3(4)/2001, s. 66;
V. Reding: Digital Europe: the Internet mega-trends that will shape tomorrow's Europe, Speech at the
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W tej sytuacji rosnie liczba publikacji dotyczacych wplywu Internetu na
funkcjonowanie organizacji 1 calych spoteczenstw. Skuteczno$¢ instrumentow
internetowych w opracowywaniu i wdrazaniu strategii przedsigbiorstw, w tym w
szczegblnosci strategii marketingowych zwrécita uwage wielu autoréw. Poniewaz
Internet nie napotyka barier w postaci granic panstw, z istoty rzeczy narzedzia
internetowe staly si¢ dogodnymi sposobami komunikacji z podmiotami z dostgpem do
Sieci na calym s$wiecie. Dlatego tematyka internacjonalizacji przedsigbiorstw dzigki
Internetowi takze stata si¢ przedmiotem naukowych dociekan’. Petersen i in.® zwrocili
uwage na elastyczno$¢é reagowania na okazje ujawniajace si¢ na roéznych rynkach i
oszczgdnos¢ kosztow funkcjonowania na nich, jaka daje Internet. Wérdéd opracowan
analizujacych relacje¢ pomigdzy zastosowaniem Internetu a umigdzynarodowieniem
przedsigbiorstwa nie spotkaliSmy tekstu weryfikujacego te zalezno$¢ w przekroju
branzowym. Z tych wzgledow nasze badanie empiryczne stron internetowych o
charakterze eksploracyjnym postanowili§my podporzadkowaé odpowiedzi na pytanie:
Czy cechy domen internetowych polskich marek adresowanych do krajowych i
zagranicznych konsumentéw wykazuja istotne rdznice ze wzgledu na specyfike branzy?

Odpowiedzi na to pytanie badawcze stuzy¢ miata analiza danych na temat cech
witryn internetowych 402 przedsigbiorstw-gestorow najsilniejszych polskich marek’
dobr konsumpcyjnych, ktore sprzedawane byly na rynkach zagranicznych. Zestawienie
najsilniejszych polskich marek opracowano na podstawie Rankingu polskich marek
2015 dziennika Rzeczypospolita, uzupelnionego o polskie marki wskazane przez
zaproszonych ekspertow.

Dalsze czgsci artykutu prezentuja problem badawczy na tle literatury, opisuja
metodg badania, przedstawiaja wyniki analizy danych, wnioski i podsumowanie.

Zastosowanie narzedzi internetowych w dzialaniach marketingowych
przedsi¢biorstw na rynku krajowym i rynkach zagranicznych

Autorzy podejmujacy tematyke zastosowania Internetu w  dzialaniach
marketingowych przedsigbiorstw proponuja zardéwno ujecia koncepcyjne, jak i oparte na
danych empirycznych. I tak, Shneor i Flaten® dokonuja klasyfikacji przedsigbiorstw z
uwagi rol¢ narzedzi internetowych. Pierwsza grupa to przedsigbiorstwa, dla ktorych
Internet jest jedynym kanatem marketingowym (Internet-based firms - pure clicks), a

European Internet Foundation Special Event A view of the Digital World in 2025, 2008; P. Dikanovi¢:
Implementing information technologies in modern business for better market positioning of companies,
Megatrend revija 8 (1)/2011, s.373-385; M. Wawrzynski: Urbanizacja, komunikacja lotnicza, cyfryzacja
czlowieka - kluczowe megatrendy zmian XXI; [w]: Przysztos¢. Swiat-Europa-Polska. 2/2012, 5.95-116.

% S. Saeed: Exporting and the Internet: a conceptual perspective, International Marketing Review, 15 (5) /1998,
s. 413-426, P.S. Davis, P.D Harveston: Internationalization and organizational growth: The impact of Internet
usage and technology involvement among entrepreneur-led family businesses, Family Business Review 13 (2)
/2000, s.107-120, S. Ulrich: Internetbasierte Internationalisierung, Entscheidungsfindung, Umsetzung und
Erfolgsmessung, Gabler Verlag, Wiesbaden 2011.

¢ B. Petersen, L.S. Welch, P.W. Liesch: The Internet and Foreign Market Expansion by Firms, MIR:
Management International Review, 42 (2)/2002, s.207-221.

7 ,Polskie marki” rozumiane sa w badaniu jako marki wykreowane przez przedsigbiorstwa wywodzace sie z
Polski, nawet jesli zostaty te marki przejgte przez firmy z kapitatem zagranicznym (np. E. Wedel).

8 R.Shneor, B.-T. Flaten: The Internet-Enabled Internationalization Process: A Focus on Stages and Sequences,
Journal of e-Business, Vol VIII, Nr 1-2/2008, s.45-52.
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druga stanowia firmy taczace aktywnos$ci on-line i off-line (Internet-enabled firms —
click&mortars). Te dwa rodzaje aktywno$ci autorzy traktuja jako dwie S$ciezki
internacjonalizacji ~ przedsigbiorstw.  Empirycznej  ocenie  wyboru  $ciezek
umigdzynarodowienia brytyjskich $rednich firm przez Internet poswigcili swoj artykut
Sinkovics i in.”. Wyniki analizy wykazaty, Ze o ile zastosowanie narzedzi internetowych
generalnie sprzyja eksportowi, to catkowite zastapienie aktywnosci off-line aktywnos$cia
w Internecie naraza niektore przedsigbiorstwa na tzw. putapke wirtualnosci. Sugeruja
zatem, aby instrumenty internetowe stosowane byly jako wsparcie operacji majacych
postac fizyczna.

Badania empiryczne prowadzone zaréwno na danych ilosciowych, jak i
jakosciowych dotycza w szczegélnosci zastosowania Internetu w marketingu
migedzynarodowym'®. W tej grupie publikacji znajduja sie teksty badajace aplikacje
instrumentow internetowych w celu wspierania eksportu''. Relatywnie wiele artykutow
dotyczy tematyki relacji migdzy stosowaniem Internetu i umigdzynarodowieniem
matych i érednich przedsigbiorstw'?>. Wigkszoé¢ z nich koncentruje si¢ na analizie
wybranych rynkéw narodowych. Wynikiem badan Nguyen'’ rynku Wietnamu byto
zidentyfikowanie czynnikdw wspierajacych zastosowanie Internetu w procesach
umigdzynarodowienia. Naleza do nich postrzegana przez menedzeréw przydatnosé
narzedzi internetowych 1 latwos¢ ich uzywania, a takze rynkowa orientacja
przedsigbiorstwa. Takze Moini i Tesar'® upatruja przyczyn gotowosci stosowania
Internetu w internacjonalizacji przede wszystkim w czynnikach wewngtrznych firm.
Zauwazaja, ze traktowanie stron internetowych jako skutecznego instrumentu
marketingowego zalezy od postaw i do$wiadczenia menedzerow. Wiele publikacji
wskazuje na efekt przyspieszenia internacjonalizacji dzigki Internetowi'’, a przede

? N. Sinkovics, R.R. Sinkovics, R. J. “Bryan” Jean: The internet as an alternative path to internationalization?
International Marketing Review, 30 (2)/2013, s.130-155.

" K.A. Saban, S.E. Rau: The Functionality of Websites as Export Marketing Channels for Small and Medium
Enterprises, Electronic Markets, 15 (2)/2005, s. 128-135; K. Alrawi: The internet and international marketing.
Competitiveness Review, An International Business Journal 17(4)/2007, s.222 — 233.

0. J. Serensen, S. Buatsi: Internet and exporting: the case of Ghana. Journal of Business & Industrial
Marketing, 17(6)/2002, s. 481-500; P. Kaczmarek-Kurczak: Wykorzystanie stron internetowych przez polskich
eksporterow z wybranych branz wysokich, srednich i niskich technologii, MBA, 5/2010, s.61-74.

'2 H. Moini, G. Tesar: The internet and internationalization of smaller manufacturing enterprises, Journal of
Global Marketing, 18 (3-4)/2005, s.79-94; Y.-L. Jaw, Ch.-L. Chen: The influence of the internet in the
internationalization of SME’s in Taiwan, Human Systems Management, 25 (3)/2006, s.167-183; T.D. Nguyen:
Factors affecting the utilization of the internet by internationalizing firms in transition markets: Evidence from
Vietnam, Marketing Intelligence and Planning, 25 (4) /2007, s.360-376; L.T. Eriksson, J. Hultman, L. Naldi:
Small business e-commerce development in Sweden — an empirical survey. Journal of Small Business and
Enterprise Development, 15(3)/2008, s.555-570; K. Chulikavit: E-commerce and the international distribution
of SMEs. IADIS International Conference e-Commerce 2010; K-M.K. Tseng, R.E. Johnsen:
Internationalisation and the internet in UK manufacturing SMEs. Journal of Small Business and Enterprise
Development, 18(3)/2011, s.571 — 593.

" T.D. Nguyen: Factors affecting the utilization of the internet by internationalizing firms in transition
markets: Evidence from Vietnam, Marketing Intelligence and Planning, 25 (4) /2007, s.360-376

“'H. Moini, G.Tesar: The internet...,op. cit., $.79-94.

'3 J. Yu, A. de Koning, B.M. Oviatt: Institutional and Economic Influences on Internet Adoption and
Accelerated Firm Internationalization, [w]: D.A. Shepherd, J.A. Katz: International Entrepreneurship,
Advances in Entrepreneurship, Firm Emergence and Growth, 8, Emerald Group Publishing Limited 2005,
s.85-110.
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wszystkim wdrozeniu nowych form ekspansji zagranicznej'’, w tym rozwojowi handlu
elektronicznego .

Zastosowaniu Internetu w dzialaniach marketingowych przedsigbiorstw tak
adresowanych do krajowych odbiorcow, jak i odbiorcow zagranicznych towarzyszy
dywersyfikacja narzegdzi internetowych. Wcigz jednak witryny WWW przedsigbiorstw i
ich marek pehiace zarowno funkcj¢ komunikacyjna, jak i dystrybycyjna naleza do ich
podstawowego kanonu. W  publikacjach dotyczacych stron internetowych
umig¢dzynarodowionych przedsigbiorstw rozwazany jest tez dylemat standaryzacji vs.
lokalizacji logo marki, kolorystyki i uktadu strony, informacji tekstowych czy
elementow wizualnych'®. Wydaje sie, ze zorientowanie strony na konkretng grupe/grupy
adresatow jest podstawowym warunkiem jej skutecznosci. W literaturze mozna spotkac
artykuly prezentujace inne wazne ich cechy. Simeon'’ uwaza, ze zgodnie z modelem
AIPD cztery czynniki decyduja o strategicznym potencjale stron internetowych i
powinny stuzyc ich ocenianiu. Sa nimi przyciagnie (attracting), informowanie
(informing), pozycjonowanie (positioning) i dostarczanie (delivering). Z kolei wedlug
tzw. formuty 6 C* , witryny WWW powinny chrakterysowaé nastepujace cechy: sposob
przyciagania internautéw (Capture), zawarto$¢ (Content), tworzenie spotecznosci wokot
przedsigbiorstwa/marki (Community), istnienie sklepu internetowego (Commerce),
dostosowanie do wymogow nabywcoéw (Customer Orientation) oraz wiarygodno$é
(Credibility). Jako szczegblnie wazne wymienia si¢ cztery cechy witryn, to jest ich tresc,
tworzenie spotecznosci, dostosowanie do zagranicznych klientdw oraz istnienie sklepu
internetowego.

Rozw¢j Internetu i jego upowszechnienie tylko umozliwity uaktywnienie
kontaktow firm z interesariuszami, ale réwniez wzmocnily pozycje klientow
(konsumentow) zwiekszajac ich dostgpno$¢ do informacji, takze pochodzacych od
innych niz przedsigbiorstwa uzytkownikow Internetu. Klienci stali si¢ aktywnymi
uczestnikami relacji rynkowych na roéznych poziomach. W tej sytuacji stosowanie
narzgdzi internetowych jako platform dialogu i interakcji z klientami zyskiwalo na
znaczeniu. Wagg interaktywnosci stron internetowych zauwazono juz w schylu XX
wieku. Ha i Lincoln®' rozumieli ja jako: sklanianie do zabawy (playfulness), danie
mozliwo$ci wyboru (choice), wywolywanie uczucia przywiazania (connectedness),
dostosowanie do gromadzenia danych i prowadzenia dialogu (reciprcal communication).
Dostrzezenie znaczenia interaktywnosci w publikacjach w kolejnych latach wigzato sig z
pojawieniem si¢ koncepcji modelu otwartych innowacji, czy intensyfikacja dyskusji na

' N. Sinkovics, R.R. Sinkovics, R. J. “Bryan” Jean: The internet..., op. cit., s. 130-155.

7 np. L.T. Eriksson, J. Hultman, L. Naldi: Small business e-commerce development in Sweden — an empirical
survey. Journal of Small Business and Enterprise Development, 15(3)/2008, s.555-570; M.Ghobakhloo, D.
Arias-Aranda, J. Benitez-Amado: Adoption of e-commerce applications in SMEs, Industrial Management &
Data Systems, 111(8)/2011, s.1238-1269.

' S. Okazaki: Searching the web for global brands: how American brands standardise their web sites in
Europe, European Journal of Marketing, 39(1/2)/2005, s.87-109; F. Gibb, I. Matthaiakis: A framework for
assessing web site localization, The Electronic Library, 25 (6)/2007, s.664-678.

! R. Simeon: Evaluating domestic and international Web-site strategies. Internet Research, 9(4)/1999, 5.297-308.
2D, Chaffey, R. Mayer, K. Johnston, F. Ellis-Chadwick: Internet Marketing, Pearson Education, Edinburgh
Gate 2000, s. 326.

I L. Ha, J. Lincoln: Interactivity Reexamined: A Baseline Analysis of Early Business Web Sites. Journal of
Broadcasting & Electronic Media, 42 (4)/1998, 5.457-474,
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temat wartosci doswiadczanej przez konsumentow (value-in use). Do propagatorow tego
podejscia naleza m.in. Prahalad i Ramaswamy®*, ktorzy zaproponowali model dzialan
przedsigbiorstwa zorientowanego na do$wiadczenia klientéw™ oraz Vargo i Lusch?.

Znaczna czg$¢ atrykutdéw empirycznych na temat relacji pomigdzy stosowaniem
narzedzi internetowych 1 umigdzynarodowieniam przedsigbiorstw skoncentrowana byta
na badaniu firm jednej branzy lub oferujacych ten sam produkt, np. wina® lub wybranej
grupy produktéw, np. artykutéow mody®®. Niewiele za$ jest badan poréwnujacych
aktywno$¢ internetowa przedsigbiorstw z réznych branz. Do nich nalezy tekst
klasyfikujacy eksporterow na reprezentujacych branze niskich, $rednich i wysokich
technologii. Kaczmarek-Kurczak®’ zauwazyt, ze wigkszo$¢ polskich eksporterow z
wszystkich branz produkcyjnych stosuje defensywna strategie w zakresie eksploatacji
Internetu 1 koncentruje si¢ przede wszystkim na dostarczaniu ogélnych informacji, a
niewielu wykorzystuje w aktywnos$ci migdzynarodowej jego interaktywne mozliwosci.
Stwierdzil jednak, ze przedsigbiorstwa branz wysokich technologii stosuja relatywnie
szerszy niz przedstawiciele innych grup firm zestaw rozwigzan internetowych w
aktywnosci miedzynarodowej, w tym zagraniczne domeny WWW czy zréznicowanie
wersji jezykowych serwisu oraz czegsciej stosuja narzedzia umozliwiajace interakcje z
uzytkownikami serwisu. Z badan Okazaki®® wynika za$, Ze zakres standaryzacji stron
internetowych w skali migdzynarodowej jest znaczaco wigkszy w przypadku marek dobr
konsumpcyjnych trwatego uzytku niz dobr konsumpcyjnych nie zaliczanych do tej
kategorii.

Proba i metoda badawcza

Aby odpowiedzie¢ na postawione pytanie badawcze, przeanalizowano strony
internetowe 402 przedsiebiorstw-gestorow najsilniejszych polskich marek® dobr
konsumpcyjnych, ktére sprzedawane byly na rynkach zagranicznych. Do proby
zakwalifikowano marki ujete w Rankingu polskich marek 2015 dziennika
Rzeczpospolita®, z ktorego wyodrgbniono marki dobr konsumpcyjnych sprzedawane na
rynkach zagranicznych. Podstawowy zbidér uzupeliono o polskie marki réznych
kategorii dobr konsumpcyjnych wskazane przez panel ekspertow. Badanie
przeprowadzono z zastosowaniem opracowanego przez autorow kwestionariusza ankiety
obejmujacego pytania dotyczace réznych funkcjonalnosci stron internetowych badanych

2 C. K. Prahalad, V. Ramaswamy: Co-creating unique value with customers, Strategy and Leadership, 32
(3)/2004, s. 4-9.

3 J. Mazur, P. Zaborek,: Validating DART Model, International Journal of Management and Economics 44
(1)/2014, s. 106-125.

# S L. Vargo, R.F. Lusch: Evolving to a New Dominant Logic in Marketing, Journal of Marketing Vol.
68/2004, s.1-17.

3 AJ Mills, L. Pitt, S. Sattari: Reading between the vines: analyzing the readability of consumer brand wine
web sites, International Journal of Wine Business Research, 24 (3)/2012, s.169-182.

% H. Kim, Y.J. Choi, Y. Lee: Web atmospheric qualities in luxury fashion brand web sites, Journal of Fashion
Marketing and Management, 19 (4)/2015, s.384-401.

27 p. Kaczmarek-Kurczak: Wykorzystanie stron...,op.cit., s.61-74.

8 S. Okazaki: Searching the..., op.cit., s. 87-109.

29 ,,Polskie marki” rozumiane sa w badaniu jako marki wykreowane przez przedsigbiorstwa wywodzace si¢ z
Polski, nawet jesli zostaly te marki przejgte przez firmy z kapitatem zagranicznym (np. E.Wedel).

3% Rzeczpospolita: Ranking Rzeczpospolitej Polskich Marek 2015, 1 grudnia 2015.
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marek, w tym: liczba i rodzaje wersji jezykowych, istnienie lub brak réznic w tresci i
formie (layout) zidentyfikowanych wersji jezykowych, zakres mozliwej interakcji
uzytkownika ze strona internetowa, informacje o funkcjonowaniu marki w réznych
mediach spotecznosciowych, istnienie sklepu internetowego w roznych wersjach
jezykowych i mozliwos¢ personalizacji zamowien i informacje o warunkach dostawy
zamoOwionych towaré6w w kraju i za granica. Dane te pozyskano w wyniku obserwacji
zawartosci oraz funkcjonalno$ci stron internetowych marek. Z kolei dane metryczkowe,
pochodza z bazy danych EMIS. Dotycza one: calkowitych przychodow, liczby
pracownikow, liczby zagranicznych rynkow sprzedazy, udziatu kapitatu zagranicznego
w kapitale firm. Ponadto wykorzystano dane opisujace ruch internetowy na domenach
badanych marek, dostgpne w serwisie SimilarWeb (https://www.similarweb.com).
Strony WWW zostaly opisane ze wzgledu na: catkowita liczbe wizyt w sierpniu 2016,
$redni czas wizyty, wspolczynnik odrzucen (tzw. ,.bounce rate”), odsetek wizyt z
zagranicy. Gromadzenie danych zostalo zrealizowane w sierpniu 2016 roku.

Badane marki reprezentowaly wszystkie funkcjonujace w Polsce branze dobr
konsumpcyjnych. Sklasyfikowano je w cztery kategorie, spodziewajac si¢ roznic
wynikajacych ze specyfiki zaliczonych do nich branz: 1) zywno$¢ i napoje, 2)
kosmetyki, leki, Srodki czystosci i inne dobra szybko zbywalne, 3) produkty zwiazane z
moda i osobistym wizerunkiem, takie jak odziez, obuwie, akcesoria i bizuteria, 4)
pozostate dobra trwalego uzytku, obejmujace m.in. produkty techniczne, czgsto o
relatywnie wysokiej cenie, takie jak elektronika uzytkowa, gry komputerowe, elementy
wyposazenia wngtrz, meble, rowery i jachty (patrz tabela 1).

Tabela 1. Rozktad proby ze wzgledu na profil dziatalnosci

Kategorie w ujgciu branzowym Czgstosé Udzial w %
zywno$¢, napoje 125 31,1
kosmetyki, leki, srodki czystosci itp. 62 15,4
odziez, obuwie, akcesoria, bizuteria 68 16,9
pozostate dobra trwatego uzytku 147 36,6
Ogotem 402 100,0

Zrodto: Opracowanie whasne.

Badana zbiorowos$¢ byla zréznicowana ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstw
mierzona liczba pracownikow, wyniki ekonomiczne oraz zaangazowanie
migdzynarodowe mierzone liczba zagranicznych rynkow sprzedazy. Przewazaly wérod
nich duze przedsigbiorstwa z obrotami powyzej 100 milionéw zlotych (54,8%) i
zatrudniajace 250 lub wigcej osob (53,7%). Wigkszo$¢ badanych podmiotow
funkcjonowata na 1-10 zagranicznych rynkach (57,5%), a najliczniejsza grupg stanowity
firmy sprzedajace produkty na 2-3 rynkach (30,7%). Az 59,3% badanych miato
wylacznie polski kapitat, za§ 27,9% przedsigbiorstw bylo w catosci wlasnoscia
zagranicznego kapitahu.

Cechy domen internetowych i dane ekonomiczne firm w przekroju
branz

Kolejny etap analizy objatl poréwnanie czterech wyszczegoélnionych kategorii firm
wylonionych przy uzyciu kryterium branz ze wzgledu na $rednie poziomy zmiennych
opisujacych takie cechy stron internetowych, jak: kompleksowos¢ rozwiazan, wybrane
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elementy jako$ci oraz stopien internacjonalizacji. Ponadto poréwnano podstawowe
wskazniki ekonomiczne przedsigbiorstw.

Wyniki poréwnania wraz z rezultatami testow ANOVA podano w tabeli 2
(analiza danych pierwotnych zgromadzonych w trakcie badania) i tabeli 3, (analiza

danych wtornych pozyskanych z istniejacych baz danych).

Tabela 2. Porownanie kategorii branzowych badanych przedsigbiorstw ze wzgledu na $rednie arytmetyczne
zmiennych zagregowanych opisujacych cechy stron internetowych

thyvbwuty StronyBranie IN Srednia gggg:rlggse IANOVA
zywnos¢, napoje 125 1,216 1,059
Liczba wcmjikosr.netyki, leki, $rodki ctzyst.os'ci in. 63  |1,857 1,625 F (3399 =
iezykowych odziez, obuwie, akcesoria, bizuteria |68 1,132 1,303 9,238
ozostate dobra trwatego uzytku 147 |1,966 1,661 Ip<0,001
Ogodtem 403 1,576 1,477
zywnos¢, napoje 125 |488 ,867
Zakres  roznic  wkosmetyki, leki, $rodki czystosci itp. (63 429 ,875 F  (3,399) S
wygladzie 1 tresciodziez, obuwie, akcesoria, bizuteria |68 ,176 ,455 2,276
stron internetowych |pozostale dobra trwatego uzytku 147 463 ,946 p=0,079
Ogodtem 403 417 ,849
zywnos¢, napoje 125 |264 ,731
kosmetyki, leki, $rodki czystosci itp. [63 ,238 ,640 F (3,399 =
Interaktywnosé odziez, obuwie, akcesoria, bizuteria |68 ,485 ,801 2,690
ozostate dobra trwatego uzytku 147 |503 1,043 Ip=0,046
Ogodtem 403 |,385 ,863
Zywnos¢, napoje 125 |1,176 1,032
. Jkosmetyki, leki, $rodki czystosci itp. |63 1,254 1,107 F (3,399 =
i;g?::znos,ciowgz%ﬁhodzieZ, obuwie, akcesoria, bizuteria |68 1,868 1,132 6,554
ozostate dobra trwatego uzytku 147 1,340 1,057 Ip<0,001
Ogodtem 403 {1,365 1,092
zywnos¢, napoje 125 1,008 ,089
Liczba jezykow kosrpetyki, le}d, $rodki c‘zysthos'ci in. 63 ,175 ,814 F (3399 =
sklepu internetowego odziez, obuwie, akcesoria, bizuteria |68 ,485 ,922 8,411
ozostale dobra trwatego uzytku 147 231 ,663 p<0,001
Ogodtem 403 | 196 ,657
zywnos¢, napoje 125 1,712 1,015
ILiczba  mozliwoscikosmetyki, leki, $srodki czystosci itp. |63 1,810 1,014 F (3,399 =
kontaktu w jezykujodziez, obuwie, akcesoria, bizuteria |68 1,191 1,149 5,609
obcym ozostate dobra trwalego uzytku 147 1,741 ,973 ip=0,001
Ogodtem 403 |1,650 1,041
zywnos¢, napoje 125 1,000 ,000
lkosmetyki, leki, $rodki czystosci itp. (63 286 ,792 F (3,399 =
Liczba form platnoscijodziez, obuwie, akcesoria, bizuteria [68 ,765 1,306 14,703
ozostale dobra trwalego uzytku 147 1259 ,741 p<0,001
Ogodtem 403 |268 ,803

Istotne wyniki testow
Zrodto: Opracowanie

statystycznych zostaty pogrubione.
wlasne.
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Tabela 3. Poréwnanie kategorii branzowych badanych przedsigbiorstw ze wzgledu na $rednie arytmetyczne
zmiennych opisujacych cechy ruchu internetowego na stronach WWW oraz wybrane wskazniki ekonomiczne

[Zmienne IBranze IN Srednia e IANOVA
standardowe
(Catkowita liczbalzywno$¢, napoje 124 15,7 34,7
wizyt w  sierpniukosmetyki, leki, $rodki czystosci itp. [63 40,0 79,4 F  (3,397)
2016 w tysiacach odziez, obuwie, akcesoria, bizuteria [68  [105,7 198,9 3,741
ozostate dobra trwalego uzytku 146 [166,0 626,9 P=0,011
Ogodtem 401 89,5 393,3
Sredni czas wizyty  [zywno$¢, napoje 122 |02:04 01:45
kosmetyki, leki, §rodki czystosci itp. |63 |02:14 01:10 F  (3,392)
odziez, obuwie, akcesoria, bizuteria |67  |03:34 01:53 12,529
ozostate dobra trwalego uzytku 144 |03:25 02:51 p<0,001
Ogodtem 396 02:50 02:16
Srednia liczba stronlzywno$¢, napoje 124 3,92 2,57
wys$wietlanych kosmetyki, leki, §rodki czystosci itp. |63 3,75 1,63 F  (3,397)
podczas wizyty odziez, obuwie, akcesoria, bizuteria |68 9,61 20,19 7,478
ozostate dobra trwalego uzytku 146 14,95 2,84 Ip<0,001
Ogodtem 401 [5,23 3,82
\Wspotczynnik zywnos¢, napoje 121 35,58 14,80
odrzucen kosmetyki, leki, §rodki czystosci itp. 62 37,37 12,89 F  (3,386)
odziez, obuwie, akcesoria, bizuteria |63 26,70 12,67 6,772
ozostale dobra trwatego uzytku 144 34,75 16,30 Ip<0,001
Ogodtem 390 34,12 15,11
Procent  wizyt  zzywnos$¢, napoje 124 12,07 12,32
zagranicy kosmetyki, leki, $rodki czystosci itp. |63 11,68 10,36 F  (3,396)
odziez, obuwie, akcesoria, bizuteria |68 9,01 12,81 4,768
ozostale dobra trwatego uzytku 145 16,00 15,75 ip=0,003
Ogodtem 400 12,92 13,68
ILiczba pracownikow [zywnos$¢, napoje 122 829 1308
kosmetyki, leki, $rodki czystosci itp. 61 1466 872 IF (3,360)
odziez, obuwie, akcesoria, bizuteria |52 624 1478 1,926
ozostale dobra trwatego uzytku 129 560 767 p=0,125
Ogodtem 364 643 1109
Przychody w 2015[zywnos¢, napoje 122 641,3 897,9
roku w milionachkosmetyki, leki, $rodki czystosci itp. |61 1686,0  [11288,3 IF  (3,358)
ztotych odziez, obuwie, akcesoria, bizuteria |50  [267.6 793.7 1,366
ozostale dobra trwatego uzytku 129 [289,6 593,4 p=253
Ogodtem 362 6404 4680,5
ILiczba rynkéwjzywno$é, napoje 105 12,6 13,0
zagranicznych kosmetyki, leki, srodki czystosci itp. |53 [13,7 14,9 F  (3,284)
odziez, obuwie, akcesoria, bizuteria |38 4.9 6,7 6,722
ozostate dobra trwatego uzytku 92 16,2 13,8 Ip<0,001
Ogodtem 288 12,9 134

Istotne wyniki testow

statystycznych zostaty pogrubione.

Zr6dto: Opracowanie wiasne.

Analiza wariancji wskazuje, ze sposrdd 15 rozpatrywanych zmiennych istotne
roznice pomigdzy wyrdznionymi kategoriami branz wystgpuja w przypadku 13 z nich.

Dokonane poréwnania wskazuja, ze najwyzszy poziom zaangazowania w
prowadzenie stron internetowych dotyczy marek przedsigbiorstw zajmujacych sig
sprzedaza odziezy i innych produktéw zwigzanych z moda oraz producentéw
pozostatych dobr trwatego uzytku. Wskazuja na to najwyzsze §rednie arytmetyczne dla
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obu kategorii branz ze wzglgdu na interaktywnos¢, ktora jest szczegdlnie pomocna przy
sprzedazy artykutow bezposrednio wplywajacych na wizerunek konsumenta, lub
wyrobow zlozonych technicznie — w obu wypadkach interaktywne rozwiazania na
stronach internetowych pozwalaja lepiej wyjasni¢ cechy oferty/marek i utatwi¢ wybér, a
takze komunikowa¢ si¢ z konsumentami. Ponadto producenci odziezy wykorzystuja
najwigksza liczb¢ medidow spoleczno$ciowych, co mozna wyjasni¢ dazeniem do
wyroznienia marek oraz  kreowania  spolecznosci  uzytkownikow-lojalnych
konsumentéw. Najwyzsza jako$¢ witryn marek z tej branzy potwierdzaja takie
wskazniki, jak: najdtuzszy Sredni czas wizyty, najwigksza liczba stron wys$wietlanych
podczas przecigtne] wizyty oraz najnizszy wspotczynnik odrzucen. Producenci
pozostatych dobr trwalego wuzytku maja tylko nieznacznie nizsze (nieistotne
statystycznie) wyniki ze wzgledu na liczbg odstanianych stron i czas trwania przecigtnej
wizyty. Najgorsze pod tym wzgledem wyniki maja wytworcy zywnosci i kosmetykow, z
najnizsza interaktywnoscia, krotkimi czasami wizyt, niska liczba obejrzanych stron i
wzglednie wysokimi wspotczynnikami odrzucen. Co ciekawe, sprzedawcy odziezy i
produktow zwiazanych z moda wykazuja najnizszy sposrod badanych branz stopien
umigdzynarodowienia stron internetowych, wynikajacy z malej liczby wersji
jezykowych, niewielkich mozliwosci kontaktu w jezyku obcym, najnizszy odsetek
odwiedzajacych z zagranicy. Mimo czgstego oferowania zakupow przez Internet ich
sklep internetowy jest zazwyczaj dostepny tylko w polskiej wersji jezykowe;.
Relatywnie staba internacjonalizacja marek produktow zwiazanych z moda sugerowana
przez strony internetowe jest potwierdzona przez zdecydowanie najmniejsza $rednia
liczbg zagranicznych rynkéw sprzedazy.

Najwyzszym stopniem umig¢dzynarodowienia sposrod badanych kategorii firm
mierzonym liczba rynkéw zagranicznych charakteryzuja si¢ wytworcy pozostatych dobr
trwalego uzytku, na co spojnie wskazuja dane ekonomiczne i internetowe. W ramach tej
branzy funkcjonuje wielu producentéw tradycyjnych polskich ,hitow” eksportowych,
takich jak meble, stolarka okienna, jachty czy gry komputerowe. Cho¢ wytworcy
produktow spozywczych wykazuja wiele przejawdw aktywnej dziatalnosci eksportowe;,
prowadza strony internetowe, ktore wydaja si¢ nie by¢é pomocne w pozyskiwaniu
klientow krajowych, a tym bardziej zagranicznych.

Whioski i implikacje dla praktyki gospodarczej

Generalny wniosek jaki wyplywa z przeprowadzonych badan pokazuje niewielkie
zaangazowanie polskich eksporteréw w doskonalenie stron internetowych ich marek na
rzecz dostosowania ich do zagranicznego uzytkownika. Potwierdza on obserwacj¢
poczyniona przez innego badacza aktywnosci polskich eksporterow w Internecie®’.
Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych pokazaty, ze sposrdéd 15
rozpatrywanych w badaniu cech domen internetowych polskich marek istotne réznice
pomigdzy kategoriami branzowymi wystgpuja w przypadku 13 z nich. Relatywnie
najwyzszy poziom tych cech wykazuja marki odziezy i innych produktow zwiazanych z
moda oraz marki pozostatych dobr trwalego uzytku, a najnizszy marki zywnosci i
kosmetykéw. Te ostatnie charakteryzuje najnizsza interaktywnos$é, krotkie czasy wizyt,

3! P. Kaczmarek-Kurczak: Wykorzystanie stron..., op.cit., s. 61-74.
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niewielka liczba obejrzanych stron i relatywnie wysokie wspotczynniki odrzucen.
Gestorzy marek odziezy i produktéw zwiazanych z moda wykazuja najnizszy sposrod
badanych kategorii branz stopien umigdzynarodowienia stron internetowych, wynikajacy
z matej liczby wersji jezykowych, ograniczonych mozliwosci kontaktu klientow w
jezyku obcym, najnizszy odsetek odwiedzajacych z zagranicy i - mimo czgstego
oferowania zakupow przez Internet — udostgpnienia tylko polskojezycznej wersji sklepu
internetowego. Najwyzszym stopniem umigdzynarodowienia mierzonym liczbg
zagranicznych rynkéw sprzedazy charakteryzuja si¢ gestorzy marek pozostatych dobr
trwatego uzytku, na co spdjnie wskazuja dane ekonomiczne i internetowe. Wnioski z
badania powinny sktoni¢ gestorow marek eksportowych do udoskonalenia stron WWW
tych marek w kierunku zwigkszenia interaktywnos$ci i dostosowania do zagranicznych
uzytkownikow.
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Summary

The aim of this paper is to answer the research question: Do the characteristics of Polish brands'
websites addressed to the domestic and foreign consumers demonstrate significant differences in
terms of the industry specificity?

For this purpose, quantitative research was carried out by observing and recording the
characteristics of the exporting brands' websites, supplemented with secondary data on Internet
traffic and the financial outcomes of the brands' owners. The research community constisted of
402 strongest Polish consumer goods' brands sold in foreign markets.

It has been found that the brands of clothing and other fashion-related products and brands of
consumer durable goods demonstrate relatively high level of surveyed Web site characteristics and
brands of food and cosmetics - the lowest.
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Otwarte innowacje w malych i sSrednich
przedsi¢biorstwach.
W Kkierunku zintegrowanego modelu wspolpracy

OPEN INNOVATION IN SMALL AND MEDIUM-SIZED
ENTERPRISES.
TOWARD AN INTEGRATED MODEL OF COOPERATION

Mate i érednie przedsigbiorstwa (MSP) na calym $wiecie odgrywaja kluczowa role w
ksztattowaniu gospodarki. W obliczu postgpujacych zmian otoczenia, mniejsze firmy stoja przed
ciaglym wyzwaniem rozwoju innowacji majacych na celu podniesienie ich konkurencyjnosci.
Nowe warunki stwarzaja zapotrzebowanie na otwarte modele innowacji, ktore poprzez wymiang
kapitatu intelektualnego migdzy firma a jej otoczeniem umozliwiaja wyjscie poza tradycyjne
postrzeganie organizacji. Coraz wigcej zwolennikéw wéréd MSP zdobywa koncepcja otwarte;
innowacji, ktéra przy ograniczonych zasobach mniejszych firm moze stanowi¢ drogg do
skutecznego wzrostu innowacyjnosci. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie mozliwosci
stosowania koncepcji otwartej innowacji wéréd MSP. W rozwazaniach podjeto probe wskazania
miejsca MSP w otwartych modelach wspolpracy oraz stworzenia modelu biznesowego jako
kompozycji otwartych proceséw innowacyjnych napltywajacych, wyptywajacych i mieszanych.

Stowa kluczowe: otwarte innowacje, mate i srednie przedsiebiorstwa (MSP), model biznesowy,
model wspolpracy

Wstep

Koncepcja otwartej innowacji, pomimo, ze w swojej naturze nawiazuje do przedmiotu
badan podejmowanych juz od dawna, stanowi stabo jeszcze ugruntowany obszar,
tworzac jednoczesnie ciekawa ofertg dla badaczy. Otwarte innowacje jak dotychczas
najczgsciej byly analizowane w duzych, migdzynarodowych korporacjach przy
wykorzystaniu gldwnie wywiadow poglebionych i studium przypadku. Niewiele badan
w tym zakresie wskazuje, ze otwarte innowacje istnieja rowniez w mniejszych
organizacjach. Ponadto, wigkszo$¢ z nich koncentruje si¢ gtdéwnie na branzy wysokich
technologii' lub gier komputerowych?”. Ilekro¢ w badaniach wykorzystuje si¢ duze proby

' J. Henkel, 2006. Selective revealing in open innovation processes: the case of embedded Linux. Research
Policy 35, 953-969.

% X. Lecocq., B. Demil, 2006. Strategizing industry structure: the case of open systems in low-tech industry.
Strategic Management Journal 27, 891-898.
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badawcze, to najczgsciej koncentruja si¢ one na wybranych problemach nie ukazujac
petnego obrazu modelu otwartych innowacji’.

Analiza  zrodet literaturowych pozwala stwierdzi¢, ze w  wymiarze
miedzynarodowym jedynie Lichtenthaler* do tej pory podjat si¢ zbadania wystepowania
otwartych innowacji na wigkszej probie badawczej. W badaniu skoncentrowal sig
glownie na Srednich i duzych przedsigbiorstwach produkcyjnych w Niemczech,
Szwajcarii 1 Austrii. W badaniu nie uwzglednit matych przedsigbiorstw oraz innych
sektorow gospodarki. Otrzymane wyniki badan pokazaly, ze istnieje pozytywna
korelacja pomigdzy otwarta innowacja wyplywajaca a wynikami przedsi¢biorstwa.
Badane firmy uzyskuja lepsze wyniki rentownosci sprzedazy, przy czym lepsze wyniki
odnotowano w sektorach o wyzszej dynamice zmian technologicznych, wigkszej
konkurencji i wyzszych kosztach transakcyjnych’.

Niniejszy artykul podejmuje probe wypelnienia luki badawczej w zakresie
mozliwos$ci implementacji modelu otwartych innowacji w matych i $rednich
przedsigbiorstwach (MSP). W opracowaniu skupiono si¢ na probie identyfikacji
czynnikéw determinujacych stosowanie praktyki otwartej innowacji w MSP oraz
odpowiedzi na pytanie, w jakim modelach wspdtpracy mozliwa jest implementacja
otwartego modelu procesu innowacyjnego? Analizie poddano rowniez zagadnienie
modelu biznesowego jako integratora innowacyjnych strumieni naptywajacych,
wyplywajacych i mieszanych w organizacji.

Istota otwartej innowacji w nowym wymiarze otoczenia

Otwarte innowacje zazwyczaj sa kontrastowane z zamknigtymi innowacjami, rzekomo
jako ich poprzednik, gdzie firmy generuja wlasne pomysty innowacyjne, a nastgpnie
rozwijaja, tworza, sprzedaja, rozpowszechniaja, finansuja je we wlasnym zakresie®.
Chociaz w rzeczywistosci, niewiele firm realizowato w petni zamknigte podejscie do
innowacji, z czasem pojawita si¢ konieczno$¢ wprowadzenia wielu zmian wewnatrz i na
zewnatrz areny innowacji, aby procesy innowacyjne w przedsigbiorstwie staly si¢
bardziej otwarte. Istotne zmiany w szerszym $rodowisku innowacji obejmuja
przeobrazenia zarowno spoteczne jak i ekonomiczne we wzorcach pracy i zwigkszonym
podziale rynku pracy ze wzgledu na globalizacje. Zmiany w podej$ciu do modelu
innowacyjnego potggowane sa rosnaca ilo$cia instytucji na rynku, ktére zajmuja si¢
obrotem pomystami oraz powstawaniem coraz bardziej zaawansowanych technologii do
wspétpracy na odlegto$é’.

Nowy wymiar ery usieciowienia spofeczenstwa oddziatuje réwnolegle na
dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw i wymusza wyjécie poza sztywne, zamknigte i

Pk Laursen, A. Salter, 2006. Open for innovation: the role of openness in explaining innovation performance
among UK manufacturing firms. Strategic Management Journal 27, 131-150; Chesbrough, H., 2002. Making
sense of corporate venture capital. Harvard Business Review, 4-11 (March).

4 U. Lichtenthaler, 2008. Open innovation in practice: an analysis of strategic approaches to technology
transactions. IEEE Transactions on Engineering Management 55 (1), 148—-157.

* U. Lichtenthaler, Qutbound open innovation and its effect on firm performance: examining environmental
influences, ,,R&D Management” 2009, Vol. 39, No. 4, s. 317-330.

¢ H. Chesbrough, 2003. Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology.
Harvard Business School Press, Boston, MA, s. 20.

7 L. Dahlander, D. M. Gann, How open is innovation?, ,,Research Policy” 2010, Vol. 39.
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zhierarchizowane struktury organizacyjne w poszukiwaniu nowej kultury innowacji,
partnerstwa i globalnej wspodlpracy. Procesy innowacyjne w firmach nabieraja
charakteru powiazan relacyjnych z otoczeniem przedsigbiorstwa. Widoczny jest
stopniowy wzrost zaufania do wiedzy pozyskiwanej z zewngtrznych zrodet oraz kanatow
jej komercjalizacji.

Przedsigbiorstwa w praktyce dzialan innowacyjnych w sposob naturalny
koncentrowaly si¢ na swoich wewnetrznych zasobach®, chociaz spotykano réwniez
praktyke aktywnej wspolpracy z partnerami zewngtrznymi’. W tym kontekscie
Chesbrough wprowadzit termin otwartej innowacji jako podejScie kontrastowe do
innowacji powstajacych w wyniku zamknigtego procesu innowacji przy wykorzystaniu
tylko wiasnych zasobow przedsigbiorstwa'®. Chesbrough w swojej ksiazce Open
Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology'
rozpropagowal pojecie otwartej innowacji jako ,,paradygmat zaktadajacy, ze firmy moga
i powinny wykorzystywaé¢ zaré6wno wchodzace jak i wychodzace pomysly oraz
wewngetrzne 1 zewngtrzne drogi do rynku w kierunku polepszenia wilasnej technologii”.
Otwarte innowacje obejmuja wymiang zaré6wno na zewnatrz jak i do wewnatrz
organizacji w obszarze technologii i pomystéw, okre§lane rowniez jako nabycie i
wykorzystywanie technologii'’.

Struktura otwartej innowacji opiera si¢ na mechanizmach eksportowania i
importowania wiedzy, pomystow i projektow. Chesbrough wyr6znil kilka cech
charakterystycznych dla stosowania praktyki otwartej innowacji:

e Potrzeba wspodlpracy ze zdolnymi ludzmi zaréwno wewnatrz jak i na zewnatrz

organizacji

e Aktywno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R) na zewnatrz moze tworzy¢ istotna

warto$¢; wewngtrzna aktywnos¢ B+R jest potrzebna, by wystepowac o czgs$¢ tej
wartosci

e Nie trzeba posiada¢ innowacyjnych pionierskich rozwiazan, by czerpa¢ z nich

korzysci

e Stworzenie lepszego modelu biznesowego jest lepsze, niz wchodzenie na rynek

jako pierwszy

e Przewaga rynkowa jest mozliwa przy wykorzystaniu zar6wno pomystow

wewngtrznych jak i zewngtrznych

e Nalezy korzysta¢ z tego, ze inni wykorzystuja nasze projekty innowacyjne,

powinni$my kupowa¢ gotowe projekty innowacyjne innych, jezeli stuzy¢ one
beda rozwojowi naszego modelu biznesowego
Zgodnie z zalozeniami koncepcji w $wiecie szeroko rozpowszechnionej wiedzy, firmy
nie moga polega¢ wylacznie na swoich wilasnych badaniach, ale powinny nabywac
patenty lub licencje na wynalazki i inne nowatorskie rozwigzania z zewnatrz firmy.

8 J. Grénlund, D.R. Sjodin, J. Frishammar, Open innovation and the stage-gate process: a revised model for
new product development, ,,California Management Review” 2010, Vol. 52, s. 106—-131.

° D.C. Mowery, Plus ca change: industrial R&D in the “third industrial revolution”, ,Industrial and Corporate
Change” 2009, Vol. 18, s. 1-50.

' H. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology, Harvard
Business School Press, Boston 2003.

" Tamze.

12U. Lichtenthaler, 2008. Open innovation in practice..., op.cit.
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Ponadto firmy powinny udostgpnia¢ swoje wynalazki, ktorych nie wykorzystuja, innym
podmiotom na zasadzie sprzedazy licencji, tworzenia konsorcjéw, czy coraz
popularniejszych spétek typu spin-off'.

Nie podlega watpliwosciom fakt, Zze procesy zarzadzania innowacjami coraz
czesciej musza sta¢ si¢ efektem wspdlnego dziatania. Tapscott i Wiliams'* zwrocili
uwage, ze dzigki nowej strategii wspotpracy bedzie mozna lepiej wykorzysta¢ ludzkie
umiejetnosci, pomystowos¢ oraz inteligencjg i dokonywaé rozwigzan niemozliwych do
samodzielnej realizacji. Male i $rednie przedsigbiorstwa, aby osiagna¢ sukces, musza
nabra¢ dynamiki w nawigzywaniu kontaktow z partnerami, konkurentami, klientami, co
wymaga wprowadzenia otwarto§ci w zakres nowych umiejgtnosci zarzadzania. Firmy,
ktore beda potrafity otworzy¢ si¢ na zewngtrzny kapitat ludzki i pomysty pochodzace z
zewnatrz, maja szanse na osiagnigcie lepszych rezultatéw od pozostalych. Zjawisko
otwartosci staje si¢ kluczowg sita do budowania przewagi konkurencyjnej w gospodarce
sieciowej. Firmy, instytucje, osoby, ktore wspotdziataja z innymi, zyskuja niespotykany
dotychczas dostgp do istotnych informacji pobudzajacych kreatywno$¢ i podnoszacych
efektywno$é dziatania. Jak zauwaza Bogdanienko', ich wymiana powoduje, ze klienci
rozpoznaja prawdziwg warto$¢ produktéw, pracownicy dysponuja szersza wiedza, co
wzbogaca ich kompetencje, a firmy, ktore maja ze soba wspotpracowaé, dysponuja
gruntowna znajomoscia partneréw, co utatwia dalsza wspotpracg i zmniejsza ryzyko z
tym zwiazane.

W zamknigtych modelach strategii innowacji, przedsigbiorstwa tworza, rozwijaja i
wdrazaja wlasne pomysty wykorzystujac swoje wewngtrzne zasoby. Otwarty model
innowacji pozwala rozwija¢ i wdraza¢ zardwno swoje wilasne pomysty, jak i te
pozyskane z otoczenia firmy, w tym od innych przedsigbiorstw. Kooperacja z innymi
uczestnikami rynku moze nastgpowaé na rdéznych etapach procesu innowacji tj. od
kreowania idei po ich testowanie i komercjalizacje. W strategii innowacji otwartej
zaktada si¢ wykorzystanie zaangazowania otoczenia zewnetrznego na réznych etapach
rozwoju innowacji. Rownolegle otwarty model innowacji stwarza szansg¢ wykorzystania
rozwigzan innowacyjnych, ktore nie zostaly w nim wprowadzone, poza
przedsigbiorstwem. Firma, ktoéra jest pomystodawca innowacyjnych rozwigzan
technologicznych i z réznych przyczyn nie implementuje ich u siebie, moze udostgpnic
swoj pomyst sprzedajac patent rozwiazania badz technologi¢ na zasadzie licencji lub
zatozenia spotki.

W tym znaczeniu, zarzadzanie innowacjami znalazto wielu nasladowcow rowniez w
innych obszarach zarzadzania. Trendy takie jak outsourcing, szybkos$¢, otwarto$¢ i
elastyczno$¢ zmusily firmy do przemyslenia strategii i proceséw w innych obszarach

13 Przedsigbiorstwo typu spin-off to nowe przedsigbiorstwo, ktdre zostato zalozone przez co najmniej jednego
pracownika instytucji naukowej lub badawczej, albo studenta badz absolwenta Uczelni, w celu komercjalizacji
innowacyjnych pomystow (wiedzy) lub technologii. Przedsigbiorstwo spin-off jest zwykle niezalezne osobowo
i kapitatowo od swojej Uczelni, jednak czgsto z nia wspolpracuje na zasadach rynkowych, za: Dec D., Firmy
typu spin off i spin out. Poradnik dla 0séb chcqcych zatozy¢ dziatalnosé gospodarczq. Szczecin 2011, s. 8.

' D. Tapscott, A.D.Williams, Wikinomia. O globalnej wspélpracy, ktéra zmienia wszystko, Wydawnictwo
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.

'3 J. Bogdanienko, Nowe trendy w innowacjach, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 717,
Ekonomiczne problemy ustug Nr 93, Szczecin 2012, str. 11-42
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dziatlalno$ci w konsekwencji prowadzac do powstania organizacji sieciowych.
Mentalno$¢ ,,zrob to sam” w zarzadzaniu innowacjami obecnie stala si¢ nieaktualna'®.

Otwarto$¢ w procesie innowacyjnym MSP— ujecie modelowe

Pojecie otwartosci w zarzadzaniu innowacjami moze by¢ analizowane na wielu
ptaszczyznach. Otwarte innowacje wystgpuja w wielu formach i rodzajach, co dodaje
bogactwa samej koncepcji, ale sprawia trudnosci w analizie podstaw teoretycznych
zjawiska.

Dostgpna literatura z zakresu zarzadzania innowacjami przedstawia bogactwo
modeli opisujacych ich istot¢ w roznych plaszczyznach, takich jak innowacje
produktowe i procesowe, innowacje radykalne i przyrostowe, innowacje systemowe i
sktadnikowe, a ostatnio rowniez innowacje zamknigte i otwarte. Niewiele badan dotyczy
modelu innowacji adresowanych $cisle dla MSP. Wigkszo$¢ literatury ogranicza si¢ do
skupienia si¢ na cechach przedsigbiorczosci lub charakterystyce strukturalnej MSP, w
zawezonym zakresie podejmujac tematyke innowacji w mniejszych firmach. Trudno
znalez¢ rowniez statystyczne potwierdzenie, ze wigksze firmy sa lepsze od matych w
zakresie innowacji na skalg $wiatowa (new to the world), co oznacza, ze MSP moga
posiadaé¢ duze zdolnosci do innowacji, zwlaszcza innowacji radykalnej'’. Pomimo, ze
elastyczno$é i specyfika MSP moga byé zaleta w rozwoju innowacji, to jednak zauwaza
si¢ ich niewystarczajaca site¢ w samodzielnej zdolnosci do zarzadzania calym procesem
innowacji, co stanowi zach¢te¢ do wspdtpracy z innymi firmami. Mniejszym firmom
czgsto brakuje zasobow i mozliwosci w obszarze produkceji, dystrybucji, marketingu czy
finansowania R&D, ktore sa niezbedne do przeksztalcenia pomystow w produkty i
procesy.

Wsréd teoretykow jak i1 praktykow wceiaz pojawia sig pytanie o rozwoj innowacji w
MSP w kontekécie czynnikow sukcesu i porazki podejmowanych wysitkow
innowacyjnych. Szczegolnie w sytuacji, jesli technologia staje si¢ tak skomplikowana,
ze nie moze by¢ obstugiwana przez jedna firm¢ samodzielnie i wymaga odpowiedniej
wiedzy rozproszonej po wielu firmach, wspotpraca migdzy firmami jest coraz czgsciej
postrzegana jako kluczowy czynnik sukcesu. Zaangazowanie MSP w zréznicowane typy
wspolpracy oraz powiazania sieciowe i alianse przyciaga obecnie coraz wigksza uwagg
badawczy.

W ramach swoich ograniczonych zasobow, MSP musza znalezé sposoby, aby
osiagna¢ ekonomiczna skalg¢ produkcji, efektywna sprzedaz produktéw oraz zapewnic
wysoka jako§¢ oferowanych ushug. Wspolpraca z innymi organizacjami jest jedna z
metod, aby to osiagnaé¢. MSP charakteryzuje duza elastycznos¢ i wigksza innowacyjnoéé
w nowych dziedzinach, ale moga napotka¢ na ograniczenia zasobow lub zdolnosci
wytworczych. Duze firmy moga by¢é mniej elastyczne, ale posiadaja wigksze $rodki na
rozwo0j innowacyjnych rozwiazan produktowych lub procesowych i wykorzystuja je jako
zachete w przyciaganiu MSP do wspolpracy z nimi'®. Silne wiezi z wigkszymi firmami

0. Gassmann, Opening up the innovation process: towards an agenda, ,,R&D Management” 2006, Vol. 36.
7 K. Laursen, A.J. Salter, 2004. Searching high and low: what type of firms use universities as a source of
innovation? Research Policy 33 (8), 1201-1215.

18 J. Barney, D. Clark, 2007. Resource-based Theory: Creating and Sustaining Competitive Advantage. Oxford
University Press, NY.
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moga jednak w duzym stopniu ograniczyé mozliwosci i alternatywy dla MSP, dlatego
innowacyjne mniejsze firmy chetniej tworza zewngtrzne sieci z innymi firmami o
podobnej wielkosci lub instytucjami typu wyzsze uczelnie lub prywatne placowki
badawcze. Mozliwe sposoby wspolpracy sklasyfikowane wedlug relacji pomigdzy
podmiotami zostaly przedstawione w tabeli 1.

Tabelal. Przyktadowe typy relacji w fancuchu wartosci

Tyro e Poszukiwanie Wykorzystywanie
(B+R) (Komercjalizacja)

Konsument-dostawca Finansowanie, licencjonowanie, | Outsourcing
outsourcing

Alians strategiczny Partnerstwo B+R, Partnerstwo
joint-ventures

Alians wewngtrzny pomigdzy Sie¢ Sie¢

firmami

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Chesbrough, H., 2003. Open Innovation. Harvard Business School
Press, Boston., Narula, R., 2004. R&D collaboration by SMEs: new opportunities and limitations in the face of
globalisation. Technovation 25, 153-161.

Dotychczasowe badania przedmiotu wskazuja, ze mozliwo$ci rozwoju innowacji w
MSP nalezy upatrywaé w zrodtach zewnetrznych m.in. roznych typach organizacji, ktore
czesto moga mie¢ zasadnicze znaczenie dla procesu innowacji'’. W poréwnaniu do
duzych przedsigbiorstw, ktore koncentruja si¢ gtéwnie na rozwoju obszaru B+R, MSP
skupiaja si¢ bardziej na komercjalizacji pomystéw innowacyjnych. Wigkszo$¢
mniegjszych firm stara si¢ zbudowaé swoja przewage na innowacjach produktowych,
jednak czesto brak im zdolnosci w zakresie mozliwosci produkcyjnych, kanatow
marketingowych czy kontaktow globalnych dla skutecznego wprowadzenia ich na
rynek®. Biorac pod uwage fakt, Zze sukces innowacji jest zdeterminowany przez
powodzenie jej skutecznego urynkowienia, to MSP moga wiele skorzysta¢ ze wsparcia
na etapie komercjalizacji. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze model otwartych
innowacji w MSP powinien kla$é wiekszy nacisk na druga cze$é przebiegu procesu
tradycyjnego modelu otwartych innowacji Chesbrougha czyli na etapie komercjalizacji
rozwiazan innowacyjnych (Rys. 1).

' W.M. Cohen, D.A. Levinthal, 1990. Absorptive capacity: a new perspective on learning and innovation.
Administrative Science Quarterly 35 (1), 128—152.

» R. Narula, 2004. R&D collaboration by SMEs: new opportunities and limitations in the face of globalisation.
Technovation 25, 153-161.

205




Rysunek 1. Proces innowacji w MSP
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Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie L. Sungjoo, P. Gwangman, Y. Byungun, P. Jinwoo. Open
innovation in SMEs — An intermediated network model, ,,Research Policy” 39 (2010) 290-300.

W prezentowanym modelu nalezy zauwazy¢, ze wykorzystywanie np. zewngtrznej
agencji marketingowej na poziomie komercjalizacji nie oznacza otwartej innowacji, a
pozostawienie prostych zadan wyspecjalizowanym firmom nie $wiadczy o otwartej
innowacji na etapie badan i rozwoju. Z procesem otwartej innowacji mamy do czynienia
wtedy, gdy firma wspotpracuje z inna firma specjalizujaca si¢ np. w dziatalnosci
marketingowej, ktora jest aktywnie zaangazowana we wspotpracg i wlaczona w proces
innowacyjny poprzez analiz¢ odbiorcow produktu, potencjatu rynkowego czy testowania
rynku. Ma to miejsce rowniez wtedy, kiedy firma marketingowa posiada kluczowe
informacje na temat potrzeb rynkowych badz dobrze rozwinigtych kanatow dystrybucji
badz wspolpracuje z przedsigbiorstwami produkcyjnymi czyli aktywnie uczestniczy w
procesie otwartej innowacji na etapie komercjalizacji produktu. Jesli proces innowacyjny
podzielimy na dwie plaszczyzny mozliwosci rynkowych tj. eksploracji technologii
(technology exploration) i eksploatacji technologii (fechnology exploitation)*', to mozna
stwierdzi¢, ze te ostatnie powinny byé¢ bardziej adresowane dla MSP. W
przedstawionym modelu, cze$¢ B+R odpowiada plaszczyznie eksploracji, czyli
poszukiwania pomystow innowacyjnych, natomiast obszar komercjalizacji obejmuje
eksploatacjg technologii, czyli wykorzystywanie pomystow innowacyjnych.

Miejsce MSP w modelu wspolpracy otwartej innowacji

Zidentyfikowane uprzednio typy relacji, jakie moga wystgpowa¢ w modelu otwartych
innowacji MSP, pozwalaja zaprojektowa¢ kilka modeli wspotpracy wykorzystujac rozne
potaczenia organizacji, ich rol¢ oraz sil¢ wigzi. Dominujace modele wspodlpracy z
udziatem MSP mozna podsumowaé w sposéb pokazany na Rys. 2.

' E.T. Rothaermel, D.L. Deeds, 2004. Exploration and exploitation alliance in biotechnology: a system of new
product development. Strategic Management Journal 25 (3), 201-222.
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Rysunek 2. Modele wspolpracy w otwartej innowacji z udziatem MSP
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie L. Sungjoo, P. Gwangman, Y. Byungun, P. Jinwoo. Open innovation in

SMEs — An intermediated network model, ,,Research Policy” 39 (2010) 290-300.
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Na etapie eksploracyjnym procesu innowacyjnego MSP, chociaz wykazuja
preferencje do sieciowania z publicznymi instytutami badawczymi i uniwersytetami, to z
powodu strachu przed utrata swoich pomystow innowacyjnych na rzecz konkurentéw,
koncentruja si¢ na zachowaniu wysokiego poziomu kompetencji wewngtrznych w
ograniczonej liczbie obszarow technologicznych. Natomiast na etapie eksploatacji
innowacji, MSP probuja tworzy¢ warto$é poprzez zbudowanie relacji dostawca-
konsument z duzymi firmami, uméw outsourcingowych czy sojuszy strategicznych z
innymi MSP. Bogata literatura dotyczaca partnerstw, struktur wspolpracy oraz zalet i
wad réznych typow wigzi, rowniez w wigkszosci podkresla wysoka warto$¢ relacji
dwustronnych?.

Przedstawione rozwazania oraz analiza modelu (Rys. 2), pozwala ograniczy¢ uwagg
procesu otwartych innowacji na etapie eksploatacji, co w kontekécie MSP ma kluczowe
znaczenie. Chociaz mechanizmy tworzenia warto$ci dzigki otwartym innowacjom nie
zostaly jeszcze w pelni sprecyzowane, wiele wnioskow z badan wskazuje na pozytywny
wplyw strategicznych aliansow na wyniki i innowacyjnos¢é MSP? potwierdzajac
strategiczne sojusze jako wazny kierunek dla MSP, ktore chea czerpaé korzysci z wartosci
powiazan sieciowych. Takie podejscie znajduje rowniez swoje uzasadnienie w nowym
wymiarze wspotczesnej gospodarki, ktdra ma trzy cechy charakterystyczne: jest globalna,
faworyzuje informacije i jest silnie wewnetrznie usieciowiona®®. Funkcjonuje ona dzieki
wszechobecnej sieci elektronicznej i przesylowi danych. Prowadzi to, jak mozna juz w
rzeczywistoSci zauwazy¢, do powstania organizacji wirtualnych. Tworzy je sie¢
niezaleznych firm dziatajacych w §wiecie rzeczywistym, ktorzy tacza swoje umiejgtnosci i
zasoby organizacyjne dla osiagnigcia celow 1 wykorzystuje przy tym technologie
informatyczne do koordynacji wzajemnych dziatan dla uniknigcia formalnej integracji.

Podczas, gdy z jednej strony sojusze z duzymi firmami moga by¢ korzystne dla MSP,
to z drugiej obliguja je do dzielenia si¢ swoja kompetencja technologiczna z duzymi
firmami, co prowadzi do zwigkszonej elastycznosci mniejszych firm i znaczenie ostabia
ich przewage i pozycje w aliansie. W rezultacie, MSP wzmacniajac swoja wspolprace z
duzymi firmami, traca szans¢ na konkurowanie z nimi. Dodatkowo duze firmy moga
wymagaé od mniejszych, produkcji tanich produktow do zaspokojenia swoich najnizszych
specyfikacji, co tym samym opdznia dalsze procesy innowacyjne w MSP.

Alternatywnym modelem otwartej innowacji moze by¢ powiazanie sieciowe, ktore
zostato zdefiniowane przez Knoke i Kuklinskiego jako szczegdlny rodzaj relacji taczacej
szereg 0s6b, przedmiotow lub zdarzen®. Dobrze skonstruowane i zarzadzane powiazanie
sieciowe oferuje bardziej klarowne korzysci dla MSP, wspierajac przeplywy informacji
pomigdzy uczestnikami sieci na temat zmian technologicznych, zrdédet pomocy
technicznej, oczekiwan rynkowych czy strategicznych wyboréw przez inne firmy, co
przyczynia si¢ do wzmocnienia przewagi konkurencyjnej MSP.

2 W. Vanhaverbeke, M. Cloodt, 2006. Open innovation in value networks. In: Chesbrough, H.,

Vanhaverbeke, W., West, J. (Eds.), Open Innovation: Researching a New Paradigm. Oxford University Press,
NY.

2 C. Lee, 2007. Strategic alliances influence on small and medium firm performance. Journal of Business
Research 60, 731-741.

* K. Kelly, Nowe reguly nowej gospodarki. Dziesie¢ przetomowych strategii dla $wiata polaczonego sieciq,
WIG-Press, Warszawa 2001.

3 D. Knoke, J. Kuklinski,, 1983. Network Analysis. Sage, LA.
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Dodatkowo, dla skutecznego, wspdlnego rozwoju innowacyjnych produktow i
ushug, uczestnicy powiazania sieciowego wymieniaja si¢ wzajemnie do$§wiadczeniem
dostarczajac efekt uczenia si¢ dla przyszlych innowacji*®. MSP zazwyczaj specjalizuja
si¢ w okreslonej dziedzinie, a zaangazowanie w sieci moze by¢ efektywnym sposobem,
aby skutecznie wejs¢ na szersze rynki badz zdoby¢ poszukiwane zasoby oraz zwigkszy¢
kompetencje kluczowe do podniesienia swoich szans w walce z duzymi konkurentami.
Szczegoblnie dla start-upéw, model sieciowego inwestowania pozwala wspolnie dzieli¢
ryzyko a zyski moga poméc MSP w tworzeniu dalszych mozliwosci biznesowych.

W poszukiwaniu idealnego modelu biznesowego

Otwarta innowacja opiera sig¢ na mechanizmach przeptywu innowacji
naptywajacych do organizacji jako otwarta innowacyjno$¢ dosrodkowa (inbound) oraz
wyplywajacych z organizacji okreslana jako otwarta innowacyjno$¢ ods$rodkowa
(outbound)*’. Wraz z rozwojem koncepcji otwartej innowacji pojawit si¢ rowniez proces
mieszany (coupled), ktory zaktada tworzenie prze firm¢ powiazan sieciowych oraz
podejmowanie kooperacji z podmiotami otoczenia zewngtrznego na roéznych etapach
procesu innowacyjnego>".

Otwarte innowacje naptywajace do przedsigbiorstwa powstaja w wyniku
doskonalenia przez firmg¢ odkry¢ dokonanych przez innych. W tym procesie ktadzie si¢
nacisk na pozyskiwanie pomystow, rozwiazan i technologii z otoczenia organizacji
tworzac powiazania z innymi podmiotami. Celem podjgcia wspolpracy jest zdobycie
dostgpu do zasobdéw wiedzy partneréw, ktore umozliwiaja zwigkszenie efektywnosci
wiasnej dziatalno$ci innowacyjnej oraz poszukiwanie sposobow na redukcje kosztow i
ochrong wlasnego kapitatu intelektualnego.

Rysunek 3. Procesy innowacyjne w modelu otwartym
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Koprodukcja

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: O. Gassmann, E. Enkel, Opne Innovation Forschung, w: Gestaltung
von Innovationssystemen, red. M. Weissenberger-Eib, Cactus Group Verlag, Kassel 2005.

2 Argote, P. Ingram, 2000. Knowledge transfer: a basis for competitive advantage in firms. Organizational
Behaviour and Human Decision Processes 82, 150-169.

" H. Chesbrough, A.K. Crowther, Beyond high tech: early adopters of open innovation in other industries,
,,R&D Management” 2006, Vol. 36, No. 3, s. 229-236.

# 0. Gassmann, E. Enkel, Open Innovation Forschung, w: Gestaltung von Innovationssystemen, red. M.
Weissenberger-Eib, Cactus Group Verlag, Kassel 2005, s. 289-308; L. Dahlander, D.M. Gann, How Open is
Innovation?, ,,Research Policy* 2010, 39(6), s. 699-709.
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Pozyskiwanie wiedzy z zewngtrznych zrédet oraz zdolno$¢ taczenia ich z
wewngetrznymi  zasobami  kapitalu intelektualnego organizacji stanowia jedne z
kluczowych czynnikéw innowacyjnoéci i konkurencyjnosci’’. Wérod zewnetrznych
zrodet wiedzy dla MSP mozna wymieni¢: inne przedsigbiorstwa roznej wielkoscei,
uczelnie i instytuty badawcze, organizacje pozarzadowe, dostawcow, uzytkownikow i
innych uczestnikéw rynku.

Otwarte innowacje wyplywajace z organizacji to dziatania zmierzajace do poszukiwania
na rynku organizacji o takich modelach biznesowych, ktdre lepiej przystosowane sa do
komercjalizacji danej technologii niz model biznesowy danej firmy. Koncentruja sig one na
eksternalizacji kapitatu intelektualnego organizacji poprzez sprzedaz swoich wynalazkow,
licencjonowanie technologii czy utworzenie spotek typu spin-out™.

Celem procesu otwartej innowacji odsrodkowej jest wprowadzenie na rynek
projektow, ktére nie pasuja do obecnego modelu biznesowego organizacji i ktore w
zamknigtym podejSciu do innowacji nie bylyby zrealizowane. Proces innowacji
wychodzacej jest analogicznie powiazany ze swoim wchodzacym odpowiednikiem,
gdyz kazda dziatalnos$¢ skierowana na pozyskiwanie technologii przez jedna organizacj¢
generuje odwrotny proces w innej organizacji’'. Badania empiryczne wskazuja, ze firmy
znacznie cze$ciej angazuja si¢ w dosrodkowa otwartg innowacje¢ niz odsrodkowa.
Jednym z powodoéw takich wynikow jest fakt, ze wigcej firm ma zdolno$é
wykorzystywania wiedzy niz jej tworzenia’>. MSP, ktore realizuja koncepcje otwartych
innowacji moga wykorzystywa¢ rozne kombinacje procesu innowacyjnosci
dosrodkowej, odsrodkowej i mieszanej. Wzajemnie uzupelniajace si¢ wewngtrzne i
zewngtrzne zrodla innowacji oraz kanaly jej komercjalizacji taczone sa w jeden
zintegrowany system, ktory jest okreslony jako model biznesowy organizacji>’.

Istotna role w procesie implementacji otwartej innowacji w MSP odgrywa takie
dopasowanie kompozycji skltadowych modelu biznesowego, aby charakteryzowat sig
wysoka elastycznoscia w drodze do przeksztalcenia technologii lub wiedzy w sukces
komercyjny. Model biznesowy opisuje, w jaki sposob oraz w jakim stopniu firma
wykorzystuje wspolpracg z zewnetrznymi podmiotami w celu generowania wartosci dla
klienta i okresla sposob zamiany technicznych parametréw produktu lub ustugi na wartos¢
ekonomiczna. Mozna stwierdzi¢, ze model biznesowy w MSP powinien obejmowaé
zaré6wno obszar techniczny z pytaniem co produkujemy/dostarczamy oraz obszar spoleczny z
pytaniem jaka warto$¢ przynosi to nabywcy i w jaki sposob jestesmy za to wynagradzani? W
zalezno$ci od sytuacji w otoczeniu firmy i pojawiajacych si¢ nowych mozliwosci firma

¥ W.M. Cohen, D.A. Levinthal, Absorptive Capacity: A New Perspective of Learning and Innovation,
~<Administrative Science Quarterly” 1990, 35 (1), Special Issue: Technology, Organizations, and Innovation. S.
128-152; D.Rigby, C. Zook, Open-market innovation, “Harvard Business Review” 2002, 80 (89), s. 80-89; K.
Laursen, A. Salter, Open for Innovation: The Role of Openness in Explaining Innovation Performances among
U.K. Manufacturing Firms, “Strategic Management Journal” 2006, 27 (2), s. 131-150.

% Spin-out to nowe przedsigbiorstwo, ktére zostalo zalozone przez pracownika (pracownikow)
przedsigbiorstwa macierzystego lub innej organizacji np. laboratorium badawczego, szkoly wyzszej,
wykorzystujac w tym celu intelektualne oraz materialne zasoby organizacji macierzystej. Firmy spin-out sa
kapitalowo lub operacyjnie powiazane z organizacja macierzysta. Dec D., Firmy typu spin off i spin out.
Poradnik dla 0sob chcqcych zatozy¢ dziatalnosé gospodarczq. Szczecin 2011, s. 8.

*I' H. Chesbrough, A.K. Crowther, ...op.cit.

32 Huizingh E.K.R.E., Open innovation: State of the art and future perspectives, ,,Technovation” 2011, Vol. 31.
33 H. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative..., op.cit.
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dostosowuje lub zmienia swoj model biznesowy budujac na nowo kompozycjg otwartych
procesow innowacyjnych naptywajacych, wyplywajacych i mieszanych.

Zbudowanie optymalnego modelu biznesowego wymaga takiego doboru
zewnetrznych uczestnikdw procesu innowacyjnego, aby uzyska¢ mozliwo$¢ redukcji
swoich kosztow i ryzyka dziatalnoéci B+R badz osiagna¢ korzysci skali. Nie bez
znaczenia pozostaja rowniez kwestie mozliwosci uzupetnienia swoich zasobow orz
konwergencji technologicznej.

Podsumowanie

Na podstawie analizy przeobrazen modelu procesu innowacyjnego z zamknigtego na otwarty
mozna stwierdzi¢, ze MSP stoja przed wyzwaniem wlasciwego ulokowania swoich
innowacyjnych mozliwosci w kontekst otwartej innowacji. W niniejszym opracowaniu
podieto sig proby okreslenia potencjatu otwartej innowacji dla MSP, a takze opracowania
modeli wspoltpracy w celu wzmocnienia tego potencjalu. Modele te zostaly podzielone na
kilka typow 1 w zalezno$ci od miejsca w modelu, rola kazdego z podmiotow zdefiniowana.
Przy zalozeniu, Zze komercjalizacja pomystu innowacyjnego ma zasadnicze znaczenie dla
innowaciji oraz, ze MSP sa dobrymi pomystodawcami, ale maja ograniczone zasoby, aby je
zrealizowa¢ nasuwa si¢ wniosek mozliwego rozwiazania w kierunku rozszerzenia praktyki
otwartej innowacji w MSP. Podjete rozwazania pozwalaja stwierdzié¢, ze kluczowa dla
rozwoju innowacji w MSP jest praktyka otwartej innowacji na etapie komercjalizacji
rozwigzan innowacyjnych, ktora polega na wspolpracy z innymi partnerami. Wydaje sig, ze
otwarcie procesoOw innowacyjnych bedzie w najblizszych latach zjawiskiem nieuniknionym,
szczegolnie w MSP. Gospodarka sieciowa wymusita redefinicje pojecia innowacyjnos¢ na
pierwszy plan wskazujac zdolno$¢ organizacji do czerpania korzysci z procesu dzielenia sig
kapitatem intelektualnym. Nowe podejscie do rozwoju innowacji moze stanowi¢ ogromng
szansg na wzmocnienie mniejszych firm i sta¢ si¢ wzorcem do implementacji dla innych
obszarow funkcjonowania przedsigbiorstw.
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Summary

Small and medium-sized enterprises (SMEs) around the world play a key role in shaping the
economy. In the face of progressive changes in the environment, smaller companies face the
challenge of continuous innovation in order to increase competitiveness. New conditions create the
need for open innovation models, which through the exchange of intellectual capital between the
company and its surroundings allow you to go beyond the traditional perception of the organization.
More and more supporters among SMEs wins the concept of open innovation, which, with limited
resources, smaller companies may be an effective way to increase innovation. The purpose of this
article is to present the possibility of applying the concept of open innovation among SMEs. In
considering an attempt to indicate the place of SMEs in the open model of cooperation and create a
business model as a composition of open innovation inbound, outbound and coupled processes.

Keywords: open innovation, small and medium-sized enterprises (SMEs), business model, model
of cooperation
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WHO IS A SUSTAINABLE CONSUMER? IN SEARCH OF A
NEW HUMAN CONCEPT IN SUSTAINABLE ECONOMY

Kim jest zrownowazony konsument? W poszukiwaniu
nowej koncepcji czlowieka w zrownowazonej gospodarce

Sposob, w jaki ekonomisci postrzegajq i interpretujq zachowania jednostek przektada sie
bezposrednio na narzedzia wykorzystywane w polityce zrownowazonego rozwoju (PZR). Ich
skutecznos¢, a zatem mozliwosé osiqgniecia celow zrownowazenia zalezy bowiem od tego jak
dobrze przyjete zalozenia odwzorowujq rzeczywiste mechanizmy ludzkich zachowan. W miare
dojrzewania koncepcji ZR dla ekonomistow ekologicznych coraz bardziej oczywisty stawal sie fakt,
ze wskazanego warunku nie jest w stanie spetni¢ neoklasyczna koncepcja homo oeconomicus.
Zgodnie z tym nurtem model neoklasyczny ani nie odzwierciedla zasad funkcjonowania
zrownowazonego spoteczenstwa, ani nie tumaczy zréownowazonych zachowan jednostek. W
konsekwencji szczegolne zainteresowanie ekonomistow ekologicznych skupito sie na analizie i
krytyce modelu homo oeconomicus oraz na szukaniu mozliwosci bqdz to uzupetnienia tej wizji,
bqdz jej catkowitej zmiany. Celem tego artykulu jest wyjasnienie istotnych elementow krytyki
koncepcji homo oeconomicus i opisanie na tym tle nowych koncepcji cztowieka zaproponowanych
przez przeciwnikow podejscia neoklasycznego.

Stowa Kkluczowe: koncepcja cztowieka, ekonomia ekologiczna, zrownowazony rozwdj, homo
oeconomicus

Introduction

Although the concept of sustainable development emerged already in early 1970s as a
reaction to the first Club of Rome rapport' it still evolves being a subject of heated
debates not only among politicians, but also, and maybe even primarily among
economists all over the world. The rising interest of sustainability issues resulted in
emergence of a new approach called ecological economics (EE). Representatives of this
school of thought, as one of the core topics started to investigate a conception of humans
in sustainable society. In fact, this problem was becoming more and more urgent since
the concept of sustainable consumption (SC) was introduced. It took place during United
Nations Conference on Environment and Development (known as Rio Summit or Earth
Summit) in 1992. It is worth to emphasize that one of the final conference documents —
Agenda 21, provides many references to SC, as well as crucial recommendations like the
general statement, that there is a need to change unsustainable consumption patterns by

' D. H. Meadows, D. L. Meadows, J. Randers, W. Behrens: The Limits to Growth. UNIVERSE BOOKS, New
York 1972.
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developing national policies and strategies’. Both implementation of sustainable
strategies and achieving their desired effects require a change in perceiving human as an
economic actor. More precisely the image of person, who is willing to follow
sustainability rules, thus freely engages in solving environmental and social problems
significantly departs from commonly accepted concept of homo oeconomicus introduced
and well established by neoclassical economists.

This article seeks to explain the vital points of critique of homo oeconomicus
concept and to describe on this background the new conceptions introduced by the
opponents of neoclassical approach. To achieve these goals we conducted a query of
literature concerning topics of sustainability and ecological economics. Accordingly the
article is structured as follows: first (in section 1) we explain the main sustainable issues
discussed in the context of ecological economics, subsequently (in section 2) we
introduce the brief critical review of neoclassical model of human actor, finally (in the
3rd section) we enumerate and describe new conceptual frameworks which emerged as a
results of ecological economists inquiry.

Sustainable approach in economy

Within the achievements of mainstream economics (mainly neoclassical one), the
scientific interest on environmental topics led to the emergence of environmental
economics’. However, a part of scholars (as they started to engage deeper into
sustainability issues) concluded that explanations offered by neoclassical approach, even
if they were modified accordingly to revealed social and environmental problems, failed
in clarifying sustainable economy rules. The opportunity to go beyond mainstream
economics was also reinforced by scientific development in biology and ecology
initiated in 1960s. First it made environmental problems more visible, second revealed
their sources, which became more obvious to the public opinion®. In consequence the
new approach — ecological economics, started to perceive economy and humans as a part
of an encompassing ecological whole governed by natural processes. Ecological
economists adapted sustainability as the subject of their investigations and concentrated
all the research around the question of how to achieve sustainable development’.
Simultaneously, in line with the statement of Soderbaum® that “it is more important to
protect the environment than to protect neoclassical paradigm”, they started to criticize
neoclassical approach by pointing out its shortcomings. From their perspective cause-
and-effect relationship between current environmental crisis and economic activities

2 Agenda 21, p. 18, https:/sustainabledevelopment.un.org/content/documents/Agenda21.pdf [accessed:
25.01.2017].

* G. Munda: Environmental Economics, Ecological Economics, and the Concept of Sustainable Development,
“Environmental Values” 6 1997, pp. 213-233.

* 1. Ropke: The early history of modern ecological economics, “Ecological Economics” no. 50/2004, pp. 298-
299.

5 M. Faber, T. Petersen, J. Schiller: Homo oeconomicus and homo politicus in Ecological. Economics,
“Ebological Economics” no. 40/2002, p. 323; H.E. Daly, J. Farley: Ecological Economics. Principles and
Applications. ISLAND PRESS, Washington DC 2004, pp. 7-8; T.M. Waring: New Evolutionary Foundations:
Theoretical Requirements for a Science of Sustainability, “Ecological Economics” no. 69/2010, pp. 718-719.

¢ P. Séderbaum: Values, ideology and politics in ecological economics, “Ecological Economics” no. 28/1999,
p. 162.
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driven by neoclassical assumptions is obvious’. To proof this conviction ecological
economists have pointed at the existence of distributional injustice, global poverty and
burdening the poor countries with a problem of environmental degradation. Additional
arguments supporting EE assumptions derive from the outcomes of research conducted
by Easterlin® who revealed that in well developed countries an economic growth (so
strongly required by neoclassical school) doesn’t increase human happiness’. The
significant part of critical considerations was also connected with calls for widening the
understanding of the human being beyond the narrow frames of homo oeconomicus.

Critique of homo oeconomicus model in the light of sustainability
research

Although the father of modern economics A. Smith argued that the main drivers of
human behaviors are both empathy and egoism'’, his scientific successors concentrated
solely on this second stimulus while developing Smith’s concept of human actor named
homo oeconomicus. Accordingly, A. Marshall argued that humans as self-interested and
perfectly rational entities are driven by their pursuit of utility maximization''. Expected
utility theory introduced afterwards by J. Von Neumann and O. Mogenstern added to the
model of homo oeconomicus the assumption that people have stable and consistent
preferences as well as they use all the market information to assess both utility itself and
the possibility of its occurrence'?. A belief that individual is able to gather and instantly
use all market information led J. Muth to the conclusions which resulted in rational
expectations hypothesis. According to this hypothesis all human’s expectations are
correct i.e. they don't differ from rational ones'?.

In consequence mainstream economics created the image of selfish utility
maximizer who is aware of his preferences, perfectly anticipates the future and whose
unlimited knowledge allows to undertake fully rational decisions. Considering the main
assumptions of sustainable development like intra- and intergenerational justice or the
relation of human being with nature, nobody can doubt that for ecological economists
homo oeconomicus model is unacceptable, at least in its unchanged version. Appealing
to the acquis of behavioral economics, namely concept of bounded rationality introduced

7 C. Gendron: Beyond Environmental and Ecological Economics: Proposal for an Economic Sociology of the
Environment, “Ecological Economics” no. 105/2014, p. 241.

8 R. A. Esterlin: Will Raising the Incomes of all Increase the Happiness of All? “Journal of Economic Behavior
and Organization” vol. 27/1995, pp. 35-47.

® C. L. Spash: Social Ecological Economics: Understanding the Past to See the Future, “American Journal of
Economics and Sociology” vol. 70 no. 2/2011, p. 359.

' A. Smith: The Theory of Moral Sentiments, DOVER PUBLICATIONS, INC Mineola, New York 2012,
https://books.google.pl/books?id=2iV_vnHmdUEC&printsec=frontcover&hl=pl#v=onepage&q&f [accessed:
24.02.2017].

!1J. Kraciuk: Paradygmat homo oeconomicus w aspekcie rozwoju ekonomii heterodoksyjnej, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu. Ekonomia” nr 401/2015, pp. 212-213.

12 D. Schiliro: Bounded rationality: Psychology, economics and the financial crises, “Theoretical and Practical
Research in Economic Fields” vol. IV issue 1(7)/2013, p. 98.

13 J. F. Muth: Rational Expectations and the Theory of Price Movements, “Econometrica” vol. 29 no. 3/1961,
pp. 315-335; J. Kraciuk: Paradygmat..., op. cit.; A. Kirman: Is it rational to have rational expectations? “Mind
& Society” no. 13/2014, p. 35.
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by Simon'*, and further developed by Smith'> ecological economists state that human
actor is not able to gather and process all market information thus can't be fully rational.
In fact todays unstable, constantly changing market surroundings cause uncertainty
which may lead to spontaneous, emotional, unconsidered and even mindless actions.
Furthermore as argue Bina and Guedes Vaz'®, egoistical behavior of homo oeconomicus
stays in conflict with the need to promote core values of sustainability: altruism and
widely understood responsibility - for others, for future generations and for the
environment. Apart from that, the focus on utility maximization entails perceiving
human beings as socially isolated ones, thereby denies the fact that individuals are
influenced by others as well as by ethical and social norms'”.

All the shortcomings and faults of neoclassical model fuel the discussion about an
adequate understanding of the human actor in ecological economics. New, alternative
conceptions that have emerged within this dispute focus on different human features and
represent interdisciplinary, holistic approach to explaining sustainable behaviors.

New human concept —overview of proposals

Ecological economists call for introducing new, underlying conception of humans but it
not necessarily means that replacing neoclassical model is an easy task. It is evidenced
by both the number of new propositions and their diversity, and leads to the conclusion
that none of the new conceptual frameworks of human actor has met the requirement of
exhaustive explanation the principles of sustainable society so far. This lack of one,
commonly accepted model is also a kind of consequence of interdisciplinary nature of
ecological economics'®. EE incorporates mnot only economic insights but also
accomplishments of social psychology, ethics, philosophy, anthropology, ecology,
evolutionary biology or even neuroscience.

The new human concepts emerging from the debates on sustainability can be
analyzed from two different perspectives. First according to the time of their emergence,
second according to the strength of their relationships with neoclassical thought'’. In
general scholars began to reveal their interest in elaboration of a new conceptual
framework around year 2000. The initial conceptions were mostly a kind of amendments
which had to supplement neoclassical model. The later notions were less tightly linked to
homo oeconomicus and their authors introduced them as a replacement rather than just
supplement to neoclassical notion.

" H. A. Simon: Theories of bounded rationality, [In:] Decision and Organization, Ed. C. B. McGuire, R.
Radner, NORTH HOLLAND PUBLISHING Company, 1972.

'3 V. L. Smith: Constructivist and Ecological rationality in Economics, “The American Economic Review” vol.
93 no. 3/2003, pp. 465-507.

' 0. Bina, S. Guedes Vaz: Humans, environment and economies: From vicious relationships to virtuous
responsibility, “Ecological Economics” no. 72/2011, p. 171.

'7 B. Siebenhiiner: Homo sustinens — toward a new conception of humans for the science of sustainability,
“Ecological Economics” no. 32/2000, p. 17.

'8 1. Repke: Trends in the Development of Ecological Economics from the Late 1980s to the Early 2000s,
“Ecological Economics” no. 55/2005, pp. 262-290.

" In this paper we decided to introduce them in chronological order explaining the relationship with homo
oeconomicus concept in case of each succeeding notion.
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The first new concept was described by Soderbaum®, who stated that in sustainable
society a man should be perceived as political being. Contrary to neoclassical consumer
who maximizes utility, S6derbaum’s political economic person (PEP) is regarded as an
actor playing many different roles and thus being embedded in a network of social
relationships. In the same time he/she can both act in a socially responsible manner and
follow his/her egoistic desires (altruistic motives don’t exclude egoistic ones).
Importantly PEP’s lifestyle, which So6derbaum generally calls “ideological orientation”
and which is driven by individual’s convictions and ethical attitudes, may develop in
more other-related (or more egoistic) direction with a lapse of time. Furthermore PEP
doesn’t behave in fully rational way as it is requested by neoclassical economists.
Following the thought of behavioral economics Séderbaum acknowledges that human
beings are often locked in the regime of their habits as well as they use various rules of
thumb to deal with the complexity. Regardless of whether the certain behavior is more or
less rational the individual's ideological orientation is of importance. Ultimately PEP is
willing to change his/her ideological orientation or practical behavior, or both, to make
them more compatible. Therefore S6derbaum underlines a crucial role of scientific and
public debate to provide arguments for sustainability which will accordingly influence
individual’s value system.

Four further propositions of a new concept of human actor were published in 2000.
Three of them were aimed at extending homo oeconomicus concept while assuming its
importance in describing human behavior in certain circumstances. Accordingly, Nyborg
put forward homo politicus notion (HP)*'. This concept posits that every person has two
distinct scales of preferences. When individual considers herself as a consumer she
strives to maximize utility thus behaves in line with neoclassical model. If certain
circumstances indicate that a citizen role is the most relevant, the person would behave
in a way that maximizes social welfare (places public interest above the private one). To
describe human being who lives in line with requirements of sustainability Siebenhiiner
has coined the name homo sustinents (HS)*. Drawing inspiration from evolutionary
biology, neurobiology and psychology this author claims that the incentives described by
neoclassical economists are not the only driving forces for HS. He/she is also guided by
the strong emotional relationship with nature, the need of social communication and the
sense of personal responsibility. Consequently the same features and skills that allowed
humanity to evolve over the years make individuals to behave in sustainable way even
despite their tendency to focus solely on self-interest. The next, complementary to homo
oeconomicus, conception was introduced by Gintis”. Inspired by insights of
experimental economics this author proposed a new view on the self-interest notion.
According to his model of homo reciprocans (HR) in some circumstances people are
strong reciprocators who come to strategic interactions with a propensity to cooperate
and respond to cooperative behaviors by maintaining or even increasing cooperation.
Furthermore, in case of dealing with noncooperative free-riders individuals tend to

2 p. Soderbaum: Values..., op. cit., pp. 160-171.

I K. Nyborg: Homo economicus and homo politicus: interpretation and aggregation of environmental values,
“Journal of Economic Behavior & Organization” no. 42/2000, pp. 305-322.

22 B. Siebenhiiner: Homo sustinens. .., op. cit., pp. 15-25.

» H. Gintis: Beyond Homo Economicus: evidence from experimental economics, “Ecological Economics” no.
35/2000, pp. 311-322.
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retaliate against them even at a personal cost, and even when there is no reasonable
expectation that such a retaliation will bring any personal gains in the future. In
consequence individuals are willing to involve into sustainable actions if only they are
convinced that it may bring advantage not only to the whole humanity but (in particular)
to them personally. In contrary to the other concepts published in 2000, Jager et al.
intended to replace homo oeconomicus model rather than simple extend it. Their
proposition called homo psychologicus (HPS) arose as a result of applying the method of
multi-agent simulation®. Using consumant approach these authors assumed that while
making decisions people use not only deliberation (as a cognitive strategy) but also
heuristics connected with social influences ie. social comparison, repetition and
imitation. The differences between homo oeconomicus and homo psychologicus allowed
them to conclude that the incorporation of a micro-level perspective on human behavior
within integrated models of the environment yields a better understanding and eventual
management of the processes involved in environmental degradation.

The authors of two subsequent concepts came back to the idea of extending
neoclassical model. Referring to homo oeconomicus as well as criticizing it and all other
concepts Faber et al. decided to embed their proposition in political philosophy and
named it homo politicus (FHP)?. Furthermore they used case study method to prove
FHP empirically. Faber et al. similar to Nyborg®® defined FHP as a person who try to
consider what is the best for society, but they differently perceived his/her engagement.
Their homo politicus represents someone who is concerned with the public interest as
well as a good of the community. Consequently he strives for political justice which in
its intra- and intergenerational dimension provides the prerequisite of sustainability. In
2006 Becker, invoking to the natural relation between human beings and nature,
introduced the notion of homo ecologicus (HE)*'. This concept is based on three
human’s features. First Backer assumes that individual refers to the nature with
sympathy and respect. Second he describes individuals as creative entities who pattern
their creativity on nature. Third he posits that the relation with nature derives from
personal experience and encounter with it. Becker not only explains HE concept but also
calls for building the one, comprehensive conception that would reflect all the important
dimensions of sustainability and combine all the discussed models of human being. He
stresses that the ultimate model should also draw from neoclassical notion because it
correctly explains a short-term impact of economic incentives.

In 2010 Becker put forward another notion and called it sustainable person (SP)*.
Although SP more resembles an overall ethical vision than represents precise model of
human being, a general understanding provided by Becker allows to see sustainable
person as an emotional, rational, communicative and creative entity. Simultaneously in

2w, Jager, M.A. Janssen, H.J.M. De Vries, J. De Greef, C.A.J. Vlek: Behaviour in commons dilemmas:
Homo economicus and Homo psychologicus in an ecological-economic model, “Ecological Economics” no
35/2000, pp. 357-379.

2 M. Faber, T. Petersen, J. Schiller: Homo oeconomicus and homo politicus in Ecological.Economics,
“Ebological Economics” no. 40/2002, pp. 323-333.

26 K. Nyborg: Homo economicus. .., op. cit., p. 310.

7 Ch. Becker: The human actor in ecological economics: Philosophical approach and research perspectives,
“Ecological Economics” no. 60/2006, pp. 17-23.

8 Ch. Becker: Sustainability Ethics, 2010, http://ssrn.com/abstract=1626013 [accessed: 1.03.2016].
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this case rationality is understood as a broad concept including practical wisdom and
reason.

The authors of the next concepts strove to meet the challenge pointed by Becker by
submitting such a conceptual framework that could finally replace homo oeconomicus.
In 2013 Ferraro and Reid proposed homo faber (HF)*. This idea brings to sustainability
debate a fundamental yet long neglected dimension of human experience. Furthermore
introducing the aspect of materiality helps to soften the anthropocentrism that used to
characterize human relationship with nature imposed by neoclassical economics. HF
may be described as a person who focus on creating instead on consuming things, and
this process of making is a main source of his life satisfaction. According to Ferraro and
Reid in the scale of whole society drawing attention on making and its ethos can provide
encouragement to move away of hedonistic consumption. Thereby HF may potentially
promote a decrease in overall consumption levels what stays in line with sustainability
objectives.

The distinct and thus very interesting approach to the problem of redefinition human
actor in sake of sustainable development has been introduced by Menzel®. Instead of
asking the question why people tend to behave in sustainable way, she deliberates what
makes them to behave unsustainably. Furthermore, while summarizing the
accomplishments of previous models she notices that they often represent morally better,
nobler or more sustainable concepts of humans. In her opinion both the focus on such
features as altruism, reciprocity or propensity to cooperative behaviors, and a fact that
new concepts continue to emphasis on analytic or deliberative mental processes, make
them out of touch of reality. To explain the phenomenon of human actor in sustainable
society Menzel employs the insights from behavioral economics and neurology and
argues that the interaction between so-called rational and emotional factors is crucial for
understanding unsustainable behavior. This statement is based on the notion of dual-
process models®'. According to them, while making decisions our brain employs two
different computational processes labeled by Stanovich as System 1 and System 2%,
Evolutionarily older System 1 is intuitive, quick, emotional, and is meant to response
automatically, habitually and even unconsciously. System 2 is analytical, deliberative
and conscious, thus responds slower and depends on individual’s cognitive abilities and
working memory™. Consequently any behavior should be seen as an effect of applying
System 1 or System 2, or both systems working subsequently one after the other
dependently on the complexity of the decision task. Referring to these mechanisms

¥ E. Ferraro, L. Reid: On sustainability and materiality. Homo faber, a new approach, “Ecological Economics”
no. 96/2013, pp. 125-131.

30'S. Menzel: Are emotions to blame? — The impact of non-analytical information processing on decision-
making and implications for fostering sustainability, “Ecological Economics” no. 96/2013, pp. 71-78.

3! In all honesty, we must admit that few references to dual-process models have been already incorporated in
the previous works, but all the mentioned authors treated them as a secondary path of their deliberations.

2 K. E. Stanovich: Who is rational? Studies of Individual Differences in Reasoning. PSYCHOLOGY PRESS,
ROUTLEGE, TAYLOR&FRANCIS GROUP, New York, London 2011, p. 144.

33'S. Frederick, D. Kahneman: Representativeness revisited: Attribute substitution in intuitive judgment. [In:]
Heuristics of Intuitive Judgment: Extensions and Applications. Ed. T. Gilovich, D. Griffin, D. Kahneman,
CAMBRIDGE UNIVERSITY PRESS, New York 2002, pp. 51-52; K. Frankish, J. Evans: The duality of mind:
An historical perspective. [In:] In two minds: Dual processes and beyond, Ed. J. Evans, K. Frankish, OXFORD
UNIVERSITY PRESS, New York, 2009, p. 1.

219



Menzel perceives unsustainable behavior as the result of two overlapping “rationales”
and posits that people often use rationalization as a self-defense tool after making
intuitive or emotionally driven decisions™. She concludes that emotions and intuitions
are key drivers in sustainable society, because unsustainable choices emerge when:
contra-sustainable intuitions or immediate desires are stronger than pro-sustainable
reasoning, pro-sustainable intuitions doesn’t exist or are dominated by stronger contra-
sustainable ones, deliberation processes reveals that positive effects of choosing more
sustainable option are exceeded by direct personal benefits derived from choosing less
sustainable alternative®®, emotions that encourage sustainable action are weaker than
cognition which points toward less sustainable choice.

Conclusions

The introduction of the notion of sustainable development significantly changed the
point of view on many economic problems which no longer can be overcome by
applying well known concepts of neoclassical approach e.g. homo oeconomicus model.
In fact the urgent need of finding the explanation of human behaviors in sustainable
society became one of the most significant challenges faced by ecological economists.

Since the beginning of XXI century numerous attempts have been made to either
supplement or replace neoclassical conception of human actor. Their authors
concentrated on such issues as: social and political engagement, striving for political
justice, altruism, ethical evaluating, communication abilities, reciprocity, propensity to
cooperate, relationships with nature, creativity as well as applying heuristics, social
comparisons, intuition, emotions and rationalization of emotionally made decisions.
Although the ongoing process of searching for a new concept of human didn’t bring any
commonly accepted explanation yet, there is a clear tendency of looking at the
individuals through the lenses of behavioral economics. Simultaneously the outcomes in
this field are of the crucial importance to sustainable development policy. It may turn out
that at least part of its inefficiency derives from the fact that sustainability rules are
promoted mainly by rational reasoning, whereas they should also incorporate emotional
message.
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Summary

The way in which economists perceive and interpret human behaviors directly translates into the
tools of sustainable development policy (SDP). The efficacy of these tools, hence the possibility of
attaining sustainable development (SD) goals depends on how precisely the background
assumptions reflect mechanisms of human behaviors. Along with a maturation of sustainability
concept it was becoming obvious for ecological economists that this condition is no longer
fulfilled by neoclassical concept of homo oeconomicus. According to this path of thought the
neoclassical model neither reflects the rules of sustainable society nor explains sustainable
behaviors of individual actors. In consequence, ecological economists have been focused on the
analysis and critique of homo oeconomicus model. They also started to search for a new concept
which would be able to either complement or replace it. This article seeks to explain the vital
points of critique of homo oeconomicus concept and, on this background, to describe new
concepts introduced by the opponents of neoclassical approach.

Key words: conception of humans, ecological economics, sustainability, homo oeconomicus
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