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WPROWADZENIE

Globalizacja, rewolucja informacyjna i $wiatowy kryzys gospodarczy s sitami
sprawczymi, ktore w istotny sposob zmienity oblicze spolecznego i gospodarczego
$wiata. Ten ostatni szczegdlnie silnie pietno odcisnal na gospodarce panstw
wysoko rozwinietych, co przejawialo si¢ okresowym spadkiem stép wzrostu PKB
w warunkach zmniejszenia wartosci produkcji przemyslowej — w grupie panstw
G-20 w najwigkszym stopniu w latach 2008-2011 produkcja przemystowa spadta
w Japonii (az 0 21,3%), a w krajach Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych
produkcja przemystowa w 2011 r. ksztaltowala sie na poziomie zblizonym do tej
2 2005r.". Z drugiej strony w 2010r. Chiny staty sie najwigksza potega przemy-
stowg na §wiecie po 115 latach bezdyskusyjnej dominacji Stanéw Zjednoczonych.
Powyzsze zjawiska wywolaly dyskusje¢ na temat znaczenia przemystu w gospo-
darce $wiatowej, jak tez w gospodarkach krajowych. Jego zmieniajaca si¢ rola
w gospodarce nie oznacza bowiem dezindustrializacji, czyli odprzemystowienia,
jak w poprzedniej dekadzie mylnie mniemalo wielu ekonomistéw i praktykow
gospodarczych, ale oznacza deindustrializacje, tj. zmniejszenie bezposredniego
udziatu przemystu w kreowaniu produktu krajowego (w 2012r. globalna pro-
dukcja kreowala okoto 16% $wiatowego PKB i 14% zatrudnienia) w sytuacji,
w ktorej to on wlasnie determinuje potencjal i strukture gospodarki. W polityce
gospodarczej nie mozna zaniedbywac sektora produkcyjnego nie tylko z powodu
przypisanych mu funkgji, jakie petni w gospodarce, lecz takze dlatego, ze jest
jednym z wazniejszych ogniw postepu technologicznego, bezposredniej i posred-
niej kreacji miejsc pracy, stanowi tez podstawe rozwoju sektora nowoczesnych
ustug biznesowych.

Bledy popelnione w poprzednich latach, polegajace na niedocenianiu
dziatalnosci produkcyjnej i przecenianiu roli sektora ustug, wiele panstw
wysoko rozwinietych gospodarczo ze Stanami Zjednoczonymi na czele probuje

1 M. Ulbrych, Priorytety polityki przemystowej w Unii Europejskiej wobec wyzwat kryzysu glo-
balnego, ,,Prace Komisji Geografii Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego” 2013, Vol. 21,
s. 21-60.
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naprawi¢ i odnotowuje w tym zakresie juz pewne sukcesy. Wedlug raportu
tirmy konsultingowej Accenture z 2013 r. niemal co trzeci koncern ze Stanéw
Zjednoczonych w latach 2011-2013 rozpoczat nowq dziatalnos¢ produkcyjna
na terenie wlasnego kraju?.

Zmiany w postrzeganiu przemystu w rozwoju gospodarki sa widoczne takze
w polityce Unii Europejskiej, co mozna dostrzec w przyjetej w 2010r. Strategii
na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajgcego wilgczeniu spo-
tecznemu. Dla realizacji jej priorytetow przygotowano m.in. projekt zatytutowany
Zintegrowana polityka przemystowa w erze globalizacji. Konkurencyjnos¢ i zréw-
nowazony rozwéj na pierwszym planie. ,Celem unijnej polityki przemystowej
jest poprawa konkurencyjnosci przemystu europejskiego, aby mégt on nadal
pelni¢ funkcje czynnika napedzajacego zréownowazony wzrost i zatrudnienie
w Europie™. W styczniu 2014 r. Komisja opublikowala komunikat pt. Dziatania
na rzecz odrodzenia przemystu europejskiego (COM(2014)0014). W dokumencie
tym zwraca si¢ uwage na koniecznos¢ odwrdcenia spadkowej tendencji roli prze-
mystu w gospodarce i osiggnigcie celu polegajacego na wzroscie udziatu produkeji
w PKB do 20% przed 2020r. (w 2011 r. wynosit on 15,5%)*.

Jednakze przemyst sie zmienia, co pociaga za soba nowe szanse i zagrozenia
rozwoju przedsigbiorstw produkcyjnych, jak tez wigze si¢ z koniecznoscia nieco
odmiennego spojrzenia na polityke przemystows. Przemyst wkracza na droge
dynamicznego rozwoju, niejako pchanego przez rewolucj¢ technologiczng.
Nastepuja przesuniecia w globalnej konsumpcji — w kierunku krajéw rozwijaja-
cych sie, zmienig si¢ klienci, pojawig si¢ zupelnie nowe produkty i technologie.
Nowe mozliwo$ci produkcyjne wigzace si¢ ze zmianami warunkéw otoczenia
sg obcigzone coraz wigkszg niepewnoscig i ryzykiem prowadzenia dzialalnosci.
Z jednej strony to globalne i regionalne kryzysy gospodarcze i/lub polityczne,
z drugiej strony coraz czeséciej wskazywane przez przedsiebiorstwa zagrozenia
wynikajace z wirtualizacji gospodarki - m.in. obawy przed cyberatakiem.

Ksigzka, ktora Panstwu przekazujemy, jest siodmg z kolei wydana w cyklu
Przedsigbiorstwo w gospodarce globalnej. Pod tym hastem odbywaja sie konferencje
organizowane przez Instytut Rynkéw i Konkurencji (dawniej Katedra Analizy
Rynkéw i Konkurencji) Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie Szkoty Glownej
Handlowej w Warszawie. Przedmiotem rozwazan tej edycji stalo si¢ przedsig-

2 Za:]. Bielecki, Nowa rewolucja przemystowa, http://gospodarka.dziennik.pl/news/artykuly/
417575, nowa-rewolucja-przemyslowa.html (27.01.2013).

3 ww.europarl.europa.eu/aboutparliament/pl/displayFtu.htmI?ftuld=FTU_5.9.1.html
(27.01.2013).

4 Ibidem.
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biorstwo przemystowe jako fundament gospodarki. Problematyka ta wpisuje si¢
w debate toczaca si¢ na temat kierunkéw rozwoju przemystu w naszym kraju
zaréwno z punktu widzenia realizowanej polityki panstwa, jak i wewnetrznych
uwarunkowan samych przedsiebiorstw przemystowych. Stad tez materiaty
pokonferencyjne w niniejszej publikacji sktadajg si¢ z dwoch wzajemnie uzupet-
niajacych sie czesci. W pierwszej punkt cigzkosci zostal potozony na przemystowa
polityke panstwa. Rozwdj przemystu wymaga nowych regulacji i rzadowego
wsparcia. Realizacja polityki umacniajacej pozycje rodzimych przedsigbiorstw
przemystowych w gospodarce §wiatowej wymaga od decydentéw zrozumienia
zachodzacych zmian w zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowaniach rozwoju
przedsigbiorstw przemystowych, a takze wiedzy na temat $wiatowych trendéw
rozwoju przemystu. Przykiadem efektywnej polityki przemystowej sag Niemcy,
w ktdérych przemyst ma 21% udzial w PKB (w Polsce 18%) i stale sie zwigksza, co
byloby niemozliwe bez wieloletniej strategii wspierania przemystu przez panstwo.
Tylko w 2012r. dzieki ulgom podatkowym i dotacjom panstwa Niemcy zain-
westowaly 41 mld EUR w rozwdj produkcji paneli fotowoltaicznych. Niemiecki
rzad w podobny sposob wspiera inne perspektywiczne galezie przemystu, jak
nanotechnologia i inzynieria biologiczna’. Z drugiej jednak strony odrodzenia
przemystu w gospodarce nie da si¢ przeprowadzi¢, wylgcznie inwestujac i wpie-
rajac nowe galezie przemystu. Konieczne jest docenienie takze tych tradycyjnych,
przede wszystkim poprzez unowoczesnienie ich parku technologicznego i posze-
rzenie rynkéw zbytu. W takich warunkach okreslenie priorytetéw w polskiej
polityce przemystowej i przypisanie im efektywnych narzedzi wsparcia jawi sie
jako duze wyzwanie.

W drugiej czgsci przedktadanej publikacji skoncentrowano sie na wybranych
aspektach sensu stricto dziatalnosci przedsiebiorstw produkcyjnych. Przysztos¢
rozwoju przemystu zalezy nie tylko od polityki panstwa w tym zakresie, lecz
takze od przedsigbiorstw, ktdre potrafia budowac strategie i przewage konku-
rencyjng w nowych warunkach konkurencyjnosci globalnej. Takie mozliwosci
stwarzajg innowacje i nowe technologie, ktére przedsigbiorstwa przemystowe
muszg nauczy¢ si¢ szybciej i efektywniej wdraza¢ i przektada¢ na uzyskiwany
wynik finansowy. Niezbedna jest wieksza elastycznos$¢ dzialania i odpowiednia
reakcja na wylaniajace si¢ okazje. Wymaga to jednak nowej wiedzy i umiejetnosci
pracownikow i kadry zarzadzajacej. Przedsiebiorstwa produkcyjne potrzebuja
specjalistow, ktorych umiejetnosci wykraczajg poza rutynowe czynnosci zawo-
dowe i wiazg si¢ z wykorzystaniem nowoczesnych technologii komputerowych

5> J. Bielecki, Nowa rewolucja przemystowa, op.cit.
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i umiejetno$ciami analitycznymi, a takze menedzeréw potrafigcych zarzadzac¢
globalnym tanicuchem wartosci w warunkach turbulentnych zmian otoczenia®.
Zmiana poziomu i struktury edukacji w Polsce to kolejne wyzwanie stojace przed
polityka panstwa. Im wigksze dopasowanie tej ostatniej do potrzeb przedsie-
biorstw przemystowych, tym lepsze perspektywy rozwoju przemystu w Polsce.

¢ Manufacturing the Future: The Next Era of Global Growth and Innovation, http://www.mck
insey.com/insights/manufacturing/the_future_of_manufacturing (27.01.2013).
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SWIATOWE TRENDY W PRZEMYSLE
- WYZWANIA DLA POLSKI

Przemyst w Polsce wczoraj i dzi$

Swiatowy kryzys gospodarczy ujawnit, ze nowoczesna gospodarka nie funk-
cjonuje bez przemystu. To ten ostatni jest kreatorem miejsc pracy (w sposéb
bezposredni i posredni), innowacyjnosci, produktywnosci, a tym samym waz-
nym zrédfem dochodéw gospodarek krajowych. Jednak przemyst w XXI wieku
to zupetnie inny przemyst niz ten, ktéry rozwijal si¢ w poprzedniej dekadzie.
Istotne zmiany, ktdre zaszty w tym zakresie, wigze sie z trzecig rewolucja prze-
mysfowa, tzw. naukowo-techniczng. Era tasmowej produkcji powoli odchodzi
do przesztosci, a w jej miejsce wchodzi gospodarka sieciowa ze wszystkim jej
technologicznymi zdobyczami. Zmieniajg si¢ wiec warunki, w ktoérych rozwija
sie dziatalnos¢ produkeyjna, nastepuje zmiana paradygmatu w przemysle, przez
co powstaja nowe trendy, ktére decydenci chcacy zbudowac¢ innowacyjny i kon-
kurencyjny przemyst w Polsce winni wzig¢ pod uwage.

Polska, podobnie jak pozostate kraje socjalistyczne, weszla na droge indu-
strializacji na przetomie lat 40. i 50. XX wieku. Realizowana strategia (wzo-
rowana na ZSRR) cechowata si¢ znaczng zasobochlonnoscia: pracy, kapitatu,
przyrody i przestrzeni'. Stad tez w wyniku procesu transformacji gospodarczej
wiele zaktadéw przemystowych zostalo zlikwidowanych, co byto podyktowane
kilkoma czynnikami o charakterze obiektywnym. Przemyst w Polsce w nastep-
stwie polityki gospodarczej przyjetej po Il wojnie $wiatowej charakteryzowal sie
strukturg obarczong syndromem przemystu ciezkiego (zdominowanego przez
duze przedsigbiorstwa panstwowe wytwarzajace srodki inwestycyjno-produkcyjne
zaréwno na rynek krajowy, jak i na rynek panstw bylego bloku socjalistycznego),
ktéra, bedac malo podatna na osiggniecia wspolczesnej rewolucji przemystowej,
wykazywatla niski poziom innowacyjnosci. Stosowane do 1989r. technologie
w wielu przypadkach byty przestarzale, co rzutowato na koszty i mialo negatywny

1 A. Wielonski, Geografia przemystu, Wydanictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 79-81.
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wplyw na $rodowisko naturalne i zdrowie czlowieka. Ponadto sktonno$¢ do
autarkii w czasach socjalistycznych wypaczata dziatanie mechanizméw rynko-
wych, czego przejawem byta czesto nieracjonalna produkeja (o bardzo wysokich
kosztach), ktéra w realiach gospodarki rynkowej moglaby by¢ zastapiona impor-
tem®. W wielu galeziach wykorzystywano tradycyjne czynniki wytwdrcze, tj.:
sile robocza o niskich kwalifikacjach, malo nowoczesne maszyny i urzadzenia
oraz przestarzale technologie. Konsekwencja byt niski poziom konkurencyjnosci
przemystu Polski i pozostalych panstw socjalistycznych — w panstwach Europy
Srodkowej i Wschodniej standard zachodnioeuropejski osiagalo zaledwie 14%
wyrobow przemystowych®. Do likwidacji wielu zakladéw przemystowych, a wrecz
calych branz przyczynilo si¢ takze zalamanie rynkéw wschodnich - gléwny
kierunek powigzan w handlu migdzynarodowym przed 1989r. (efekt zerwanych
powiazan kooperacyjnych)*.

Wplyw procesu transformacji na stan polskiego przemystu jest przedmiotem
licznych analiz i niejednoznacznych ocen. Zdaniem A. Karpinskiego przerwa-
nie procesu uprzemystowienia, gdy PKB przypadajacy na jednego mieszkanca
jest nizszy niz 10-15tys. USD, nalezy uznac za przedwczesne, a taka sytuacja
miala miejsce w Polsce w 1989 r. W warunkach wystepujacej wowczas w Polsce
nadwyzki potencjatu pracy w rolnictwie dopiero osiggniecie takiej wartosci
dochodu gwarantowaloby dostateczng podaz débr podstawowych®. Co wiecej,
konsekwencji polityki uprzemystawiania w czasach socjalistycznych nie mozna
postrzegac tylko pejoratywnie. W 1988r., czyli tuz przed ustrojowymi i gospo-
darczymi zmianami, prawie 26% funkcjonujacych w Polsce zakladéw przemysto-
wych zostato zbudowanych w czasach PRL, a ktérych potencjat produkcyjny ze
wzgledu na niskim stopnien dekapitalizacji byt jeszcze wyzszy®. O znaczeniu tego
majatku produkcyjnego w polskiej gospodarce dobitnie $wiadczy fakt, ze w latach
1990-2009, pomimo 2,4-krotnego wzrostu wartosci produkcji przemystowej
w Polsce, warto$¢ produkcji zaktadéw przemystowych wybudowanych w czasach
PRL w 2010 1. wynosita az 28,2%’. O upadku przemystu w Polsce i zmianie jego

2 A. Karpinski, Co dalej z przemystem? Zarys strategii przemystowej na lata 2005-2015, Biu-
letyn Komitetu Prognoz ,,Polska 2000 Plus” 2003, nr 1(7), Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa
2002, s. 47-54.

3 B.Kostrubiec, J. Laboda, Przemiany spoleczno-gospodarcze i przestrzenne w Europie Srodko-
wej i Wschodniej w latach dziewigcdziesigtych, ,Studia Geograficzne” 1997, nr 67.

4 A. Karpinski, Co dalej z przemystem?, op.cit., s. 47-54.

> Ibidem.

6 A. Karpinski, S. Paradysz, P. Soroka, W. Zéltkowski, Jak powstawaly i jak upadaty zaktady
przemystowe w Polsce, Muza SA, Warszawa 2013, s. 26.

7 Ibidem, s. 29.



Swiatowe trendy w przemysle — wyzwania dla Polski

roli w gospodarce zadecydowaly bowiem, oprdécz czynnikéw obiektywnych,
takze bledne i nieprzemyslane decyzje podejmowane w procesie transformacji.
W tej grupie za najwazniejsze uznaje si¢® brak strategii przemystowej po 1989r.,
pospiech w przeprowadzaniu reformy ustrojowej, nieprzyjazny stosunek panstwa
do wlasnego przemystu, co znajdowalo wyraz w klimacie prywatyzacyjnym,
oraz bledy w procesie prywatyzacji przemystu panstwowego. Nie oznacza to, ze
nie podejmowano zadnych dziatan w celu nakreslenia polityki przemysltowe;.
We wrzesniu 1993 r. zostal opracowany projekt polityki przemystowej, odnoszacy
sie do takich problemoéw, jak: restrukturyzacja wlasnosciowa, organizacja prze-
mystu, rozwdj maltych i $rednich przedsiebiorstw, ochrona §rodowiska, energii,
rynku i pracy, problemu postepu technologicznego oraz wyzwan stojacych
przed wieloma galeziami i branzami. Program ten ze wzgledu na zbyt obszerny
i ogolny charakter nie odegrat Zadnej roli w ksztaltowaniu kierunkéw rozwoju
przemystu w Polsce.

Pierwsze lata transformacji zapoczatkowanej w latach 90. wykazywaty z jed-
nej strony glebokie zaltamanie produkcji przemystowej, z drugiej potwierdzity
przypuszczenia, ze wlasne wewnetrzne zrédio akumulacji kapitalu w warun-
kach niskiej stopy oszczednosci sg niewystarczajace, aby dokonywac niezbedne;j
restrukturyzacji. Owa bariera akumulacyjna sprawita, ze kapital zagraniczny byt
postrzegany jako czynnik ulatwiajacy przeksztalcenia strukturalne, a w konse-
kwencji - utatwiajacy podniesienie konkurencyjnosci i innowacyjnosci polskich
przedsigbiorstw przemystowych w warunkach gospodarki rynkowej. Szczegdlne
zainteresowanie inwestoréw zagranicznych w sektorze przemystowym skupito
sie na produkecji wyroboéw o duzym i stabilnym popycie, tj. produkcji artykutéw
spozywczych, pojazdéw mechanicznych czy chemikaliow, czyli galezi przemystu
rynkowego (tzw. inwestycje poszukujace rynkow market-seeking). Towarzyszyt
temu wysoki naptyw kapitalu zagranicznego do gatezi pracochtonnych, co nalezy
ocenic jako przejaw duzego zainteresowania inwestoréw zagranicznych tradycyj-
nymi elementami przewagi gospodarczej Polski. Sprzyjato to utrwaleniu mato
konkurencyjnej struktury przemystu’. Niemniej jednak zmienila si¢ w istotny
sposéb struktura wlasnosci kapitatu produkcyjnego, czemu towarzyszyt wzrost
produkcji. W 2012 r. wartos$¢ produkeji sprzedanej w przemysle wyrazona w cenach
statych byla o 140% wyzsza niz w 1989r., co byto mozliwe dzieki wzrostowi

8 Ibidem,s. 66-81.

9 T. Pakulska, M. Poniatowska-Jaksch, Bezposrednie inwestycje zagraniczne w Europie Srod-
kowo-Wschodniej. Koncentracja kapitatu zagranicznego w Polsce, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2004, s. 50.
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wydajnosci pracy. Liberalne przepisy stymulowaly, zwlaszcza w drugiej poto-
wie lat 90., wysoka dynamike naptywu kapitatu zagranicznego, a firmy krajowe
poprzez nasladownictwo znacznie poprawily swoje wskazniki efektywnosci.
Nie bez znaczenia byt takze fakt, ze w latach 90. znikomy udziat stanowity pod-
mioty gospodarcze z udziatem kapitalu zagranicznego, zwigzane z przemyslem
o zaawansowanej technologii, ktore charakteryzuja si¢ wysoka efektywnoscia
sity roboczej''. W pracochtonnych sekcjach dziatalnosci produkcyjnej firmom
rodzimym latwiej zwieksza¢ sprzedaz przypadajaca na jednego zatrudnionego
(mniejszy kapital). Niemniej jednak rola przemystu zaawansowanej technologii
w Polsce jest niewielka.

Brak nowoczesnego przemystu oddziatuje na niskg innowacyjnos¢ gospo-
darki. W 2013 r., tak samo jak wlatach poprzednich, Polska znalazta w rankingu
Innovation Union Scoreboard w grupie skromnych innowatoréw, zamykajac
ranking wraz z Rumunig, Lotwga i Bulgaria. W cze$ci raportu poswieconej Pol-
sce zaznaczono, ze w latach 2006-2013 nasz kraj jedynie marginalnie poprawit
swoje notowania oraz plasuje si¢ ponizej sredniej UE, jesli chodzi o wigkszos¢
zastosowanych w rankingu wskaznikéw innowacyjnosci'.

Wedtug The Global Manufacturing Cometitiveness Index 2013 (GMC), opra-
cowanego na postawie badan przeprowadzonych wsréd ponad 550 menedzerdéw
najwyzszego szczebla firm z calego §wiata, wzrostu wartosci produkcji przemysto-
wej i jej konkurencyjnosci nalezy wspoélczesnie upatrywac we wzroscie nakladow
na inwestycje ukierunkowane w pozyskanie wykwalifikowanych pracownikéw,
a oprdcz dostepu do talentéw za wazny czynnik wzrostu wartosci produkeji prze-
mysfowej uznano takze fizyczny i ekonomiczny dostep do surowcéw. Zdaniem
ekspertow sytuacja ta najlepiej przedstawia sie w Chinach, Niemczech i Stanach
Zjednoczonych. Polska w tym rankingu zostata sklasyfikowana na 14. pozycji. Za
jej atuty uznano: europejskie polozenie i kulture, ciagle relatywnie niskie koszty
pracy oraz kwalifikacje pracownikéw (w krajach socjalistycznych edukacja byta
powszechna i bezptatna, cho¢ oczywiscie zdobyta wiedza i umiejetnosci nie zawsze
s3 wspolczesnie adekwatne do potrzeb biznesu), ktére w warunkach gospodarki
otwartej wyraznie wzrastajg. Problemem sg jednak liczne bariery instytucjonalne.

10 A, Karpinski, S. Paradysz, P. Soroka, W. 7 6ttkowski, Jak powstawaty..., op.cit, s. 85.

I G. Hunya, Foreign-Domestic Gaps in CEEC Manufacturing, materialy z konferencji pt.
»Government policies to enhance spillovers from FDI in CEESs” zorganizowanej przez Instytut
Badan nad Gospodarka Rynkowg, Warszawa 23-24.02.2001.

12 http://www.bankier.pl/wiadomosc/Polska-daleka-od-innowacyjnosci-3073919.html
(1.03.2014).
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Na 13. pozycji Polska uplasowata si¢ w rankingu Cushman & Wakefield 2014
— takze okreslajacego m.in. atrakcyjnos¢ srodowiska do prowadzenia dziatal-
nosci produkeyjnej, a obejmujacego takie parametry, jak ryzyko gospodarcze,
korporacyjne, energetyczne, warunki otoczenia biznesowego, dostep do rynkéow
oraz koszty energii i pracy. Zdaniem analitykéw warunki panujace w Polsce
sg sprzyjajace dla rozwoju firm, a czynniki lokalizacyjne rzutujg na potencjalnie
wysoka atrakcyjno$¢ naszego kraju w decyzjach relokacyjnych przedsigbiorstw
produkcyjnych®.

Niestety powojenne tradycje i potencjalna atrakcyjnos¢ Polski dla rozwoju
przemyslu nie sg zdyskontowane. Bledy popelnione w polityce przemystowe;j
nie tylko w Polsce, ale w calej Unii Europejskiej doprowadzily jedynie w latach
2008-2013 do spadku zatrudnienia w tym sektorze o 8 mln miejsc pracy. Wyjat-
kiem s Niemcy, ktére mimo boomu na likwidacje przemystu jako przestarzatego
sektora gospodarki aktywnie go rozwijaly, wspierajac zwlaszcza przemystowe
firmy rodzinne'. O koniecznoséci zmian w podejsciu do przemystu informuja
m.in. komunikaty KE: Zintegrowana polityka przemystowa w erze globalizacji:
Konkurencyjnos¢ i zrownowazony rozwdj na pierwszym planie, COM(2010) 614;
Silniejszy przemyst europejski na rzecz wzrostu i ozywienia gospodarczego — Aktu-
alizacja komunikatu w sprawie polityki przemystowej, COM(2012) 582; Ramy
polityczne na okres 2020-2030 dotyczgce klimatu i energii, COM(2014) 15; Wizja
rynku wewnetrznego produktow przemystowych, COM(2014) 25 oraz dokument
roboczy stuzb Komisji towarzyszacy komunikatowi pt.: Dziatania na rzecz
odrodzenia przemystu europejskiego — State of the Industry, Sectoral overview
and Implementation of the EU Industrial Policy, SWD(2014) 14/3. Ministerstwo
Gospodarki takze juz rozpoczeto prace koncepcyjne majgce na celu sformutowanie
celow, priorytetéw i instrumentow polskiej polityki przemystowej w perspektywie
2014-2020. Szansa na stabilny i trwaly rozwdj gospodarczy jest bowiem duzy
udzial przemystu w gospodarce.

Opracowanie priorytetéw w polskiej polityce przemystowej nie moze abstra-
howa¢ od dokonujacych si¢ zmian uwarunkowan rozwoju tego sektora gospo-
darczego. Nastepuja one w pigciu plaszczyznach®.

13 ww.cushmanwakefield.pl/pl-pl/news/2014/03/asia-dominates-global-manufacturing-loca-
tions-in-suitability-index/ (1.03.2014).

1 D. Kotlinski, Recepta na sukces w stylu Niemiec? ,, Przegrac wojne, a potem cigzko pracowac”,
http://www.wprost.pl/ar/439800/Recepta-na-sukces-w-stylu-Niemiec-Przegra-wojn-a-potem-cizko-
pracowa/, wywiad z prof. K. Okonskim.

15 Manufacturing the Future: The Next Era of Global Growth and Innovation, McKinsey Global
Institute, McKinsey Operations Practice, November 2012, s. 69-93.
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Wspotczesne uwarunkowania rozwoju
przemystu Swiatowego

1. Popyt:

o przesuniecia w globalnym popycie w kierunku rynkéw wschodzacych,

» rozdrobnienie popytu na potrzeby lepszej adaptacji do potrzeb indywi-

dualnych,

o wzrost popytu na ustugowe modele biznesu powigzane z dzialalnoscig

produkeyjna.

Po raz pierwszy termin ,,rynki wschodzace” uzyt prawie trzy dekady temu
Antoine Agtmael w odniesieniu do ozywienia gospodarek krajow rozwijajacych
sie, w ktérych czynniki polityczne, a nie fundamenty ekonomiczne stanowity
o ksztalcie rynku. U progu XXI wieku nie jest to juz prawda, a rynki wschodzace
sg dojrzalymi gospodarkami'. Ich specyfikg sg silna informatyzacja i duzy
rynek konsumpcyjny. Szacuje sie, ze na $wiecie sredniorocznie dofacza do klasy
$redniej (tj. osob, ktorych dzienny dochod ksztaltuje sie na poziomie 10-20 USD)
70 mln 0sdb, z czego znaczna czg$¢ przypada na mieszkancow krajow rozwija-
jacych sie. Pod koniec dekady okoto 40% ludnosci $wiata osiagnie status klasy
$redniej w poréwnaniu do niecatych 20% obecnie. Oznacza to zmiany w wielkos$ci
i strukturze $wiatowego popytu konsumpcyjnego na rzecz produktéw o coraz
wyzszej warto$ci dodanej. Nie sg to jedyne istotne zmiany w strukturze popytu.
Klienci oczekuja produktow i ustug, ktére sg dostepne na zadanie, o wysokiej
jakosci, niezawodnosci, w niskiej cenie i fatwe w obstudze. Oczekiwania te mozna
zredukowac do takich przymiotnikéw: szybkie, dobre, tanie i proste. Tego typu
oczekiwaniom musza towarzyszy¢ istotne zmiany organizacyjne i technologiczne
w przedsigbiorstwie w kierunku osiggniecia wysokiej zdolnosci do przystosowy-
wania i reagowania na potrzeby klientow".

2. Czynniki podazowe:

« przesuniecia w relatywnych kosztach pracy (wzrost ptac w krajach roz-

wijajacych sie),

o braki w podazy talentow,

o zmiany w cenach towaréw (ceny s3 czesto nieprzewidywalne, pewien

wplyw na to maja zmiany cen energii i surowcéw),

o koszty energii (jak tez i innych surowcoéw, ktére stanowia tzw. waskie

gardia w gospodarce) i transportu.

16 1. Bremmer, State Capitalism and the Crisis, ,McKinsey Quarterly”, July 2009.
17 B. Fulkerson, Information-based Manufacturing in the Informational Age, Deere & Company,
Moline IL 6126, http://informatics.indiana.edu/fil/cas/Resources/fulkerson.pdf (1.03.2014).
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Przez talent najczedciej rozumiemy umiejetnosci, wiedze i kwalifikacje pracow-
nikow, w szczegdlnosci z zakresu inzynierii, matematyki, nauk technologicznych
oraz technologii informatycznych®. Jak wynika z raportu ManpowerGroup, ogol-
noswiatowy niedobor talentow poglebia sie i przeksztalca w dtugofalowy kryzys.
Kluczem do jego przezwyciezenia jest opracowanie i wdrozenie przemyslanej
strategii zatrudnienia w przedsigbiorstwach, ktéra pozwoli uporac si¢ z maleja-
cymi zasobami potencjalnych pracownikéw. Wsrdd rozwigzan proponowanych
przez ekspertéw ManpowerGroup znajdujg si¢: rozwijanie potencjalu przysztego
pracownika, strategia migracyjna polegajaca na poszukiwaniu kandydatéw
w innych lokalizacjach niz siedziba firmy oraz elastyczne formy pracy®.

3. Polityka i regulacje:

» wsparcie krajowego przemystu,

« regulacje ukierunkowane na bezpieczenstwo, jakos¢ i zréwnowazony

rozwoj,

« ochrona wlasnosci intelektualne;.

Obserwowane zmiany klimatyczne, kleski Zywiolowe, degradacja srodowiska
naturalnego to tylko niektdre czynniki sprawcze wzrastajacego zainteresowania
rzadow i spoleczenstw koncepcjg zréwnowazonego rozwoju, tj. rozwigzania
integrujgcego zréwnowazony rozwdj srodowiska z réwnoscig oraz promujacego
rozwdj spoleczny - tak zwane strategie ,win-win-win”. W ich ramach poszukuje
sie roznego rodzaju kompromiséw pomiedzy biezacymi a przyszlymi potrzebami
srodowiskowymi i spolecznymi. Juz 120 panstw posiada konstytucje uwzglednia-
jace normy Srodowiskowe, a wiele krajow nieposiadajacych jasno sprecyzowanych
tego typu praw srodowiskowych stosuje ogdlne postanowienia konstytucyjne do
konkretnych spraw w sposéb, ktory zapewnia korzystanie z fundamentalnego
prawa do zdrowego $rodowiska naturalnego. Uwzglednienie takiego podejscia do
srodowiska w systemie prawnym moze wplywac na priorytety rzagdéw i alokacje
zasobow?’. Problemowi jakos$ci $rodowiska szczegdlne miejsce przypisuje sie
w panstwach Unii Europejskiej, czego wyrazem jest m.in. Europa 2020. Strate-
gia na rzecz inteligentnego i zrownowazonego rozwoju sprzyjajgcemu wilgczeniu
spotecznemu. Strategia ta jest z jednej strong odpowiedzia na skutki §wiatowego
kryzysu gospodarczego, a z drugiej wychodzi naprzeciw wyzwaniom stojacym

18 A, Sladkowski, A. Skowronek-Mielczarek, Procesy innowacyjne a wykorzystanie offshoringu
w przedsigbiorstwach, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie”, pazdziernik-grudzien 2010, nr 4 (17).

19 A. Baranowska-Skimina, Jak przezwycigzy¢ globalny niedobdr talentéw?, http://www.egospo-
darka.pl/84156, Jak-przezwyciezyc-globalny-niedobor-talentow,2,39,1.html (1.03.2014).

20 Raport o rozwoju spolecznym. Zréwnowazony rozwdj i rownosc: lepsza przysztosé dla wszyst-
kich. Podsumowanie, Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP) 2011, s. 16.
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przed Europg, zwigzanym z globalizacja, starzeniem si¢ spoleczenstw i rosnacg
potrzeba racjonalnego wykorzystywania zasobow. Efektem realizacji tej strategii
ma by¢ ,,gospodarka bazujaca na wiedzy, niskoemisyjna, promujaca przyjazne
srodowisku technologie, oszczednie gospodarujaca zasobami, kreujaca nowe
»zielone« miejsca pracy, a zarazem zachowujaca dbalos¢ o spdjnos¢ spoleczng™'.
4. Technologie i innowacje:
« nowe materialy (nanotechnologie, biotechnologie, lekkie materiaty,
np. kompozyty z karbonu),
¢ Wwzornictwo,
» technologia produkcji (digitalizacja modeli, symulacja, wizualizacja;
robotyzacja; projektowanie wspomagane komputerowo — nowe standardy
w 3D; ,zielony” przemyst — poprawa produktywnosci i zmniejszenie
emisji gazow cieplarnianych),
» systemy informacyjne (np. Big data wplywa na kreacje fancucha wartosci),
» modele biznesowe (masowe dostosowanie si¢ do indywidualnych potrzeb
klienta; gospodarka kolista — uwzgledniajaca szerokie wykorzystanie
recyclingu; oszczgdnosci w wydatkach innowacyjnych, ale za to w sposéb
bardziej rozsadny - spadek tempa wzrostu wydatkéw na innowacje).
Nowe technologie produkcyjne $cisle powiazane z infrastrukturg komuni-
kacyjna tworzg zintegrowane srodowisko sieciowe, ktdre pozwala producentom
produkowac, sprzedawac i dostarczaé swoje produkty i ustugi na coraz mniejsze
segmenty rynku. W efekcie w drugiej dekadzie XXI wieku technologii nie mozna
juz tylko postrzega¢ w kategorii prostego narzedzia ulatwiajacego prowadzenie
dziatalnosci, ale jako element w pelni zintegrowany z realizowanym przedsie-
wzigciem biznesowym. W centralnym punkcie tego przedsiewzigcia jest klient,
ktorego potrzeby i mozliwosci ich zaspokajania takze ulegaja istotnym prze-
obrazeniom. Digitalizacja w sposéb bezposredni i posredni wplyneta bowiem
na zmiany rynkowych uwarunkowan prowadzenia dzialalnosci produkcyjne;j.
5. Ryzyko i niepewnos¢:
o nieprzewidywalnos$¢ popytu - zmieniajg si¢ technologie, gusta, klienci,
» nieprzewidywalno$¢ cen dobr,
« zmienno$¢ kurséw walut,
o ryzyko lancucha podazy - tworzg si¢ nowe powigzania biznesowe,
wchodzg nowi konkurenci, ze wzgledu na koszty czes$¢ produkgji zostaje
outsourcingowana,

2 Wskazniki strategii Europa 2020, s. 1.
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 specyficzne ryzyko lokalizacyjne (np. trzesienie ziemi w Japonii, powo-
dzie, susze itp.),

« niepewnos¢ kosztow pozyskania kapitatu - efekt kryzysu finansowego.

Niektdre z wyzwan stojacych przez przedsigbiorstwami znajdujg si¢ poza ich
kontrolg. Nalezg od nich m.in. zagrozenie cyberatakiem. Zdaniem przedsiebiorstw
lojalnos¢ klientéw to takze czynnik odznaczajacy sie duza niewiadomg, co taczy
sie z cechami tzw. pokolenia sieci (dla ktérego m.in. uznawane autorytety maja
charakter przechodni, czyli zmienny w zaleznosci od sytuacji i oczekiwan). Sg
to bowiem klienci coraz mniej lojalni wobec jednej marki.

Zmiana paradygmatu rozwoju przemystu

Obserwowane we wspolczesnej gospodarce wspomniane zmiany uwarunkowan
sktaniajg niektérych autoréw do poszukiwania nowego paradygmatu rozwoju
przemystu. Ich zdaniem okres masowej produkcji na bazie rosngcej konsumpcji
energii przechodzi do przeszlosci, a jego miejsce zajmujg takie wyznaczniki
rozwoju przemystu, jak ekologia, konwergencja (inteligentne funkcje) i ochrona.

Tabela 1. Zmiana paradygmatu przemystowego po globalnym kryzysie finansowym

XX wiek XXI wiek
predkos¢ szybkie procesy, innowacje, ekologia zréwnowazony wzrost i rozwoj
imitacja
cena ekonomiczna skala, konwergencja | oszczedny zakres, brak granic
poprawa produktywnosci (smart) pomiedzy branzami, integracja
i powiazanie
wykonanie doktadno$¢, nowatorstwo, ochrona bezpieczenstwo, ochrona
duza skala surowcow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie K. Jung-Woo, B. Duek-Kyu, B. Young-il, New Industrial Trends
Post-Global Financial Crisis, ,,Feature”, April 2010, SERI Quartaly, s. 15.

Ekologia - przemyst proekologiczny, bezpieczny dla srodowiska, oszczedny
w zuzyciu zasobow. ,Zielony” przemyst to nie tylko nowe mozliwosci biznesowe
w sektorach energetycznych, lecz takze nowy trend w pozostatych branzach, jak
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. To takze nowe produkty, takie jak: elektryczne
samochody, diody, akumulatory nowej generacji. Przedsi¢biorstwa moga takze
skomercjalizowa¢ technologie redukujace emisje wegla.

Zalezno$¢ pomiedzy jakoscia srodowiska a dochodem obrazuje krzywa
Kuznesa. W poczatkowym okresie postepujacej industrializacji towarzyszy

21



Matgorzata Poniatowska-Jaksch

wzrost zanieczyszczenia srodowiska. Jednakze gdy gospodarka wejdzie w faze

dojrzatosci, dochod pozytywnie oddzialuje na stan srodowiska, zmienia sie¢ tez

w tym kierunku struktura produkcji i konsumpcji, zwieksza si¢ swiadomos¢

i wiedza w tym zakresie, nastepuja zmiany w dziataniach rzadu - docenienie

roli srodowiska.

Konwergencja — przetamywanie barier pomiedzy przemystami. Coraz cze-
$ciej w przemysle innowacja to tak naprawde jedynie rekonfiguracja innowacji,
czyli nowe zastosowanie w innej galezi w celu kreacji nowej wartosci. To takze
nowe mozliwosci w zakresie reagowania na potrzeby klienta. W efekcie przemyst
jest coraz bardziej zlozony, czemu towarzyszy poszerzanie si¢ skali konkurencji
miedzybranzowe;j.

Konwergencja w znacznej mierze wigze si¢ z zastosowaniem w przemysle
rozwigzan z zakresu I'T, biotechnologii i nanotechnologii. Kluczowe technologie
0 znaczeniu strategicznym i duzym potencjale komercyjnym wzgledem rynkdéw
zagranicznych, wpisujace si¢ w powyzszy trend, zostaty zdefiniowane w Polsce
w projekcie InSight 2030. Zaliczono do nich:

1) biotechnologie przemystowe (wytwarzanie zaawansowanych materiatow,
innowacyjne procesy technologiczne, wykorzystanie odnawialnych surowcow
i odpadéw przemystowych, ochrona zdrowia);

2) nanotechnologie (wytwarzanie zaawansowanych materialéw i tworzyw o uni-
kalnych wtasciwosciach, ochrona srodowiska, ochrona zdrowia i produkcja
farmaceutykow bez skutkéw ubocznych);

3) zaawansowane systemy wytwarzania (optymalizacja procesow wytworczych
pod wzgledem jakosci produkcji, ceny wyrobu i wykorzystania materiatow,
racjonalizacja zuzycia energii i wykorzystanie jej odnawialnych zrddet, efek-
tywna gospodarka, poprawa komfortu pracy na stanowiskach produkeyjnych);

4) technologie informacyjne i telekomunikacyjne (zastosowania w e-biznesie,
optymalizacja proceséw produkcyjnych, bezpieczenstwo ruchu drogowego,
bezpieczenstwo obrotu gospodarczego, zastosowanie cywilne i militarne,
ochrona zdrowia);

5) technologie mikroelektroniczne (zaawansowane materiaty dla produkcji
ukladoéw i struktur mikroelektronicznych, specjalizowane uklady dla urza-
dzen AGD, $rodkéw transportu i sterowania procesami produkcyjnymi,
innowacyjne procesy technologiczne);

6) technologie fotoniczne (nowoczesne elementy i podzespoty dla produkeji
urzadzen technologicznych, sprzetu gospodarstwa domowego i $srodkéw
transportu, nowe zrdédla energii, innowacyjne procesy technologiczne,
ochrona zdrowia);
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7) czyste technologie weglowe (bezpieczenstwo energetyczne kraju, zeroemisyjna
gospodarka energia);

8) technologie racjonalizacji gospodarowania energia (energooszczedne budow-
nictwo, transfer mediow);

9) nowoczesne urzadzenia dla przemystu wydobywczego;

Technologie te prowadzg do wzrostu ogélnej produktywnosci czynnikéw
produkcji i podnoszg konkurencyjnos¢ nie tylko sektoréw nowoczesnych, lecz
takze tradycyjnych. Osiggniecie z ich wdrozenia mnoznikowych efektow jest
zdeterminowane dyfuzjg innowacji — pomiedzy branzami oraz w dobie gospo-
darki otwartej takze poza granicami kraju.

Poglebienie konwergencji przemystu i technologii wplywa na zmiany w struk-
turze przemystowej i konkurencji. Dobrym przykladem jest pojawienie si¢
na rynku odtwarzaczy MP3, co pociagnelo za sobg epokowe zmiany w branzy
nagrywania muzyki. Z kolei nowy produkt, jakim jest jeszcze e-ksigzka, wptywa
na sposob i miejsca publikacji.

Konwergencja jest takze postrzegana poprzez pryzmat inteligentnych funkeji
przypisanych do nowych produktéw. Dobrym przykladem jest smartfon, ktory
relatywnie niedawno zyskat duza popularnos¢. Nazwa produktu nawigzuje do
umiejetnosci klienta w zakresie uzytkowania internetu, réznego typu multime-
diéw i aplikacji funkeji biurowych, takich samych jak wystepujace w kompute-
rach. Z kolei samochody wyposazone w nowe elektroniczne gadzety poprawiaja
warunki i bezpieczenstwo jazdy. Nalezg do nich m.in. czujniki, ktére wykrywaja
niewidzialne przeszkody, automatyczne systemy hamulcowe, czujniki zachowania
bezpiecznej odleglosci od poprzedzajacego pojazdu czy czujniki automatycznego
parkowania. W efekcie w przemysle motoryzacyjnym ogromna role odgry-
waja dostawcy elektroniki — w ostatnich latach 80% innowacji zastosowanych
w nowych samochodach wywodzi si¢ z tej branzy - oraz dodatkowo dostawcy
mas plastycznych i tworzyw sztucznych. Toyota i Ford wspdtpracuja z Microsoft
w zakresie technologii informatycznych znajdujacych zastosowanie w nowych
modelach aut, czego wyrazem jest znaczny wzrost urzadzen elektronicznych
sterowanych komputerowo. Przewiduje sig¢, ze ICT nie tylko przyczyni sie do
wiekszego bezpieczenstwa uzytkownikow samochodoéw, lecz takze stanie si¢
przestanka konstrukcji aut zupetnie nowej generacji*.

Trend w konwergencji odnoszacy si¢ do inteligentnych funkcji ma zastoso-
wanie nie tylko w modernizacji samego produktu. To takze inteligentne systemy
ruchu, sieci infrastrukturalne, edukacja, zdrowie i ekosystem.

22 Manufacturing the Future, op.cit., s. 87.
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Tabela 2. Inteligentne funkcje

Typ Przykfady

Inteligentne systemy - optymalizacja systemu ruchu poprzez sterowanie natezeniem ruchu oraz
ruchu integracje wszystkich potaczen transportowych
+ zmniejszenie kosztéw w logistyce i wypadkéw

Inteligentne sieci - inteligentny system zasilania energetycznego — sterowanie przeptywem
elektrycznym i wymiang informacji w tym zakresie w czasie rzeczywistym

+ wykorzystanie odnawialnych zrédet energii

« wieksze mozliwosci zastosowania samochoddw elektrycznych

Inteligentna edukacja | + system dostosowany do interakcji uczeA—uczer poprzez komputery osobiste
i telewizory podfaczone do sieci szerokopasmowej

« zmniejszenie kosztéw poprzez tworzenie rynku dla nowych produktéw
informatycznych, takich jak e-podreczniki

Inteligentna ochrona - sprawniejsza obstuga w wyniku zdigitalizowanych informacji o pacjentach
zdrowia « rozwdj branzy ochrony biologicznej

Inteligentny ekosystem | « dzieki nowym technologiom state monitorowania jakosci powietrza i wody

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie K. Jung-Woo, B. Duek-Kyu, B. Young-il, New Industrial Trends
Post-Global Financial Crisis, ,,Feature”, April 2010, SERI Quartaly, s. 19.

Ochrona. Trend ten jest podyktowany wieloma zréznicowanymi czynnikami.
Z jednej strony jest to efekt rosnacych dochodoéw, zwiekszonej konsumpcji, co
pociaga za soba psychiczng potrzebe ochrony nagromadzonych débr. Z drugiej
strony zas$ jest to zwigzane ze wzrostem liczby jednoosobowych gospodarstw
domowych, rosnacg liczba samotnych 0séb starszych, ktérym nowe technolo-
gie moga poprawi¢ poczucie bezpieczenstwa. Towarzyszy temu wzrost popytu
na innowacje odwrotne (poczatkowo byly tworzone przez korporacje w postaci
nowych produktéw odpowiadajacych na potrzeby klientéw z rynkéw wschodza-
cych; po sprawdzeniu na rynku lokalnym tych krajoéw zaczety by¢ dystrybuowane
do innych krajow?), ktdrej cechg jest maksymalne uproszczenie funkcji (frugal
innowation), co znacznie obniza koszty tego produktu®’. Po trzecie wreszcie,
to ukierunkowanie klienta na zdrowszy tryb zycia —odzywianie, aktywny tryb
zycia. Stwarza to warunki do rozwoju przemystu oferujacego w sposob komplek-
sowy nowe rozwigzania technologiczne ukierunkowane na bezpieczny i zdrowy
tryb zycia.

Kwestia bezpieczenistwa odnosi takze do bezpieczenstwa surowcowego.
Wyznacznikiem tych przemian jest m.in. wzrost znaczenia surowcéw odnawialnych.

23 V. Govindarajan, What Is Reverse Innovation?, http://www.vijaygovindarajan.com, http://
www.vijaygovindarajan.com/2009/10/what_is_reverse_innovation.htm (29.10.2009).

24 First Break All the Rules. A Special Report on Innovation in Emerging Markets, http://www.
economist.com/node/15879359 (10.09.2011).
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W takiej sytuacji coraz cze$ciej pojawiaja sie glosy na temat wdrazania w Zycie
gospodarki kolistej (circular economy), z ktérg wielu ekonomistow wigze szereg
korzysci. Opiera si¢ ona w znacznym stopniu na demontazu zuzytych produktow
i ponownym wykorzystaniu zuzytych surowcéw na duzg skale. Gospodarka ta ma
na celu takze wyeliminowanie odpadéw z procesu produkcyjnego. Fakt ten nalezy
jednak juz uwzgledni¢ w fazie projektowania produktu i w cyklu technologicznym,
aby nie traci¢ zbyt wiele energii i pracy na odzyskiwanie surowcéw. To wymaga
nowego spojrzenia na kreacje fancucha wartosci, tancucha dostaw, tj. w podziale
na elementy eksploatacyjne. Dla wielu firm brzmi to pdki co jak utopia®.

Wspélczesny paradygmat rozwoju przemystu oznacza nowe mozliwosci
rozwoju przedsiebiorstw przemystowych, jak réwniez zmiany w ponoszonym
ryzyku. Walke konkurencyjng wygraja te przedsigbiorstwa, ktére potrafia sie
przystosowa¢ do zmieniajacych si¢ uwarunkowan. Eric Ries, przedsiebiorca
z Silicon Valley, autor The Lean Startup twierdzi, ze kazdy, kto ma dostep do
karty kredytowej, moze by¢ potencjalnym przedsigbiorca i konkurentem. Przed-
siebiorczo$¢ jest interaktywna®. Stad tez niezbedna jest takze zmiana w polityce
przemystowej poszczegoélnych panstw. Przed swiatowym kryzysem finansowym
wiekszos¢ krajow ograniczala si¢ jedynie do niezbednych regulacji w stosunku do
przedsigbiorstw produkcyjnych. Dzis to wsparcie musi by¢ bardziej agresywne,
ulatwiajace rodzimym firmom rozwoéj i wchodzenia na nowe nieznane rynki.
Przykladem tych zmian moze by¢ reshoring wspierany przez prezydenta Stanéw
Zjednoczonych B. Obame. W ramach specjalnego programu sg gwarantowane
ulgi podatkowe dla firm, ktére beda przenosi¢ produkcje z powrotem do kraju.
Okreslenie ,,made in USA” jest wykorzystywane w promocji i oznacza produkty
modne, a ich kupowanie jest odbierane jako dzialanie patriotyczne.

Sumujac, nalezy stwierdzi¢, iz jak doswiadczenie dowodzi, kazdy nowocze-
sny kraj musi mie¢ przemysl, ale aby si¢ on rozwijal, niezbedna jest realizowana
w praktyce polityka przemystowa. Nie jest to zadanie fatwe, gdyz we wspdltczesnych
warunkach (czynniki popytowe, podazowe, instytucjonalne i technologiczne)
preferowanie wybranych branz moze okaza¢ si¢ dziataniem nieskutecznym
- w warunkach cyfryzacji nastepuje zacieranie si¢ branz. Bardziej racjonalne
wydaje sie wspieranie przedsiebiorstw przemystowych o okreslonych cechach,
zgodnych z wyznacznikami nowego paradygmatu rozwoju przemystu - ekologia,

25 H. Nguyen, M. Stuchtey, M. Zils, Remaking the Industrial Economy, McKinsey Quarterly, Feb-
ruary 2014.

26 Disruptive Entrepreneurs: An Interview with Eric Ries, McKinsey Global Institute, April 2014.

27 http://wyborcza.biz/biznes/1,100896,12647952, Coraz_wiecej_amerykanskich_firm_prze-
nosi_produkcje.html#ixzz30TWdVudT (1.03.2014).
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konwergencja, ochrona, Wymaga to jednak oderwania si¢ polityki od utartych
standardéw i sformulowania nowych regulacji dostosowanych do specyfiki
gospodarki cyfrowej i mentalnosci pokolenia sieci.
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KLASYFIKACJA PRZEMYStU, JEGO STRUKTURA
| INNOWACYJNOSC W POLSCE NA TLE EUROPY
SRODKOWO-WSCHODNIE)J

— W KIERUNKU NOWYCH UJEC BADAWCZYCH

Klasyfikacja przemystu wobec zmian w podejsciu
do lokalizacji - identyfikacja problemu badawczego

Zmiana warunkow funkcjonowania przedsiebiorstw spowodowana w duzej
mierze rewolucja technologiczng, przeobrazajac podejscie do biznesu, zaowo-
cowatla rozwojem nowych form dziatalnosci, konkurencji i kooperacji, tworzac
tym samym podstawy najbardziej istotnych zmian strukturalnych w przemysle
i potrzebe ich oceny. W dobie nasilajgcych si¢ proceséw globalizacji znaczna
cze$¢ firm, zwlaszcza produkeyjnych, funkcjonuje w pewnym systemie powig-
zan ekonomiczno-przestrzennych, ktérych istota staje sie integracja dzialalnosci
produkcyjnej i nieprodukcyjnej. Kazde z ogniw fancucha generujacych wartos¢
przedsigbiorstwa jest wlaczone w splot powigzan nie tylko technologicznych,
lecz takze logistycznych, finansowych i innych, a takze w réznorodne mecha-
nizmy regulacji, koordynacji i kontroli. Schemat takich powigzan przedstawit
m.in. P. Dicken'. Kazdy z elementéw taficucha, zaréwno produkeyjny, jak i ustu-
gowy, jest powigzany z funkcjami. Z punktu widzenia analizy powigzan wedlug
P. Dickena istotniejsze sg poszczegdlne segmenty tego tanicucha, a nie petnione
przez nie funkgcje.

Coraz cze¢sciej motywy podejmowania dziatalnosci inwestycyjnej i zwigzane
z tym formy kooperacji wymagaja podejscia zespolonego, dajacego si¢ odnies¢
do pewnych grup dziatalnosci i pozwalajacego tym samym na bardziej doglebna
i efektywna analize czynnikow lokalizacji i zaangazowania odpowiednich zaso-
béw. W dotychczasowym podejsciu przewazaly ujecia koncentrujace uwage

! P. Dicken, Global-local Tensions: Firms and States in the Global Space-Economy, ,Economic
Geography” 1994, nr 70, s. 104.
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na krajowych czynnikach lokalizacji uyyjmowanych niejednokrotnie odre¢bnie
(z punktu widzenia okreslonej dzialalnosci), zazwyczaj drugorzednie trakto-
wano kwestie miedzynarodowych powigzan i organizacji produkeji wynikajace
z tworzenia sie globalnych tancuchéw wartosci. Ich odzwierciedleniem jest
tradycyjne podejscie do lokalizacji, w ktérym zwracano uwage na waloryzacje
bazy zasobowej, tj. zasobow przyrodniczych, ludzkich, kapitatowych, wiedzy,
kulturowych i informacyjnych w zaleznosci od specyfiki gateziowo-branzowe;j*.
Zmieniajace sie warunki funkcjonowania przedsigbiorstw uzasadniaja podejscie,
aby na kwestie oceny przemystu i niezbedne ku temu klasyfikacje spojrze¢ nie
tylko z perspektywy branzowo-galeziowe;.

Jednoczesnie coraz czesciej w analizach przestrzenno-ekonomicznych odchodzi
sie od klasycznych podzialéw prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej (np. prze-
myst spozywczy, hutnictwo czy tez przemyst elektroniczny) na rzecz podziatéw
uwzgledniajacych roézny poziom innowacyjnosci aktywnosci gospodarczej, ktory
posrednio odnosi si¢ takze do zasobochlonnosci produkgji i stopnia powigzan
z rynkiem miedzynarodowym (lokalny - globalny charakter).

W polskiej klasyfikacji produkeji przemystowej, adekwatnej do zmian
wprowadzonych w Migdzynarodowej Standardowej Klasyfikacji Rodzajéw Dzia-
talnosci ONZ (International Standard Industrial Classification of all Economic
Activities ISIC Rev. 4) i w Statystycznej Klasyfikacji Dziatalnosci Gospodarczych
UE (Statistical Classification of Economic Activities in the European Community
NACE Rev. 2), dotychczasowe ujecia zostaly zastgpione grupowaniem przemystu
opartym na sekcjach skupiajacych dziatalnos¢ wyrézniong z uwagi na tradycyjnie
uksztaltowany podzial prac i na dzialach (dziatalno$¢ wyodrebniona wedtug
podobienstwa czynnosci)’. Kolejnym etapem w obecnych warunkach jawi sie
segmentacja.

Majac na uwadze zrodta ksztaltowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw
przemystowych, w tym czynniki lokalizacji produkcji wptywajace na koszty,
a takze poziom innowacyjnosci i miejsce produkcji w handlu migdzynarodowym,
mozna zgodnie z metodologia stosowang przez McKinsey Global Institute* dokona¢
klasyfikacji przemystu, wydzielajac segmenty obejmujace: produkcje wyrobow

2 Do ukladu galeziowo-branzowego nawigzujg wezeéniejsze badania przemystu, w tym m.in.:
1. Fierla, Geografia gospodarcza Polski, PWE, Warszawa 2001, s. 100-143; H. Godlewska, Lokaliza-
cja dziatalnosci gospodarczej. Wybrane zagadnienia, Wyzsza Szkola Handlu i Finanséw Miedzy-
narodowych, Warszawa 2001, s. 18.

3 Wedlug Polskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci 2007 dzialy dziela si¢ na grupy, klasy, podklasy
itp. — stat.gov.pl.

% Manufacturing the Future: The Next Era of Global Growth and Innovation, McKinsey Global
Institute, McKinsey, November 2012, s. 44-52. McKinsey & Company jest globalng firma, ktora
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pracochlonnych, surowcochtonnych, produktéw regionalnych i innowacyjnych
o réznym poziomie zaangazowania w wymianie miedzynarodowe;j.

Tego typu segmentacja wpisuje si¢ w nowe sposoby organizacji dziatalnosci
i jej wplyw na realizowane modele biznesu, uksztaltowane tancuchy dostaw,
a w szerszym ujeciu globalne sieci produkcyjne. W odniesieniu do polskiej gospo-
darki stwarza to mozliwo$¢ spojrzenia na przemyst z punktu uksztaltowanych
specjalizacji, a ujednolicone podejscie badawcze utatwia oceng mozliwosci ich
usytuowania w strukturze przemystu Europy Srodkowo-Wschodniej, a takze
przemystu §wiatowego. W konsekwencji wkomponowuje si¢ to w identyfikacje
przemystu o najwiekszym potencjale rozwoju w konfrontacji z segmentami
priorytetowymi w polskiej polityce gospodarczej. Ze wzgledu na powyzsze
uwarunkowania celem opracowania jest podjecie proby prezentacji nowych uje¢
badawczych w zakresie klasyfikacji przemystu i ich egzemplifikacji w odniesieniu
do polskiego przemystu®.

Podejscie to pozwala zarazem na identyfikacje Zrédet konkurencyjnosci dzia-
talnosci postrzeganych przez pryzmat cech wspdlnych, tj. laczacych rézne rodzaje
dzialalnosci przemystowej, dotychczas grupowane odrebnie. W warunkach zmian
zachodzacych w przemysle XXI wieku staja si¢ one podstawg podziatu produkeji
na segmenty, wazne z punktu widzenia analizy i oceny jego rozwoju. Istotg prze-
prowadzonej segmentacji jest jej odniesienie do kluczowych czynnikéw, ktore
wplywaja na lokalizacje przedsigbiorstwa i jego konkurencyjnos¢, a mianowicie:
1) czynnikéw produkgji, ich struktury oraz kosztéw pozyskania (pracy, kapitatu

i surowcow, w tym energii itp.),

2) stopnia innowacyjnosci decydujacym o sukcesie ekonomicznym w zakresie
komercjalizacji nowych technologii i innowacji,
3) udzialu w globalnym handlu, zwlaszcza eksporcie, mozliwosci i ograniczen

w tym zakresie®.

W oparciu o wskazane czynniki MGI wyodrebnia pie¢ segmentow przemystu:

I. Produkcja innowacyjnych débr na rynki lokalne:

1) produkcja wyrobéw chemicznych,
2) produkcja pojazdow samochodowych, przyczep, czesci,

prowadzi badania rynku i §wiadczy ustugi doradcze w zakresie ekonomii, zarzagdzania, w tym
strategii rozwoju.

> W pracy bazowano na miedzynarodowych statystykach i raportach (m.in. McKinsey, Word
Bank Group, Eurostat, Euromonitor International) oraz danych GUS.

¢ Klasyfikacje te oparto na algorytmie zaprezentowanym w Manufacturing the Future..., op.cit.,
s. 44. Do wyodrebnienia segmentéw przemystu uzyto sze$ciu miernikéw. Handel mierzony jest
dwoma wskaznikami: udzialem eksportu w produkc;ji globalnej przemystu i relacja masy do war-
tosci eksportu.
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3) produkcja pozostalego sprzetu transportowego,
4) produkcja maszyn elektrycznych,
5) produkcja maszyn, urzadzen, sprzetu.
I1. Produkcja débr regionalnych:
1) produkcja wyrobow z gumy i tworzyw sztucznych,
2) produkcja wyrobéw metalowych,
3) produkcja Zywnosci, napojoéw i wyrobow tytoniowych,
4) przemyst poligraficzny.

I1I. Produkcja débr zasobochtonnych, w tym energochtonnych:

1) produkcja wyrobow z drewna,

2) rafinacja ropy naftowej, koksu, energii jadrowej,
3) produkcja papieru i wyrobow z papieru,

4) produkcja wyrobéw przemystu mineralnego,

5) produkcja metali.

IV. Produkcja innowacyjnych débr o globalnym charakterze:
1) produkcja komputeréw i sprzetu biurowego,

2) produkcja potprzewodnikéw i elektroniki,
3) produkcja wyrobéw medycznych, precyzyjnych i optycznych.

V. Produkcja débr pracochtonnych:

1) produkcja tekstyliow, odziezy, skory,
2) produkcja mebli, bizuterii, zabawek.

Wskazana klasyfikacja stanowi nowe podejscie badawcze, o stosunkowo szero-
kim spojrzeniu, pozwalajace na uchwycenie nowych uwarunkowan i wynikajacych
stad prawidlowosci prowadzenia produkcji przemystowej w zmieniajacym sie
globalnym otoczeniu. Segmentacja dziatalnosci zastosowana w opracowaniach
McKinseya’ jest kolejnym, bardziej rozbudowanym podejsciem do analizy
przemystu, uwzgledniajagcym zmiany dokonujace si¢ w samym przemysle, jego
otoczeniu, i nieuchronnos¢ zachodzacych proceséw. Wyrazem tych ostatnich
jest rosnace umiedzynarodowienie dzialalnosci poprzez otwarcie gospodarek,
dokonujace si¢ przeplywy kapitatu, a tym samym wzrost globalnego pozyskiwania
zasobow przez wytworcow dobr, presja na poszukiwanie nowych rynkéw zbytu
i nowych mozliwoséci konkurowania w warunkach globalizujacej si¢ gospodarki.
W réznym zakresie obejmujg one uwarunkowania rzutujace zaréwno na pro-
dukcje (podaz débr), jak i na mozliwosci ich zbytu (popyt) na poziomie mikro-

7 Por. T. Pakulska, Wrastanie korporacji transnarodowych w gospodarki lokalne, w: Glokaliza-
cja, red. K. Kucinski, Difin, Warszawa 2011, s. 145-153.
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i makroekonomicznym, czego odzwierciedleniem sg rézne metody i sposoby
konkurowania przedsiebiorstw.

Kompleksowe podejscie do lokalizacji przedsigbiorstw uwzglednia czynniki
o charakterze segmentowo-funkcjonalnym, obejmujac uwarunkowania o charak-
terze wewnetrznym (wielko$¢ przedsigbiorstwa, rodzaj dziatalno$ci gospodarczej,
strategia i struktura organizacyjna) i zewnetrznym (polityka panstwa, przebieg
globalizacji, rozwdj internetu i technologii informacyjnych) oraz ich zmiany. Ich
taczne ujecie wistotny sposob wplyneto na przewartosciowanie wielu czynnikéw
lokalizacyjnych. Odnoszac si¢ do koncepcji P. Dickena, poszczegdlnym fazom
rozwoju produktu, analizowanym oddzielnie w stosunku do kazdego segmentu,
odpowiadajg inne wymogi lokalizacyjne. Przyktadowo w fazie innowacji najwieksze
korzysci przynosi lokalizacja w regionach o duzych zasobach kwalifikowanych
zasobow silty roboczej, licznych i innowacyjnych osrodkach naukowo-badawczych
i fatwym dostepie do kapitatu ryzyka.

Podstawa wyodrebnienia segmentéw bylo, jak juz wspomniano, poszukiwanie
wspolnych przejawow cech charakterystycznych dla poszczegdlnych rodzajow
dziatalnosci. Produkcja débr innowacyjnych niezaleznie od skali (lokalna, glo-
balna) wymaga innowacyjnego potencjatu (wykwalifikowani pracownicy réznych
specjalnosci, w tym inzynierowie) i dostepu do fanicucha dostaw, przy czym jej
ukierunkowanie na rynki lokalne jest ponadto uwarunkowane bliskoscig popytu
i wsparciem wladz (np. ochrona wlasnosci intelektualnej, wsparcie dla lokalnej
produkcji, przeciwdziatania niekorzystnym skutkom globalizacji, zachety inwe-
stycyjne, gwarancje rzadowe wspierajace niektore galezie przemystu), gdyz jest
to segment, w ktorym konkurencja koncentruje si¢ wokoét innowacji i nowych
produktéw, lecz charakter produktéow sprawia, ze gtéwnym ich celem stajg si¢
rynki lokalne. Natomiast przewagi w rozwoju produkcji globalnych innowacji
tworzg relatywnie niskie koszty pracy.

W przypadku segmentu przemystu obejmujacego pracochtonne dobra pod-
stawowym wyznacznikiem ich konkurencyjnosci jawi si¢ niski koszt produk-
cji. Produkcja jest lokalizowana w miejscach spetniajacych ten warunek, a jej
wyroby znajdujg odbiorcéw na calym $wiecie. Globalny handel ma znaczenie
jedynie dla dwoch segmentéw: pracochtonnych débr i produkeji zaawansowanej
technologicznie, w pozostatych segmentach handel przybiera wymiar lokalny
lub regionalny. W wielu przekrojach zblizone sa wymogi lokalizacji produkcji
regionalnej i zasobochlonnej. Zaréwno w jednym, jak i w drugim przypadku
wazne s3: dostep do surowcow (dodatkowo w produkeji regionalnej bliskos¢
dostawcow), koszty transportu i dostep do infrastruktury oraz blisko$¢ rynkéw
zbytu, a w produkcji zasobochlonnej takze koszty energii. Zrozumienie czynnikéw
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konkurencyjno$ci w kazdej z branz produkeji pomaga opracowa¢ odpowiadajaca
im strategie dzialania.

Wskazana segmentacja nawigzujaca do zmian w klasyfikacji przemystu
koresponduje z przeobrazeniami w podejsciu do lokalizacji. Pewne ich odzwier-
ciedlenie stanowi stwierdzenie M. Steinera, wedlug ktdérego teoria lokalizacji
w ujeciu tradycyjnym bada dziatania agentéw, ktore sprowadzaja si¢ jedynie do
dostosowywania do istniejagcych warunkéw, podczas gdy ich sedno stanowia
dzialania prowadzace do przeksztalcania rzeczywisto$ci®. Funkcjonowanie przed-
siebiorstwa nie jest juz postrzegane przez pryzmat alokacji zasobéw w danym
segmencie rynku, lecz jako proces permanentnej i trudnej do przewidzenia
adaptacji do ztozonego i turbulentnego otoczenia rynkoéw, klientéw, dostawcodw
i zasobow produkcyjnych o réznym charakterze’.

Przeobrazenia w funkcjonowaniu przedsiebiorstw wynikajace z ich dostoso-
wania do coraz bardziej konkurencyjnego otoczenia i zmian technologicznych
wplywaja zaréwno na charakter dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa
w zakresie produkgji i zbytu, jak i zwrotnie na jego zewnetrzne otoczenie'. To
ostatnie wymusza zmiany w przedsi¢biorstwie, jego strukturze, strategiach oraz
okresla mozliwosci ekspansji, takze w wyniku przezwyciezania bariery fizycznej
lokalizacji, neutralizujac dystans w réznym ujeciu — geograficznym, ekonomicz-
nym i polityczno-kulturowym". Uwzglednienie globalnego wymiaru produkcji
i zarazem potrzeb lokalnych okresla w pewien sposob réwniez potrzebe szerszych
uje¢ badawczych, tj. nie tylko z punktu widzenia produkcji na lokalne rynki,
lecz takze specjalizacji poszczegolnych regiondw i wykorzystania ich zasobow
do wytwarzania dobr przekraczajacych popyt lokalny. Pozwala to na taczenie
tradycyjnego i nowego podejécia do lokalizacji, wymuszajac nowe ujecia badaw-
cze, w tym scalajgce dzialalnos¢ reagujaca na takie same lub zblizone czynniki
lokalizacji, to jest m.in. ich segmentacje.

8 J. Chmiel, Mate i srednie przedsigbiorstwa a rozwéj regiondw, ,,Studia i Prace” 1997, z. 243,
s. 99, Zaklad Badan Statystyczno-Ekonomicznych GUS, Warszawa.

9 J. Czupial, Przedsigbiorstwo a rynek, w: Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, red. J. Lichtarski,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 268.

10 Por. K. Marzeda, Proces globalizacji korporacyjnej, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-
Warszawa-Lublin 2007, s. 139.

11" G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie, Fel-
berg, Warszawa 2001, s. 6-7.
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Polski przemyst na tle krajow Europy Srodkowo-Wschodniej
w nowym podejsciu badawczym - wyzwania rozwoju

W $wiatowym przemysle dokonuja si¢ liczne zmiany bedace wynikiem
przeobrazen wystepujacych w przedsigbiorstwach i ich otoczeniu. Kraje wysoko
rozwiniete, o zaawansowanych procesach dezindustrializacji, charakteryzuje
duze znaczenie w strukturze przemystu dzialalnosci zaawansowanej techno-
logicznie, przy postepujacym wraz z globalizacja przesuwaniu w szczegdlnosci
mniej dochodowo tworczych branz do krajow charakteryzujacych si¢ mniejszymi
kosztami pozyskania tradycyjnych czynnikéw produkgji.

W skali gospodarki §wiatowej najwigkszy udzial w wartosci dodanej brutto
przemystu wykazuje segment produkcji innowacyjnych dobr kierowanych
na lokalne rynki (segment I), na ktéry przypada 34% swiatowej produkgji prze-
mystowej. Produkcja innowacyjnych dobr o lokalnym charakterze ma najwieksze
znaczenie takze w przemysle krajow wysoko rozwinigtych i rozwijajacych sie
(odpowiednio 35% i 32%), lecz w krajach wysoko rozwinietych zaznacza si¢ nikfa
jej przewaga w stosunku do $redniej $wiatowej (35% wobec 34%), podczas gdy
wyrazniejsza przewaga wystepuje w przypadku produkcji innowacyjnej globalnie
(11% wobec 9% w skali $wiata) i produktéw regionalnych (odpowiednio 31% wobec
28%). Z kolei kraje rozwijajace si¢ wykazuja przewage w stosunku do $redniej
$wiatowej w segmencie dobr energochlonnych i pracochlonnych (odpowiednio
28% wobec 22% i 10% wobec 7%), mimo Ze te segmenty produkcji nie stanowia
dominujgcego udzialu w przemysle tych krajow, na ktére jednak przypada
wiekszos¢ swiatowej produkeji tych débr, tj. zaréwno pracochtonnych, jak i zaso-
bochtonnych (odpowiednio 58% i 54% produkgji tych segmentéw na $wiecie).

Na kraje Europy Srodkowo-Wschodniej, do ktérej w pewnym uproszczeniu'?
zaliczono kraje baltyckie (Litwa, Lotwa, Estonia), kraje Europy Wschodniej (Bia-
forus, Rosja, Ukraina) i Srodkowej (Czechy, Polska, Stowacja, Stowenia, Wegry),
przypadato w 2012 . okoto 13% $wiatowej produkcji przemystowej (kraje wysoko
rozwinigte partycypowaly w tej produkcji w okoto 57%, chociaz ocena tego
zjawiska nie jest w pelni miarodajna z uwagi na rézne, uniemozliwiajace jedno-
znaczno$¢ podejécia, klasyfikacje krajéw regionu Europy Srodkowo-Wschodniej
pod wzgledem poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego®.

12 Ponizsze podejécie nie odzwierciedla w pelni geograficznego i politycznego wymiaru regionu
Europy Srodkowo-Wschodniej. Ograniczenie analizy do 11 krajéw tworzacych powyzej wymie-
nione grupy bylo wynikiem dostepnos¢ danych i ich poréwnywalno$ci.

13 Przykladowo takie kraje jak Polska, Czechy i Estonia zostaly zaliczone przez Bank Swiatowy do
krajéw wysoko rozwinietych, gdyz przekroczyly w 2012r. poziom 12 476 USD PKB na 1 mieszkanca.

35



Teresa Pakulska

Wprawdzie w strukturze przemystu Europy Srodkowo-Wschodniej przewazata
produkcja regionalna i wyrobéw innowacyjnych kierowanych na lokalne rynki
(62%), co wraz z produkcja zasobochlonng stanowilo tacznie 90% produkeji tego
regionu, jednak w stosunku do $redniej $wiatowej Europa Srodkowo-Wschod-
nia wyrdzniala si¢ przewaga regionalnych i zasobochlonnych produktéw. Jest
to element upodabniajacy ja, zwlaszcza w tym ostatnim przypadku, do krajow
rozwijajacych sie.

Przyjmujac produkcje poszczegdlnych, wydzielonych powyzej segmentdw
na $wiecie za 100%, na kraje Europy Srodkowo-Wschodniej przypada okoto 11%
wartoéci dodanej w segmencie dobr innowacyjnych o lokalnym charakterze. Ich
udziat w II segmencie — dobr regionalnych - szacuje si¢ na okoto 15% produkcji
$wiatowej, a niewiele wigkszy, lecz najwyzszy dla tego regionu $wiata, byt udziat
w $wiatowej produkcji dobr segmentu III - produkeji zasobochlonne;.

Segment IV to dzialalnos¢ oparta na duzych nakladach na innowacje, cha-
rakteryzujaca si¢ ztozonym lancuchem dostaw (co wzmaga fatwos¢ podziatu
pracy). Tradycyjnie silnie skupita si¢ w krajach wysoko rozwinietych i jest
reprezentowana przez silne korporacje, np. Apple i Hewlett-Packard w Stanach
Zjednoczonych, Fujitsu, Hitachi i Toshiba w Japonii oraz Ericsson, Nokia, Phi-
lips i Siemens w Europie. Kraje te wytwarzaja 70% globalnej wartosci dodanej
w tym segmencie (w tym Stany Zjednoczone — 27% produkcji tego segmentu,
12% - Japonia), a kolejne 23% — Chiny. Kraje Europy Srodkowo-Wschodniej
wytwarzaja okolo 6-7% $wiatowej produkcji, co oznacza, Ze w tym segmencie
rynku odgrywaja najmniejszg role w stosunku do udziatu tego regionu w pozo-
statych segmentach produkcji wiatowe;.

Produkcja w ramach segmentu V wykazuje duzy stopien koncentracji w tych
regionach $wiata, ktore majg niskie koszty pracy, zwlaszcza w Azji i Ameryce
Facinskiej. Ogolem na kraje rozwijajace si¢ przypada 58% globalnej produkcji
tego segmentu dobr, a na kraje Europy Srodkowo-Wschodniej - okoto 8-9%.
Udzial produkcji pracochtfonnych débr wykazuje spadek wraz ze wzrostem
zamozno$ci krajow, a zaspokajanie popytu krajowego prowadzi do rosnacego
deficytu handlowego krajéw rozwinietych w obrocie takimi artykutami. Wraz
z liberalizacjg handlu niskie koszty pracy staja sie czynnikiem jeszcze bardziej
decydujacym o rozwoju produkcji dobr pracochfonnych, co niewatpliwie bedzie
utrzymywalo zarysowang powyzej tendencje.

Jakkolwiek trzy pierwsze segmenty produkcji odgrywaja podstawowg role
w przemys$le kazdego z krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej, to réwniez w tej
plaszczyznie analizy uwidaczniajg si¢ réznice miedzy krajami podkreslajace
zauwazone powyzej znamiona przemystu. Dominujaca pozycja Rosji w przemysle
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krajow tego regionu, a w nastepnej kolejnosci Polski (17,6%), Czech (9,7%), Ukrainy
i Wegier (po 6,2%) istotnie rzutuje na ich znaczenie w produkcji poszczegélnych

segmentow przemystu.

Tabela 1. Struktura przemystu w Polsce na tle krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej
wedtug segmentéw produkcji w 2010r.

Udziat w produkgji Produkcja Produkcja Produkcja Produkcja débr Produkcja
przemystowej w %, | innowacyjna | regionalnych | zasobochfonna, | innowacyjnych | pracochtonna
(kraj, region =100%) | na lokalnych débr w tym globalnie (segment V)

rynkach (segment Il) | energochtonna (segment IV)
(segment 1) (segment Ill)

Polska 29 33 28 4 6
Biatorus 32 32 30 0 6
Czechy 47 22 20 7 4
Estonia 22 24 37 6 n
Litwa 18 23 46 2 n
totwa 15 37 37 3 8
Rosja 26 34 33 3 4
Stowacja 47 20 19 10 4
Stowenia 38 22 25 7 8
Ukraina 24 56 16 1 3
Wegry 39 21 18 19 3
E:JJZESWO-Wschodnia 30 32 28 > >

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych World Bank i Euromonitor International.

Segment I stanowil niemal 50% ogoétu produkcji w Stowacji i Czechach. Z kolei
segment II zaznaczyt sie znaczgco w przemysle Ukrainy (55% produkcji przemy-
stowej tego kraju) i Lotwy (37%), a sektor III na Litwie (45%), Lotwie i w Estonii
(po 37% w kazdym z nich). Na uwage zastuguja Wegry, w ktérych przemysle az
19% przypada na produkcje dobr innowacyjnych o globalnym zasiegu, a takze
Stowacja (10% w strukturze krajowego przemystu). Kraje tego regionu nie sku-
pily w znaczacy sposob produkeji pracochtonnej, chociaz w stosunku do krajow
Europy Zachodniej wyrdzniaja je stosunkowo niskie koszty pracy. W dwéch
krajach tego regionu, tj. na Litwie i w Estonii, przemys! pracochtonny stanowit
ponad 10% ich produkgji przemystowej (w pozostatych krajach byl nizszy) przy
éredniej dla krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej wynoszacej 5%, lecz Rosja
i Polska skupity lgcznie 2/3 produkcji w tym segmencie w regionie. W tym
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aspekcie analizy uwidacznia si¢ pracochlonny charakter przemystu w Polsce
(24% w tym segmencie w Europie Srodkowo-Wschodniej) przy duzym znaczeniu
doébr zasobochtonnych i regionalnych (po 18%).

Struktura przemystu poszczegoélnych krajow tego regionu wykazuje dos¢
istotne réznice, gdyz obok krajow o relatywnie duzej ztozonosci produkcji mie-
rzonej udzialem 111V segmentu w wartosci produkeji tych krajéw, do ktérych
zaliczono Wegry (59%), Stowacje¢ i Czechy (53%), mozna wskazaé kraje charakte-
ryzujace si¢ niskim jej udzialem, w tym Lotwa (18%), Litwa i Ukraina (25%). Kraje
Europy Srodkowo-Wschodniej nie wykazuja jednoznacznie dodatniej zaleznosci
pomiedzy wielkos$cig ponoszonych nakltadéw na B+R a udzialem w strukturze
przemystu produkcji ztozonej technologicznie (IV i1 segment). Dodatni zwigzek
obserwuje si¢ w przypadku Wegier i Sfowacji. Wegry wyspecjalizowaly si¢ w tej
czesci Europy w produkeji dobr innowacyjnych globalnie. Udzial Wegier w tym
segmencie produkcji byl wprawdzie nieco nizszy niz Rosji (26% wobec 28% przy
zalozeniu, ze produkcja w segmencie w Europie Srodkowo-Wschodniej to 100%),
ale w zadnym innym kraju nie zaznaczyla si¢ tak wyrazna przewaga produkcji
w tym segmencie w stosunku do pozostalych. Znaczenie tej specjalizacji podnosi
fakt, ze wyrazny udzial Wegier zaznaczyl si¢ takze w produkcji dobr innowacyj-
nych na rynki lokalne (6% w segmencie I w tym regionie).

Z kolei relatywnie wysokie naklady na B+R nie znajduja odzwierciedlenia
w zlozonosci produkcji przemystu Estonii czy Rosji. Bardziej jednoznaczna
zalezno$¢ rysuje sie pomiedzy znaczeniem produkcji wyrobéw innowacyjnych,
zwlaszcza tych o zasiegu globalnym, a poziomem rozwoju gospodarki, mierzo-
nym PKB na 1 mieszkanca.

W kazdym z wydzielonych segmentéw przemystu mozna wskazac te rodzaje
dziatalnosci, ktére odgrywaty w nich wazng role. Najwieksze znaczenie pod
wzgledem warto$ci dodanej w segmencie produkcji innowacyjnej na rynkach
lokalnych na $wiecie ma przemyst chemiczny, wykazujacy mate zatrudnienie
i wysoka kapitalochtonno$é produkcji. W krajach Europy Srodkowo-Wschod-
niej ta rola przypadta produkcji samochoddéw (31% w tym segmencie produkc;ji),
a wiekszym jej znaczeniem niz §rednio w regionie charakteryzowal si¢ ten prze-
myst w Polsce, Czechach, na Wegrzech i Stowaciji.

W produkgji regionalnych débr najwieksze znaczenie w skali $wiata zaréwno
w warto$ci dodanej, jak i zatrudnienia ma wytwarzanie Zywnosci, napojow i tyto-
niu. Regionalny wymiar produkcji wynika z popytu i wiaze si¢ z charakterem
produkgji (konieczno$¢ zapewnienia dostaw $wiezych produktow). Jej rozwdj jest
uwarunkowany dobrze rozwinigtg infrastrukturg, co wigze si¢ z niezawodnoscia
dostaw, ich elastycznoscig i efektywnoscig. W Polsce, krajach Europy Srodkowo-
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-Wschodniej (gléwnie kraje baltyckie, takze Bialorus), ale takze na $wiecie wyroz-
niala si¢ w tym segmencie produkcja zywnosci (odpowiednio 59%, 50% i 48%).

Najwigksze znaczenie, mierzone wartoscig dodang, w III segmencie prze-
mystu (produkcja zasobochlonna) na $wiecie ma produkcja metali (35%). Sita
konkurencyjna w tym segmencie produkcji jest wypadkowa takich czynnikoéw,
jak: dostep do infrastruktury i zwigzane z tym koszty transportu, regionalny
rynek zbytu, dostep do surowcéw i koszty energii. W niektérych branzach tego
segmentu pewne znaczenie przypisuje sie polityce rzadu i nakltadom kapitato-
wym. W krajach Europy Srodkowo-Wschodniej (gtéwnie w Rosji i na Litwie)
najwieksza warto$¢ w tym segmencie kreuje kapitalochfonna rafinacja ropy
naftowej, produkcja koksu, energii jadrowej, na ktéra przypada 54% produkc;ji
segmentu w regionie.

Najwazniejsza dzialalnodcig w segmencie IV (globalni innowatorzy) byta
na $wiecie produkcja potprzewodnikéw i elektroniki, co stanowito ponad potowe
globalnej warto$ci dodanej. Dominowala ona takze w segmencie IV w krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej (58%), a byto to wynikiem silnie rozwinietej pro-
dukcji takich wyrobéw na Wegrzech, Stowacji i w Estonii. O przewadze konku-
rencyjnej w tym segmencie produkcji decydowaly takie czynniki, jak: zdolnos¢
do innowacji (wspdtpraca nauki z przemyslem), niskie koszty pracy (zwlaszcza
w zakresie produkcji podzespotéw i ich montazu, ktére cechuje relatywnie duza
pracochlonno$¢), a w wielu przypadkach czynnikiem zwigkszajacym przewage
byty takze koszt kapitatu, skala produkeji i jej elastyczno$¢ oraz bliskos¢ tancu-
chéw dostaw.

Z kolei w segmencie V (pracochtonne dobra) najwigksza role na $wiecie, mie-
rzong zaréwno wartoscig dodang, jak i liczbg zatrudnionych, odgrywa produkecja
tekstyliéw, odziezy, skéry (odpowiednio 65% i 72%). Kraje Europy Srodkowo-
-Wschodniej wyspecjalizowaly si¢ w produkeji mebli, bizuterii i zabawek (61%
w tym segmencie), na co wplynat silny jej rozwdj w Rosji, Polsce, na Ukrainie
i na Litwie.

Zarysowana struktura produkcji w tej czesci $wiata i jej zmiany dokonywaly
sie w warunkach przeobrazen zainicjowanych transformacjg, ktorych przeja-
wem w latach 2000-2012 bylo okoto 16% zmniejszenie liczby pracujacych (do
18,9 mln o0séb), jak tez spadek ich udzialu w przemysle. Najnizszy jego poziom
odnotowano w 2012r. na Lotwie i Ukrainie (po okoto 13% ogoétu pracujacych
w kraju), w Rosji, na Litwie, w Polsce, Estonii i na Wegrzech (20%). Najwyzszy odse-
tek zatrudnionych w przemysle, tj. siegajacy 24%, wystepuje w Czechach i Stowacji.

Przeobrazeniom tym towarzyszyly zmiany w wartosci generowanej przez
przemyst, w wiekszosci krajow nastgpil spadek jego udzialu w PKB. Ksztattowal
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sie on w 2012r. na poziomie od okolo 14-15% na Ukrainie, Lotwie i w Rosji do
okolo 25-30% w Czechach, na Stowacji i Bialorusi.

Znaczenie przemystu w gospodarce i jego konkurencyjnos¢ przejawia sig
takze w ekspansji na rynki zagraniczne, a przedsiebiorstwa podejmujace eks-
port wchodzg na $ciezke internacjonalizacji czynnej, realizujac jej pierwszy
etap. W konsekwencji eksport dobr jest swoistym wyrazem oceny ich jakosci,
a w szerszym ujeciu — popytu na rynkach zewnetrznych i przejawem stosowanej
strategii biznesu.

Eksport wyrobéw przemystowych pochodzacych z tego regionu $§wiata stanowit
w 20101. okolo 6,6% swiatowego eksportu. Na dobra pochodzenia przemystowego
przypadalo 55,5% eksportu pochodzacego z tego regionu $wiata. Najwiecksza
role odegraly produkty przemystowe przetworzone w eksporcie Czech (88,5%
ogolu), Stowacji (84,5%), Stowenii (83,5%) i Polski (78%), a stosunkowo niewielka
- w eksporcie Bialorusi (47,9%), a zwtaszcza Rosji (okolo 13%). O skali eksportu
dobr przemystowych z tego regionu zadecydowaly cztery kraje, w szczegdlnosci
Polska i Czechy (odpowiednio 25% i 23%), a w mniejszym stopniu - Wegry i Rosja,
skad pochodzilo tacznie ponad 3/4 eksportu tego regionu $wiata.

Wymownym przejawem zlozono$ci produkeji i jej konkurencyjnoéci na ryn-
kach $wiatowych jest eksport tych dobr, ktore sg zaliczane do wyrobdéw wysokiej
techniki. Ich eksport stanowit znaczacy udziat w 2010r. jedynie w dwoch kra-
jach tego regionu, tj. na Wegrzech i w Czechach (odpowiednio 22,3% eksportu
Wegier i 15,2% Czech).

Struktura polskiego przemystu jest stosunkowo tradycyjna. W 2010r. 61%
stanowila produkcja débr regionalnych i zasobochtonnych. Majac na uwadze
fakt, iz niemal 30% produkcji przemystu polskiego przypada na dobra innowa-
cyjne przeznaczane na lokalne rynki, dokonujace si¢ zmiany sg ukierunkowane
na wzrost jej innowacyjnosci. Swiadczy o tym wzrost przychodéw generowanych
przez dzialy technologicznie intensywne w stosunku do 2001 r.". Nie zmienia
to faktu, Ze na tle panistw Unii Europejskiej innowacyjnos$¢ polskiej gospodarki

4 Majac na uwadze klasyfikacje SITC Rev. 4 GUS, do przemystu wysokiej techniki zalicza:
sprzet lotniczy; komputery - maszyny biurowe; elektronika - telekomunikacja; $rodki farmaceu-
tyczne; aparatura naukowo-badawcza; maszyny elektryczne; maszyny nieelektryczne; chemikalia;
uzbrojenie. Rocznik Statystyki Miedzynarodowej, GUS, Warszawa 2012, s. 507.

15 T. Pakulska, Podatnos¢ innowacyjna Polski na naptyw zagranicznego kapitatu technologicznie
intensywnego, ,Monografie i Opracowania”, nr 536, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005,
s. 50-52. Wyniki dotyczace udziatu dzialéw technologicznie intensywnych moga by¢ zawyzone
z uwagi na spowodowang zmianami PKD konieczno$¢ przeliczen stosowanych w celu poréwnan
z wezesniejszym okresem.
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jest wcigz niska. W rankingu Innovation Union Scoreboard 2012 Polska uplasowala
sie grupie krajow umiarkowanie innowacyjnych, ponizej sredniej dla krajow UE.

Przed Polska, czlonkiem Unii Europejskiej, w warunkach negatywnych kon-
sekwencji §wiatowego kryzysu gospodarczego stoja liczne wyzwania w zakresie
poprawy konkurencyjnosci i innowacyjnosci. Rewolucja informacyjna zapoczat-
kowata rozwdj nowej gospodarki, ktéra polega na przedsigbiorczosci w zakresie
kreacji wiedzy, dzielenia si¢ wiedza, innowacja i kreatywno$cig oraz wykorzystaniu
technologii informatycznych do rozwoju nowych produktéw i ustug. Zaanga-
zowanie rzadéw wielu panstw w rozwdj technologii rozwijajacych si¢ na bazie
ogolnodostepnych sieci wiaze si¢ z ich duzymi oczekiwaniami w stosunku do
gospodarki cyfrowej, ktora postrzega sie jako gospodarke sprzyjajaca poprawie
produktywnosdci i generujaca wzrost gospodarczy.

Przez pryzmat nowej gospodarki mozna poszukiwa¢ wyznacznikéw inno-
wacyjnosci wszystkich sektorow gospodarczych, takze tradycyjnych, co stato sie
mozliwe dzigki rewolucji informacyjnej. W warunkach przemian dynamicznie
dokonujacych sie w gospodarce $wiatowej identyfikacja sektoréw rozwojowych
staje sie dla ekonomistow duzym wyzwaniem. Ich okreslenie w przypadku kaz-
dego kraju wigze si¢ w okreslony sposéb z mniejszym lub wigkszym uwi¢zieniem
na $ciezce, tj. wymaga analizy zdeterminowanych przeszloscig uwarunkowan
i uwzglednienia zagrozen wynikajacych z nieprawidtowosci rozwojowych.

Dlatego tez do sektoréw o potencjale rozwojowym nalezy zaliczy¢ dziedziny
produkgcji, ktére charakteryzuja sie relatywnie wysoka intensywnoscig wykorzy-
stania kapitalu i technologii, zdolng generowa¢ znaczny strumien dochodéw.
Definiuje si¢ je jako przemyst wysokiej techniki'®, a uwzgledniajac specyfike
uwarunkowan polskiej gospodarki zwigzang z uwig¢zieniem na $ciezce rozwoju,
pojeciem tym nalezy obja¢ takze dziedziny zaliczane do $rednio wysokiej techniki
(np. produkcja chemikaliéw, pojazdéw samochodowych). Odnosi sie to zaréwno
do przemyslu innowacyjnego w skali lokalnej, jak i globalnej, tj. tworzacych
IiIV segment produkgcji przemystowe;.

Majac na wzgledzie powyzsze przestanki, Ministerstwo Gospodarki' zalicza
do sektoréw priorytetowych, zgodnie z kwalifikacja OECD: sektor motoryzacyjny

16 Przemyst wysokiej techniki obejmuje: produkcje podstawowych substancji farmaceutycz-
nych oraz lekéw i pozostalych wyrobow farmaceutycznych; produkcje komputerdéw, wyrobow
elektronicznych i optycznych; produkcje statkéw powietrznych, statkow kosmicznych i podobnych
maszyn. Nauka i technika w 2010r., Informacje i opracowania statystyczne, GUS, Warszawa 2012,
s. 166.

17 Program wspierania inwestycji o wysokim znaczeniu dla polskiej gospodarki na lata 2011-2020,
Ministerstwo Gospodarki, 5.07.2011, s. 27.
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(wchodzacy w sklad przemystu srednio wysokiej techniki); sektor elektronicznys;
sektor lotniczy; sektor biotechnologii; sektor nowoczesnych ustug (jesli przed-
siebiorstwo same realizuje co najmniej 60% proceséw). Reprezentuja one w kla-
syfikacji MGI segment I i IV przemystu.

Utrudnieniem w identyfikacji innowacyjnej dzialalnosci jest przenikanie
podjetych wysitkéw innowacyjnych migdzy r6znymi rodzajami produkcji i ustug,
co powoduje, ze ich wykorzystanie i koncowy efekt nie zawsze umiejscowiony
jest jedynie w dziedzinach, w ktdrych zostaly poniesione pierwotne naktady.

Stad tez zgodnie z klasyfikacja GUS do najbardziej innowacyjnych zalicza
sie w Polsce produkcje pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep, produkeje
komputeréw, wyrobdw elektronicznych i optycznych, produkcje chemikaliow
i wyrobdw chemicznych oraz produkcje maszyn i urzadzen, ktére w wigkszosci
stanowily dziatalnos¢ okreslang mianem $rednio wysokiej techniki, lecz o wiek-
szym znaczeniu w gospodarce niz te zaliczane do wysokiej techniki.

Udziat tych najbardziej innowacyjnych dzialéw przetworstwa przemystowego
w wartosci przychodéw ze sprzedazy okreslono w 2010r. na okoto 26% udzial.
Zblizonym udzialem partycypuja one w ramach przetwdrstwa przemystowego
w wartosci kapitatu podstawowego spolek (okoto 26%) oraz wyniku finansowego
(okolo 24%). Wyrdznia je proeksportowy charakter, gdyz na wspomniane dziaty
przypada 30% przychodéw ze sprzedazy na eksport w skali kraju (niespelna 39%
przychodéw przetworstwa przemystowego), mniejsze znaczenie odnosi si¢ do
udzialu w wartosci przychoddéw z caloksztattu sprzedazy (9,3% ogétem w Polsce
i 25,7% w przetworstwie), a zwlaszcza liczby pracujacych (odpowiednio 7,5%
i 21,4%) czy podmiotéw gospodarczych (4,3% ogétu w Polsce i 15,8% w ramach
przetworstwa przemystowego), co uzasadnia ich innowacyjny charakter.

Sposrod wskazanych czterech dziatéw najwigksze znaczenie odgrywa prze-
myst motoryzacyjny, wchodzacy w sklad wyodrebnionego w klasyfikacji MGI
segmentu innowacyjnych débr przeznaczonych na lokalny rynek. Partycypuje
udzialem wiekszym od pozostatych, dostarczajac niemal 16% przychodéw ze
sprzedazy na eksport w skali kraju (21% w przetworstwie przemyslowym) i 4%
przychoddéw ze sprzedazy (ponad 11% w przetworstwie przemystowym). Drugie
miejsce zajmuje wchodzaca w sklad tego samego segmentu produkcja chemika-
liéw, chociaz pod wzgledem dzialalnosci eksportowej wieksze znaczenie odgrywa
produkcja komputeréw i wyrobow elektronicznych reprezentujaca segment
produktéw innowacyjnych globalnie. Z kolei niewiele mniejsze znaczenie niz
produkcja pojazdow, zwlaszcza pod wzgledem pracujacych, odgrywa produkeja
maszyn i urzadzen, zaliczona do segmentu produkcji innowacyjnej ukierunko-
wanej na lokalne rynki.
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Wchodzacg w sklad produktéw innowacyjnych o globalnym charakterze pro-
dukcje komputerdw, elektroniki czy wyrobéw medycznych uzupetnia i wspomaga
dzialalno$¢ zaliczana do sektoréw kreatywnych w Polsce i odgrywajaca w nim
stosunkowo duzg role, tj. dzialalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem i doradztwem
w zakresie informatyki oraz dzialalno$¢ powigzana'®.

Rysunek 1. Dziaty przetwoérstwa przemystowego o wysokim poziomie innowacyjnosci
w polskiej gospodarce w 2010r.

Ogotem przetworstwo Liczba podmiotow
przemystowe - 100% 25%
20%
15%
Przychody z catoksztattu 10% . .
dziatalnosci /s Liczba pracujacych
R IR
| A
I L 'l
| d/
| -
| /o~
(Ve

Przychody ze sprzedazy

wyrobdéw i ustug na eksport Kapitat zagranicznych

spotek

produkgja chemikaliéw i wyrobéw chemicznych (20)

produkcja komputeréw, wyrobow elektronicznych i optycznych (26)

————— produkcja maszyn i urzadzen (28)

— — — produkgja pojazdéw samochodowych i naczep (29)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie niepublikowanych danych GUS.

W Polsce tzw. sektory kreatywne, za ktére uwaza si¢ dzialalnos¢ oparta
na wzajemnym przenikaniu sie kreacji, produkeji i dystrybucji dobr i ustug
(np. projektowanie, marketing, architektura, media, oprogramowanie, kultura,
sztuka, a takze rekodzielnictwo, muzyka, moda), charakteryzuja si¢ stosunkowo
niskim stopniem rozwoju, chociaz odgrywaja wigksza role niz wykazujaca z nimi

18 Oceng roli kreatywnych sektoréw w polskiej gospodarce ogranicza wieloznacznos$¢ w jej
definiowaniu i sprawozdawczo$ci oraz réznorodnoéé podejs¢ do oceny zjawiska i jego pomiaru.
Por. P. Lewandowski, J. Muck, L. Skrok, Znaczenie gospodarcze sektora kultury wstep do analizy
problemu, raport koricowy, Instytut Badan Strukturalnych, Warszawa 2010, s. 13-14.
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istotne zwigzki dzialalnos¢ ICT. W plaszczyznie ekonomicznej kreatywnos¢
jest postrzegana jako pochodna innowacji ekonomicznych i technologicznych,
stanowigc swoista interakcje pomiedzy procesami innowacyjnymi®.

Wyzwanie dla nowej postprzemystowej cywilizacji stanowi wspieranie kre-
atywnosci i zwigzanego z nig indywidualizmu. Wyznacznikiem innowacyjnych
przemian w gospodarce jest rozwoj technologii informatycznych (ICT), w ktorego
skiad wchodzi segment produkcyjny (gtéwnie produkeja urzadzen do przetwa-
rzania informacji i przekazu), jak tez zwigzany z ustugami i oprogramowaniem
(w tym elektroniczne przetwarzanie informacji i komunikacja, ustugi informa-
tyczne). Ze wzgledu na swoja innowacyjnos¢ w sposob posredni przyczyniaja sie
do podniesienia poziomu innowacyjnosci innych rodzajow aktywnosci gospodar-
czej. Technologie ICT prowadzg do wzrostu ogdlnej produktywnosci czynnikéw
produkcji i podnosza konkurencyjnos¢ nie tylko sektoréw nowoczesnych, lecz
takze tradycyjnych.

Podsumowanie

Segmentacja przemystu stanowi niejako punkt wyjscia w rozpoznaniu prze-
widywanych kierunkéw rozwoju przemystu i ewolucje dzialalnosci przedsie-
biorstw i ich miejsca w ramach globalnego fancucha. Istniejace réznice migdzy
segmentami moga by¢ wykorzystane w zdefiniowaniu potrzeb i czynnikéw
sukcesu w rozwoju przemystu.

Wraz z dynamicznymi zmianami dokonujacymi sie w gospodarce §wiatowej
przedsiebiorstwa produkcyjne przywiazuja wigksza wage niz dotychczas do
rozmieszczenia produkcji i bardziej kompleksowej jej analizy nie tylko z punktu
widzenia specyfiki dziatalnosci (branzy). Nabiera to takze znaczenia w warunkach
przestrzennych przegrupowan przedsiebiorstw i ich miejsca w sieci i w miedzy-
narodowym lancuchu powigzan.

Europa Srodkowo-Wschodnia stanowi ten region $wiata, w ktérym duze zna-
czenie odgrywa wytwarzanie produktéw regionalnych i zasobochtonnnych, lecz
zblizonym udzialem charakteryzuje si¢ produkcja dobr innowacyjnych na lokalne
rynki. Przemyst polski posiada podobng strukture produkcji, na ktorej tak samo
jak w tej czesci Europy, ale nie tylko, odcisnety swoje pietno globalizacja i jej
przejawy w postaci przeptywéw kapitalowych i zwigzane z tym przegrupowania

19 Economy of Culture in Europe, DG Education and Culture, European Commission, Bruksela
2006, s. 41.
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przedsigbiorstw w skali miedzynarodowe;j. Jakkolwiek przewaga krajéw wysoko
rozwinietych w tworzeniu produktow technologicznie zaawansowanych jest zna-
czaca, to zaréwno w Polsce, jak i w catym regionie Europy Srodkowo-Wschodniej
rysuje sie wzrost zaangazowania w innowacyjng produkcje. Na obecnym etapie
sprowadza si¢ gléwnie do dobr innowacyjnych przeznaczonych na lokalne rynki,
dla ktoérych w tym regionie wystepuja sprzyjajace warunki rozwoju.

W polskiej gospodarce wigze si¢ to z potrzebg identyfikacji sektoréw roz-
wojowych, w ktdrej nie mozna calkowicie poming¢ dziatalnosci tradycyjnej,
tj. obok wysokiej takze $rednio wysokiej techniki. Problemem jest jednak
brak narzedzi i bazy danych statystycznych umozliwiajacych ich pomiar i site
oddzialywania. Narzedzia i metodologie badawcze wypracowane w XX wieku
nie zawsze s3 bowiem adekwatne do wspoétczesnych, dynamicznych i ztozonych
przeobrazen gospodarczych.

Bibliografia

Chmiel J., Mafe i Srednie przedsigbiorstwa a rozwdj regionow, ,,Studia i Prace” 1997, z. 243,
Zaktad Badan Statystyczno-Ekonomicznych GUS, Warszawa.

Czupial J., Przedsigbiorstwo a rynek, w: Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, red. J. Lich-
tarski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroclawiu,
Wroctaw 1997.

Dicken P., Global-local Tensions: Firms and States in the Global Space-Economy, ,Eco-
nomic Geography” 1994, nr 70.

Economy of Culture in Europe, DG Education and Culture, European Commission, Bruk-
sela 2006.

Fierla L., Geografia gospodarcza Polski, PWE, Warszawa 2001.

Godlewska H., Lokalizacja dziatalnosci gospodarczej. Wybrane zagadnienia, Wyzsza Szkota
Handlu i Finanséw Miedzynarodowych, Warszawa 2001.

Lewandowski P., Muck J., Skrok L., Znaczenie gospodarcze sektora kultury. Wstep do ana-
lizy problemu, raport koncowy, Instytut Badan Strukturalnych, Warszawa 2010.

Manufacturing the Future: The Next Era of Global Growth and Innovation, McKinsey
Global Institute, McKinsey, November 2012.

Marzeda K., Proces globalizacji korporacyjnej, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-
Warszawa-Lublin 2007.

Nauka i technika w 20107, Informacje i opracowania statystyczne, GUS, Warszawa 2012.

45



Teresa Pakulska

Pakulska T., Podatnos¢ innowacyjna na naptyw kapitatu zagranicznego technologicznie
intensywnego, ,Monografie i Opracowania’, nr 536, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2005.

Pakulska T., Wrastanie korporacji transnarodowych w gospodarki lokalne, w: Glokalizacja,
red. K. Kucinski, Difin, Warszawa 2011.

Program wspierania inwestycji o wysokim znaczeniu dla polskiej gospodarki na lata 2011-
2020, Ministerstwo Gospodarki 2011.

Rocznik Statystyki Miedzynarodowej, GUS, Warszawa 2012.

Stonehouse G., Hamill J., Campbell D., Purdie T., Globalizacja. Strategia i zarzgdzanie,
Felberg, Warszawa 2001.

46



Bogdan Miedzirski

POLITYKA PRZEMYStOWA DLA POLSKI
- WYZWANIA | ZAGROZENIA

Ogdlny bilans polskiej polityki przemystowej
w pierwszej fazie transformacji gospodarki

Rozpoczeta w koncu lat 80. i trwajaca do dzisiaj transformacja polskiej
gospodarki przebiega w okoliczno$ciach szczegdlnych. W okresie tym nasilit
sie proces globalizacji — nastgpilo znaczne poszerzenie swobody przeptywu
towardw i kapitalu w gospodarce $wiatowej. Istotnym sktadnikiem tego procesu
stal sie gwaltowny wzrost sektora finansowego, ktéry w tym czasie zdominowat
gospodarke realna.

Jednoczesnie w praktyce ukladania stosunkéw ekonomicznych tryumfy
zaczela $wieci¢ doktryna neoliberalna, zalecajagca maksymalne ograniczenie roli
panstwa w gospodarce. Polityka przemyslowa, rozumiana jako ,,zesp6t przedsie-
wzig¢ (Srodkéw) podejmowanych przez panstwo w celu osiggniecia rezultatow
gospodarczych odmiennych od tych, ktdre zaistniatyby w warunkach wolnego
rynku™, zostala uznana za dzialanie zakldcajace konkurencje, a wigc, co do
zasady, niewlasciwe. W sposob spektakularny wyrazit to w 1985r. jeden z czoto-
wych przedstawicieli szkoty chicagowskiej, noblista Gary S. Becker, stwierdzajac:
»Najlepsza polityka przemystows jest brak tej polityki™.

Zreby polityki przemystowej, ktéra w znacznym stopniu uksztaltowala
transformacje polskiej gospodarki, powstawaly w klimacie takiego wtasnie fun-
damentalizmu rynkowego, okreslanego potocznie mianem konsensusu waszyng-
tonskiego. Na poziomie makroekonomicznym jego standardowg recepta na wszelkie
bolaczki gospodarcze bylo ograniczenie interwencji panstwa, bezwzgledny rezim
w zakresie polityki finansowej i monetarnej oraz prywatyzacja. Na poziomie

1 Zob. G. Owen, Industrial Policy In Europe Since The Second World War: What Has Been
Learnt?, ,ECIPE Occasional Paper” 2012, No. 1, s. 4.

2 G. Becker, The Best Industrial Policy Is None at All, ,Business Week” 1985, August 25, za:
R. Wade, Industrial Policy Redux, s. 4, http://inctpped.ie.ufrj.br/spiderweb/pdf_1/9_RW_Industri-
alPolicy_Newthinking.pdf (09.01.2015).
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mikroekonomicznym obowiazywala bezgraniczna wiara w regulacyjng moc
rynku, co zwalnialo od martwienia si¢ o to, jak radzg sobie przedsigbiorstwa.

Dziatania pafistwa w pierwszej fazie polskiej transformacji koncentrowaty si¢
na dostosowaniu strukturalnym gospodarki do funkcjonowania w warunkach
konkurencji. Polegalty one z jednej strony na budowaniu podstawowych instytucji
systemu rynkowego, a z drugiej strony - na restrukturyzacji poszczegdlnych
przedsigbiorstw, branz i sektorow.

Nie ulega watpliwosci, ze efekty polskiej transformacji w zakresie budowy
podstaw instytucjonalnych gospodarki rynkowej nalezy oceni¢ pozytywnie.
Zapewniono ochrone wlasnosci, dokonano uwolnienia cen i wprowadzono
swobodny kurs walutowy, dzieki czemu powstaly elementarne warunki do pro-
wadzenie rachunku ekonomicznego. Na tej bazie wyzwolono przedsigbiorczos¢
Polakéw, ktora miala nastepnie znaczgcy udzial w amortyzowaniu negatywnych
stron transformacji, zwlaszcza rosnacego bezrobocia.

Ocena rezultatéw transformacji w zakresie restrukturyzacji gospodarki nie
jest tak jednoznaczna. Z jednej strony nie ulega watpliwosci, ze poprzez likwidacje
przedsiebiorstw niemogacych w sposob oczywisty sprosta¢ wymogom konkurencji
nastgpilo ograniczenie powodowanego przez nie gigantycznego marnotraw-
stwa zasobow®. Umozliwilo to, poprzez przesunigcie uwolnionych zasobow do
przedsigbiorstw zapewniajacych ich racjonalne wykorzystanie, znaczny wzrost
efektywnos¢ gospodarowania i pozwolito w okresie 1990-2010 podwoi¢ wartos¢
PKB, a w konsekwencji wydatnie podnie$¢ sredni poziom Zycia ludzi.

Z drugiej strony wielu badaczy, nie bez racji, wskazuje, ze ten uzyskany dzieki
transformacji wzrost efektywnosci gospodarowania zostal okupiony niepro-
porcjonalnie duzymi ofiarami w postaci masowego zamykania przedsigbiorstw
panstwowych, bezrobocia i poglebienia nieréwnosci spotecznych®.

Brak jest, co prawda, kompleksowego i w petni miarodajnego bilansu prze-
ksztalcen strukturalnych dokonanych w toku transformacji gospodarki polskiej,
jednakze badania czgstkowe potwierdzaja, ze straty potencjatu gospodarczego
poniesione w toku tych przeksztalcen byty nie tylko dotkliwe, lecz takze w znacznej
czg$ci nadmierne. Mozna mie¢ na przyktad watpliwosci co do tego, czy likwi-
dacja znacznej czeséci przemystu byla wylgcznym rezultatem nieuniknionych

3 Zob. A. Lipowski, Przezwycigzanie dysproporcji strukturze produkcji przemystowej,
w: M. Belka, W. Trzeciakowski, Dynamika transformacji polskiej gospodarki, Poltext, Warszawa
1997, s. 143-167.

4 W. Trzeciakowski, Teoretyczne przestanki i zatozenia transformacji systemowej polskiej gospo-
darki, w: M. Belka, W. Trzeciakowski, Dynamika transformacji..., op.cit., s. 62-63.
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dostosowan strukturalnych czy tez takze skutkiem stawetnego popiwku, ktory
de facto sparalizowal mozliwosci adaptacyjne przedsiebiorstw panstwowych®.

Badacze omawianego okresu, wskazujac na wysokie koszty przeksztalcen
strukturalnych, stwierdzajg takze, iz zostaly one spowodowane miedzy innymi
tym, Ze reforma, znana pod nazwa Plan Balcerowicza, zostata wprowadzona
»tylnymi drzwiami”, bez niezbednych konsultacji spolecznych, a takze bez roz-
wazenia programow alternatywnych®. Niektorzy wrecz oceniaja, ze przy lepszej
koordynacji polityki zmian systemowych z polityka rozwoju spoleczno-gospo-
darczego mozna byto osiagna¢ wzrost PKB o okoto potowe wigkszy’.

Co prawda luka powstala po zlikwidowanym potencjale wytwdrczym zostala
wypelniona, zresztg nawet z nadwyzka, przez inwestycje zagraniczne, jednakze
uksztaltowana w wyniku tego procesu struktura gospodarki nasuwa nowe
zastrzezenia. Z jednej strony nie ulega watpliwosci, ze bez liberalizacji w zakresie
przeplywoéw kapitalu transformacja polskiej gospodarki bylaby niemozliwa. Z dru-
giej strony coraz wyrazniejsze symptomy uzasadniajg ostrozno$¢ w dziataniach
na rzecz dalszego zwigkszania udziatu kapitatu zagranicznego w dysponowaniu
majatkiem produkcyjnym zainstalowanym w polskiej gospodarce.

Wedlug licznych rankingéw Polska dla inwestoréw zagranicznych nalezata
i nadal nalezy do krajow najbardziej atrakcyjnych, co zreszta stalo si¢ powodem
do dumy kolejnych ekip rzadzacych. W rezultacie stworzenia tak sprzyjajacego
klimatu dla tej grupy inwestoréw skala penetracji polskiej gospodarki przez kapi-
tal zagraniczny osiagneta bardzo wysoki poziom. W sektorze bankowym udziat
kapitatu zagranicznego siega 70%. Na niewiele nizszym poziomie ksztaltuje si¢ on
w przemysle. Na podstawie badan prowadzonych w tym zakresie®* mozna szaco-
wa, ze prawie polowa polskiego przemystu nalezy do zagranicznych korporacji
miedzynarodowych, za§ w dziatach high-tech - az dwie trzecie.

Faktyczny udzial kapitatu zagranicznego we wladaniu polskim majatkiem
przemyslowym jest jeszcze wyzszy, anizeli wynikaloby to z przytoczonych
tu danych, nie obejmujg one bowiem wktadu w PKB przedsiebiorstw nalezacych
do innych wtascicieli zagranicznych niz korporacje migdzynarodowe.

5 Zob. Raport Polskiego Lobby Przemystowego Straty w potencjale polskiego przemystu i jego
utomna transformacja po 1989 roku. Wizja nowoczesnej reindustrializacji Polski, Polskie Lobby
Przemystowe, Warszawa, marzec 2012, s. 31-33.

6 Zob. T. Kowalik, www. Polska Transformacja.pl, Muza SA, Warszawa 2009, s. 109-125.

7 Zob. G. Kolodko, Sukces na dwie trzecie, http://www.tiger.edu.pl/aktualnosci/gwk_Sukces_
na_dwie_trzecie.pdf (29.01.2015), s. 8.

8 Zob. M-J. Radlo, O. Kowalewski, Wplyw globalizacji na polskg gospodarke, Narodowy Bank
Polski, Departament Komunikacji Spotecznej, 2008, s. 94.
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Jednym z istotnych aspektéw oceny inwestycji zagranicznych w Polsce jest
rozmiar transferow, ktorych zrédlem s inwestycje zagraniczne. Dane na ten
temat zawiera tabela 1. Wynika z niej, ze obciazenie gospodarki polskiej trans-
ferami dochodéw z inwestycji bezposrednich wzrosto z 0,4% PKB w 2000r. do
2,9% PKB w 2011r.

Tabela 1. Saldo transferéw z tytutu dochodéw pochodzacych z inwestycji
bezposrednich na tle PKB w Polsce

Okreslenie parametru Rok 2000 Rok 2011
PKB (w PLN) 690 400 000 000 1522700 000 000
Saldo transferéw z inwestycji bezpo$rednich (w PLN) (=2 979 430 000) (-44 121080 000)
Relacja salda do PKB (w %) (-0,4) (=2,9)

Zrédla: opracowanie wlasne na podstawie http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/statystyka/bilans_platniczy/
bilansplatniczy_kw.html (29.01.2015).

Niezaleznie od transferéw majacych odbicie w oficjalnych statystykach prze-
plyw dochodéw z inwestycji zagranicznych odbywa si¢ jeszcze w inny sposéb.
Z wielu badan wynika mianowicie, ze spotki z udzialem kapitatu zagranicznego
na tle spotek krajowych wyroézniajg sie bardzo wysoka produktywnoscia, ktéra
jednak nie przektada si¢ na ich wysoka rentowno$¢®. Sugeruje to, ze spotki te uzy-
skuja jednak wysokie dochody, ktére wyptywaja z kraju - i to prawdopodobnie
szerokim strumieniem - w ramach procederu transfer pricing.

Szczegdtowe badania wskazujg takze na mniejszy, niz oczekiwano, wpltyw
zagranicznego kapitalu produkcyjnego na innowacyjnos¢ polskiego przemystu.
Przejawia sie to w szczegdlnosci w braku oczekiwanych od tej kategorii inwestycji
korzysci spillover dla krajowych przedsigbiorstw'’. Warto w tym miejscu dodac,
ze brak tego rodzaju efektéw inwestycji zagranicznych odnotowuje si¢ takze
w innych krajach rozwijajacych sig'.

9 Zob. M. Leszczyniska, A. Szewc-Rogalska, Kapitat zagraniczny jako czynnik rozwoju i moder-
nizacji gospodarki, w: Nierownosci spoleczne a wzrost gospodarczy. Modernizacja dla spéjnosci spo-
teczno-ekonomicznej, red. M.G. Wozniak, nr 19, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rze-
széw 2011, s. 181-190.

10 Zob. S. Talar, Znaczenie zagranicznego kapitatu produkcyjnego dla innowacyjnosci polskiego
przemystu, w: Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w gospodarce opartej na wiedzy, red. E. Skrzypek,
Instytut Wiedzy i Innowacji, Katowice 2009, s. 110-128.

11 Zob. C. Castaldi, M. Cimoli, N. Correra, G. Dosi, Institutions and Policies Shaping Industrial
Development. An Introductory Note, w: M. Cimoli, G. Dost, J. Stiglitz, Industrial Policy and Deve-
lopment, Oxford University Press, 2009, s. 63 i nast.
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W ocenie wplywu inwestycji zagranicznych na gospodarke nie mozna pomina¢
zjawisk patologicznych, powstalych na styku tej kategorii inwestycji i prywatyzacji.
Cho¢ przekonanie o znacznej skali wystepowania zjawisk patologicznych w toku
prywatyzacji jest powszechne, to nadal odczuwa si¢ dotkliwy brak kompleksowej
i odpowiadajacej randze problemu analizy procesu prywatyzacji gospodarki
polskiej, w tym takze roli kapitalu zagranicznego majacego w tej prywatyzacji
przewazajacy udzial. W szczegdlnosci zupelny brak jest poglebionej refleksji
badawczej nad wptywem niebywalego tempa prywatyzacji gospodarki polskiej
na jej efektywnos¢, mierzong cenami uzyskiwanymi przez Skarb Panstwa za
sprzedawany majatek: z ogétu 8 453 przedsiebiorstw panstwowych istniejacych
na progu transformacji do korica 2006 r., a wiec w ciagu 17 lat, przeksztalceniami
wlasnos$ciowymi objetych zostato 5 747 podmiotéw, poza tym 1 654 przedsigbior-
stwa gospodarki rolnej wiaczono do Zasobéw Wtasnosci Rolnej Skarbu Panstwa
(ZWRSP) i 2 zlikwidowano. Do konca 2006r. przeksztalceniami objeto wiec
87,5% majatku przedsigbiorstw'?.

Nie ulega watpliwosci, ze to szalenicze tempo prywatyzacji, poprzez stworze-
nie znacznej nadpodazy aktywéw na polskim rynku kapitalowym, silg rzeczy
musialo si¢ odbi¢ na cenach uzyskiwanych za ich sprzedaz.

Dodatkowym czynnikiem dzialajagcym na spadek cen sprzedawanych akty-
wow, sprowokowanym przez gwaltowny przebieg prywatyzacji, bylo rozluznienie
kontroli nad tym procesem, co doprowadzito do licznych naduzy¢”. Kluczowym
ogniwem tych naduzy¢ byta manipulacja wyceng sprzedawanych przedsigbiorstw,
skutkujagca znacznym zanizeniem cen przyjmowanych w transakcjach prywa-
tyzacyjnych'.

Pewna poszlaka wskazujacg na skale tych manipulacji jest ogromny rozziew
pomiedzy rozmiarami inwestycji zagranicznych zarejestrowanych w okresie
25 lat transformacji polskiej gospodarki a obecnym udziatem kapitatu zagra-
nicznego we wladaniu majatkiem produkcyjnym wytworzonym w tym okresie.
Wielos¢ tego rozziewu przedstawia ponizsze wyliczenie.

12 Zob. B. Blaszczyk, Sektor publiczny w Polsce i na Swiecie a polityka prywatyzacji, http://www.
pte.pl/pliki/0/247/Sektor %20publiczny %20 w%20Polsce%20i%20na%20swiecie%20a%20poli-
tyka%20prywatyzacji (29.01.2015).

13 Zob. ]. Mierzwa w opracowaniu Prywatyzacja w raportach NIK w latach 2000-2005, w: Raport
o0 Przeksztatceniach Wiasnosciowych w 2005 roku, Ministerstwo Skarbu Panstwa, 2006, s. 120
pisze: ,,Skala naduzy¢ w procesach prywatyzacyjnych stwierdzonych w wyniku kontroli NIK jest
ogromna”.

14 Zob. B. Miedzinski, Naduzycia w wycenie przedsigbiorstw, Wydawnictwa Szkoly Wyzszej
im. Bogdana Janskiego, Warszawa 2012, s. 7.
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Ogodlng regulte determinujacy ksztaltowanie sie struktury wlasnosciowej
gospodarki mozna sformutowa¢ nastepujaco: w dtugim okresie udzial kapi-
talu zagranicznego we wladaniu majatkiem produkcyjnym zakumulowanym
w gospodarce krajowej powinien zbliza¢ sie, ceteris paribus, do udziatu inwesty-
cji zagranicznych w inwestycjach przedsiebiorstw ogétem. Udzial ten w latach
2000-2005 przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Inwestycje przedsiebiorstw i inwestycje zagraniczne w Polsce (w mid PLN)

Rok 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Inwestycje przedsigbiorstw ogétem | 133160 121363 | 109266 | 110860 | 120467 | 131055
Inwestycje zagraniczne 41050 23300 16 800 17 800 46 500 26100

Zrédlo: Narodowy Bank Polski, Bilans platniczy — dane roczne; Roczniki Statystyczne GUS, Warszawa 2000,
2001, 2002, 2003, 2004.

Z tabeli 2 wynika, ze udzial inwestycji zagranicznych w inwestycjach przed-
siebiorstw ogoélem za okres 2000-2005 wynidst 23,6%. Ekstrapolujac ten wspol-
czynnik jako wielko$¢ miarodajng na caly okres transformacji, mozna uznac, ze
w $wietle sformulowanej powyzej reguly ksztaltowania sie struktury wlasnosciowej
gospodarki udziat kapitalu zagranicznego we wladaniu majgtkiem produkcyj-
nym zakumulowanym w Polsce powinien ksztaltowac¢ si¢ obecnie na poziomie
nie wiekszym niz 25%.

Tymczasem dzi$§ udzial ten wynosi ponad 60%. Nie sposob przyja¢, ze
przyczyna tak gwaltownej zmiany struktury wlasnosciowej gospodarki byla
trzykrotnie wyzsza produktywnos$¢ kapitatu zagranicznego anizeli kapitatu kra-
jowego. W sposdb oczywisty, jako logiczne wyjasnienie tego paradoksu, nasuwa
sie hipoteza, ze prywatyzacja polskiego majatku produkcyjnego (odbywajaca
sie w przewazajacej mierze w oparciu o kapital zagraniczny) byta dokonywana
wladnie po znacznie zanizonych cenach. W rezultacie majatek ten w momencie
transakeji prywatyzacyjnej ulegal swoistej anihilacji, a nastepnie, juz pod rzagdami
wlascicieli zagranicznych, odradzal si¢ jak feniks popiotéw.

W tych warunkach kwoty uzyskane z prywatyzacji, ewidencjonowane
w rachunkach narodowych jako inwestycje zagraniczne, nie mogly odzwiercie-
dla¢ rzeczywistych rozmiaréw faktycznego wladania przejetym przez wlascicieli
zagranicznych majatkiem produkcyjnym. Rozmiary te zostaly ujawnione dopiero
posrednio poprzez pomiar udzialu w PKB produkgcji pochodzacej z przedsig-
biorstw kontrolowanych przez kapital zagraniczny.
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Te zanizenia wartosci majatku przedsigbiorstw dokonywane na wielka skale
spowodowaly znaczne zmniejszenie przychodéw z prywatyzacji, ktére wedltug
pierwotnych zalozen mialy zasila¢ fundusz restrukturyzacji majacy stuzy¢ wta-
$nie dokapitalizowaniu przedsiebiorstw panstwowych. I tak zresztg przychody
te po ,rozpuszczeniu” ich w kolejnych budzetach panstwa zostaly w praktyce
»przejedzone”.

Aczkolwiek brak poglebionych, kompleksowych badan nad inwestycjami
zagranicznymi w Polsce nie pozwala dokona¢ w pelni miarodajnej oceny ich
efektywnosci, to wyniki badan czastkowych, z ktorych niektére przytoczono
powyzej, wskazujg na to, ze kapital, wbrew gloszonym nierzadko pogladom,
ma narodowos¢, co skutkuje tym, ze ten zainwestowany za granica funkcjonuje
wedlug nieco innej logiki niz ten, ktdry jest inwestowany w kraju macierzystym.

Przedstawione powyzej nieprawidtowosci powoduja, ze obecna struktura
polskiego przemystu nie spetnia wymogéw, ktérym powinna ona odpowiada¢
w obliczu stojacych przed nig wyzwan. Nasze przedsigbiorstwa w globalnych
tanicuchach przetworstwa petnia zazwyczaj role montowni, podczas gdy dzisiaj
warto$¢ dodana powstaje przede wszystkim w poczatkowych ogniwach (badania
irozwdj) oraz w koncowych ogniwach tego tancucha (dystrybucja). Coraz silniej
wybrzmiewa takze pytanie, czy wlasciwy jest tak wysoki poziom penetracji przez
kapital zagraniczny duzego stosunkowo kraju, jakim bez watpienia jest Polska.

Niezaleznie od wymienionych powyzej nieprawidlowosci strukturalnych
dotyczacych zaszlosci coraz silniej uwidaczniajg si¢ w obecnej fazie transformacji
niedomogi polityki przemystowej przejawiajace sie w ksztaltowaniu niekorzystnych
warunkow dlugofalowego rozwoju gospodarczego kraju. Niedomogi te mozna
sprowadzi¢ do trwalej i narastajacej niewydolnosci gtownych sit napedowych
wspolczesnej gospodarki, a mianowicie kapitalu, pracy i postepu technicznego.
Niewydolno$ci owe polegaja:

« wodniesieniu do pracy - na utrzymujacym si¢ juz od ¢wier¢wiecza ogromnym
marnotrawstwie tego zasobu wskutek wysokiego bezrobocia,

« wodniesieniu do kapitatlu - na jego strukturalnym niedoborze skutkujagcym
niskim poziomem inwestycji, a konsekwencji niezadowalajgcym poziomem
wzrostu gospodarczego,

« wodniesieniu do postepu technicznego - na niezadowalajacej innowacyjnosci
gospodarki, skutkujacej osiaganiem przez prowadzone w niej biznesy niskiej
warto$ci dodanej.

Niewydolnosci te staja si¢ przyczyng dlugotrwalego dryfu rozwojowego
gospodarki polskiej.
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Wyzwania wobec polskiej polityki przemystowej
w drugiej fazie transformacji gospodarki

Marnotrawstwo zasoboéw pracy

Wsrdd niedomogdéw dotychczasowej polskiej polityki przemystowej na czoto
wysuwa sie bez watpienia to, ze nie poradzita sobie ona z problemem bezrobocia.
Jego destrukcyjny wplyw na materialne i duchowe fundamenty egzystencji Pola-
kéw wynika zaréwno z rozmiardw tego zjawiska, jak iz jego trwalosci - juz przez
okres calego pokolenia borykamy si¢ z bezrobociem kilkunastoprocentowym,
a niekiedy przekraczajacym 20%. Co gorsza, stopniowo przyzwyczajamy sie do
zycia z tym brzemieniem.

Ekonomiczno-spoleczne skutki bezrobocia to nie tylko obnizony status
materialny i spofeczny 0séb pozbawionych pracy (ich rodzin) oraz koszt zasitkow
wyplacanych na ich rzecz, lecz takze bezprzykladne marnotrawienie nakfadow
zainwestowanych w tworzenie kapitatu ludzkiego, niedajacych oczekiwanego
zwrotu w postaci warto$ci dodanej, stanowigcej wkiad kazdego zatrudnionego
w PKB. Do skutkéw tych nalezy doliczy¢ utracone korzysci (brak dochodéw
Skarbu Panstwa z opodatkowania pracy), a takze trudno wymierne, ale jakze
dotkliwe skutki posrednie bezrobocia.

Wskazanych powyzej skutkéw oficjalna rachunkowo$¢ gospodarcza w zasa-
dzie nie liczy, cho¢ jest oczywiste, ze ich miarodajne zwymiarowanie znacznie
ulatwiloby dobér adekwatnych srodkéw przeciwdziatania tej pladze.

Préba wypelnienia tej luki w stanie wiedzy na temat bezrobocia jest model
rzeczywistych kosztow bezrobocia wystepujacego w Polsce na przestrzeni
lat 1990-2010". Koszty bezrobocia w tym modelu zdefiniowano jako naklady
na akumulacj¢ niewykorzystanego kapitatu ludzkiego w toku wytwarzania PKB
oraz wydatki na zasitki wyptacane bezrobotnym z budzetu panstwa. Naklady
na akumulacje¢ kapitatu ludzkiego byly mierzone wydatkami rodzicéw i wydat-
kami publicznymi ponoszonymi na wychowanie, edukacje i ochrong zdrowia
dzieci do momentu uzyskania przez nie zdolnosci do pracy.

Rzeczywiste koszty bezrobocia wystepujacego w okresie 1990-2010, osza-
cowane przy pomocy omawianego modelu, zostaly przedstawione w tabeli 3.

15 Zob. B. Miedzinski, Bezrobocie - konieczne nowe podejscie, ,Polityka Spoleczna” 2013, nr 7,
s. 6-13.
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Tabela 3. Koszty rzeczywiste bezrobocia wystepujacego w Polsce w latach 1990-2010

(w mid PLN)
Koszty bezrobocia ujawniajacego sie w postaci emigracji 238
Koszty bezrobocia zarejestrowanego w urzedach pracy 224
Razem 462

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W $wietle wyliczen opartych na omawianym modelu roczne rzeczywiste
koszty bezrobocia przypisane do 2010 1. wyniosty 26 mld PLN.

W celu ustalenia pelnych kosztéw bezrobocia podane powyzej koszty rzeczy-
wiste powiekszono o utracone korzysci (nieuzyskane dochody Skarbu Panstwa
i Funduszu Ubezpieczen Spotecznych z opodatkowania pracy), oszacowane
na 10,5 mld PLN rocznie'® oraz o powodowane przez bezrobocie koszty posred-
nie, takie jak zaburzenia osobowosci 0sdb bezrobotnych, patologie spoleczne czy
kryzys demograficzny. Ten ostatni rodzaj kosztow niebywale trudno precyzyjnie
okresli¢, ale bez watpienia sg one réwniez bardzo dotkliwe. Wydaje sig, ze okre-
$lenie ich wielko$ci na poziomie 1/4 kosztéw bezposrednich jest oszacowaniem
raczej ostroznym niz przesadnym.

Oszacowanie w powyzszy sposob calkowitych kosztéw bezrobocia przypisa-
nych do 2010r. daje facznie gigantyczng kwote 45 mld PLNY. Biorac pod uwage,
ze w calym okresie transformacji stopa bezrobocia utrzymuje si¢ w Polsce, bez
przerwy, na wysokim dwucyfrowym poziomie, mozna szacowac¢, ze catkowite
koszty bezrobocia w tym okresie przewyzszaly rownowarto$¢ 3% wytworzonego
w tym roku PKB. Jest to kwota wyzsza niz przypadajace statystycznie na ten rok
cale uzyskane przez Polske wsparcie unijne liczone w kwotach brutto (a wiec
nawet niepomniejszone o skladke placong przez nasz kraj do unijnego budzetu),
atakze znacznie wyzsza anizeli srednioroczna warto$¢ inwestycji zagranicznych
wplywajacych do Polski w okresie transformacji. Przyjmujac nawet, Ze pewne
parametry modelu kosztéw bezrobocia zastosowanego do obliczent mogty zosta¢
nieco znieksztalcone, wysoko$¢ tej kwoty kaze bi¢ na alarm.

16 W tym zakresie wykorzystano oszacowanie sporzadzone przez firme¢ Deloitte. Zob. http://
www.bankier.pl/wiadomosc/10-5-mld-zl-to-roczny-koszt-dlugotrwalego-bezrobocia-w-Polsce
-2648958.html (29.01.2015).

17 Zob. B. Miedzinski, Polityka przemystowa Polski w okresie transformacji, w: Wspotczesne
wyzwania w warunkach globalnego kryzysu, red. E. Kopciuszewska, Szkota Wyzsza im. Bogdana
Janskiego, Warszawa 2014, s. 67.
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Kolejne rzady mozliwos¢ redukgji polskiego bezrobocia upatrujg gtéwnie
w zwigkszeniu dynamiki PKB. Konfrontacja tego konceptu z realiami gospodar-
czymi wskazuje na jego watfo$¢. Analiza ksztaltowania si¢ bezrobocia prowadzi
mianowicie do wniosku, Ze w obecnych uwarunkowaniach sam wzrost PKB nie
moze by¢ uznany za wystarczajacy czynnik wyzwalajacy redukcje bezrobocia.
W 2010r. wolumen PKB w stosunku do 1990r. wzrdst 2,1 raza, za$§ naklady
inwestycyjne brutto na $rodki trwale wzrosly ponad 3,3 razy. A zatem $rednie
tempo wzrostu inwestycji w badanym okresie (6,6% rocznie) wyprzedzalo o 2,7
punktu procentowego tempo wzrostu PKB wynoszace 3,9% rocznie. Tymczasem
poziom zatrudnienia w tym okresie pozostawal, praktycznie biorac, bez zmian.
Nie zmieniala si¢ takze znaczaco stopa bezrobocia, wyrazajaca si¢ w omawianym
okresie liczba dwucyfrowa (z jedynym wyjatkiem w 2008 r.).

Przedstawione powyzej dane wskazuja jednoznacznie, ze wzrost PKB w oma-
wianym okresie byt osiggany poprzez kapitatochtonny typ postepu technicznego,
ktéry napedzal wzrost produktywnosci i w konsekwencji redukowal zapotrze-
bowanie na prace.

Dominowanie kapitalochtonnego typu postepu technicznego jako czyn-
nika wzrostu dokonywalo si¢ w gospodarce polskiej w znacznym stopniu pod
wplywem polityki przemystowej realizowanej przez panstwo. Przejawiala si¢
ona w szczegolnosci w sposobie formutowania zachet do inwestowania w stre-
fach ekonomicznych, a takze — w przypadku znaczacych decyzji kapitatowych
podejmowanych przez inwestoréw zagranicznych — w tresci indywidualnie
plasowanych zachet do inwestowania dla kapitatu zagranicznego. Tego rodzaju
narzedzia polityki gospodarczej, nakierowane wprost na wzrost produktywnosci
nie tylko nie ograniczaly bezrobocia, ale de facto je prowokowaly, mechanizm
rynkowy przenosil bowiem skutki podejmowanych pod ich wptywem inwestycji
na te przedsiebiorstwa pokrewne branzowo, ktére nie mogac sprostac zaistnialym
wyzwaniom, byly zmuszane ogranicza¢ skale dziatalnosci, a w konsekwencji
- zatrudnienie.

Zarazem polityka przemystowa realizowana przez panstwo nie zawierata
w omawianym obszarze jakichkolwiek bezposrednich lub posrednich bodzcow
zachecajacych do tworzenia nowych miejsc pracy. Jednoczesnie stymulowana przez
bezrobocie konkurencja ptacowa powodowata, ze status pracy jako gtéwnej — obok
kapitatu - sity napedowej gospodarki systematycznie malal. Dobitnym przejawem
degradacji pracy w procesie gospodarczym byt spadek udzialu wynagrodzen
w wartosci dodanej przedsigbiorstw z 52,66% w 2000r. do 42,96% w 2010 1.8,

18 Zob. B. Miedzinski, Bezrobocie..., op.cit., s. 9.
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Konsekwencja tego spadku stalo si¢ zmniejszenie roli popytu wewnetrznego
(bedacego ekwiwalentem zasobow pracy zaangazowanych w tworzenie PKB) jako
czynnika réwnowazenia gospodarki narodowej. Nadwyzka niezrealizowanej
w kraju warto$ci dodanej byla realizowana po prostu poprzez eksport. Stagnacja
popytu wewnetrznego, stanowigcego dotychczas istotny czynnik réwnowazenia
gospodarki, data sie szczegolnie dotkliwie odczu¢ w ostatniej fazie kryzysu gospo-
darczego 2008 r. — byta to wazna okolicznos$¢ utrudniajaca jego przetamywanie.

W rezultacie przedstawionych powyzej tendencji powstalo swoiste zapetlenie
pomiedzy dazeniem do zagwarantowania ludziom - miedzy innymi poprzez
zapewnienie im miejsc pracy — pewnego minimum bezpieczenstwa socjalnego
a dominujacym w gospodarce kapitalochtonnym typem postepu technicznego.
Niewiele pomaga nadawanie nieszcz¢snikom, ktdrzy utracili prace, statusu przed-
siebiorcéw poprzez zmuszanie ich do prowadzenia dzialalno$ci gospodarcze;.

Niezadowalajace rezultaty daje rozbudowa programoéw edukacyjnych. Dowodzg
tego mierne efekty wdrazania Programu Operacyjnego Kapital Ludzki. Do tego
samego wniosku w odniesieniu do szkolnictwa wyzszego prowadzi konstatacja
fatalnej sytuacji na rynku pracy absolwentéw wyzszych uczelni. Ten ostatni casus
dodatkowo pokazuje, ze ogromny trud ksztalcenia si¢ ponoszony przez rzesze
mlodych ludzi, w wigkszosci godzacych nauke z pracg, pomimo podejmowanych
przez MNiSW rozpaczliwych préb dostosowywania profilu studiéw do potrzeb
przedsigbiorstw, w znacznym stopniu idzie na marne. Wida¢ wyraznie, ze koszty
krancowe wysitku edukacyjnego ponoszonego przez spoteczenstwo (wydatki
publiczne i prywatne) sg niewspdétmierne do korzysci krancowych mierzonych
szansami na uzyskanie pracy.

Zaniknatl praktycznie front robét publicznych. Na obecnym etapie rozwoju
cywilizacyjnego ten rodzaj walki z bezrobociem, praktycznie biorac, stracil racje bytu.

Nie sposéb kwestionowaé oczywistego imperatywu dalszego podnoszenia
produktywnosci naszej gospodarki poprzez postep techniczny. Jednakze oko-
licznosci przedstawione powyzej wskazujg wyraznie, ze dotychczasowa polityke
przemyslowa prowadzong w tym zakresie nalezy uzupetni¢ o instrumenty
amortyzujgce negatywne skutki przyjetej strategii rozwoju. Dzisiaj koszty bez-
robocia, bedgcego niechcianym skutkiem tej strategii nie s3 w adekwatny sposéb
ujmowane w rachunkach narodowych. Z tego powodu istotnie znieksztalcone
sa wskazniki mierzace efekty osiggane przez gospodarke narodows (giéwnie
chodzi tu o tempo wzrostu PKB). Tymczasem monstrualne rozmiary kosztéw
bezrobocia kazg zastanowi¢ si¢ nad rzeczywista ceng placong za uzyskiwane
w rezultacie efekty przyjetej strategii rozwoju opartego na bezwarunkowym
priorytecie dla kapitatochfonnego postepu technicznego.
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Niedostatek kapitatu

Bezposrednia zalezno$¢ pomigdzy dynamika wzrostu gospodarczego a stopa
inwestycji jest bezsporna. Silne skorelowanie wzrostu gospodarczego z poziomem
inwestycji mozna bez trudu wywies¢ z zestawien statystycznych'. Wynika z nich
na przyklad, ze sposrod dziesigtki krajow zaliczonych do lideréw wzrostu za
lata 1975-1999 siedem plasowato si¢ w $cistej czoldwce w rankingu 66 krajow
ze wzgledu na wysoko$¢ stopy inwestycji®’.

Polska, ze stopa inwestycji 18,27%, wérod krajow ujetych we wzmiankowanym
rankingu uplasowala si¢ w dolnej czesci stawki, na 43. miejscu. Dane dotyczace
lat pézniejszych wskazuja, ze Polska z cala pewnoscia nie poprawita swojej pozy-
cji w omawianym rankingu: $rednia stopa inwestycji za lata 2000-2012 spadta
w Polsce jeszcze bardziej — do 15% (zob. tabela 4).

Tabela 4. Stopa inwestycji w Polsce w latach 2000-2012

Wyszczegélnienie 2000 | 2001 2002 | 2003 | 2004 | 2005 2006
Produkt krajowy
brutto (ceny wminPLN | 744378 | 779564 | 808578 | 843156 | 924538 | 983302 | 1060031
biezace)
Nakfady
INWestycylne |\ inPLN | 133160 | 121363 | 109266 | 110860 | 120467 | 131055 | 154 880
ogotem (ceny
biezace)
Stopa inwestycji 0,18 016 0,14 013 013 013 0,15
Wyszczegodlnienie 2007 2008 2009 2010 20M 2012

Produkt krajowy | wmInPLN | 1176737 | 1275432 | 1343366 | 1415385 | 1522700 |1595300
brutto (ceny
biezace)

Nakfady wminPLN | 191714 | 217260 | 218581 | 217287 | 243346 | 237627
inwestycyjne
ogotem (ceny
biezace)

Stopa inwestycji 0,16 0,17 0,16 0,15 0,16 0,15

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rachunki narodowe wedtug sektoréw i podsektoréw instytucjonal-
nych 2000-2003, GUS, Warszawa, czerwiec 2005; Rachunki narodowe wedlug sektorow i podsektoréw instytu-
cjonalnych, rok 2010; www.stat.gov.pl.

19 Zob. A. C. Harberger, On the Process of Growth and Economic Policy in Developing Countries,
USAID, IPC Issue Papers No. 13, December 2005, s. 3, 13-14.

20 Brak trzech pozostalych lideréw wzrostu w czoléwce wzmiankowanego rankingu krajéow
0 najwyzszej stopie inwestycji ttumaczy si¢ tym, Ze zostaly w tym rankingu w ogéle pominiete.
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Nie ulega watpliwosci, ze bez wyraznego wzrostu stopy inwestycji rozwdj
cywilizacyjny Polski bedzie dalece niesatysfakcjonujacy. Teze te potwierdzajg
liczne opinie specjalistow w zakresie polityki przemystowe;j*.

Gléwnym nos$nikiem wzrostu gospodarczego sa inwestycje przedsiebiorstw.
Poziom tej kategorii inwestycji z jednej strony jest funkcja dostepnosci srodkéw
pienieznych na ich finansowanie, a z drugiej strony - skfonnosci do inwestowa-
nia uwarunkowanej ztozonym uktadem czynnikéw ekonomiczno-finansowych.

Srodki na inwestycje przedsiebiorstw, ogdlnie bioragc, pochodzg ze zrédet kra-
jowych oraz ze zrédet zagranicznych. W obszernym agregacie krajowych Zrédet
finansowania inwestycji przedsigebiorstw, oprocz kapitatu wlasnego, zasadnicza
role odgrywa strumien $rodkoéw, ktérego pierwotnym zrédlem sg oszczednosci
gospodarstw domowych i ktére doptywaja do tych przedsigbiorstw w formie
kredytow, pozyczek, przychodéw z emisji akcji i obligacji po przefiltrowaniu ich
przez instytucje finansowe.

Ten strumien finansowania inwestycji jest w naszej gospodarce bardzo watly.
Wynika to gléwnie z bardzo stabej sklonnosci Polakéw do oszczedzania. Stan
w tym zakresie przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Relacja oszczednosci do PKB (w %) w Polsce wedtug sektoréw
instytucjonalnych w latach 1995-2006

Sektory 2158 2/8|s|g8 3388|5882
instytugionalne | € | @ | 2|1 2|2 K| K| Q| QR|R|R|R|R|R|R|~.
Ogotem 20,1119,8(20,0| 21,2|20,2|19,5|18,4116,5| 17,0159 181]18,0(19,4| 19,1| 18,2 | 17,2

Przedsiebior- 57| 70| 76| 76| 76| 87| 73| 78|10,4|10,1|10,7|105| 9,1|10,7| 126 | 14,0
stwa

Gospodarstwa | 121100 99|101| 90| 87|103| 75| 73| 66| 65| 66| 55| 22| 67| 50
domowe

Instytucje -05| 00| 01| 07| 16|-10|-12(-09(-18|-16|-02| 06| 25| 13|-1,8|-28
rzadowe
i samorzadowe

Instytucje 26| 25| 21| 25| 16| 19| 16| 17/ 09| 06| 08| 01| 21| 47| 03| 0,6
finansowe
i ubezpiecze-
niowe

Instytucje 02| 03| 03| 03| 04| 03| 04| 04| 02| 02| 03| 02| 02| 02| 04| 04
niekomercyjne

Zrédlo: Rachunki narodowe wedtug sektoréw i podsektoréw instytucjonalnych 2000-2003, 2006-2009. Studia
i analizy statystyczne, GUS, Warszawa, http://www.stat.gov.pl; http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/rn_
rach_narod_wg_sek_i_podsek_2007-2010.pdf (29.01.2015).

2L Zob. np. A. Karpinski, Recydywa bledéw, ,Przeglad” 2012, nr 21, s. 47-50.
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Niepokojgca jest nie tylko niska stopa oszczednosci gospodarstw domowych
w Polsce (zaliczana do najnizszych w Europie), lecz takze utrzymujaca si¢ przez
caly okres transformacji tendencja do jej silnego spadku.

Innego rodzaju watpliwosci moze w rozpatrywanym okresie budzi¢ dyna-
miczny wzrost oszczednosci przedsiebiorstw, tylko w pewnej czgsci odzwier-
ciedlajacy naturalne dazenie tych przedsiebiorstw do uksztaltowania kapitalu
obrotowego na racjonalnym poziomie. Wydaje sie, ze ten wzrost z jednej strony
odzwierciedla przesunigcie akcentéw prowadzenia biznesu z inwestowania w sfere
realng na inwestycje finansowe, a z drugiej strony jest odbiciem ogolnej niepew-
nosci co do stabilnosci warunkéw gospodarowania w naszym kraju, w sposéb
oczywisty zniechecajacej do podejmowania inwestycji.

Postep techniczny - innowacje

Niska pozycja polskiej gospodarki pod wzgledem innowacyjnosci nie pod-
lega watpliwosci. Potwierdzajg ja liczne i miarodajne badania. Udzial nakladéw
na badania i rozw6j w relacji do PKB w 2009 r. wynosit w przypadku Polski 0,68%
przy $redniej dla UE-27 powyzej 2%. Znajdowalismy sie pod tym wzgledem na 23.
miejscu wséréd 27 krajow UE*.

Polska pod wzgledem eksportu produktéw przemystéw wysokich technolo-
gii nalezy do najmniej liczacych si¢ wérdd krajow OECD. Jedynie okoto 6-7%
eksportu przemystéow przetworczych to eksport high-tech. Dla poréwnania:
udzial przemystéw wysokiej technologii w eksporcie Wegier wynosit prawie 35%,
a w eksporcie Czech - ponad 16%%.

W Finlandii, Niemczech czy Szwecji liczba patentéow zglaszanych do EPO
w przeliczeniu na milion mieszkancéw dochodzi do kilkuset rocznie, podczas
gdy w Polsce jest to jedynie kilka patentéw. Takze w Czechach czy na Wegrzech
warto$ci omawianego wskaznika sg znacznie wyzsze niz w Polsce?.

Liczne badania wskazuja, ze duzy udzial kapitalu zagranicznego w polskich
przedsiebiorstwach nalezacych do galezi high-tech nie stanowi bynajmniej czynnika
pobudzajacego ich aktywno$¢ w dziedzinie badan i rozwoju. I tak na przyktad
w $wietle badan [Radto, Kowalewski, s. 94] udzial filii korporacji transnarodo-
wych w nakladach na badania i rozw6j w Polsce w 2004 r. wynosil jedynie niecale
21% i byl najnizszy wéréd poréwnywanych krajéw. Znacznie wyzszy udziat tych

22 Zob. T. Geodecki, G. Gorzelak, J. Gorniak, J. Hausner, S. Mazur, J. Szlachta, J. Zaleski, Kurs
na innowacje. Jak wyprowadzi¢ Polske z rozwojowego dryfu?, Fundacja GAP, Krakow 2012, s. 24.

23 M-J. Radlo, O. Kowalewski, Wplyw globalizacji..., op.cit., s. 94.

24 Tbidem, s. 23.
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korporacji w finansowaniu badan mialy Irlandia (72%), Czechy (49%) czy tez
Wielka Brytania (38%).

Niezaleznie od niedofinansowania sfery B+R razi nieudolnie prowadzona
w tym segmencie gospodarka srodkami publicznymi. Przykladem inwestycji
realizowanych na podstawie tego rodzaju nieprzemyslanych decyzji, podejmo-
wanych w zbiurokratyzowanym trybie, s wielkie centra naukowo-badawcze,
obecnie budowane w wielu osrodkach akademickich w oparciu o §rodki unijne,
kosztem wielu setek milionéw zlotych. Decyzje o uruchomieniu tych projektéow byly
podejmowane na ogo6! bez wystarczajacego rozpoznania mozliwosci efektywnego
wykorzystania powstalej w ten sposéb bazy naukowo-badawczej w przysziosci.
Oby nie staly si¢ te centra wspofczesng odmiang wsi potiomkinowskich.

Innym przykladem nieracjonalnej polityki wspierania innowacji przez panstwo
jest finansowanie projektow innowacyjnych w ramach Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka. Odbywalo si¢ ono gltéwnie przez dotowanie, a wiec
sila rzeczy jedynie ,,punktowo”. Przez to program ten jedynie sladowo zmienia
polska gospodarke. Te same pienigdze uzyte w formie kredytéw lub gwarancji
kredytowych dalyby efekty zwielokrotnione. Tajemnica poliszynela jest takze
to, ze gtéwnymi beneficjentami unijnego wsparcia dedykowanego na projekty
innowacyjne staly sie oddziaty korporacji zagranicznych dziatajacych w Polsce.

Co wigcej, wokdt omawianych funduszy unijnych przeznaczonych na finan-
sowanie dziatalnosci innowacyjnej wyksztalcil si¢ proceder rent seeking, czyli
pasozytowania na $rodkach publicznych przez rozmaite agencje i fundacje
specjalizujace si¢ w sporzadzaniu wnioskéw o dofinansowanie projektéw z oma-
wianych funduszy.

Brak rzetelnych badan nad efektywnoscig wykorzystania srodkéw unijnych
réwniez i w tym obszarze uniemozliwia oceng skali tych praktyk.

Uwarunkowania narodowej polityki przemystowej
w warunkach globalizacji

Putapka doktryny neoliberalnej

Historia gospodarcza nie pozostawia watpliwosci: Rozwdj $wiata cywilizo-
wanego odbywa si¢ w warunkach mniejszej lub wigkszej interwencji panstwa
w procesy gospodarcze. Prawidtowos¢ ta dotyczy w szczegdlnosci budowania potegi
krajéw najbogatszych. Uswiadamia to nie tylko historia XIX-wiecznej rewolucji
przemyslowej, lecz takze doswiadczenia wspdlczesne: Mysla przewodnig polityki
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przemystowej realizowanej przez Ludwika Erhardta w powojennych Niemczech
bylo osiaganie, poprzez wzrost produktywnosci, powszechnego dobrobytu,
do ktoérego rowny dostep majg wszystkie warstwy spoteczne. W calej Europie
Zachodniej az do lat 70. XX wieku kraje tego regionu zabraniaty swobodnego
przeptywu kapitatu. Dobrze znana jest takze rola MITI w powojennym rozwoju
gospodarki japonskiej.

Stany Zjednoczone, wbrew kultywowanym na uzytek zewnetrzny stereoty-
pom utrwalajagcym wizje tego kraju jako oazy wolnego rynku, jeszcze do potowy
XX wieku chronily swoja gospodarke wysokimi ctami zaporowymi, a dzisiaj nadal
prowadzg aktywna polityke przemystows, uzywajac do tego niekiedy bardzo
wyrafinowanych narzedzi. Wlasnie na bazie srodkéw pochodzacych z agenciji
rzadowych, transferowanych do funduszy venture capital, finansujacych opraco-
wywanie nowych technologii zwlaszcza na potrzeby wojska, zostal ufundowany
rozwdj Doliny Krzemowej w Kalifornii.

O prowadzeniu aktywnej polityki przemystowej przez kraje bogate réwniez
dzisiaj posrednio §wiadczy takze dodatnia korelacja pomiedzy udzialem obrotéw
z zagranica w PKB a poziomem redystrybucji tego PKB przez panstwo®.

Poglady zalecajace maksymalna redukcje roli panstwa w ksztaltowaniu
proceséw gospodarczych nie s3 oczywiscie w naukach ekonomicznych niczym
nowym. Nowoscig stalo si¢ jednakze ich testowanie na duzg skale na zywych
organizmach gospodarek narodowych licznej grupy krajow rozwijajacych sie,
wsrod ktorych znalazta sie takze Polska.

Zreby polskiej polityki przemyslowej przyjetej na progu transformacji gospo-
darczej zostaly uksztaltowane zgodnie z wzorcem rekomendacji formutowanych
przez Migdzynarodowy Fundusz Walutowy dla krajoéw ubiegajacych si¢ o pomoc
finansowa (tak zwane Structural Adjustment Programs). Najbardziej charakte-
rystycznym bodajze rysem realizacji Programu Dostosowawczego dla Polski
bylo niebywatle tempo zastepowania mechanizmoéw regulacyjnych w gospodarce
realizowanym przez panstwo mechanizmem rynkowym, od czego poczatek pol-
skiej transformacji przyjal okreslenie ,terapia szokowa”. W rezultacie program
realizowany w formule terapii szokowej ze wzgledu na swdj rygoryzm nabral
cech kojarzonych z doktryna neoliberalng, a funkcjonujacy w Polsce model
gospodarki kapitalistycznej, bez zainstalowanych w niej rozwigzan instytucjo-

25 Zob. D. Rodrik, The Globalization Paradox: Democracy and the Future of the World Economy,
W.W. Norton G. Company, New York, London, 2011, s. 3-23.
26 Zob. T. Kowalik, www. Polska Transformacja.pl, op.cit., s. 90-94.
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nalnych, rozwijajacych sie¢ przeciez w kapitalizmie latami, przez pewien czas
przypominat leseferyzm.

Polska nie jest jedynym krajem, ktory ponidst wysokie koszty wdrozenia reko-
mendacji zawartych w Programach Dostosowawczych MEFW. W latach 1998-1999
ofiarami tego rodzaju dostosowan staly si¢ kraje Azji Wschodniej, ktére wezesniej,
pod presja MFW i innych miedzynarodowych instytucji finansowych, zniosty
restrykcyjne regulacje w zakresie przeplywu kapitatu zagranicznego na rynki tych
krajéw. W rezultacie przyjetej w tym obszarze liberalizacji nastapit niekontrolo-
wany naptyw kapitatu zagranicznego do tych krajow, a nastepnie jego gwattowny
odptyw, ktéry doprowadzit te kraje do cigzkiego kryzysu finansowego. Casus ten
zostal obszernie opisany i poddany glebokiej analizie w literaturze przedmiotu?®.

Wiele elementéw przedstawionej powyzej logiki dziatan interwencyjnych
MFW mozna réowniez dostrzec w transformacji gospodarczej Rosji*%, a takze
innych krajéw Europy Srodowo-Wschodniej. Te casusy ciggle czekaja na rzetelne
zbadanie. Warto jednak zauwazy¢, ze nie we wszystkich krajach Europy Srodko-
wej doszto do tak glebokiego jak w Polsce tapniecia w krytycznych wskaznikach
ekonomicznych. Na przyktad Czechy obronity sie przed bezrobociem znacznie
lepiej niz Polska.

System instytucjonalny miedzynarodowej wspétpracy
gospodarczej

Realizowane przez rzady panstw narodowe polityki przemystowe sg dzisiaj
reglamentowane ciasnym gorsetem rozwigzan instytucjonalnych regulujacych
rozmaite aspekty miedzynarodowej wspolpracy gospodarczej. Oprocz regut
bedacych podstawa operacji finansowych realizowanych przez MFW i Bank
Swiatowy, nalezy do nich zaliczy¢ porozumienia przyjmowane w toku kolej-
nych rund negocjacyjnych GATT (od 1995r. zawierane pod auspicjami WHO)
poswiecone liberalizacji handlu, Uklad o Handlowych Aspektach Praw Wiasnosci
Intelektualnej (TRIPS) przyjety w 1994r., Uklad o Handlowych Aspektach Poli-
tyki Inwestycyjnej (TRIMS) przyjety w 1996 r. Tworzg sie¢ i rozwijaja utworzone
wczesniej porozumienia regionalne, takie jak NAFTA czy Unia Europejska
- najglebiej zintegrowana forma migdzynarodowej wspdtpracy gospodarczej.

27 Zob. R. Wade, Governing the Market: Economic Theory and the Role of Government in East
Asian Industrialization, Princeton University Press, Princeton 2004, s. xxiii-xxxv.
28 Zob. . Stiglitz, Globalizacja, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 127-163.
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Bezsporne sa korzysci plynace z dziatalnosci regulacyjnej wymienionych
powyzej instytucji dla gospodarek krajow uczestniczacych w tych porozumie-
niach. Wydaje sie wszakze, iz omawiane rozwigzania instytucjonalne regulujace
miedzynarodowa wspdtprace gospodarcza, inicjowane z reguly przez kraje
wysoko rozwinigte, niejednakowo stuza wszystkim krajom. Wiele symptoméw
wskazuje w szczegolnosci, ze reguly ksztalttowane w okresie ostatnich kilkudzie-
sieciu lat konserwuja raczej istniejacy w §wiecie uklad sit gospodarczych, anizeli
sprzyjaja awansowi krajow gorzej rozwinietych. Sytuacje sprokurowang w tym
zakresie przez kraje nalezace do czotéwki gospodarczej $wiata w literaturze
przedmiotu okresla si¢ obrazowo jako odrzucenie przez te kraje drabiny, przy
pomocy ktorej wspiety sie na obecny poziom, i pozbawienie w ten sposéb krajow
o0 nizszym poziomie rozwoju gospodarczego mozliwosci doscigniecia czotéwki.

Potwierdzeniem powyzszych tez jest fakt szybszego tempa wzrostu PKB
na glowe w latach 1975-2001 w krajach zamoznych anizeli w krajach o niskich
dochodach. Tempo to w krajach o niskich i §rednich dochodach wynosito w tym
okresie 1,6%, a w krajach o wysokich dochodach - 2,1%%. Dane te dowodza, ze
luka rozwojowa pomiedzy swiatem bogatych a pozostatych rosnie.

Podobne wnioski plyng z badan nad dynamika awansu ekonomicznego
gospodarek narodowych w okresie 1960-2000, przeprowadzone na prébie 130
krajow*. Wykazal on mianowicie, ze w latach 1978-2000 wigkszo$¢ z tych krajow,
podzielonych na cztery kategorie zamoznosci, pozostawala, zasadniczo biorac,
w tej samej kategorii na poczatku i pod koniec tego okresu, przy czym najwieksza
stabilizacja byta w kategoriach skrajnych, a wiec w grupach krajéw najbogatszych
i krajow najbiedniejszych. Natomiast najwieksza dynamika przemieszczen
wystepowata pomiedzy dwiema $rodkowymi kategoriami krajow, przy czym
znacznie wiecej bylo krajow, ktore spadly do kategorii nizszej, anizeli krajow,
ktére awansowaly. Znamienne jest to, ze w okresie 1978-2000 w poréwnaniu do
okresu 1960-1978 tendencje te ulegly nasileniu.

Powyzsze dane nie §wiadczg bynajmniej o tym, aby kraje rozwijajace sie
staly si¢ jakimi$ szczegolnymi beneficjentami liberalizacji miedzynarodowej
wspolpracy gospodarczej. Natomiast sklaniajg one raczej do doszukiwania si¢
w przyjetych regulacjach, niezaleznie od ich obiektywnych waloréw, préb forso-
wania przez poszczegolne kraje lub ich grupy swoich partykularnych intereséw.
A oto gar$¢ przykladow.

29 Zob. A.C. Harberger, On the Process of Growth..., op.cit., s. 2.
30 Zob. R. Wade, After the Crisis: Industrial Policy and the Developmental State in Low-Income
Countries, ,,Global Policy”, Vol. 1, Issue 2, May 2010, s. 151-152.
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Nikt chyba nie ma watpliwosci co do tego, ze kontrowersje w pogladach
krajow cztonkowskich Unii Europejskiej na kwesti¢ optat za emisje gazdw cie-
plarnianych sg $cisle zwigzane ze strukturg sektora energetycznego tych krajow
oraz wynikajacych z niej intereséw tych krajéw. Nietrudno tez domysli¢ sie, ze
wplyw rozstrzygnie¢ co do wysokosci tych optat na konkurencyjno$¢ gospodarek
narodowych poszczegélnych krajow bedzie niewspotmiernie duzy w stosunku
do wplywu tych rozstrzygniec na stezenie dwutlenku wegla w atmosferze. Nie-
przypadkowo krajem intensywnie promujacym wdrozenie ACTA byly Stany
Zjednoczone - lider w zakresie badan i rozwoju.

Uporczywe domaganie si¢ przez kolejne rzady Francji wprowadzenia do
prawodawstwa unijnego pakietu przepiséw dotyczacych tak zwanej harmonizacji
prawa podatkowego majg niewatpliwy zwigzek ze szczegélnie wysokimi obcig-
zeniami podatkowymi przedsiebiorstw francuskich w poréwnaniu z nowymi
krajami czlonkowskimi.

Czymze, jak nie ochrong intereséw krajow wysoko uprzemystowionych,
mozna wyttumaczy¢ wprowadzong przez WTO liberalizacje handlu artyku-
tami przemystowymi przy jednoczesnym dopuszczeniu mozliwosci dotowania
produktéw rolnych? Przeciez te rozwigzania, wprowadzone w interesie krajow
wysoko uprzemystowionych (relatywnie bogatych) ze szkoda dla krajéw rolniczych
(relatywnie ubogich), s3 ewidentnie sprzeczne z tym, co méwi teoria przewagi
komparatywnej stanowigca fundament postulatu wolnego handlu.

Znajdujacy sie w ostatniej fazie negocjacji traktat Transatlantyckie Partnerstwo
w Dziedzinie Handlu i Inwestycji (TTIP), ustanawiajacy Stany Zjednoczone i Unig
Europejska strefa wolnego handlu, prowokuje do zadawania klopotliwych pytan.
Czy nie jest to przypadkiem takze proba wprowadzenia ACTA tylnymi drzwiami?
Czy TTIP nie powigkszy skali, juz i tak znacznie narostych wskutek globalizacji
nieréwnosci spolecznych w Unii? Czy Unia, bioragc pod uwage obecny poziom
jej konsolidacji, jest w ogdle przygotowana do tego rodzaju integracji? Czy wobec
dyskrecjonalnego charakteru prowadzonych w tym zakresie negocjacji i braku
ogolnie dostepnej wiedzy na temat platformy negocjacyjnej przyjetej przez strone
unijng w ogdle mozna moéwic o faktycznym wplywie szerokich kregéw interesa-
riuszy (w tym takze polskich) na ksztalt tego porozumienia? Rozziew pomiedzy
stanem $wiadomosci opinii publicznej w omawianej kwestii a dtugofalowymi
konsekwencjami podjetych w tym zakresie rozstrzygniec jest dramatyczny.

Watpliwosci tego rodzaju mozna mnozy¢. Pozwalajg one sformutowac
poglad, Ze rozwiazania instytucjonalne regulujace miedzynarodowa wspolprace
gospodarczg, wprowadzane z intencjg poszerzania sfery wolnosci w zakresie
tej wspolpracy, staja si¢ w coraz wiekszym stopniu szczegdlnym narzedziem
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realizacji narodowych polityk przemystowych krajéw nalezacych do czolowki
gospodarczej $wiata.

Z powyzszego wywodu plynie oczywisty wniosek pro domo sua: bez aktywnego
stosunku do regulacji przyjmowanych w ramach miedzynarodowej wspdtpracy
gospodarczej bedziemy przez naszych partneréw miedzynarodowych bezlitosnie
ogrywani, tak jak to si¢ stalo w przypadku naszych unijnych zobowigzan dotycza-
cych ograniczenia emisji dwutlenku wegla. Dlatego nie wolno przyjmowac bezkry-
tycznie narracji probujacej obiektywizowac proponowane rozwigzania wymogami
ochrony konkurencji rynkowej lub kultywowania tak zwanych wyzszych wartosci.
Wymowne w tym zakresie s3 doswiadczenia zwigzane z probami wdrazania ACTA.

Nalezy mie¢ takze na uwadze, ze dzisiaj dopuszczalne formy stosowania
narodowej polityki przemystowej ze wzgledu na przyjete przez wiekszo$¢ krajow
regulacje miedzynarodowe sg znacznie bardziej wyrafinowane anizeli te tradycyjne
— cla, taryfy czy kontyngenty. Przyjmuja one posta¢ roznorodnych, niezastrze-
zonych przez umowy miedzynarodowe wymogéw certyfikacyjnych, wymogdéw
technologicznych, przepiséw dotyczacych ochrony srodowiska, porozumien
regionalnych itp. Wymagaja one zarazem znakomitej orientacji w przepisach
regulujacych miedzynarodowy tad gospodarczy. Charakterystycznym przy-
kladem tego, jak réznorodne formy moga dzi§ przybiera¢ narzedzia polityki
przemystowej, jest legitymizowanie przez niektére panstwa Europy Zachodniej
taktycznego zawlaszczenia przez wielkie korporacje ruchu na rzecz spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu jako wygodnego narzedzia PR.

W tym kontekscie z aprobatg nalezy odnotowa¢ niesmiate oznaki nowego
myslenia, pojawiajace si¢ w instytucjach migdzynarodowych odgrywajacych
kluczowa role w ksztaltowaniu regul miedzynarodowej wspétpracy gospodarczej.
Pewne symptomy wskazujg mianowicie, ze instytucje te, pod wplywem do$wiad-
czen wynikajacych z kryzysu finansowego 2008 r., skfonne s poddac rewizji swoje
dotychczasowe zasady dzialania w omawianym obszarze, oparte na doktrynie
neoliberalnej. Wymowne s3 tu tezy sformufowane przez J. Lin wowczas, gdy
pelnit on funkcje Wiceprezesa oraz Gléwnego Ekonomisty Banku Swiatowego™.
o Popierwsze, czynniki decydujace o tym, jaka powinna by¢ struktura gospo-

darki, ulegaja zmianie na kolejnych etapach rozwoju gospodarczego. Kazda

struktura gospodarcza wymaga odpowiedniej infrastruktury, zaréwno tej

31 Zob. B. Miedzinski, Spoteczna odpowiedzialnosc¢ biznesu a zysk, ,Zarzadzanie i Edukacja”
2013, nr 83, s. 32-43.

32 Zob. J. Lin, New Structural Economics. A Framework for Rethinking Development, ,,Policy
Research Working Paper” 5197, The World Bank Development Economics Office of the Vice Pres-
ident, February 2010, s. 3.
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~twardej” (materialnej), jak i tej ,miekkiej” (niematerialnej) do tego, aby
zapewni¢ w niej prawidlowy przebieg operacji gospodarczych.

« Po drugie, kazda faza rozwoju gospodarczego jest pewnym punktem linii
rozwojowej stanowiacej continuum pomiedzy fazg nisko dochodowej gospo-
darki rolnej a fazg wysoko dochodowej gospodarka uprzemystowione;j. Faz
tych nie nalezy traktowac jako opozycyjne wzgledem siebie (biedny kontra
bogaty lub rozwijajacy sie kontra uprzemystowiony). A zatem wzorcéw tego,
jak ma wyglada¢ postep ekonomiczny lub infrastruktura ekonomiczna dla
krajow rozwijajacych sig, nie nalezy wywodzi¢ wprost ze wzoréw obowia-
zujacych w krajach bogatych.

» Potrzecie, rynek na kazdym etapie rozwoju gospodarczego jest podstawowym
mechanizmem efektywnej alokacji zasobow. Jednakze procesowi rozwoju
ekonomicznego musi towarzyszy¢ w kazdej fazie ulepszanie infrastruktury,
zaréwno tej ,twardej”, jak i ,,miekkiej”. Takie ulepszanie pociaga za soba
powazne skutki uboczne dla kosztéw transakcyjnych firm oraz dla inwestycji
kapitalowych. W zwigzku z tym oprocz efektywnego mechanizmu rynko-
wego niezbedna jest aktywna rola rzagdu w stymulowaniu doskonalenia bazy
Uwzglednienie powyzszych konkluzji w toku ksztaltowania systemu instytu-

cjonalnego wspotpracy miedzynarodowej mogloby doprowadzi¢ do poluzowania

gorsetu regulacji krepujacych polityke przemystowa krajow rozwijajacych sie, co
mialoby duze znaczenie takze dla naszego kraju.

Polityka przemystowa jako czes¢ polityki

Polityka przemystowa jest czescia polityki jako takiej i w tym takze zakresie
podlega jej regutom. Skuteczng polityke przemystowa moze prowadzi¢ tylko
panstwo politycznie skonsolidowane. Nieprzypadkowo sukcesy gospodarcze
odnoszg te kraje, ktdre, stojac w obliczu silnych wyzwan, byty zdolne do konsoli-
dacji politycznej. Przykladami takich wlasnie krajow sa REN, Korea Pid. i Tajwan.

Kazde rozstrzygnigcie podejmowane w ramach polityki przemyslowej sta-
nowi z reguly ingerencje w okreslony uklad intereséw uczestnikow gry rynkowe;j
- wspiera interesy jednej grupy zazwyczaj kosztem intereséw innej grupy. Jezeli
panstwo jest trawione niezgoda, to wéwczas nie jest w stanie doprowadzi¢ do
konsensusu wokot tego rodzaju rozstrzygnie¢ nawet wowczas, gdy sa one racjo-
nalne w sensie reguly Hicksa-Kaldora, to jest wtedy, gdy redystrybucja nadwyzki
korzysci wynikajacych z ich przyjecia pozwala zrekompensowac niedogodnosci
z wynikajace z tych rozstrzygnie¢ dla grup poszkodowanych.
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Efektywna polityka przemyslowa moze by¢ prowadzona jedynie w warunkach
okreslonej rownowagi politycznej. W szczegdlnosci wymaga to zapewnienia tym,
ktdérzy maja zostac beneficjentami tej polityki, pozycji politycznej adekwatnej do
zamierzonego wsparcia®.

W tym miejscu nie sposéb nie zwrdci¢ uwagi na dotkliwg luke istniejaca
w politycznej organizacji gospodarki polskiej, polegajaca na kompletnym braku
mozliwosci efektywnej artykulacji swoich intereséw przez grupe matych i srednich
przedsigbiorstw odpowiadajacych przeciez za okoto 70% PKB wytwarzanego
w naszym kraju. Obecnie kanaly artykulacji intereséw tych przedsigbiorstw
sa dramatycznie rozproszone i przez to stabe. Docierajacy do opinii publicznej
glos tych przedsigbiorstw ma posta¢ popiskiwania duzej liczby niewielkich,
zazwyczaj branzowych zrzeszen przedsigbiorstw i jest ttumiony poteznym lob-
bingiem ekspozytur wielkich korporacji, dysponujacych tatwym dostepem do
mediéw, a takze do ,,ucha” wladzy*.

W rozwinietej gospodarce rynkowej pelnienie roli reprezentanta przedsie-
biorstw nalezy do zadan samorzadu gospodarczego. Ma on zazwyczaj forme izb
gospodarczych. Nalezy tu wyraznie powiedzie¢, ze tak zwane izby gospodarcze
utworzone gdzieniegdzie w Polsce w oparciu o ustawe z dnia 30.05.1989r. z praw-
dziwym samorzadem gospodarczym nie maja nic wspolnego. Sa one w istocie
dobrowolnymi, na ogdt branzowymi stowarzyszeniami przedsigbiorstw, zdo-
minowanymi w dodatku zazwyczaj przez wielkie korporacje. Ich nazwa zostata
»ukradziona” autentycznemu samorzadowi gospodarczemu, majacemu, co do
zasady, hierarchiczng strukture organizacyjng, uporzagdkowang wedtug kryte-
rium terytorialnego.

Jako wzorcowe w tym zakresie nalezy wskaza¢ rozwigzania obowigzujace
w Niemczech, gdzie na samorzad gospodarczy sktadaja sie 82 izby przemystowo-
-handlowe utworzone wedlug logiki terytorialnej. Sg one zgrupowane w poteznym
Niemieckim Zwigzku Izb Przemystowych i Handlowych (Deutscher Industrie-und
Handelskammertag). Fundamentem niemieckiego samorzadu gospodarczego
jest zasada, ze kazde przedsigbiorstwo przynalezy do swojego lokalnego samo-
rzadu z mocy prawa, a nie wskutek checi samego przedsiebiorstwa czy tez dzieki
taskawej aprobacie gremium przyjmujacego kandydata do grona czlonkéw danej
organizacji. W ten sposéb artykulacja intereséw gospodarczych przedsiebiorstw
jest oparta w gruncie rzeczy na systemie analogicznym do systemu wyborczego,

33 Zob. J.A. Robinson, Industrial Policy and Development: A Political Economy Perspective, The
2009 World Bank ABCDE Conference in Seoul, June 22-24, s. 65.
34 Pierwsze skrzypce w tym lobbingu graja ekspozytury sektora finansowego.
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obowiazujacego w demokratycznym panstwie. System ten zapewnia, ze kazde
przedsigbiorstwo — duze i male - ma niezbywalne i réwne prawo do ksztaltowa-
nia stanowiska srodowiska biznesu w waznych kwestiach gospodarczych. Takie
wlasnie ustawowe zakotwiczenie samorzadu gospodarczego w systemie spoleczno-
-politycznym decyduje o sile tej struktury jako partnera dialogu gospodarczego
prowadzonego w demokratycznym panstwie®.

Ogniwo kluczowe - niezbedny element polityki przemystowe;j

Sztuka kreowania skutecznej polityki przemystowej polega nie tyle na for-
mulowaniu stusznych, poprawnych podrecznikowo priorytetow, celow i strategii,
co na umiejetnosci odnalezienia w istniejacej realnie konfiguracji okolicznosci
ksztaltujacych sytuacje gospodarcza tego, co moze stanowi¢ ogniwo kluczowe
dla réznorodnych tancuchéw pozadanych przeksztalcen. Tym ogniwem klu-
czowym wcale nie musi by¢ jaki$ priorytet lub wazny cel strategii gospodarcze;.
Ogniwem kluczowym jest po prostu czynnik (impuls) rozwojowy oddziatujacy
jednocze$nie na réznorodne aspekty Zycia gospodarczego i multyplikujacy w ten
sposdb ,,potencjal startowy” zainwestowany w jego uruchomienie. W tym sensie
za ogniwa kluczowe polityki przemyslowej mozna uzna¢ dla Japonii - MITI,
dla Niemiec - ide¢ mitbestimmung, a dla Korei Pid. — umiejetne powigzanie
inwestycji zagranicznych z korzysciami spillover.

Ogniwo kluczowe - to w gospodarce rynkowej warunek konieczny prowa-
dzenia efektywnej polityki przemystowej. Bez niego polityka przemystowa staje
sie zbiorem poboznych Zyczen lub oddzielnych mozolnie realizowanych zadan,
przypominajacym nieslawnej pamiegci zbiurokratyzowany centralny system
planowania gospodarczego.

W realiach wspoélczesnej gospodarki polskiej role tak rozumianego ogniwa
kluczowego moze odegra¢ dziatanie skierowane na intensyfikacje akumulacji
rodzimego kapitalu. Tez¢ powyzsza uzasadniaja nastepujace wzgledy:

« warunkiem sine qua non powrotu Polski na $ciezke dynamicznego rozwoju
jest wzrost stopy inwestycji w Polsce,

« wzrost stopy inwestycji w Polsce wymaga zwigkszenia strumieni pieni¢znych
skierowanych na zasilanie proceséw rozwojowych realizowanych w przed-
siebiorstwach,

3 Propozycje ustawy o izbach gospodarczych odwotujace si¢ doswiadczen niemieckich opraco-
wane juz byly w 1987 r. B. Miedzinski, (kierownik zespolu), T. Bogustawski, B. Gil, R. Szulczewski,
A. Wisniewski, L. Zurek, Ustawa o izbach gospodarczych (projekt wstepny), Reforma Gospodarcza
(dodatek do ,Rzeczpospolitej”, nr 115, 22.10.1987 1., s. 1).
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o wzgledny poziom penetracji naszej gospodarki przez kapitat zagraniczny
nie powinien wzrastac,

o istniejg duze mozliwosci akumulacji kapitatu rodzimego droga podwyzszenia
oszczednosci gospodarstw domowych,

o poprzez wzrost stopy oszczednosci gospodarstw domowych i umiejetng
transformacje tych oszczednodci w rodzimy kapital produkcyjny jest moz-
liwe uruchomienie fancuchéw przeksztalcen strukturalnych prowadzacych
do aktywacji pozostatych sit napedowych gospodarki — pracy i postepu
technicznego.

Uznanie akumulacji rodzimego kapitatu za ogniwo kluczowe polskiej polityki
przemystowej prowadzi w sposob naturalny do postulatu miarodajnego rozpo-
znania zjawiska katastrofalnie niskiej stopy oszczednosci naszych gospodarstw
domowych. Préb wyjasnienia tego zjawiska czynnikami obiektywnymi, na przy-
klad niskim poziomem dochodéw lub wysokim wskaznikiem bezrobocia, nie
mozna uzna¢ za zadowalajace. Przeciez bezrobocie utrzymujace si¢ mniej wiecej
na staltym poziomie od dwudziestu kilku lat nie moze powodowac ciaglego w tym
okresie spadku stopy oszczedzania. Tym bardziej przyczyna tego spadku nie moze
by¢ niski poziom dochoddéw ludnosci, ktére mimo wszystko rosna.

W celu miarodajnego wyjasnienia zjawiska niskiej sklonnosci do oszczgdzania
przez polskie gospodarstwa domowe trzeba siegna¢ do jego glebszych przyczyn,
takich jak wzorce konsumpcji. Jakkolwiek obrazoburczo by to nie zabrzmiato, warto
zastanowic sie chociazby nad nalozeniem wedzidla podatkowego na agresywna
reklame promujacg niczym niepohamowany konsumpcjonizm. Rozwigzanie
takie nalezaloby polaczy¢ ze stworzeniem, oprocz postulowanych przez liczne
srodowiska zachet inwestycyjnych dla przedsigbiorstw w postaci ulgi w CIT,
odpowiednio skonstruowanych zachet do oszczedzania w postaci ulgi w PIT.

Roéwnolegle nalezaloby takze przeorientowaé funkcjonowanie bankéw tak,
aby ich aktywnos¢ kredytowa, dzi$ skoncentrowana na gospodarstwach domo-
wych, w wiekszym stopniu niz dotychczas zostala skierowana na finansowanie
dziatalnosci rozwojowej przedsigbiorstw. Niezbedne bedzie takze wyrazniejsze
zréznicowanie zakresu reglamentowania dziatalnosci instytucji finansowych
w zalezno$ci od skali prowadzonych przez nie operacji i zwigzanego z nimi
ryzyka. Nie mozna obcigzac kas pozyczkowych rygorami wzorowanymi na tych,
ktére obowigzujg banki zaliczane do grupy ,to big to fall”.

Juz dzisiaj nalezy przystapi¢ do wytrwalego budowania, zaréwno w biznesie, jak
iw gospodarstwach domowych, poczucia stabilno$ci warunkéw gospodarowania.

Wraz z dzialaniami na rzecz akumulacji kapitalu rodzimego nalezy podja¢
energiczne kroki zapobiegajace nieuprawnionemu przeptywowi kapitalu za
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granice. Istotnym narzedziem powinno tu by¢ ograniczenia procederu transfer
pricing przez uszczelnienie systemu podatkowego. Duzg role w tym zakresie
moze odegra¢ opodatkowanie wielkich sieci handlowych, ktére dzi§ poprzez
ten proceder nie tylko transferujg za granice warto$¢ dodang wytworzona przez
siebie, lecz takze w znacznym stopniu — warto$¢ dodang wytworzong przez wielu
krajowych dostawcow poprzez narzucanie im rygorystycznych warunkéw dostaw.
Mistrzostwo $wiata, rzec by mozna — dwa w jednym!

Akumulacja kapitalu rodzimego w pierwszym rzedzie wspartaby dziatania
polegajace na tworzeniu miejsc pracy, umozliwiajace redukcje gigantycznych
strat powodowanych bezrobociem.

Waznym wsparciem dla dziatan na rzecz tworzenia miejsc pracy powinno
by¢ uznanie pelnego zatrudnienia (przeciwdzialania bezrobociu) za ustawowy
cel polityki gospodarczej prowadzonej przez panstwo polskie i usytuowanie go
w hierarchii celow tej polityki w sposéb analogiczny do tego, jak to zrobiono
w stosunku do tak zwanego celu inflacyjnego. Dyspozycje wynikajace z takiego
zapisu powinny zosta¢ skierowane zaréwno do organéw rzadowych, jak i do
wladz banku centralnego.

Niezmiernie instruktywne dla wlasciwego wyprofilowania priorytetéw
polskich wltadz w omawianym zakresie byloby dostrzezenie, jak ogromng uwage
do kwestii bezrobocia przyklada Rezerwa Federalnej USA. Ochrona przed
bezrobociem jest usytuowana jako pierwszy — wymieniony przed stabilizacja
cen i stdp procentowych — sposrod celow sktadajacych sie na misje tej instytucji
w zakresie polityki monetarnej. Cele te dla FED-u sg sformutowane nastepujaco:
»Prowadzenie polityki monetarnej panstwa poprzez ksztaltowanie warunkéw
emisji pienigdza oraz warunkéw kredytowania w gospodarce w celu zapewnienia
maksymalnego zatrudnienia, statych cen i umiarkowanych dlugoterminowych
stop procentowych™.

Szczegdlnie powazny problem w zakresie racjonalnego wykorzystania poten-
cjatu pracy stanowi drenaz mdzgéw. W 2000r. liczba imigrantéw z wyzszym
wyksztalceniem (pochodzacych z kregu krajow OPEC) stanowita 0,4% ogdlne;j
liczby 0s6b z wyzszym wyksztalceniem zyjacych w naszym kraju. Natomiast
liczba emigrantéw wyjezdzajacych z Polski (do inny krajéow OPEC) stanowita
10,2% ogolnej liczby 0séb z wyzszym wyksztalceniem zyjacych w naszym kraju®.
Warto by¢ moze w zwigzku z tym rozwazy¢ wprowadzenie obcigzania 0oséb emi-
grujacych oplatami za wyksztalcenie wyzsze uzyskane na uczelniach publicznych.

36 http://www.federalreserve.gov/aboutthefed/mission.htm (29.01.2015).
37 M-J. Radlo, O. Kowalewski, Wplyw globalizacji..., op.cit., s. 40.
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Przy$pieszenie tempa akumulacji kapitalu rodzimego wsparte dowarto-
$ciowaniem czynnika pracy stwarzaloby sprzyjajace warunki dla pobudzenia
innowacji. Nie uda nam si¢ podnie$¢ innowacyjnosci przedsiebiorstw samym
doskonaleniem programéw edukacyjnych albo przebudowa mentalnosci Polaka.

Nie maja racji ci, ktorzy glosza hasto: ,Innowacje — droga do zamoznosci”.
Myl oni przyczyny ze skutkami. Zaleznos¢ pomiedzy tymi wielko$ciami jest
w istocie odwrotna. Mozna jg wyrazi¢ hastem: ,,Poprzez wzrost zamoznosci - do
innowacji”. Aktywizacja dziatalno$ci innowacyjnej nie nastapi, jezeli gtéwna
przewaga naszej gospodarki beda niskie koszty pracy. Przeciez innowacyjnos¢
wymuszaja wlasnie wysokie koszty pracy. Latwo o tym przekonac¢ sie, analizu-
jac rankingi krajéw UE wedlug ich innowacyjnoéci. Porzadek krajow w tych
rankingach dosy¢ dokladnie odzwierciedla réwniez poziom zamoznosci ludzi
zyjacych w tych krajach.

Przedstawione powyzej propozycje prowadzg do postulatu wdrozenia polityki
przemystowej ,,dwoch predkosci”. Polityka taka, obok segmentu zorientowanego
na rozbudowe szeroko rozumianej infrastruktury gospodarki opartej na wiedzy
i zorientowanego na pobudzenie produktywnosci, powinna zawiera¢ segment
zorientowany na maksymalne wykorzystanie bedacego w dyspozycji kapitatu
ludzkiego, takiego, jaki on jest hic et nunc.

Pilng potrzebg jest rozszerzenie i zintensyfikowanie badan nad polska
transformacja gospodarcza. Wiedza na temat jej dotychczasowego przebiegu
jest kluczem do prawidlowego uksztaltowania $ciezki rozwoju gospodarczego
Polski w najblizszej przyszlosci. W szczegélnosci nalezy rozszerzy¢ praktyke
dokonywania ewaluacji narzedzi stosowanych w polityce przemystowej Polski,
zaréwno przed ich wdrozeniem, jak i na etapie oceny rzeczywistych skutkow ich
stosowania, w oparciu o mato dzi§ wykorzystywanag analize kosztow i korzysci.
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PRZEMYSL ZRODLEM INNOWACJI
PRZELOMOWYCH

Wstep

Innowacje sg niekwestionowang jedng z gtéwnych sit napedowych rozwoju
gospodarczego'. Obejmuja udane wdrozenie nowego lub istotnie ulepszonego
produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody organizacyjnej lub nowe;j
metody marketingowej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub
stosunkach z otoczeniem?. Przy czym ,,udane” oznacza osiggniecie pozytywnego
wyniku ekonomicznego (finansowego i/lub spotecznego), natomiast ,,nowe”
odnosi si¢ do konkretnej wdrazajacej jednostki (przedsiebiorstwa, organizacji,
osoby). Jest to bardzo szerokie ujecie obejmujgce nie tylko wynalazki, lecz takze
drobne ulepszenia czy imitacje.

Szczegblne miejsce wsrod nich zajmuja innowacje przefomowe? (obok semi-
radykalnych i ewolucyjnych*) to nowe produkty i ustugi, ktére destabilizuja
i zmieniaja dotychczasowe reguty gry®. Clayton M. Christensen®, zajmujacy sie
badaniami nad innowacjami przefomowymi, okresla je jako innowacje przerywa-
jace pewien cigg’. Zaproponowat on pojecie ,,technologii przerywajacej rozwoj”,
a wiec takiej innowacji, ktéra zmienia zasady funkcjonowania danego rynku®.

U P.F. Drucker, Innowacje i przedsigbiorczo$¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992,
s. 271-272.

2 Nauka i technika w Polsce w roku 2008, GUS, Warszawa 2010, s. 140-141.

3 C.M. Christensen, Przelomowe innowacje, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa
2010.

* Praktyka wdrazania innowacji w firmach sukcesu Mazowsza, red. S. Lobejko, UMWM, War-
szawa 2013, s. 17.

> C.M. Christensen, M.E. Raynor, The Innovator’s Solution, Harvard Business School Press,
Boston, Massachusetts 2003, s. 34-35, za: Praktyka wdrazania innowacji w firmach sukcesu Mazow-
sza, op.cit., s. 17.

¢ http://www.claytonchristensen.com/key-concepts/.

7 C.M. Christensen, Przetlomowe innowacje, op.cit., s. 21-22.

8 Praktyka wdrazania innowacji w firmach sukcesu Mazowsza, op.cit., s. 17.
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Pozwalajgcej na radykalng zmiang efektywnosci i wartosci, stworzenie nowego
rynku i nowego modelu biznesowego.

Inspiracji do tworzenia takich rozwigzan nie dostarcza juz dzisiaj rynek,
lecz nowoczesna nauka i technika, a w szczegolnosci technika najwyzsza, ktora
cechuje bardzo wysoki stopien ,,naukochtonno$ci™.

Innowacje przefomowe wymagaja cze¢sto poteznych naktadéw kapitalowych
(kapitatu rzeczowego, finansowego i ludzkiego, wiedzy i kultury innowacyjnej"),
duzej determinaciji i tolerancji ryzyka. Dlatego tez tylko przedsiebiorstwa prze-
mystowe, kumulujace duze zasoby kapitalowe, odgrywajace wazna role na ryn-
kach, moga sobie pozwoli¢ na ich tworzenie. Przeszkoda staja sie duze, sztywne
struktury i krétkookresowe cele.

Jak wskazujg opisane w literaturze do§wiadczenia rynkéw, innowacje prze-
fomowe tatwiej powstaja w nowych, mtodych strukturach, nowo tworzonych
przedsigbiorstwach. Sprzyjaja temu: mniejszy rozmiar organizacji, krétsza historia
istnienia, brak przywigzania do istniejacego, zagospodarowanego rynku i juz
stosowanych technologii''.

Remedium na ozywienie powstawania innowacji przelomowych moze by¢
koncepcja otwartych innowacji (Open Innovation), ktéra méwi o otwartym rynku
innowacji (réwniez przefomowych) i tworzeniu go poprzez kooperacj¢ nauki, biz-
nesu, panstwa i spoleczenistwa. Koncepcja ta daje szanse rowniez przedsigbiorstwom
$rednim i malym, ktére z natury powinny by¢ bardziej elastyczne/innowacyjne
na tworzenie i komercjalizacje wynalazkéw czy idei przelomowych.

Znaczenie przemystu dla rozwoju spoteczno-gospodarczego kazdego kraju
oraz dla poziomu egzystencji ludnosci nie podlega dyskusji'>. Dynamiczny rozwdj
przemystu jako pochodna implementacji przefomowych innowacji bez watpienia
wplywa na gospodarke, w ktorej dany przemyst funkcjonuje. Innowacje przelomowe
w przemysle stanowig zatem wazng cze$¢ fundamentu gospodarki i jej rozwoju.

Niniejsze opracowanie ma na celu podkreslenie i opisanie roli innowacji
przefomowych w rozwoju przemystu i gospodarki, jak réowniez wskazanie na pro-

9 J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsigbiorstwa,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 157, za: M. Niklewicz-Pijaczynska, Innowacje prze-
tomowe w systemie open innovation i ekonomii free revealing, Wroctaw 2013, s. 346, http://zif wzr.
pl/pim/2013_4_3_23.pdf.

10 P.R. Whitfield, Innowacje w przemysle, PWE, Warszawa 1979, s. 129-161.

11 D. Yu, Ch.Ch. Hang, A Reflective Review of Disruptive Innovation Theory, Blackwell Publish-
ing Ltd and British Academy of Management, 2009, s. 7.

12 Z. Bartosik, Ekonomia i polityka przemystowa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroclawiu, Wroctaw 1993, s. 7, za: W. Lukasik, K. Szopik, Istota, zakres i cele dziatalnosci przemy-
stowej, w: Zarys strategii rozwoju przemystu, red. W. Janasz, Difin, Warszawa 2006, s. 60.
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blemy i dylematy wspoétczesnych przedsiebiorstw przemystowych w realizacji
dlugookresowych strategii innowacyjnych i tworzeniu innowacji przetomowych.
Podstawe w tym zakresie stanowila analiza dostepnej literatury polsko- i angiel-
skojezycznej, danych statystycznych oraz opublikowanych wynikéw badan
z zakresu opisywanej tematyki.

Innowacje przetlomowe - istota i uwarunkowania rozwoju

Najblizsze powstawaniu innowacji przelomowych bylo podejscie Jose-
pha A. Schumpetera, uwypuklajace endogeniczng (podazowa) koncepcje two-
rzenia si¢ innowacji (inicjatorem jest producent, osrodki badawcze), wpisujaca si¢
w teori¢ rozwoju poprzez ,tworcza destrukcje” (tworcze niszczenie), koncepcje
postepu technicznego oraz koncepcje przedsigbiorczosci, w poczatkowym okre-
sie skupiajgce uwage na ujeciu jedynie makroekonomicznym. J.A. Schumpeter
uwazal, ze w warunkach nieskrepowanego dzialania tworczej destrukeji inno-
wagcje i postep techniczny stajg si¢ powszechng praktyka i s3 gtéwnym motorem
rozwoju kapitalizmu'.

Wielka wage do roli zmian technologicznych w cyklach koniunkturalnych
upowszechniania si¢ wynalazkéw bazowych przywigzywat réwniez Niko-
taj D. Kondratiew. Ewolucje innowacji przelomowych i ich wpltyw na rozwéj
$wiata mozna postrzegac przez pryzmat przykladowego ujecia (jest ich wiele)
cykli Kondratiewa (dlugich cykli), w ktérych piaty (po (1) maszynie parowej,
(2) rozwoju zelaznych kolei, stali, (3) elektronice i chemii, (4) przemysle samo-
chodowym, petrochemii) utozsamia si¢ z (5) masowym stosowaniem technologii
informacyjnych. W sposéb $cisty, podobnie jak u wielu innych badaczy, wigzaty
sie z kluczowym dla ich rozwoju segmentem gospodarki — przemystem. Dtugos¢
fali rozwojowej innowacji bazowej jest ,,(...) uwarunkowana, z jednej strony,
predkoscia powstawania nowych, rewolucyjnych wigzek innowacji, a z drugiej
- technologiczng chlonnoscig gospodarek poszczegélnych krajow, pozwalajaca
na absorpcj¢ i wdrazanie tych innowacji™.

W pigtym cyklu Kondratiewa mamy po raz pierwszy do czynienia z faktem,
ze czynnikiem napedzajacym koniunkture staly sie ustugi, rozumiane sensu

13 J.A. Schumpeter, Kapitalizm, socjalizm, demokracja, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2009, s. 99-105.

14 Tbidem.

15 H. Godlewska-Majkowska, Produkcja przemystowa, w: Geografia ekonomiczna, red. K. Kucin-
ski, Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 273.
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largo, podczas gdy w poprzednich cyklach byly to innowacje bazowe o charak-
terze przemystowym. Era reindustrializacji pozwala na nowo spojrze¢ na kwestie
innowacji przefomowych i na ich zwigzek z przemystem.

Innowacje przetlomowe radykalne/przerywajace (Radical Innovation/Disrup-
tive Innovation)'® to innowacje, ktére sa nowe w skali §wiata i znaczaco wplywaja
na rynek globalny i dzialajgce na nim przedsiebiorstwa. Duzo czgsciej wystepuja
innowacje kontynuujace/systemowe/poprawiajace/przyrostowe/usprawnia-
jace/inkrementalne/ewolucyjne, ktore polegaja na usprawnieniu dotychczasowego
produktu (wyrobu, ustugi) dla dotychczasowej grupy docelowej. Rzadkoscia
sg rozwigzania/technologie przerywajace cigglos¢/tok rozwoju. Innowacje
przelomowe s3 zwigzane ze stworzeniem zupelnie nowego rynku (Blue Ocean
Strategy, Green Praires, White Space), nowej jako$ci/sieci (fancucha) wartosci dla
klienta, ze zmiang modelu biznesowego. Sg one nowatorskie, unikalne, a przede
wszystkim wywieraja znaczacy wplyw na przyszlte technologie, wyznaczajac
kierunek ich rozwoju (stymulujac dziatalnos$¢ nasladowcza, imitacje i dyfuzje)".

Zdaniem Johna Bessanta istnieje dziewie¢ zrodet (przyczyn) innowacji prze-
fomowych: (1) pojawienie si¢ nowego rynku, (2) pojawienie si¢ nowej technologii,
(3) zmiana systemu politycznego, (4) wypadniecie z dotychczasowych schema-
tow, (5) zmiany w postawach i zachowaniach rynkowych, (6) deregulacje/nowe
regulacje, (7) innowacyjny model dzialalnosci, (8) nieprzewidywalne zdarzenia,
(9) zmiany w techniczno-ekonomicznym paradygmacie — zmiany systemowe
wplywajace na cale sektory lub spoteczenstwa'®.

Implementacja innowacji przelomowych stanowi ogromne ryzyko dla przed-
siebiorstwa’. Efektywnos$¢ innowacji przetomowych na poczatkowym etapie ich
komercjalizacji jest bardzo niska, klienci nie s3 na nig przygotowani, a producenci
ponoszg duze naklady i ryzyko niepowodzenia.

Identyfikacja i wprowadzenie przelomowych innowacji jest istotnym wyzwa-
niem i problemem w szczegdlnosci dla duzych przedsiebiorstw, poniewaz, aby
odnie$¢ w tym obszarze sukces, praktycznie nalezy ,zapomnie¢ o tym, co si¢
wie i posiada”, i zda¢ si¢ na intuicje. Tak wigc nie nalezy: (1) bazowa¢ na opi-

16 C.M. Christensen, Przelomowe innowacje, op.cit., s. 21-22.

17 K.B. Dahlin, D.M. Behrenes, When Is an Invention Really Radical? Defining and Measuring
Technological Radicalness, ,Research Policy” 2005, No. 34, za: M. Niklewicz-Pijaczyniska, Innowacje
przetomowe..., op.cit., s. 337.

18 . Bessant, Opening up Strategic Space trough Discontinuous Innovation, w: R. Galvan, J. Mur-
ray, C. Markides, Strategy, Innovation, and Change, Challenges for Management, Oxford University
Press, New York 2008, s. 187-188, za: Praktyka wdrazania innowacji w firmach sukcesu Mazowsza,
op.cit., s. 17-18.

1Y C.M. Christensen, Przelomowe innowacje..., op.cit., s. 21-22.
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niach dotychczasowych klientéw, poniewaz na nowo powstatych rynkach nie
ma naszych klientéw, (2) kierowa¢ sie maksymalizacja zysku, poniewaz nowo
powstale rynki s3 malo rentowne, a wigc obecno$¢ na nich jest mato zyskowna,
(3) obudowywac sie specjalistami w danym obszarze, poniewaz specjalisci poprzez
swoja doglebna wiedz¢ ograniczaja horyzont mozliwych dziatan, (4) opiera¢ swoje
decyzje na dostepnych wynikach badan rynkowych i marketingowych, poniewaz
w przypadku nowo powstalych rynkéw brakuje danych?.

Z badan prowadzonych przez M.C. Christensena wynika, ze wprowadzanie
innowacji radykalnych nie jest racjonalne z punktu widzenia przedsiebiorstw,
ktore osiagnely juz wysoka pozycje rynkows, a wrecz przeciwnie — moze sta-
nowi¢ dla nich przyczyne niepowodzenia i poczatek upadku. Wynika to m.in.
z nastgpujacych czynnikéw: (1) technologia zmienia si¢ szybciej od popytu
rynkowego - oznacza to, Ze przedsi¢biorstwa w konkurencyjnym wyscigu cze-
sto ,,przestrzeliwujg” rynek, oferujagc konsumentom cos, czego nie potrzebuja
lub nie rozumiejg, a zatem nie sg sklonni za to placi¢; (2) produkty i ustugi
bedace wynikiem technologii przetomowych z reguly sa prostsze i tansze od
dotychczasowych - paradoksalnie wigc niosg perspektywe nizszych zyskéow,
sq tez gorsze pod wzgledem charakterystyki efektywnosciowej; (3) aby zaist-
nie¢ w powszechnej konsumenckiej §wiadomosci, najpierw trafiaja na rynki
niszowe — wschodzgce lub mato znaczace - co wigze si¢ z tym, ze: (4) z reguly
dotychczasowi, kluczowi klienci nie chcg lub nie moga korzysta¢ z nowych
przelomowych pomystow?'.

Innowacje przetomowe, jak Zaden inny rodzaj innowacji, s3 silnie powia-
zane z prowadzeniem prac badawczo-rozwojowych. Zdarza si¢ oczywiscie, ze
zrédtem innowacji tego typu jest indywidualna lub zbiorowa kreatywnosc¢ oséb
wewnatrz badZ na zewnatrz organizacji, jednak jej rozwijanie, a w konsekwencji
komercjalizacja wymaga z zalozenia dalszych, celowych dzialan prowadzonych
w bardziej lub mniej sformalizowanych zespotach?, organizacjach wyposazonych
w odpowiedni kapitat.

Wprowadzanie innowacji przelomowych wymaga rewolucyjnych zmian
w ramach samego przedsigbiorstwa, zmian skomplikowanych i wieloptasz-
czyznowych obejmujacych przewartosciowanie misji i celéw, zmiane systemu

20 J. Brdulak, Wiedza w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem. Koncepcja. Filary. Dobre praktyki, Ofi-
cyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 31, za: Praktyka wdrazania innowacji w firmach sukcesu
Mazowsza, op.cit., s. 18-19.

2l M. Niklewicz-Pijaczyniska, Innowacje przetomowe..., op.cit., s. 340.

22 7. Griliches, The Search for R&D Spillover, ,,Scandynawian Journal of Economics” 1992,
Vol. 94, Supplement, s. 29-47, za: M. Niklewicz-Pijaczyniska, Innowacje przelomowe..., op.cit., s. 338.
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zarzadzania i struktury wewnetrznej. Ponadto musza one by¢ ,,projektowane
kompleksowo i wprowadzane szybko, gdyz im dtuzej trwa ich wdrazanie, tym
bardziej wzrasta ryzyko niepowodzenia, albowiem przedtuza sie czas destabi-
lizacji w dziataniu firmy”?. Czesto ich wprowadzanie jest niemozliwe i w wielu
przypadkach zupetnie nieoptacalne®.

Implementacja przelomowych innowacji wymaga wewnatrz przedsi¢biorstwa:
(1) otwartej na innowacje i radykalne zmiany kadry zarzadzajacej, ktora nie ma
nic do stracenia i nie obawia si¢ o dotychczasowe osiagniecia (,,skoczkdéw”>);
(2) szeregowych pracownikéw wiedzy, sktonnych i zdolnych do pozyskiwania
wiedzy, jej przetwarzania i wykorzystywania w procesie rozwoju, nieprzywia-
zanych do dotychczasowych rozwigzan, otwartych, zadnych zmian i nieoba-
wiajacych si¢ ryzyka z nimi zwigzanego; (3) innowacyjnej organizacji uczacej
sie; (4) elastycznej i sprawnej organizacji, tatwej w alokacji zasobéw wedtug bie-
zacych potrzeb miedzy komérkami i projektami; (5) matych, ptaskich struktur
(np. oddzielnego subprzedsigbiorstwa w ramach duzej organizacji); (6) sprawnej
komunikacji, przeptywu informacji (technologii informacyjnych). Na zewnatrz
przedsigbiorstwo nie moze by¢ spetane dotychczasowymi sieciami powigzan
i wolne od naciskéw, a wrecz oczekuje sig, aby byto wspierane przez instytucje.
Implementacja przetomowych innowacji wymaga réwniez czujnosci i intuicji
marketingowej?. Ogromna role odgrywajg tu czynniki i uwarunkowania, ktérych
nie da si¢ czgsto skwantyfikowa¢, przewidziec i zaplanowac.

Rozwdj kraju stymulowany innowacjami charakteryzuje duzy udzial w pro-
dukcie krajowym brutto naktadéw na badania i rozwéj w zakresie dziatalnosci
»wiedzochlonnej”, a takze zorientowanie instytucji panstwa na wykorzystanie
tych nakladéw dla rozwoju ,wiedzochlonnej” produkeji towaréw i ustug. Spo-
teczenstwo takiego kraju charakteryzuje si¢ wysokim poziomem wyksztalcenia,
a panstwo — wysokim poziomem sprawnosci zarzadzania?.

23 ]. Penc, Innowacje i zmiany w firmie..., op.cit., s. 182.

24 M. Niklewicz-Pijaczynska, Innowacje przefomowe..., op.cit., s. 340.

25 LEAPS - pigciofazowy model postepowania innowacyjnych lideréw w przedsigbiorstwie
zaproponowany przez S. Kaplan, Leading Disruptive Innovation, ,Ivey Business Journal”,
July/August 2012, s. 1, http://iveybusinessjournal.com/topics/innovation/leading-disruptive-inno-
vation#.U2zL7cfBEbU (29.01.2015).

26 D. Yu, Ch.Ch. Hang, A Reflective Review..., op.cit., s. 14-15.

27 U. Plowiec, Refleksje o innowacyjnosci Polski w perspektywie 2020r., ,Ekonomista” 2010, nr 5,
s. 656-658, za: M. Niklewicz-Pijaczynska, Innowacje przetomowe..., op.cit., s. 340.

80



Przemyst Zrédtem innowacji przetomowych

To wlasnie informacja i wiedza decyduja w duzej mierze o tempie i kierunku
rozwoju spoleczno-gospodarczego. Szacuje si¢, ze ponad 60% wzrostu gospo-
darczego w krajach rozwinietych jest pochodng wprowadzanych innowacji*®.

Wydaje si¢ tez, ze innowacje przelomowe, ktére muszg si¢ charakteryzowac
zastosowaniem — komercjalizacja kapitalochtonnego wynalazku i uzyskaniem
pozytywnego wyniku ekonomicznego - nie moga powsta¢ poza przemystem.
Tylko efekt skali pozwala bowiem na zadowalajacy zwrot z inwestycji.

Innowacje przetomowe w przemysle i ich wptyw
na przewage konkurencyjna

Najogolniej przyjmuje sie, ze innowacyjnos$¢ gospodarki jest rezultatem
silnych powigzan pomiedzy: biznesem, naukg i rzadem (panstwem). Réwniez
spoleczenstwo jako zrédio czynnikéw stymulujacych dziatalnos¢ innowacyjna
przedsigbiorstw odgrywa znaczaca role. Przejawia si¢ ona w stopniu rozwoju
spolecznego, wyksztalcenia, otwartosci na zmiany, dobrej organizacji i ukierunko-
wania spoleczenstwa na zmiany gospodarcze stuzace rozwojowi przedsigbiorstw®.

Przykladéw innowacji przelomowych w przemysle®® na §wiecie mozna
przytoczy¢ bardzo wiele, a co wydaje sie by¢ widoczne, to pewne ich nagroma-
dzenie w ostatnich wiekach. Zwigkszajace si¢ tempo wynalazczo$ci jest zapewne
efektem demokratyzacji wiedzy i szybszego przeplywu informacji. Przyktady
wynalazkéw przelomowych z réznych okreséw przedstawia tabela 1. Widac tu,
jak daleka (dluga i pokretna w czasie) moze by¢ droga od wynalazku do inno-
wagcji, czyli jego pozytywnego zastosowania w przemysle. Nawet jesli wynalazek
powstal w zaciszu laboratorium czy warsztatu wynalazcy (w matych firmach,
spin-off), to mozna go bylo nazwac innowacja dopiero przy rozpowszechnieniu
go na wielka skale przez przemyst.

Innowacje sg sila napedowa modeli biznesowych, moga one tamac reguty gry
w branzy, w szczegolnosci wtedy, gdy wdraza sie radykalne innowacje, kreujac

28 S. Ciok, H. Dobrowolska-Kaniewska, Polityka innowacyjna paristwa a regionalny potencjat
innowacyjny. Przyktad Dolnego Slgska, Rozprawy Naukowe Instytutu Geografii i Rozwoju Regio-
nalnego Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2009, s. 9.

29 A. Sosnowska, K. Poznanska, S. Lobejko, J. Brdulak, K. Chinowska, Systemy wspierania inno-
wacji i transferu technologii w krajach Unii Europejskiej i w Polsce. Poradnik przedsigbiorcy, PARP,
Warszawa 2003, s. 17.

30 Przemyst to ,,produkcja materialna polegajaca na wydobywaniu z ziemi bogactw naturalnych
i wytwarzaniu produktéw w sposéb masowy przy uzyciu urzadzen mechanicznych”. Stownik jezyka
polskiego, PWN, http://sjp.pwn.pl (29.01.2015).
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nowe produkty, nowe rynki czy schematy rynku?®. Innowacje przelomowe
pozwalajg przedsigbiorstwom, ktore je wprowadzajg, na zdobywanie przewagi
konkurencyjnej czgsto na wiele lat™.

Tabela 1. Przyktady wynalazkéw przetomowych

Innowacja przefomowa

Rynek przerwany przez te innowacje

Okres wynalezienia (umowne)

zelazo rynek metali uzytkowych (braz) okoto 4000 lat p.n.e.
koto tragarze, transport na zwierzetach okoto 3500 lat p.n.e.
telefon telegraf XVII wiek

maszyna parowa naped XVIIl wiek

samochdd transport ladowy: kolej, transport konny XIX wiek

samolot transport morski, statki przetom XIX i XX wieku
plastik metal, drewno, szkto, kamien... lata 50. XX wieku

telefon komérkowy

telefonia stacjonarna

1956r.

nawigacja satelitarna mapy przetom lat 50. i 60. XX wieku
e-mail poczta tradycyjna 1965r.
internet tradycyjne nosniki wiedzy i komunikacji lata 60. XX wieku
komputer osobisty komputery stacjonarne lata 70. XX wieku
floppy disk pamiec stacjonarna 1971r.
pendrive/pamie¢ USB | ptyty CD lata 70. XX wieku
aparat cyfrowy fotografia analogowa 1975r.
ptyta CD dyskietka, tasma magnetofonowa, tasma | 1978r.
filmowa
smartfon komputer osobisty 1992r.
grafen krzem (?) 1947r.,2004r. (ponownie odkryty)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury.

Rodzaje przewagi konkurencyjnej s bezposrednio zwigzane z przyjetymi
strategiami konkurowania. Wyrézniamy wiec trzy podstawowe rodzaje przewagi
konkurencyjnej: (1) przewaga jakosciowa, (2) przewaga cenowa, (3) przewaga
informacyjna®. Wyraza si¢ to w wyzszej jakosci produktu, nizszej cenie ilepszej
obstudze lub bardziej kompleksowym zaspokojeniu potrzeb klienta, np. poprzez
lepszy przeptyw informacji. Stanowi takze zupelnie nowy rodzaj konkuro-

31 M. Duczkowska-Piasecka, Istota modelu biznesu, w: Model biznesu w zarzgdzaniu przedsie-
biorstwem, red. M. Duczkowska-Piasecka, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 60-63.

32 Praktyka wdrazania innowacji w firmach sukcesu Mazowsza, op.cit., s. 17.

3 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, PWE, Warszawa 2000, s. 130.
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wania — (4) wyroznianie sie. W przypadku przedsigbiorstwa przemystowego
moze polega¢ na stworzeniu produktu (wyrobu lub ustugi) zupelnie nowego,
rewolucyjnego, przetomowego i wykorzystaniu przewagi bycia pierwszym i/lub
posiadania wytacznosci.

Z badan przeprowadzonych przez Herberta Simona®* wynika, iZ podstawa
dziatalno$ci matych i §rednich przedsiebiorstw niemieckich, ktére zdobyly czotowa
pozycje na rynku globalnym w sprzedazy wyspecjalizowanych produktéw, byta
strategia innowacji przelomowych (czy semiprzelomowych). H. Simon nazywa
te przedsigbiorstwa ,,nieznanymi mistrzami”, twierdzac, Ze niemal wszyscy
osiaggneli przywddztwo na rynku dzigki temu, ze w ktéryms$ momencie stali
sie pionierami w jakims istotnym aspekcie technologii czy praktyki dziatania
na swoim rynku. Rzeczywiscie znaczna liczba rynkéw nie istniata zanim nie
zostaly stworzone przez innowator6w?>.

Innowacyjnos¢ przelomowa jako podstawa uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej na rynku jest strategia dlugoterminowa w przeciwienstwie do strategii
krétkoterminowej, opartej na konkurencji cenowej czy innowacjach ewolucyj-
nych. Innowacje przetomowe miaty dotychczas podazowe zrédio pochodzenia.
Wspolczesnie jednak przedsiebiorstwa przemystowe czesto nie sa sktonne i zdolne
samodzielnie podejmowac ryzyka dlugofalowych nakladéw na badania i two-
rzenie innowacji (a w szczego6lnosci innowacji przelomowych).

Ewolucja modelu powstawania innowagji i jej znaczenie
dla powstawania innowacji przelomowych w przemysle

Model powstawania innowacji (w tym innowacji przetomowych w przemysle)
ewoluowal od modeli liniowych (podazowego, popytowego) poprzez sprz¢zone
irownolegle az do sieciowych. Zaréwno rozwdj sieci, jak i form organizacji siecio-
wych wplywa na wyksztalcenie si¢ nowych form rynkéw, tzw. rynkéw otwartych,
a takze nowego spojrzenia na innowacje — innowacje otwarte (Open Innovation)*.

3 H. Simon, M. Dietl, Tajemniczy mistrzowie XXI, Difin, Warszawa 2009, s. 19-24.

35 K. Poznanska, Innowacyjnosé jako Zrédto przewagi konkurencyjnej polskich przedsigbiorstw,
SGH Centrum Wiedzy, Warszawa 2003, http://www.rsi.org.pl/dane/download/innowacyjnosc_
jako.pdf (29.01.2015).

36 A. Pomykalski, R. Blazlak, Istota innowacji w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, w: red. H. Bie-
niok, T. Krasnicka, Innowacje w zarzqgdzaniu przedsigbiorstwem oraz instytucjami sektora publicz-
nego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010, s. 36.
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Pojecie innowacji otwartych (Open Innovation) wprowadzit do literatury
naukowej Henry Chesbrough (2003 r.), ktéory méwi o wymianie starego para-
dygmatu - ,zamknietych innowacji” (Closed Innovations) (rysunek 1) — na nowy
paradygmat — ,,otwartych innowacji” (Open Innovations) (rysunek 2)”. ,,Otwarte
innowacje oznaczaja, ze wartosciowe pomysty/idee moga pochodzi¢ z wewnatrz
lub z zewnatrz przedsigbiorstwa i mogg ptynac na rynek z wewnatrz lub z zewnatrz
przedsigbiorstwa”®.

Rysunek 1. Model innowacji zamknietych

badania =———) | komercjalizacja =———

- granice przedsigbiorstwa

&

O ~N -
projekty ,O O /p, — O : rynek

badawcze

\O/V

Zrédlo: H. Chesbrough, Open Innovation. The New Imperative, Harvard Business School Press, Boston-Mas-
sachusetts 2006, s. xxii.

Innowacje zamkniete to innowacje powstajace w przedsiebiorstwie. Przed-
siebiorstwo musi samo je wymysli¢, zbada¢, rozwina¢, zbudowac i skomercja-
lizowa¢, dystrybuowa¢, finansowa¢, serwisowac i wspomagac. To wymaga od
przedsigbiorstwa duzej samowystarczalnosci, a niejednokrotnie takze duzych
zasobow kapitatu finansowego, rzeczowego i ludzkiego™.

Innowacje otwarte pozwalajg na szerokie wspodtdziatanie biznesu, nauki, pan-
stwa i spolecznosci w tworzeniu wynalazkow i idei, a nastepnie komercjalizacji

37 H. Chesbrough, Open Innovation. The New Imperative, Harvard Business School Press, Bos-
ton-Massachusetts 2006, s. XX — XXV.

38 J.K. Loren, What is Open Innovation?, w: A Guide to Open Innovation and Crowdsourcing,
red. P. Sloane, Kogan Page, London 2011, s. 5.

3 H. Chesbrough, Open Innovation. The New Imperative, op.cit., s. XX.
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i implementacji innowacji. Obcigzenie i ryzyko rozklada si¢ na wiele podmiotow,
dzigki czemu powstawanie innowacji (w tym innowacji przelomowych) staje sie
tatwiejsze i mniej niebezpieczne.

Rysunek 2. Model innowacji otwartych

badania =———]) | komercjalizacja =——

., o~ IO —> O = nowy rynek
‘e ranice przedsiebiorstwa
9 p e
@0. &

projekty JO —_ O —— dotychczasowy

badawcze i rynek
\ / A. puns ‘7!- ="
O ‘®‘ O

Zrédto: H. Chesbrough, Open Innovation. The New Imperative, Harvard Business School Press, Boston-Mas-
sachusetts 2006, s. xxv.

Wspélczesnie przelomowe technologie sg czesto tak bardzo zlozone, ze
poszczegolne przedsigbiorstwa samodzielnie nie bytyby w stanie ich opracowac.
Ich zlozono$¢ powoduje, zZe niemozliwe jest zrozumienie ich wszystkich tajni-
kow przez pojedynczego eksperta, a takze wiedza na ten temat nie moze by¢
wyczerpujaco i szczegdétowo przekazana innym osobom. Sukces odnosza firmy
dzialajace w duzym stopniu w oparciu o réznorakie sieci powigzan. W przypadku
zlozonych technologii sie¢ obejmuje zazwyczaj kilkanascie firm i rézne agencje
rzadowe, a takze organizacje z sektora non profit jak uniwersytety. Ponadto taka
sie¢ integrujaca rézne umiejetnosci nie moze by¢ statyczna. Innowacyjne sieci
nieustannie si¢ zmieniajg. Podobnie poszczegdlne ich elementy ciggle podlegaja
wspolnemu procesowi uczenia sig*.

Doskonatym przyktadem dzialania innowacji otwartych w celu tworzenia
innowacji przetomowych i semiprzelomowych dla lotnictwa jest powstanie klastra

40 E. Wojnicka, Popytowe podejscie do innowacji — charakterystyka koncepcji, PARP, Gdansk
2011, s. 17.
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pod nazwg Stowarzyszenie Grupy Przedsi¢biorcow Przemystu Lotniczego ,,Dolina
Lotnicza” (www.dolinalotnicza.pl) zrzeszajacego przedsiebiorcow z Rzeszowa
i okolic. Zaangazowane w to przedsigwzigcie sg nie tylko przedsigbiorstwa polskie,
lecz takze Fundusze Unijne i przedsigbiorstwa wysokich technologii z zagranicy,
nie bez znaczenia jest takze przychylno$¢ instytuciji.

Mozliwosci i ograniczenia w rozwoju innowacgji
przetomowych w polskim przemysle

Jakkolwiek ranking Innowacyjne firmy 2012 WPROST*' wskazuje na wiele
polskich przedsigbiorstw innowacyjnych, wsrod ktérych wymieniane s3: Adamed
(medycyna i farmacja), Famur (producenta maszyn i instalacji dla gérnictwa),
KGHM, Newag (producent wagondéw i lokomotyw), Polskie Sieci Energetyczne,
PKO Bank Polski, PLL LOT, Polska Telefonia Cyfrowa, Softwere Mind (oprogra-
mowanie dla bankowosci), Comarch (systemy ERP), Skanska Property (dewelo-
per), Atrem (informatyka, automatyka), to jednak ich innowacje stanowia przede
wszystkim implementacje rozwigzan technologicznych czy produktowych juz
stosowanych w innych krajach lub rozwigzania w zakresie udoskonalen i miekkich
innowacji (organizacyjnych i marketingowych). Nie tworzg one nowych rynkéw,
nie sg innowacjami przelomowymi.

Z badan dotyczacych strategii innowacji wynika, Ze sposréd 1000 polskich
przedsiebiorstw niewiele ponad potowa firm jest zdecydowana na projekty prze-
fomowo innowacyjne (56%), co nie oznacza, ze s3 one rzeczywiscie realizowane,
natomiast pozostale wybierajg raczej sciezke imitacji (34%)*2.

U podstaw innowacji s ludzie, ich wynalazki i odkrycia. Wieksze osiggniecia
w zakresie innowacji przelomowych byty charakterystyczne dla minionego okresu.
Nie doczekaly si¢ jednak pierwszej komercjalizacji przez polskie przedsiebiorstwa
i nie wzbogacily konkurencyjnosci polskiej gospodarki. Przyczyn niewatpliwie
nalezy poszukiwa¢ w trudnej historii panstwa polskiego (a czgsto jego braku)
i emigracyjnego charakteru polskiej nauki. Polskie wynalazki o potencjale prze-
fomowym ilustruje tabela 2.

41 T. Molga, Innowacyjne firmy 2012, ,Wprost” 2012, nr 41(1547), http://www.wprost.pl/ar/
351400/Innowacyjne-firmy-2012/ (29.01.2015).

42 T. Rudolf, K. Fuchs, N, Kossut, M. Workiewicz, ]. Wrdéblewski, Strategie innowacji, ,E-men-
tor” 2006, nr 5(17), za: M. Niklewicz-Pijaczynska, Innowacje przetomowe..., op.cit., s. 339.
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Tabela 2. Wybrane wynalazki i odkrycia przypisywane Polakom

Wynalazek/odkrycie o potencjale
przetomowym lub semiprzelomowym

Gataz przemystu/dziedzina

Okres wynalezienia (umowne)

ruten chemiczny 1807r.
kasownik transport 1848r.
lampa naftowa oswietlenie 1853r.
dok ptywajacy stoczniowy 1871r.
pleograf filmowy 189%4r.
lotnia Tanskiego lotnictwo 1895r.
odczyn Biernackiego (OB) medycyna 1897r.
polon chemiczny 1898r.
rad chemiczny 1898r.
biopleograf filmowy 1898r.
wycieraczka samochodowa samochodowy poczatek XX wieku
kamizelka kuloodporna wojskowy 1902r.
harmonogram organizacja 1903r.
kinofon filmowy 1907r.
aeroskop filmowy 1908r.
witaminy medycyna 1913r.
holografia optyka 1920r.
lacida kryptologia 1929r.
bomba kryptologiczna (Enigma) kryptologia 1931r.
cyklometr kryptologia 1932r.
peryskop odwracalny wojskowy 1936r.
PT-2 (taSmowa pamiec¢ zewnetrzna) informatyka 1967r.
grubosciomierz ultradzwiekowy techniki pomiarowe 1967r.
K-202 informatyka 1970r.
melex transport 1971r.
Dice+ informatyka, cyfryzacja 2012r.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury.

Polska nalezy wspolczesnie do najmniej innowacyjnych krajéw Unii Europej-
skiej. Nasz kraj zajmuje od lat niezadowalajace pozycje w europejskich i §wiatowych
rankingach konkurencyjnosci powigzanych z innowacyjnoscia, takich jak The
Lisbon Review Rankingz 20101.* (poz. 24. Polska 4,07), a w ktérym uwzgledniono

43 The Lisbon Review 2010, World Economic Forum, 2010, http://www.weforum.org/reports/

lisbon-review-2010 (29.01.2015).
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miedzy innymi takie kryteria, jak spoteczenstwo, informacje, innowacje, bada-
nia i rozwdj (w tym ich finansowanie), czy tym bardziej w §wiatowym rankingu
e-readiness ranking z 2009 roku (Economist Intelligence Unit), ktory pokazuje
stopient zaawansowania rozwoju informatycznego kraju** (poz. 39. Polska 5,80
(2008-41. 5,83, 2007-40. 5,80, 2006-34. 55,76). Jak wynika z danych historycz-
nych, Polska w tym rankingu nie wykazuje réwniez postepow.

Od wielu lat naklady na badania i rozwdj w naszym kraju ksztaltuja sie
na poziomie duzo ponizej $redniej dla Unii Europejskiej (1,26%). W 2011 r.
wydatki na B+R w Polsce stanowity 0,77% PKB (0,69% w 1999r., 0,54% w 2003 .,
0,56% w 2006 r.). W Finlandii, Szwecji i Danii na przyktad te wydatki na badania
i rozwdj stanowig ponad 3% PKB (w 2011 r. odpowiednio 3,78%, 3,37% i 3,09%).
Na $wiecie najwigkszy udzial % wydatkéw na B+R w PKB maja: 1. Izrael (prawie
4,5% PKB), 2. Finlandia, 3. Korea Potudniowa, 4. Szwecja, 5. Japonia, 6. Dania,
7. Szwajcaria, 8. USA, 9. Niemcy, 10. Austria, ..., 27. Polska®. Obszerng analize
innowacyjnosci, w tym wszystkich krajow Unii Europejskiej, zawiera raport
European Innovation Scoreboard*® z 2013 r.

Rozwdj polityki innowacyjnej w Polsce rozpoczal sie dopiero po transformacji
polityczno-gospodarczej 1989 r. Wczeséniej ta polityka tak naprawde nie istniata.
Rozwoéj gospodarki mial bowiem charakter ekstensywny, opierat si¢ na absorbcji
ekstensywnych czynnikéw wzrostu (wzrost wydobycia surowcow, zatrudnienia
itp.). Przykladano wage do rozwoju zasobochlonnych gatezi przemystu ciezkiego
i wydobywczego. W rezultacie podmioty gospodarcze nie bylty efektywne, a tym
samym nie byly konkurencyjne®.

Polityke innowacyjnosci w latach 90. cechowata niestabilnoé¢ i brak dtugo-
okresowej wizji rozwoju. Paradoksalnie wcigz byla silna centralizacja dzialan
panstwa o charakterze proinnowacyjnym. Niewystarczajacy nacisk byl ktadziony
na rozwoj polityki w ujeciu regionalnym. I wreszcie zbyt duza wage przywiazywano
do nauki samej w sobie, a zbyt malo do jej zastosowania w praktyce gospodarczej.
W literaturze przedmiotu przyjmuje sie niekiedy, iz poczatek polityki innowa-

44 Economist Intelligence Unit (EIU) e-readiness rankings 2009, http://graphics.eiu.com/pdf/
E-readiness%20rankings.pdf (29.01.2015).

4 Dane Eurostat.

46 Innovation Union Scoreboard 2013, http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/facts-
figures-analysis/innovation-scoreboard/ (29.01.2015).

47 P. Kupis, K. Zaniewska, Kierunki rozwoju polityki innowacyjnej w Polsce, w: Innowacje
w przedsigbiorstwie. Wybrane aspekty, red. K. Poznanska, R. Sobiecki, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2012, s. 17.
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cyjnej w Polsce przypada dopiero na 2000r.*®. Wtedy bowiem Rada Ministréw
przyjela program Zwigkszenie innowacyjnosci gospodarki w Polsce do 2006 roku®.

Zdolnos¢ absorpcyjna kraju i poszczegolnych regionéw, jak i funkcjonujacych
na ich obszarze przedsiebiorstw, czyli umiejetnos¢ generowania, przyciagniecia,
przyswojenia i wykorzystania kapitalu generujacego innowacje, jest zdetermi-
nowana strukturg gospodarczg kraju, kierunkami inwestowania, przebiegiem
procesu transformacji gospodarczej i polityka panstwa (m.in. poprzez kapital
zewnetrzny ukierunkowany na innowacje czy tez stymulowania rozwoju wta-
snej sfery naukowo-badawczej). W tym ostatnim przypadku niezwykle wazne
jest silne zaangazowanie w tego typu dziatalnos¢ jednostek gospodarczych, bez
wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci, organéw wiadzy i proinnowacyjne
nastawienie spoteczne™.

Stwierdzenia o niskiej innowacyjnosci przedsiebiorstw w Polsce potwierdzaja
tez rezultaty szczegdtowych badan ukierunkowanych na oceng konkurencyjnosci
i innowacyjnosci. Mozna tu wymieni¢ badania Instytutu Gospodarki Swiatowej
SGH, badania szczecinskiego zespolu prof. Wladystawa Janasza i, inspirowane
przez PKPP Lewiatan, badania dr Malgorzaty Krzysztoszek, badania zespotu
badan i analiz PARP oraz wiele innych.

Z badan SGH* z 2008 r. wynika, ze strategie rozwoju (konkurencji) w pol-
skich przedsigbiorstwach najczesciej dotyczyly: (1) nowych produktéw, nowych
rynkéw zbytu, produktéw niszowych, (2) strategii produktu, (3) strategii reduk-
cji kosztow, innowacyjnosci, poprawy jakosci, (4) innowacji technologicznych.
Lacznie na te typy strategii wskazalo 67,1% ogétu. Zatem w ré6znej postaci stra-
tegie innowacji realizowalo prawie 2/3 badanych przedsi¢biorstw. Udziat ten,
szczegblnie dla innowacji technologicznych, jest wyzszy w przedsiebiorstwach
bedacych eksporterami, a szczegolnie wysoki w przedsiebiorstwach eksportuja-
cych na rynki krajéow UE i krajéow rozwinietych®.

Jednocze$nie okreslenia stricte innowacyjne wymienia niewielki procent
respondentow. Najwiecej wskazan, 8,1%, dotyczy nowych produktow, 5,3%
odnosi si¢ do nowych technologii wytwarzania, niewielki procent wskazuje

48 A. Grycuk, P. Russel, Polityka innowacyjna w Polsce w ujeciu krajowym i regionalnym, w: Inno-
wacyjnosc polskiej gospodarki, red. A. Zygierewicz, Studia BAS 2011, nr 1(25), s. 54, za: P. Kupis,
K. Zaniewska, Kierunki rozwoju..., op.cit., s. 17.

49 P. Kupis, K. Zaniewska, Kierunki rozwoju..., op.cit., s. 18-19.

50 T. Pakulska, Podatnos¢ innowacyjna Polski na naptyw zagranicznego kapitatu technologicznie
intensywnego, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 8.

SU Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na rynkach UE, red. Z. Pier$cio-
nek, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 334-335.

52 A. Sosnowska, Strategie innowacji w praktyce polskich przedsigbiorstw, material powielony, s. 8.
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bezposrednio na wzrost poprzez wiedz¢ i innowacyjnos¢ (0,6%)*. Nie ma wsréd
nich innowacji przetomowych.

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze jako podstawowy czynnik decydujacy
o konkurencyjno$ci respondenci wskazuja: know-how (1,6%), nowoczesne tech-
nologie (6,3%), kreatywnos¢ (14%), zarzadzanie wiedzg (15%) oraz innowacje
produktowe i innowacyjno$¢ (21%)*.

Niska aktywnos$¢ malych przedsigbiorstw w zakresie wdrazania innowacji
(nasladownictwa) technicznych wynika przede wszystkim z: (1) bariery finansowej
- brak srodkéw finansowych do prowadzenia proinnowacyjnej polityki, (2) brak
odpowiedniego systemu informacyjnego - przedsigbiorcy mato doswiadczeni
w zakresie technologicznym korzystajg z réznego typu posrednikéw, takich jak:
agencje rozwoju czy centra doradztwa technologicznego, ktoérzy stanowia pewne
zrodlo informaciji, lecz nie tworza spdjnego systemu informacyjnego, (3) brak
umiejetnosci reagowania na informacje o charakterze innowacyjnym plynace
z rynku, (4) brak wysoko kwalifikowanych pracownikéw zdolnych prowadzi¢
polityke proinnowacyjna>.

Rozwdj innowacyjnosci w Polsce napotyka wiele barier, przede wszystkim jest
podkreslany brak srodkéw na finansowanie pracy nad innowacjami przetlomo-
wymi. Jako czynniki utrudniajace B+R s3 wymieniane najczesciej takie bariery,
jak: (1) brak dostatecznych zachet (np. podatkowych) ze strony wiadz — 38%,
(2) zbyt wysoka cena wspdtpracy oferowana przez naukowcow/osrodki naukowe
- 33%, (3) brak ofert wspdtpracy odpowiadajacej specyfice danego przedsiebior-
stwa — 28%, (4) brak informacji na temat konkretnych mozliwo$ci wspdtpracy
ikorzysci z niej wynikajacych - 27%, (5) nieznajomos$¢ przez naukowcow/osrodki
naukowe realiow biznesowych - 22%, (6) nieznajomos¢ przez naukowcdw/osrodki
naukowe rynku, na ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo — 18%, (7) biurokracja
- 13%, (8) brak zainteresowania wspolpracy ze strony osrodkéw naukowych
- 11%, (9) zbyt wolne tempo wspdlpracy z naukowcami/osrodkami naukowymi
- 9%, (10) bariery prawne — 8%.

Jednym ze sposobow realnego wspierania innowacyjnosci i budowania GOW
(gospodarki opartej na wiedzy) jest tworzenie warunkow instytucjonalnych

53 Ibidem.

54 Ibidem.

55 S. Gomulka, Teoria innowacji i wzrostu gospodarczego, CASE, Warszawa 1998, s. 76, za:
T. Pakulska, Podatnos¢ innowacyjna Polski na naplyw zagranicznego kapitatu technologicznie inten-
sywnego, op.cit., s. 28.

56 Bariery wspéltpracy przedsigbiorcow i osrodkéw naukowych, Ministerstwo Nauki i Szkolnic-
twa Wyzszego, Departament Wdrozen i Innowacji, Warszawa 2006.
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iinfrastrukturalnych sprzyjajacych komercjalizacji obiecujacych efektéw badan®.
Inwestycje w osrodki badawcze wydaja si¢ by¢ szczegdlnie istotne. Finansowanie
rozwoju innowacji przelomowych, zwlaszcza w fazie przedkomercjalizacyjnej,
jest jednym z najwigkszych ograniczen ich dalszego rozwoju w naszym kraju.
Ich przetamywanie jest mozliwe poprzez stosowanie w tym obszarze rozwigzan
innowacji otwartych, takich jak: klastry innowacyjne, parki technologiczne,
alianse strategiczne, zakup firm technologicznych, kontrakty na B+R, wspolpraca
firm z uniwersytetami, prawo wykupu (equity) w uniwersyteckich spin-off, prawo
wykupu w funduszu kapitatu ryzyka, joint ventures, corporate venturing, oddzielny
fundusz (spotka badz wehikul inwestycyjny) duzego przedsigbiorstwa zatozony,
aby inwestowa¢ w firmy na etapie start-up badz wzrostu, a nawet Crowdsourcing
czy Crowdfunding.

Podsumowanie

Potrzeba zintensyfikowania dzialan w kierunku rozwoju innowacji przeto-
mowych w polskich przedsigbiorstwach przemystowych to zagadnienie na nowo
pojawiajace si¢ w praktyce gospodarczej i znajdujace odzwierciedlenie w krajowej
literaturze przedmiotu, a nawet w agendach rzagdowych.

Era reindustrializacji gospodarki sprzyja opracowywaniu dtugookresowych
strategii rozwoju gospodarki opartych na innowacjach przelomowych. Réwniez
nowe modele powstawania innowacji powinny utatwi¢ polskim przedsig¢bior-
stwom przemystowym tworzenie i komercjalizacje innowacji (w tym innowacji
przetomowych).

Aby korzysta¢ z tych narzedzi potrzebna jest jednak zmiana mentalnosci,
wigksza otwartos¢ i zaufanie, wigkszy zasob wiedzy nie tylko kapitatu ludzkiego
wewnatrz przedsigbiorstw, lecz takze spoleczenstwa oraz wspolpraca z szeroko
pojeta nauka i wsparcie instytucji panstwowych.

Bardzo waznym bodzcem zachowania innowacyjnego przedsi¢biorstwa
jest technologiczna i innowacyjna polityka panstwa, przez niektorych autoréow
nazywana lgcznie strategicznag polityka innowacyjna (NSI — Narodowa Strategia
Innowacji i RSI - Regionalna Strategia Innowacji)*®. Zaklada ona ,,popieranie
nauki, podejmowanie wspdlnych przedsiewzie¢ (inicjatyw) miedzyresortowych,

57 B. Mierzejewska, M. Aluchna, Perspektywy i uwarunkowania innowacyjnosci w Polsce,
»E-mentor” 2008, nr 3 (25).

58 T. Pakulska, Podatnos¢ innowacyjna Polski na naptyw zagranicznego kapitatu technologicznie
intensywnego, op.cit., s. 27.
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a takze nacisk na nowe firmy bazujace na wysokiej technice i wspolpracy miedzy
przedsiebiorstwami”™.

Powstawanie innowacji przetomowych w Polsce jest mozliwe. Wymaga
jednakze stworzenia warunkow stymulujacych powstawanie innowacji przeto-
mowych w duzym stopniu mimo dokonujacych si¢ przeobrazen powigzanych
z przemystem. To z kolei rodzi potrzebg innego spojrzenia na przemyst, ktérego
strategie rozwoju mozna budowa¢ na innowacjach, zaréwno w przemysle tra-
dycyjnym, jak i nowoczesnym. Wymaga to zaangazowania wysoko kosztowo-
chtonnej ,,machiny” naukowo-badawczej, wspieranej przez panstwo i biznes,
obarczonej realnym ryzykiem niepowodzenia. Innowacje przelomowe powstaja
bowiem najczesciej bez mozliwosci zaplanowania etapow i efektow koncowych,
wynalazki i idee przelomowe powstaja w sposdb nieprzewidziany, nieoczekiwany,
a nawet przypadkiem. Konieczne jest réwniez zrozumienie i aprobata spoteczna
dla wigkszego finansowania dziatan proinnowacyjnych z budzetu panstwa (do
zalozonych w Strategii Lizbonskiej 3%). Potrzebna jest odwaga i determinacja
oraz wspoldziatanie polskich przedsiebiorstw przemystowych, aktywny udziat
w otwartym rynku innowacji.
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INSTYTUCJONALNE WSPARCIE PRZEMYStU
WYSOKICH TECHNOLOGII NA PRZYKLADZIE
NATIONAL PHYSICAL LABORATORY
(WIELKA BRYTANIA)

Wstep

Wedlug Josepha Stiglitza, laureata Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii,
wzrost gospodarczy we wspolczesnych, turbulentnych czasach mozna osiggna¢
poprzez wprowadzanie permanentnych innowacji technologicznych, unowocze-
$nianie przemystu i dywersyfikacje ekonomiczng'. W ramach prac nad receptami
wyjscia z kryzysu 2008-2009 Komisja Europejska upatruje ozywienia gospo-
darczego w odnowie przemystu. Plan obejmuje dziatania na rzecz modernizacji
europejskiego przemystu poprzez inwestycje w innowacje, nowe technologie,
umiejetnosci oraz ulatwienie dostepu do finansowania. Profesor Jerzy Hausner
na konferencji ,,Przedsiebiorstwo przemystowe jako fundament gospodarki”?
bardzo trafnie wskazal na wage instytucjonalnego wsparcia przedsigbiorcow.
Zwrocil uwage, ze w globalnej gospodarce rynkowej konkuruja nie tylko firmy,
lecz takze panstwa. Rolg panstwa jest zaréwno tworzenie fadu instytucjonalnego
zapewniajacego korzystne warunki dla przedsiebiorczosci, jak i bardziej bezpo-
$rednie stymulowanie rozwoju przemystu. Istotnym narzedziem prowadzenia
polityki przemystowej powinny by¢ wyspecjalizowane, profesjonalne, innowacyjne,
autonomiczne i elastyczne agencje wykonawcze, instytuty badawczo-rozwojowe
itp. Bez nowoczesnych rozwigzan instytucjonalnych panstwo nie moze wypetnia¢
swoich strukturalno-rozwojowych funkgcji. Kluczowa sprawg jest odpowiedni
dobér modelu ustrojowego, finansowego i wlasnosciowego danej instytucji do
realizacji wyzwan, dla ktérych jest ona powolana. Optymalne rozwigzania moga

1 J.E. Stiglitz, J.Y. Lin, C. Monga, The Rejuvenation of Industrial Policy, ,,Policy Research Work-
ing Paper” 6628, World Bank, September 2013, s. 10.

2 Konferencja zostata zorganizowana 13.12.2013r. przez Instytut Rynkéw i Konkurencji
w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie.
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znaczgco si¢ rozni¢ w zaleznosci od tego, czy te wyzwania/zadania majg charak-
ter naukowy, badawczo-rozwojowy (wdrozeniowy), kontrolny czy regulacyjny.

Celem opracowania jest przedstawienie potencjatu instytucji panstwowych
we wspieraniu rozwoju przemystu wysokich technologii. W krajach uprze-
myslowionych powszechnie funkcjonuja specjalistyczne instytuty panstwowe
zajmujace si¢ prowadzeniem badan podstawowych w dziedzinie fizyki i metro-
logii oraz wdrazaniem wynikéw tych badan do stosowania w réznych gateziach
przemystu (biotechnologia, medycyna, przemyst chemiczny, techniki satelitarne,
wojskowo$¢). Najwieksze z tych instytutdw, takie jak brytyjski NPL (National
Physical Laboratory), amerykanski NIST (National Institutute of Standards
and Technologies) czy niemiecki PTB (Physikalisch-Technische Reichsanstalt)
s $wiatowymi liderami postepu technologicznego. Instytuty te, w zaleznosci od
kultury administracyjno-prawnej danego panstwa, rdznig si¢ do pewnego stopnia
statusem prawnym; w zdecydowanej wiekszos$ci przypadkow sg one wlasnoscia
panstwa, a pod wzgledem charakteru ustrojowego sytuuja sie najczesciej pomiedzy
agencja wykonawczg a instytutem badawczym.

W tym kontekscie szczegdlng pozycje zajmuje brytyjski NPL, od kilkuna-
stu lat zarzadzany przez wyspecjalizowang spotke w ramach modelu partner-
stwa publiczno-prywatnego. W opracowaniu zostang przedstawione powyzsze
doswiadczenia oraz zostanie podjeta proba odpowiedzi na pytanie, czy formula
partnerstwa publiczno-prywatnego, powszechnie kojarzona z typowo ustugowymi
funkcjami panstwa (jak budowa i utrzymywanie infrastruktury transportowej
czy komunalnej) moze sprawdzi¢ si¢ w obszarze tak ztozonym i wrazliwym jak
rozwdj i zarzadzanie strategicznymi technologiami przemystowymi.

Rola i zadania NMI jako instytucji wspierajacych
przemyst wysokich technologii

Pod koniec XIX wieku wiekszos¢ panstw uprzemystowionych utworzylo
krajowe instytuty metrologii (NMI). W krajach wysoko uprzemystowionych
przywiazuje si¢ duze znaczenie do praktycznego wykorzystania osiaggnie¢ nauki.
Usytuowanie BIPM?® w Sévres pod Paryzem (1875r.) dalo znaczng przewage
gospodarce francuskiej w stosunku do innych panstw wskutek tatwiejszego
dostepu francuskiego przemystu i handlu do najwyzszej jakosci wzorcow i ustug
pomiarowych. Rzad niemiecki, zaalarmowany przez méwigcych w tej sprawie

3 BIPM - Miedzynarodowe Biuro Miar i Wag (fr. Bureau International des Poids et Mesures).
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jednym glosem przedstawicieli rodzimego przemystu i nauki, utworzyl w Berlinie
w 1887r. Physikalisch-Technische Reichsanstalt (PTR, obecnie PTB). Ten sam
mechanizm, czyli koniecznos¢ sprostania konkurencji innych panstw, doprowadzit
wkrétce (w 1900r1.) do ufundowania brytyjskiego National Physical Laboratory
(NPL), a w rok pédzniej — amerykanskiego National Bureau of Standards (NBS,
obecnie NIST). Te trzy instytuty sg nadal wiodacymi panstwowymi placowkami
naukowo-badawczymi w skali $wiatowej*. Nadrzednymi celami, ktore nie zmienity
sie od ponad 100 lat ich dzialania, s3: podniesienie konkurencyjnosci krajowe;j
gospodarki i wzrost dobrobytu obywateli.

Rola pierwszych NMI (PTR, NPL, NBS) byla jasno sprecyzowana. Do ich zadan
nalezalo wspieranie krajowego przemyslu, ustanowienie krajowych standardéw
metrologicznych, zapewnienie zgodnosci ze standardami innych krajow dla celow
handlu migdzynarodowego. Pierwszym krajem, ktdry zajal si¢ rozwigzaniami
instytucjonalnymi dla metrologii i przemystu, byty Niemcy. W Niemczech, a takze
w Anglii preznie rozwijal si¢ przemyst mechaniczny i elektryczny (Siemens). To
wiadnie wiasciciel Siemensa rozpoczal dyskusje narodowa na temat wprowa-
dzenia rozwigzan instytucjonalnych dla metrologii. Przemyst niemiecki zaczat
sie dynamicznie rozwija¢, jego przewaga rynkowa byta wnikliwie analizowana
przez rzady Wielkiej Brytanii i USA.

Obecnie wiekszo$¢ panstw wysoko rozwinietych na $§wiecie posiada krajowe
instytuty metrologiczne. Nalezy pamieta¢, ze standardy pomiarowe nie sg sta-
tyczne, one ciagle si¢ zmieniajg, odzwierciedlajac postep naukowy i potrzeby
przedsigbiorstw przemystowych. Gtéwnym celem NMI jest utrzymanie postepu
i niezawodnosci w metrologii dla dobra spoleczenstwa, nauki i ekonomii. Jest
to osiggane przez $wiadczenie ustug w zakresie nauki i techniki:

« naukowej metrologii,

« metrologii dla przemystu,

« wspoélpracy miedzynarodowej,
o doradztwa,

« transferze wiedzy,

« transferze technologii®.

Sukces ekonomiczny produktéow zalezy od jakosci wyrobow, wymogdw,
w ktorych czynnosci pomiarowe odgrywaja kluczowa role. Takie obszary jak
telekomunikacja, transport i nawigacja zaleza od precyzji pomiardéw czasu.

4 W.T. Chyla, Geneza i wspolczesnos¢ NIST z odniesieniami do realiéw funkcjonowania metro-

logii w Polsce, ,Nauka” 2012, nr 2, Polska Akademia Nauk, s. 95.
5> EURAMET, Euramet and the operation of NMIs, ,,Guide” 2008, No. 10, s. 5.
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Przyktadem jest GPS (system nawigacji satelitarnej) — poprawa dokladnosci
pomiaréw doprowadzila do powstania zupelnie nowych przemystéw o ogrom-
nym potencjale. Ludzkie zdrowie i bezpieczenstwo zaleza od pomiaréw w dia-
gnostyce medycznej i terapii. Jest to na tyle istotne, ze bledy w tym przypadku
moga kosztowacé zycie. Zywno$¢ i rolnictwo sa $ci$le regulowane pod wzgledem
stosowania pestycydow i dodatkéw do zywnosci. Ochrona klimatu i badania
zwigzane z globalnymi zmianami klimatu réwniez zaleza od doktadnych pomia-
réw. Ocenia si¢, Ze okolo 3 do 6% PKB w krajach wysoko rozwinietych pochodzi

z czynno$ci pomiarowych.

Pomiary odgrywajg znaczacg role w handlu miedzynarodowym. Na uwage
zastugujg sanitarne i fitosanitarne wymogi dotyczace eksportu towaréw. Takim
bardzo kosztownym przyktadem byla odmowa przez Uni¢ Europejska importu
ryb z Jeziora Viktora w Afryce, spowodowana poziomem zanieczyszczenia wody.
Kraje takie jak Kenia, Tanzania i Uganda stracity 100 mIn EUR podczas 2-letniego
zakazu eksportu. Wymogiem Unii Europejskiej byly szczegétowe badania jakosci
i toksycznosci ryb. Zatem potencjal metrologii jest niezbedny do sprawdzenia
czy importowane produkty spetniaja okreslone standardy.

Aby powstal przemyst wysokich technologii jest konieczne wsparcie instytucji
zajmujacej si¢ metrologia. Brak obecnosci takiej technicznej instytucji znacznie
utrudnia rozwoj nowoczesnych technologii®.

W XXI wieku przed NMI i samg metrologia stoi szereg wyzwan. Jednym
z nich jest koncentracja producentéw na wygladzie produktéw, ktére w oczach
konsumentéw beda znaczaco rézne od produktéw konkurencji. Jest to raczej
subiektywne odczucie konsumentéw wobec produktéw, ale stanowi podstawe
poréwnania. Wyglad produktu to na przyklad pomiar wielkosci jego potysku
i potrzeba odpowiedniego jego zaprezentowania w okreslonym os$wietleniu
w mediach. Istniejg fizyczne i chemiczne miary wrazliwe na zmysty konsumentéw
- pewne wspdlczynniki, za pomocg ktérych konsument ocenia jakos$¢ ubran,
kolory produktow’.

NMI muszg zmierzy¢ si¢ z nastepujacymi wyzwaniami.

1) Zmiany klimatu - ciagla kalibracja i miedzynarodowe poréwnania, taczenie
pomiaréw fizycznych i pomiaréw chemicznych. Niezbedne sg pomiary roz-
nych parametréw: wysokosci fal, temperatury, gazéw cieplarniach, ozonu,
koloru oceandw itd.

6 T. Quinn, J. Kovalevsky, The Development of Modern Metrology and Its Role Today, Philo-
sophical Transactions of the Royal Society, Published 15 September 2005, s. 2319.

7 A.J. Wallard, The Evolution of Metrology: Past Times to the Present Day, w: Metrology and
Fundamental Constraints, Societa Italiana di Fisica, 2007, s. 17.
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2) Nanometrologia — konieczno$¢ miniaturyzacji w przemysle doprowadzita do
ewolucji z mikro- do nanoskali. Oznacza to zupelnie nowg rzeczywistosc¢,
np. nie rozpatrujemy powierzchni danego przedmiotu jako réwnej, gladkiej,
ale jako chaotyczng, zawierajacg porozrzucane molekuty i atomy.

3) Jakos¢ zycia — wiele pomiaréw odnosi sie do tego, jak obywatele postrzegaja
jakos¢ zycia. Udoskonalenia wymagaja pomiary halasu (np. ze strony sasia-
dow, samolotéw itd.) czy tez brudu na ulicach.

4) Ochrona zdrowia - istnieje wiele trudnosci z poréwnywalnoscig wynikow
badan nie tylko na arenie migdzynarodowej, lecz takze miedzy szpitalami.
Rozwigzanie w tym zakresie jest bardzo oczekiwane ze wzgledu na oszczed-
nos¢ kosztow.

5) Biotechnologia i biologia - istnieje koniecznos¢ standaryzowania pomiaréw
na produktach genetycznie modyfikowanych. Obecne metody pomiardw
sa wadliwe, nie narzucaja odpowiednich rygoréw. Kolejnym wyzwaniem
jest ulepszenie pomiaréw w zakresie technologii DNA i RNA (nowoczesna
biotechnologia). Niezmiernie istotne jest zachowanie w tych kwestiach mie-
dzynarodowej poréwnywalnosci i precyzji®.

National Physical Laboratory (NPL)

National Physical Laboratory to krajowy instytut metrologii, rzagdowe labora-
torium mieszczace sie¢ w Teddington w Wielkiej Brytanii. Instytut ten faczy nauke
z przemystem, wspiera upowszechnianie i wdrazanie innowacji do przemystu.
Zostal utworzony przez Royal Society w 1900 r. w celu standaryzacji i weryfikacji
instrumentéw niezbednych do testowania materialéw oraz okreslenia ich cech
fizycznych. Jest to jedno z najstarszych laboratoriéw standaryzacji na $wiecie.
W 1902r. Jego Wysokos¢ Ksiaze Walii, pdzniejszy krol Jerzy V nastepujaco okreslit
cele NPL: ,National Physical Laboratory jest najwazniejsza jednostka panstwa
w zakresie badan naukowych. Celem tej instytucji jest przeniesienie wiedzy
naukowej na codzienne zycie przemystu i biznesu, aby przetamywac bariery
miedzy teoria i praktyka w celu utworzenia jedno$ci miedzy nauka a biznesem”.

Jedne z najbardziej uznanych osiagnie¢ NPL wigzg si¢ z wynalezieniem
automatycznego silnika komputera (automatic computer engine), radaru i zegara

8 BIPM, Evolving Needs for Metrology in Trade, Industry and Society and the Role of the BIPM,
April 2003, 5. 94.
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atomowego’. National Physical Laboratory wykonuje zlecenia rzadu, podlegtych
agencji, a takze biznesu. Umozliwia przedsi¢biorstwom dostep do czotowych,
swiatowych badan zaawansowanych technologicznie, a takze skorzystanie z bazy

naukowej i jednocze$nie dba o poufnos¢ niezbedna do osiagnigcia przewag kon-
kurencyjnych w zakresie nowych materialéw, technik i technologii. Najwazniej-

SZ

ym aspektem pracy NPL jest transfer wiedzy skierowany do przemystu, rzadu

i $rodowisk akademickich.

1)

2)

Dziatalno$¢ NPL mozna podzieli¢ na kilka obszaréw:

Nauka i innowacje - jednym z najwazniejszych wyzwan instytutu jest
dostosowanie si¢ do ciggle zmieniajacych si¢ wymagan technologicznych.
Biotechnologia i nanotechnologia to podstawa przemystu Wielkiej Brytanii.
Jednak, aby skorzysta¢ z technologii innowacyjnych, niezbedna jest nowa
infrastruktura pomiarowa, ktéra moze sprosta¢ nowym materialom i pro-
cesom wytwarzania. W dziedzinie biotechnologii NPL prowadzi prace nad
technikami fluorescencyjnymi dla analizy protein w celu poprawy systemu
wczesnej diagnozy, wykrywania choréb. W radioterapii NPL zbudowal pierwszy
na $wiecie prototyp grafitowego kalorymetru niezbedny do terapii protonowe;j.
Zapewni on dokladniejsze badanie pacjentéw niz klasyczne przeswietlenie.
Stosowanie wiedzy — NPL blisko wspoélpracuje z rzadem nad koncepcja pro-
gramow badan. Programy te powinny pokazywa¢ wptyw badan na przemyst
i spoleczenstwo. Przyktadem programu NPL jest wyjasnienie roli precyzyjnych
pomiaréw do produkeji lekéw i skrécenia drogi wprowadzenia ich na rynek.
Praca NPL dla i z przemystem odbywa si¢ poprzez kontrakty na badania,
uslugi pomiarowe, partnerstwa zawierane na wszystkich szczeblach projektu.
Zalicza si¢ tu male projekty konsultacyjne, ustugi kalibracji, kluby i gléwne
projekty badan. Za pomoca tej wspdtpracy przedsiebiorstwa przemystowe
nie tylko osiagaja dostep do swiatowej stawy naukowcow, lecz takze maja
szeroki dostep do wiedzy stuzacej dobru narodowemu, wspieranej przez
profesjonalnych manageréw, rozumiejacych proces zarzadzania nauka. NPL
stanowi krajowe Zrodlo wiedzy, ktore jest dostepne dla kazdej organizacji
w Wielkiej Brytanii®.

Wspolpraca migdzynarodowa — NPL wspolpracuje z krajowymi instytutami
metrologicznymi (NMI) na calym $wiecie. Doswiadczenia wspdtpracy z rza-
dem i z powyzszymi instytucjami daja uzytkownikom brytyjskim dostep
do wyjatkowej wiedzy i badan, ktére przyczyniajg si¢ do poprawy pozycji

http://www.npl.co.uk/about/history.

10" National Physical Laboratory, Review 5, s. 17.
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konkurencyjnej Wielkiej Brytanii na arenie miedzynarodowej. Corocznie
przedsigbiorcy zadajg wiele pytan odno$nie do standardéw pomiarowych
stosowanych w réznych panstwach.

Wspotpraca NPL wykracza poza kraje Europy. Laboratorium zawarlo umowe
o wspotpracy z NIST, amerykanskim instytutem metrologicznym, odnoszaca
sie do Administracji Federacji Lotniczej. Wspdtpraca ta ma na celu eliminacje
przepisow i praktyk, ktére stawiajag Wielka Brytanig i inne kraje spoza USA
w niekorzystnej pozycji w zakresie napraw w warsztatach lotniczych i pro-
dukcji czesci lotniczych. Wspdtpraca ta otworzyla bardzo duze mozliwosci
eksportowe dla Wielkiej Brytanii.

NPL unowocze$nilto urzadzenia dla Europejskiej Agencji Kosmicznej (ESA)
w celu ulepszenia czynnosci pomiarowych mikrowibracji. Przed startem
kazdego satelity kazdy komponent jest testowany pod katem emitowanych
mechanicznych wibracji. Jesli te pomiary sa niedokladne, nagle wibracje
moga uszkodzi¢ inne wrazliwe instrumenty na pokladzie satelity, co moze
zagrozi¢ powodzeniu catej misji. NPL wybudowala dla ESA urzadzenie zwane
little shaker, ktdre eliminuje takie problemy. NPL jest zaangazowany w 89
projektow Europejskiego Programu Metrologii dla Innowacji oraz Badan.
Autorem tego programu jest EURAMET", a projekty te koncentruja si¢
na sektorze energetyki, przemystu, ochrony srodowiska, zdrowia i nowych
technologii. NPL dzieli si¢ réwniez wiedza i do§wiadczeniem z naukowcami
ze strategicznych laboratoriow na $wiecie: USA, Australii, Kanady, Wloch,
Austrii, Finlandii, Niemiec i Japonii.

4) Zarzadzanie nauka - instytut powinien mie¢ taka strukture, aby istniata
réwnowaga miedzy nauka, mozliwosciami finansowymi a wdrozeniem.
W NPL nauka to nie tylko badania, chodzi o takie efektywne wykorzystanie
wiedzy, aby jak najlepiej stuzyta gospodarce Wielkiej Brytanii. Struktura
NPL jest dostosowana do potrzeb uzytkownikéw koncowych, koncentrujac
sie na metrologii uzytkowej, jakosci zycia i kontroli proceséw.

5) Jakos¢ zycia — NPL koncentruje si¢ na jakosci zycia mieszkancow Wielkiej
Brytanii: zdrowiu, bezpieczenstwu i ochronie $rodowiska. W obszarze
ochrony zdrowia diagnostyka i leczenie terapeutyczne, stosowana radiotera-
pia umozliwia leczenie ponad 200 000 pacjentéw kazdego roku. W obszarze
ochrony §rodowiska instytut prowadzi monitoring powietrza co do obecnosci
benzenu, otowiu, kadmu, arsenu i rteci. NPL jest zaangazowany w prace nad

I Europejskie Stowarzyszenie Krajowych Instytutow Metrologicznych (ang. European Associa-
tion of National Metrology Institutes).
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6)

7)

8)

globalnym ociepleniem poprzez obserwacje Ziemi i czynnosci pomiarowe
atmosfery. Wspolnie ze srodowiskiem akademickim byty prowadzone prace
nad budowg specjalnego samolotu pomiarowego, ktory zbieralby i interpre-
towal dane z atmosfery.

Metrologia — badania w tym zakresie wynikaja z zapotrzebowania przedsig-
biorstw przemystowych, jak réwniez dajg podstawy do przyszlego dostoso-
wania si¢ do nowych technologii. Dokladne zegary stuzg pomiarom czasu,
a takze nawigacji satelitarnej Galileo. System ten ma m.in. pomdc ludziom
niedowidzgcym ,interpretowac” otoczenie. NPL wspieral rozwdj Galileo
poprzez dostarczanie precyzyjnych danych do testow czy tez uczestnictwo
w projektowaniu systemu. W dziedzinie biometrii ludzie moga by¢ rozpo-
znawani poprzez rysy twarzy, odciski palcow, teczéwki oka. NPL tworzy
miedzynarodowe standardy dla certyfikowanych systemdéw biometrycznych.
Inzynieria i kontrola proceséw — NPL $cisle wspdtpracuje z sektorem produke;ji
poprzez stosowanie pomiaréw i technik testowania materialéw, wydajnosci
iulepszania metod produkcji. NPL zapewnia standardy i narzedzia w takich
obszarach, jak sila, twardos¢, cisnienie i masa. Jest réwniez §wiatowym lide-
rem w pomiarach termicznych.

W NPL trwaja obecnie prace nad technologia produkcji wysokich predkosci.
Nowoczesna produkcja wymaga innowacyjnej i ztozonej metrologii. Aby
sprosta¢ wyzwaniom narzuconym przez przemyst, NPL stosuje nanonauke,
bionauke oraz technologie informacyjne i komunikacyjne (NPL ulepsza nowe
metody pomiarowe i modele, ktére pozwola na skuteczne wdrozenie tych
technologii). Jednym z przykladow sa tréjwymiarowe kody kreskowe, ktdre
wymagaja specjalnego odczytywania w nanoskali. Ta innowacja zapobiega
oszustwom i zapewnia produktom bezpieczenstwo.

Dziatalnos¢ rynkowa — przemyst kosmiczny to jedna z najwazniejszych i naj-
szybciej rozwijajacych sie dziedzin. Obecnie jest realizowanych wiele projektow
wspolnie z Europejska Agencja Kosmiczng, brytyjska agencja kosmiczng,
MSP i §rodowiskami akademickimi. NPL jest réwniez wspétautorem Strategii
rzadu Wielkiej Brytanii dotyczacej wzrostu innowacji sektora kosmicznego.
Ambitnym planem tego sektora jest wzrost z 6% wartej 160 mld GBP gospo-
darki kosmicznej do 10% — prognozowana wartos¢ 400 mld GBP do 2030r.
Przemyst ten pomoze wygenerowaé okofo 100 000 wyspecjalizowanych
nowych miejsc pracy'>.

12 NPL, Report 2012, s. 7, http://www.npl.co.uk/upload/pdf/npl-annual-review-2013.pdf.
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Kolejnym przykladem moze by¢ przemyst medyczny i zastosowanie laseréw.
Obecnie komercyjne zastosowanie laserow jest mozliwe, ale wigze si¢ z ich
bardzo wolnym dzialaniem i duzymi rozmiarami tych urzadzen. NPL pracuje
aktualnie nad prototypem, ktdry bylby tatwiejszy i tanszy w obstudze poprzez
zastosowanie techniki ptynnej soczewki. Ten prototyp zostat juz wdrozony
do produkcji przez brytyjska firme z sektora MSP — Arden Photonics.
Warto réwniez przypomnie¢ dwa przykltady wspotpracy NPL z przemystem
lotniczym i samochodowym - Rolls-Roycem i Jaguarem. W pierwszym
przypadku Rolls-Royce osiagnat niewiarygodny postep w swoich silnikach
odrzutowych, co znacznie zwigkszylo bezpieczenstwo i niezawodno$¢ silnikow
samolotowych. W drugim przypadku, Jaguar, ktéry 25 lat temu wykazywat
wysoka zawodnos¢ swoich samochodoéw, dzieki wspotpracy z NPL znacznie
podnidst ich jakos¢.

9) Inne dzialania wpierajace przemyst - porady eksperckie (uruchomiono linie¢
telefoniczng Helpline, gdzie naukowcy udzielaja porad), tworzenie sieci (ponad
3000 organizacji to cztonkowie grup dyskusyjnych NPL), publikacje (NPL
dzieli si¢ wiedzg poprzez réznego rodzaju publikacje: biuletyny poswiecone
przemystowi, podreczniki dobrych praktyk, raporty techniczne, kluby prze-
mystowe (spotkania przemystowcéw z naukowcami NPL w celu wymiany
doswiadczen). Dla celéw komercjalizacji badan istotna role odgrywaja sieci
transferu wiedzy (Knowledge Transfer Networks). Pozwalaja one na polaczenie
potencjalnych klientéw i wynalazcéw, np. przedsigbiorca zaktada nowy biznes
na prosbe firmy Rolls-Royce, stajac si¢ jednoczesnie pierwszym klientem sieci
transferu wiedzy. Kontakty sg podstawg zakladania biznesu.

Majac na uwadze powyzsze dzialania, transfer wiedzy w NPL mozna przed-
stawi¢ nastepujaco:
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Rysunek 1. Transfer wiedzy w NPL

@ Ustugi R&D

Podreczniki
dobrych praktyk

Zaangazowanie
publiczne

Wykonanie praw
wiasnosci

Kluby przemystowe

- O Nowe media Ustugi pomiarowe
Hworzenie siec dla Wielkiej Brytanii
dobro publiczne (zmiana zachowan) korzys¢ dla biznesu (motyw zysku)
wykorzystanie wiedzy transfer wiedzy

Zrédto: P. Cooper, T. Jones, F. Tuffy, S. Windsor, Knowledge Transfer and the National Physical Laboratory,
w: R.J. Howlett, Innovation through Knowledge Transfer, Springer, Berlin 2010, s. 262

Sieci i kluby przemystowe tacza firmy, uzytkownikéw, naukowcow. Kazda sie¢
czy klub sg poswigcone okreslonemu, wyspecjalizowanemu zagadnieniu. Dzia-
tania, na ktére sktadajg sie wydawanie biuletynow, regularne spotkania, podczas
ktdérych sa dyskutowane i rozwigzywane problemy, stuza dobru publicznemu
i umozliwiaja komercjalizacje wynikéw badan. Wszyscy uczestnicy takiej sieci
uzyskuja dostep do unikalnej wiedzy, moga dzieli¢ si¢ swoimi dos§wiadczeniami,
unikaja bledéw popetnianych przez innych uczestnikéw, co prowadzi do lepszych
efektow ich prac, rozwoju nauki i wdrazania ich osiaggniec¢ do praktyki.

Model zarzadzania National Physical Laboratory

Wspolczesna nauka wymaga tak znacznych naktadéw finansowych, ze nie
moze im sprosta¢ nawet budzet na poziomie panstwowym, nie wspominajac
budzetéw przedsiebiorstw przemystowych.

Wielka Brytania od wielu lat rozwijata szczegdlny model rozwoju ustug
publicznych, oparty na partnerstwie publiczno-prywatnym'. Partnerstwo

13 Partnerstwo publiczno-prywatne - dlugoterminowa wspélpraca migdzy podmiotem publicz-
nym i podmiotem prywatnym, oparta na podziale zadan i ryzyka w celu realizacji ustug dla
spoleczenstwa.
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publiczno-prywatne (PPP) jest tradycyjnie kojarzone z takimi obszarami jak
budowa infrastruktury transportowej, ewentualnie ustugi komunalne. Tymczasem
w Wielkiej Brytanii formula ta zostala wykorzystana do zarzadzania narodowym
instytutem metrologicznym — NPL. Zarzadzanie NPL powierzono prywatnemu
konsorcjum (Serco Group), specjalizujacemu si¢ w zarzadzaniu instytucjami
publicznymi. Taka struktura biznesowa oznacza, ze Laboratorium nadal pozo-
staje wlasnoscig rzadu Wielkiej Brytanii natomiast zarzadzanie zostaje po stronie
partnera prywatnego (GOCO - Government-Owned Contractor-Operated).

W 1995 1. NPL zostat pierwsza jednostka naukowa w Wielkiej Brytanii dzia-
tajaca w formie partnerstwa publiczno-prywatnego, tzw. GOCO - Ministerstwo
Handlu i Przemystu zostalo wlascicielem NPL, natomiast firmie NPL Manage-
ment LTD (wlasnos¢ Serco) powierzono jego zarzadzanie. Do najwazniejszych
postanowien kontraktu nalezato:

o kontrakt zostal zawarty na 5 lat, po tym czasie mial by¢ ogloszony nowy
przetarg (w rzeczywistosci kontrakt przedtuzyl sie o 2 lata z powodu opdznien
zwigzanych z nowym przetargiem);

o NPL mialo przygotowac dla rzadu programy badawcze;

« gwarancja, ze Ministerstwo kazdego roku przekaze co najmniej 30 mln GBP
na rzecz badan wykonywanych przez NPL. Badania te miaty koncentrowac
sie na technologii materialowej i metrologii. Mialy one stanowic¢ 80% oczeki-
wanych przez Ministerstwo przychodéw corocznych. Kazde badanie musialo
by¢ poddane zamdéwieniom publicznym i negocjowane z Ministerstwem;

« NPL wycenia swoje badania wedtug stawek ustalonych w kontrakcie (w czasie
trwania kontraktu);

« rzad nadal jest wlascicielem infrastruktury: budynki, ziemia itd., ale per-
sonel zostal zatrudniony przez nowa firme¢ NPL Management LTD, ktorej
wlascicielem na czas trwania kontraktu byt partner prywatny (Serco). Taka
struktura umozliwila partnerowi publicznemu wglad w prace NPL;

» zostalo zawarte porozumienie miedzy partnerami odnosnie do podzialu
zysku. Strony miaty reinwestowac zyski w programy badawcze NPL.

Od momentu powstania NPL liczba budynkdw, laboratoriéw nie ulegta
zmianie. W latach 90. ubieglego wiekustan tych budynkéw na tyle si¢ pogorszyl,
ze zagrazal jako$ci badan naukowych. Rzad podjat decyzje o rozbudowie NPL
w ramach modelu partnerstwa publiczno-prywatnego. O takim modelu przebu-
dowy i zarzadzania NPL przesadzila rezygnacja z innych opcji: przebudowa ze
$rodkow publicznych nie byta mozliwa ze wzgledu na ograniczenia finansowe,
natomiast pomyst prywatyzacji upadl ze wzgledu na brak potencjalnych kupu-
jacych i grozby utraty niezalezno$ci NPL.
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Zainteresowanie projektem bylo male, zglosilto si¢ 2 oferentéw, z ktérych
tylko firma Laser prébowala przygotowac projekty rozwigzan technologicznych
w budynkach. Male zainteresowanie wynikalo z bardzo skomplikowanych
specyfikacji budynkéw bedacych przedmiotem projektu. Miedzy wyborem
firmy Laser w 1997r. a podpisaniem kontraktu w 1998r. koszty oferty Laser
wzrosly o 25%. Podmiot publiczny zwigkszyl zakres zadan tej spoice. Konsul-
tacje z firmg doradczg na temat wzrostu kosztow potwierdzily zasadno$¢ tego
wzrostu, biorgc pod uwage, ze rozwigzania projektowe i ryzyko znajdowalo si¢
po stronie firmy Laser.

W lipcu 1998 1. Ministerstwo Handlu i Przemystu (Ministerstwo) i Laser,
spotka celowa nalezgca do Serco Group i John Laing, podpisali 25-letnig umowe
w systemie partnerstwa publiczno-prywatnego. Zgodnie z umowa spétka Laser
miata wybudowa¢ na rzecz NPL nowe obiekty i zarzadza¢ nimi. Projekt obejmowat
16 pofaczonych ze sobg moduléw z ponad 400 laboratoriami, ktore mialy zastgpic
wiele juz istniejacych budynkéw. Planowany koszt nowych budynkéw wynosit
okoto 96 mln GBP i miat by¢ sfinansowany gtéwnie przez kredyty udzielone przez
banki komercyjne (Abbey i Bank of America). Ministerstwo mialo przekazywac
na rzecz spotki Laser jednorazowg platnos¢ w wysokosci 11,5mln GBP (ceny
z 1998r.) rocznie po ukonczeniu nowych budynkéw. Pod koniec obowigzywa-
nia umowy przekazywanie tej ptatnosci mialo si¢ zakonczy¢, a budynki miaty
przej$¢ na wlasnos¢ Ministerstwa. Projekt miat znaczne opdznienia w budowie
obiektow. Wystepowaly réwniez trudnosci w uzyskaniu specyfikacji niektorych
czg$ci budynkow. W wyniku tych trudnosci zostata opdzniona realizacja korzy-
$ci zwigzanych z nowymi budynkami, chociaz dziatania fagodzace ich skutki
pozwolily na zachowanie jako$ci badan naukowych prowadzonych w istnieja-
cych obiektach. W grudniu 2004 r. Ministerstwo i spotka Laser porozumialy sie
W sprawie rozwigzania umowy. Ministerstwo zaplacito spétce Laser 75 mln GBP
za jej udzialy w nowych budynkach, przejeto odpowiedzialnos¢ za ukonczenie
niektérych niewykonanych prac budowlanych, a obowigzek uiszczania jedno-
razowej platnosci przez Ministerstwo wygast. Spotka Laser przekazala ptatnos¢
w calosci pozyczkodawcom i zostala zlikwidowana. Wysokos¢ ptatnosci z tytutu
rozwigzania umowy zostata obliczona zgodnie z postanowieniami standardowej
umowy partnerstwa obowiazujacej w Wielkiej Brytanii. Sektor prywatny stracit
tacznie 100 mIn GBP. NPL byt pierwszym przypadkiem rozwigzania umowy
PPP o duzej wartosci w Wielkiej Brytanii, gdzie nastapilo powazne naruszenie
warunkéw umowy przez partnera prywatnego'.

14 EPEC, Termination and Force Majeure Provisions in PPP Contracts, March 2013, s. 37.

106



Instytucjonalne wsparcie przemystu wysokich technologii na przyktadzie National Physical Laboratory...

Nalezy rowniez wspomnie¢, ze straty finansowe spowodowane wykonaniem

projektu tak skomplikowanego pod wzgledem technologicznym spowodowaly
bankructwo firmy John Laing. Natomiast zaangazowane w projekt banki pozycz-

kodawcy — Abbey i Bank of America - podjety decyzj¢ o zmianie modelu biznesu,

aby nie obejmowat wigcej projektéw partnerstwa publiczno-prywatnego.

Projekt NPL w modelu partnerstwa publiczno-prywatnego byt jednym

z pierwszych tego typu kontraktow w Wielkiej Brytanii. Bledy, ktore wystapity
przy realizacji projektu, przyczynily sie do sporzadzenia nastepujacych rekomen-
dacji na przyszlos¢ (najwiecej w zakresie zarzadzania ryzykiem).

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Wymagania techniczne projektu — aby obnizy¢ ryzyko braku realizacji zakla-
danych rezultatéw przez partnera prywatnego, proces zaméwien publicznych
przy projektach wymagajacych szczegdlnych rozwiazan technicznych powinien
zobowiazywac oferentéw do udowodnienia mozliwosci udzwigniecia wyma-
gan projektu, np. poprzez zaprezentowanie prototypow konstrukcyjnych.
Zarzadzanie ryzykiem - przed podpisaniem kontraktu partner publiczny
powinien oszacowac, na ile projekt moze sie nie powies¢, i zastosowac tg kal-
kulacje do oceny redukcji ryzyka. Kontrakt powinien zapewniac korzysci
dla wszystkich stron.

Zarzadzanie ryzykiem - pracownicy posiadajacy szczegdétowa wiedze na temat
funkcjonowania NPL sg niezbedni do wypelnienia kontraktu i powinni by¢
zatrudnieni do konca trwania projektu.

Zarzadzanie ryzykiem - koncepcja partnerstwa powinna pomoc publicznemu
i prywatnemu sektorowi znalez¢ rozwigzania probleméw podczas catego,
dlugiego okresu wspdtpracy. Partner publiczny powinien by¢ jednak przygo-
towany na wyznaczenie pewnych granic (ustalenie praw) w przypadku, gdy
partner prywatny nie realizuje zakladanych celéw. Nalezy unika¢ sytuacji,
w ktorych ryzyko wraca do partnera publicznego.

Zarzadzanie ryzykiem - banki sa niechetne uczestnictwu w projektach,
w ktérych wystepuja trudnosci, zwlaszcza wtedy, gdy majatek trwaly jest
technicznie skomplikowany. Podmiot publiczny powinien zapewni¢ banki,
ze podmiot prywatny wykona projektowane ustugi.

Zarzadzanie ryzykiem — podmiot publiczny powinien zapewnic, ze ptatnosci
miedzy wykonawca a podwykonawcami sg tak zaplanowane, ze kwota uzyskana
przez podwykonawce powinna przewyzsza¢ koszt wykonania kontraktu.
Rozwigzanie kontraktu - rozwigzanie kontraktu z powodéw zawinionych
przez podmiot prywatny nie jest tatwe. Wiekszos¢ kwestii powinna by¢ pod-
dana dyskusji przed podpisaniem kontraktu, aby strony byly przygotowane
na takie sytuacje.
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8) Rozwigzanie kontraktu - w przypadku, gdy podmiot publiczny rozwaza
rozwigzanie umowy w zwigzku z niedotrzymaniem warunkéw kontraktu
przez podmiot prywatny, czyli spoltke celows, powinien zwrdci¢ uwage
na warto$¢ rynkowa dtugu podmiotu prywatnego, aby negocjowa¢ kwote
zerwania kontraktu'.

Rysunek 2. Status wiasnosciowy NPL (po 1995r.)

Partner publiczny Partner prywatny
Infrastruktura (budynki i urzadzenia) Zarzadzanie (finanse, ludzie, urzadzenia,
marka)
Instytucja (reputacja i wtasnos¢
intelektualna) Zlecane badania
wykorzystanie know-how rozpowszechnianie know-how
uzyskanie dochodu znaczenie dla gospodarki GB

Zrédlo: Zadania i rola NPL w gospodarce brytyjskiej, materiaty z konferenciji pt. ,, Metrologia motorem inno-
wacji” z dnia 26.11.2013r.

Serco Group ponownie wybrano jako zarzadzajacego National Physical
Laboratory 1 kwietnia 2004 r. Kontrakt zostal zawarty do konca marca 2014r.,
opiewal na 500 mln i mial nie by¢ wiecej przedtuzony. Od 2012 r. trwajg prace nad
nowym modelem zarzgdzania NPL, ktéry ma polega¢ na utworzeniu joint venture
miedzy Departamentem Handlu, Innowacji i Umiejetnosci a jedna lub kilkoma
brytyjskimi uczelniami i organizacjami naukowymi. Celem tej wspolpracy maja
by¢ wspoélne wartosci, dlugoterminowe zaangazowanie w dzialalno$¢ NPL, dzie-
lenie si¢ ryzykiem i korzysciami. Te cele moga by¢ osiagniete poprzez uzyskanie
udzialu we wlasnosci NPL przez wyzej wymienionych partneréw. Oczekiwania
co do roli, jaka majg oni odegrac¢, s3 wysokie. Nalezg do nich m.in.: wspétudziat
w tworzeniu naukowego przewodnictwa NPL, ktére wspieraloby innowacyjnos¢

15 National Audit Office, The Termination of the PFI Contract for the National Physical Labora-
tory, House of Commons, TSO, 10 May 2006, s. 6.
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i wzrost gospodarki brytyjskiej, zwigkszenie udzialu dzialalnosci komercyjnej,
system wsparcia dla doktorantow.

Rysunek 3. Propozycja nowego modelu zarzadzania NPL (po 2014r.)

Partner akademicki 1 Partner akademicki 2 Krajowe Biuro Miar Inni partnerzy

Rada Joint Venture

Obecny na miejscu
(Teddington)
Odkrycia naukowe
Doktoranci

A

National Physical Laboratory

badania strategiczne, badania kontraktowe,
czynnosci pomiarowe

Obecny wregionach [~ 7]
Odkrycia naukowe

Zrédto: National Measurement Office, Establishing a new partnership for the National Physical Laboratory,
kwiecien 2013, s. 6.

Pomimo zaawansowanych prac nad nowym modelem zarzadzania w celu
zapewnienia ciaglosci badan podjeto jednak decyzje co do dalszego przedluzenia
kontraktu z Serco Group do 1 kwietnia 2015r.

W teoretycznych zalozeniach partnerstwo publiczno-prywatne ma umozli-
wiac transfer know-how, umiejetnoéci zarzadczych i wiedzy technicznej z sektora
prywatnego do domeny publicznej, gdzie powyzsza wiedza i umiejetnosci maja
stuzy¢ realizacji zadan publicznych i §wiadczeniu ustug uzytecznosci publiczne;'.
Nie zawsze jednak te atuty bardziej komercyjnego podejscia do zarzadzania
w sektorze publicznym moga w pelni si¢ ujawni¢. W skrajnych przypadkach
moga natomiast przerodzi¢ si¢ w patologie.

Sektor prywatny dziata zwykle bardziej efektywnie niz publiczny, gdyz jest
motywowany perspektywa zysku i zagrozeniem ze strony konkurencji. Kiedy
te czynniki sg ostabione badz nieobecne, efektywno$¢ podmiotu prywatnego wcale
nie musi by¢ lepsza niz publicznego. W przypadku przedsiewzigcia polegajacego
na zarzadzaniu narodowym laboratorium rozwoju kluczowych i pionierskich
technologii przemystowych, jakim jest NPL, szczegolne znaczenie wydaje si¢

16 M. Bejm, P. Bogdanowicz, P. Piotrowski, Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym. Komen-
tarz, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 15.
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mie¢ zupelnie wyjatkowy i indywidualny charakter wyzwania, jakie zostato
postawione przed partnerem prywatnym. Trudno oczekiwa¢é konkurencyjnego
rynku podmiotéw wyspecjalizowanych w zarzadzaniu tego typu przedsigwzig-
ciami na poziomie podobnym czy zblizonym do rynku podmiotéw zarzadza-
jacych autostradami, budynkami uzytecznosci publicznej czy nawet szpitalami.
Zarzadzanie autostradg czy szpitalem jest, przy calej swej ztozonosci, przedsig-
wzieciem powtarzalnym; zarzadzanie narodowym instytutem metrologicznym
jest zadaniem jedynym w swoim rodzaju. Na samym etapie wyboru partnera do
zarzadzania takg instytucja nie mozna zatem spodziewac si¢ szerokiej konkurencji.
Co gorsza jednak, kazdy partner prywatny, ktory zostanie juz wybrany do reali-
zacji takiego projektu, stanie sie silg rzeczy rynkowym monopolistg i jedynym
wyborem na przyszlos¢. W zwigzku z tym istnieje powazne niebezpieczenstwo,
ze rzad stanie si¢ swoistym zakladnikiem wybranego przez siebie partnera; kazdy
inny bedzie bowiem duzo stabszy i mniej doswiadczony.

Unikalny charakter przedsiewzigcia mocno ogranicza tez warto$¢ atutéw
strony prywatnej w obszarze zarzadzania, rozwiazan technologicznych itp.
Transfer wiedzy przebiega tu raczej od strony publicznej, ktéra wnosi do projektu
doswiadczonych i kompetentnych pracownikéw naukowych i technicznych, do
partnera prywatnego niz odwrotnie.

Wydaje sie wiec uzasadniona konkluzja, ze model partnerstwa publiczno-pry-
watnego nie jest odpowiedni i nie moze ujawni¢ swoich zalet w przedsiewzieciu
tak szczegélnym, unikalnym, $cisle i bezposrednio wpisanym w realizacje stra-
tegicznych zadan panstwa, jak zarzadzanie narodowym instytutem metrologicz-
nym. Wydaje si¢ réwniez, ze w przypadku NPL §wiadomos¢ tych uwarunkowan
po stronie publicznej byla obecna od bardzo wczesnego etapu, o czym $wiadczyty
liczne modyfikacje umowy z partnerem prywatnym i proby naprawy systemu
zarzadzania. W Wielkiej Brytanii model partnerstwa publiczno-prywatnego byt
traktowany przez dlugi czas w sposob dogmatyczny jako pozbawiona alterna-
tywy metoda zarzadzania publiczng infrastruktura i ustugami. Problem w tym,
ze rola i zadania NPL nie do konica wpisuja si¢ w ten obszar dzialania panstwa.

Zakonczenie
Od wielu lat w Polsce trwa publiczna debata dotyczaca podniesienia poziomu
innowacyjnosci w polskich przedsigbiorstwach przemystowych. Powstaja kolejne

strategie i programy rzagdowe w tym zakresie. Uruchamiane s znaczne strumienie
finansowania przedsiewzie¢ innowacyjnych. Efekty tych wysitkéw trudno jednak
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uznac¢ za zadowalajgce. Polska gospodarka wcigz opiera si¢ na konwencjonalnych,
ilosciowych, a nie jakosciowych czynnikach wzrostu, takich jak niskie koszty
pracy czy zagraniczny kapital. Polska pozostaje importerem, a nie producentem
nowych technologii. W rankingach innowacyjnosci panstw UE Polska plasuje
sie na szarym koncu i nie poprawia tej pozycji.

By¢ moze warto spojrze¢ na ten problem z punktu widzenia instytucjonal-
nego rozwoju polskiego panstwa. W Polsce brakuje rozwigzan o charakterze
systemowym, ktore stanowilyby autentyczne wsparcie i kreowaly impulsy dla
rozwoju przemystu wysokich technologii. Podejscie projektowo-programowe
dominujace w polityce inwestycyjnej panstwa (zarzadzanie srodkami europej-
skimi) nie zastapi podejscia strategicznego, dtugofalowego, bazujacego wlasnie
na sprawnych i efektywnych instytucjach. Jednym z obszaréw, w ktérym brak
takiego podejscia ma szczegdlnie negatywne skutki, jest przemyst wysokich
technologii. Nieprzypadkowo rozwija si¢ on tam, gdzie funkcjonujg sprawne,
dedykowane instytucje publiczne. W Polsce jako jednym z nielicznych panstw
uprzemyslowionych brakuje instytucji takiej jak NPL, NIST czy PTB - by¢
moze w tym nalezy upatrywac ograniczen w rozwoju innowacyjnej gospodarki
zaawansowanej technologicznie.
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WPLYW KLUCZOWYCH KOMPETENCJI
NA KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW
PRZEMYStOWYCH

Wstep

Zmieniajgce si¢ globalne uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw,
a takze zmiany zachodzace w samych przedsi¢biorstwach zmuszaja do dysku-
sji na temat przyszloéci polskich przedsiebiorstw w kontekscie zachodzacych
zmian oraz na temat obecnych i nowych Zrédet przewagi konkurencyjne;j.
Jak wskazuje wiele badan i jak wynika z przeprowadzonej dyskusji, poziom
innowacyjnosci gospodarki nalezy uzna¢ za relatywnie niski, a jednocze$nie
stopniowo wyczerpuja si¢ dalsze mozliwosci konkurowania za pomoca strategii
niskich kosztow'. Przeniesienie dyskusji na temat przedsiebiorstwa i osadzenie
w szerszej perspektywie calej gospodarki rodzi nowe pytania, zwiazane z oceng
realizowanej strategii i poszukiwaniem nowej strategii rozwoju gospodarki,
a takze na temat roli przedsigbiorstw, w tym przedsi¢biorstw przemystowych
w gospodarce. Jednym z kluczowych pytan w tym obszarze jest odpowiedz
na pytanie, jakie przedsigbiorstwa, a w dalszej kolejnosci - jakie sektory gospo-
darki (i jakie metody stymulowania rozwoju gospodarczego?) moga stanowic¢
motor napedowy tej gospodarki.

Celem opracowania jest zwrécenie uwagi na wybrane zasobowe uwarunko-
wania strategii, ktore ksztaltuja zachowania konkurencyjne przedsigbiorstw, oraz
na podstawowe mechanizmy ksztaltujace przewage konkurencyjng przedsigbiorstw,

1 Dotyczy tezy z wystapienia Prof.]. Hausnera o wyczerpujacej si¢ formule dotychczasowego
rozwoju opartego na imitacji i wytwarzaniu relatywnie prostych produktéw przy relatywnie niskim
koszcie produkgji.

2 Ze wzgledu na zainteresowania badawcze autora w obszarze metod zarzadzania przedsig-
biorstwem oraz brak do$wiadczen badawczych w obszarze makroekonomii i polityki gospodarczej
autor artykulu celowo nie odnosi si¢ do tego watku dyskusji w calym opracowaniu.
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wynikajace z teorii kluczowych kompetencji G. Hamela i C.K. Prahalada®. W opinii
autora kryteria oceny wartosci strategicznej zasobow, wynikajace z tej klasycznej
koncepcji konkurencyjnosci, moga nie tylko wspomaga¢ wybory strategiczne
w przedsiebiorstwie, lecz takze moga by¢ cennym drogowskazem, jak szerzej
spojrzec na problem identyfikacji zasobow, a w dalszej kolejnosci - identyfikacji
sektoréw o strategicznym znaczeniu dla rozwoju gospodarczego. Nie jest celem
niniejszego opracowania prezentacja wynikow badan, ale identyfikacja najwaz-
niejszych probleméw w obszarze wptywu kluczowych kompetencji na konkuren-
cyjnos¢ przedsigbiorstwa, zwrocenie uwagi na konieczno$¢ szerszej interpretacji
kategorii kluczowej kompetencji i zwrécenie uwagi na mozliwosci wykorzystania
podstawowych zalozen teorii G. Hamela i C.K. Prahalada w metodach identyfi-
kacji sektoréw o strategicznym znaczeniu. Wnioski te sa formutowane na pod-
stawie oceny zmieniajacych si¢ uwarunkowan funkcjonowania przedsi¢biorstw
i na postawie do$wiadczen badawczych autora prowadzonych w bezposrednim
odniesieniu do teorii zasobowych i teorii kluczowych kompetencji.

Nowe uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw
a zasoby strategiczne

Na uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw wplywaja zaréwno
czynniki wewnetrzne, jak i zewnetrzne, obszary, ktore sg silnie ze sobg powigzane.
Otoczenie przedsigbiorstwa, niezaleznie od rozmiaréw i charakteru dziatalnosci,
jest niezwykle zfoZone, na co wskazuja liczne badania oraz sama metodyka i wyni-
kajace z niej zasady analiz strategicznych, dlatego zwrdcenie uwagi na wszystkie
aspekty oceny tych uwarunkowan nie jest intencja autora. W niniejszym opra-
cowaniu autor pragnie zwrdci¢ uwage tylko na najwazniejsze, wybrane zjawiska,
ktére maja szczegdlny wpltyw na zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw
i na realizowane strategie rozwoju w wymiarze zasobowym. Nie jest réwniez
mozliwe odseparowanie dziatan zwiazanych z ksztaltowaniem strategii zasobo-
wych od innych strategii rozwoju realizowanych w przedsi¢biorstwie, poniewaz
zasoby z jednej strony warunkujg mozliwosci ekspansji rynkowej i mozliwosci
ksztaltowania instrumentdw strategii konkurencji, ale jednocze$nie staja sie celem
realizowanych strategii, jak pozyskanie nowych zasobéw czy komercjalizacja

3 Por. np. G. Hamel, C.K. Prahalad, The Core Competence of the Corporation, ,Harvard Busi-
ness Review”, May-June 1990; G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business
Press, Warszawa 1999.
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i efektywne wykorzystanie zasobow juz posiadanych. Przyjecie perspektywy
zasobowej nie oznacza oderwania tego obszaru od pozostatych problemodw, jak
czesto ten problem jest postrzegany, ale jedynie zwrdcenie szczegdlnej uwagi
na ten wymiar budowy strategii przedsiebiorstwa, ktéremu, jak wynika z wielu
badan, nie poswigca si¢ dostatecznej uwagi*.

Zmieniajace si¢ otoczenie wplywa przede wszystkim na warunki funkcjono-
wania samych przedsiebiorstw, ale rowniez na strategie realizowane w przedsie-
biorstwach. Uwzglednienie tych uwarunkowan i zmian, jakie zachodzg w samych
przedsigbiorstwach, moze miec istotny wplyw nie tylko z perspektywy przedsie-
biorstw i proceséw budowy strategii, lecz takze na ksztaltowanie strategii rozwoju
gospodarczego. Szczegdlny wplyw na zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania
i na strategie rozwoju realizowane przez przedsi¢gbiorstwa majg tutaj wybrane
zjawiska, ktore w powigzaniu z silnymi tendencjami liberalizacji gospodarki
miedzynarodowej catkowicie zmieniajg naszg rzeczywistos¢. Sa to: rozwoj nauki
i techniki wyraznie przy$pieszony w ostatnich trzech dekadach, dalszy rozwoj
globalizacji i rozwdj nowych form organizacyjnych przedsiebiorstw.

Wymienione zjawiska sg ze soba bardzo silnie powiazane, wystarczy wskaza¢
na kilka prawidtowosci. Rozwoj nauki i techniki wplywa z jednej strony na roz-
woj technologii i metod zarzadzania, a z drugiej strony wptywa na edukacje
spoteczenstwa i rozwdj nowego spoteczenstwa informacyjnego i sieciowego®.
Technologia umozliwia réwniez po stronie podazowej optymalizacj¢ proce-
s6w produkcyjnych i proceséw zarzadczych®. Rozwoj technologii wplywa tez
na szersze zmiany spoleczno-kulturowe, ktérych nie nalezy jedynie traktowac
w kategoriach ekonomicznych. Rozwdj nowych technologii informacyjnych i tele-
komunikacyjnych (ICT) sprzyja szybszej wymianie informacji na duzo wigksza
skale niz dotychczas i umozliwia nowe formy komunikowania si¢. Swobodny
i szybki przeplyw informacji ma takze wptyw na wigksza przejrzysto$¢ rynkow

4 Taka opinig autor prezentuje na podstawie trzech elementéw: 1) relatywnie niskiego stopnia
zaawansowania metod i zasad budowy strategii zasobowych w teorii i praktyce, 2) relatywnie malej
liczby badan empirycznych realizowanych w bezposrednim odniesieniu do teorii zasobowej oraz
3) orientacji kadr zarzadzajacych i zaangazowanych w tworzenie strategii zasobowych. Por. m.in.
Zarzgdzanie strategiczne w praktyce polskich przedsigbiorstw, red. S. Lobejko, Z. Pier$cionek, Ofi-
cyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 52-64, 259.

5 S.Lobejko, Systemy informacyjne w zarzgdzaniu wiedzq i innowacjg w przedsigbiorstwie, Ofi-
cyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 7-13 oraz S. Lobejko, Przedsigbiorstwo sieciowe. Zmiany
uwarunkowat i strategii w XXI wieku, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 14-16.

¢ Mozna tutaj dodatkowo zwréci¢ uwage na fakt, ze technologia jest najczesciej kojarzona z pro-
cesami produkgcji, jednak rozwoj technologii informacyjnych i komunikacyjnych w coraz wigk-
szym stopniu wplywa bezposrednio na same metody zarzadzania, a w ostatnich latach - na metody
aktywnego oddzialywania przedsiebiorstwa na otoczenie.
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i ksztaltowanie sie¢ nowych preferencji odbiorcow, ale rowniez na same procesy
i metody konkurowania przedsiebiorstw.

Rozwdj spoleczenstwa informacyjnego w powiazaniu z silnymi tendencjami
liberalizacji gospodarki sprzyja procesom globalizacji zaréwno w wymiarze eko-
nomicznym, jak i spoleczno-kulturowym. Tworzenie si¢ duzych zintegrowanych
systemoéw gospodarczych jest odpowiedzig spoteczenstw na szukanie swojego
miejsca i wzmacnianie swojej pozycji w zglobalizowanym $wiecie, a jednoczesnie
sprzyja dalszej liberalizacji gospodarek narodowych w ramach zintegrowanych
systemow. Najistotniejszym dla przedsiebiorstw skutkiem zachodzacych zmian
jest nasilenie si¢ proceséw konkurencyjnych i narastajaca niestabilnos¢ otoczenia,
rozumiana w kategoriach proceséw rynkowych (dynamika i struktura popytu),
konkurencyjnych (dynamika, struktura oraz metody oddzialywania konku-
rentéw na rynek i inne przedsigbiorstwa) i zasobowych (zmiany uwarunkowan
i samych strategii).

Wspomniane tutaj, wybrane zaleznosci w konsekwencji wplywaja na przedsie-
biorstwa i ich zachowania strategiczne oraz na postrzeganie zasobow i strategie ich
rozwijania. Postrzeganie samych zasobow réwniez zmienia si¢ na skutek proceséw
ich ewolucji. Zasoby, niezaleznie od przyjetej perspektywy (nurtu badan, szkoty
zarzadzania), s3 uwazane za gléwne zrodlo przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa’. Jednocze$nie nalezy zauwazy¢, ze zasoby kazdego przedsiebiorstwa
s3 z natury ograniczone. Tworzenie i rozwijanie zasobow, zwlaszcza zasoboéw
strategicznych, jest procesem czasochlonnym i najczesciej wymagajacym pono-
szenia wysokich naktadéw inwestycyjnych. Rowniez efekty realizacji strategii
zasobowych s3 najczesciej roztozone w dtuzszym horyzoncie czasu. Budowanie
reputacji firmy i ksztaltowanie korzystnych relacji z otoczeniem moze by¢ natu-
ralnym procesem niewymagajacym dodatkowych nakladéw inwestycyjnych,
ale z natury proces ten jest bardzo czasochtonny®. Rozwijanie innych zasoboéw,
np. nowej technologii produkcji, poprzez innowacje otwarte i zewnetrzng baze
badawczo-rozwojowa, moze jako proces przebiega¢ relatywnie szybko, jednak

7 Na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa wplywaja zaréwno czynniki wewnetrzne, jak
i zewnetrzne, jednak réznice w poziomie konkurencyjnoéci przedsigbiorstw funkcjonujacych
w podobnych uwarunkowaniach mozna wyjasni¢ jedynie poprzez pryzmat zasobéw (tutaj podano
za: B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Mikolaja Kopernika, Torun 2001). Ocene wyposazenia przedsiebiorstwa w zasoby proponuja
przede wszystkim przedstawiciele nurtu zasobowego, jednak juz pierwsze modele formulowania
strategii w nurcie planistycznym i pozycyjnym uwzgledniaja bezposredni wptyw zasobéw na kon-
kurencyjno$¢ przedsiebiorstwa i metody budowy strategii (np. modele SWOT, taricuch wartosci
M.E. Portera itd.).

8 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 126-127.
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wymaga wysokich nakladéw inwestycyjnych’. Wiekszos¢ inwestycji zwigza-
nych tworzeniem lub rozwijaniem konkurencyjnych zasobéw to jednoczesnie
inwestycje wysokonakladowe i dtugookresowe, a na efekty realizacji strategii
i komercjalizacji zasobow czesto trzeba czekac latami.

Silna presja konkurencyjna i jednoczes$nie ograniczone mozliwosci konku-
rowania w oparciu o wlasne zasoby i umiejetno$ci wyjasniaja w znacznej mierze,
dlaczego przedsiebiorstwa funkcjonujace w obecnych uwarunkowaniach sa naj-
czesciej zmuszone do poszukiwania konkurencyjnych zasobéw poza granicami
organizacji. Proces pozyskiwania zasobéw moze oznacza¢ nie tylko relatywnie
szybki dostep do konkurencyjnych zasobow przy relatywnie niskich nakiadach
inwestycyjnych, lecz takze — przy jednoczesnej realizacji réznych form dezinte-
gracjiiredukeji (odejécie od integracji pionowej, outsourcing, franchising) struktur
organizacyjnych - bardzo istotne oszczednosci i zwrot wczesniej ponoszonych
naktadow inwestycyjnych (przychody wynikajace z redukeji aktywow). Czyn-
niki te powoduja, ze z perspektywy biezacych proceséw konkurencyjnych coraz
mniej oplaca si¢ inwestowanie w konkurencyjne zasoby, a coraz bardziej oplaca
sie ich pozyskiwanie.

Istotng role w zachodzacych procesach odgrywaja réwniez reakcje jednych
przedsiebiorstw na zachowania konkurencyjne innych przedsiebiorstw — rozwdj
nowych form organizacyjnych, realizowany z sukcesem przez jednych uczestnikow
sektora, zmusza kolejnych uczestnikdéw do stosowania podobnych rozwigzan lub
szukania substytucyjnych metod osiggania podobnych efektow. Przykfadami takich
proceséw s3 m.in. efekty konsolidacji lub kolejne fale fuzji i przeje¢ wywolane
poprzez pierwsze istotne procesy potaczen w sektorze, np. w przemysle motory-
zacyjnym. Innym spektakularnym przyktadem reakcji jednych przedsiebiorstw
na zachowania konkurencyjne wzgledem drugich s3 postepujace procesy umie-
dzynarodowienia fancucha wartosci, a w szczegolnosci outsourcing produkcji
w ukladzie miedzynarodowym (offshoring) w branzy odziezowej, gdzie procesy
produkgcji obuwia sportowego, zapoczatkowane juz w latach 80. i 90. ubieglego
wieku, calkowicie zmienily caly globalny sektor odziezowy. Zachodzace procesy
dotycza réwniez polskich przedsiebiorstw (np. LPP S.A.).

Istotnym aspektem zachodzgcych przemian i metod zarzadzania jest réwniez
przedstawienie wybranych opisanych juz zaleznosci w postaci pewnych alterna-
tywnych modeli rozwoju przedsigbiorstwa. W szczegoélnosci chodzi tutaj o model

9 Tak funkcjonujacy model innowacji otwartej w bezpo$rednim odniesieniu do sfery badan i roz-
woju (B+R) stosuje np. firma Generel Electric w jednostce biznesowej HealthCare. Jest on catkowicie
realizowany poprzez przetargi i kontraktowanie rozwiagzan B+R (Zrédla wewnetrzne intranetowe
GE, na podstawie pracy magisterskiej P. Maciejewskiego, promotor M. Blaszczyk, SGH 2013).
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tworzenia i rozwijania zasobow strategicznych, ktory obecnie coraz rzadziej jest
stosowany (np. wlasne zaplecze B+R lub tworzenie zasobdw w kooperacji) versus
pozyskanie konkurencyjnych zasoboéw z zewnatrz. Rozwigzanie drugie najczesciej
oznacza zasadnicze odejscie od proceséw kreowania nowych konkurencyjnych
zasobow na rzecz ich pozyskania. Pozyskiwanie zasobow jest nie tylko uzasadnione,
lecz czgsto takze konieczne, jednak trzeba tutaj wyraznie zaznaczy¢, ze potoczne
rozumienie stéw ,,pozyskanie zasobéw z zewnatrz” najczesciej nie oznacza fak-
tycznego dostepu do strategicznych zasobdéw oraz ich kontroli lub wytacznosci,
lecz oznacza quasi-dostep do zasobdw (dostep do samych efektéw komercjalizacji
zasobow, ktore posiadajg i kontrolujg nasi konkurenci lub kooperanci).

Sytuacja taka nie jest jednoznaczna z pozyskaniem zasobéw i dalszym ich
rozwijaniem (np. udoskonalaniem technologii licencjonowanej, podobnie jak
mialo to miejsce w przypadku rozwoju przedsiebiorstw japonskich w latach 80.).
Rozwijanie nowych form organizacyjnych (w szczegoélnosci form kooperacyj-
nych) jako pewna alternatywa w stosunku do metod tworzenia konkurencyjnych
zasobow, umozliwia osigganie efektoéw synergicznych, poprzez integrowanie
i koordynowanie komplementarnych zasobéw i czynnikéw produke;ji, ktdre coraz
czesciej sg zlokalizowane w wielu niezaleznych i autonomicznych podmiotach
gospodarczych. Rozwoj kluczowych kompetencji (odnoszacych si¢ tutaj przede
wszystkim do umiejetnosci integracji i koordynacji proceséw zarzadczych) jest
tutaj ukierunkowany nieco inaczej niz w tradycyjnym przedsiebiorstwie prze-
mystowym, tj. na kreowanie innowacji, ktore przede wszystkim dotycza samych
procesdw zarzadzania. Mozna tutaj wyraznie zauwazy¢, ze koordynowanie pro-
cesami identyfikacji, integracji i koordynacji konkurencyjnych zasobéw (w tym
procesow) stanowi obecnie nowg kategorie kluczowej kompetencji, gdzie warto$¢
dla klienta jest kreowana nie bezposrednio poprzez sama technologi¢ czy jeden
unikatowy proces biznesowy, ale poprzez integracje réznych zasobdw, w tym
procesow, ktore w coraz wigkszym zakresie sg realizowane przez calkowicie
niezalezne przedsiebiorstwa (np. uczestnikow sieci).

Obserwacja otaczajacej nas rzeczywistosci i liczne badania pozwalajg stwier-
dzi¢, ze innowacje w obszarze metod zarzadzania mogg by¢ bardzo skuteczne
i przynosic¢ relatywnie szybkie rezultaty, w szczegélnosci w odniesieniu do kon-
kurencji pomigdzy przedsigbiorstwami danego sektora i gospodarki. Relatywnie
mniejsze naklady inwestycyjne i mozliwosci osiggania relatywnie szybkich rezul-
tatow (np. w relacji do kreowania nowych produktéw i technologii) oznaczaja
jednak wigksza podatno$¢ innowacji w obszarze samych proceséw zarzadczych
na zjawisko substytucji i imitacji. W nawigzaniu do dyskusji na temat reorientacji
polityki przemystowej nalezy tutaj postawi¢ pytanie, czy stosowane w polskich
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przedsiebiorstwach innowacje w obszarze metod zarzadzania mogg im zapewni¢
dostatecznie silng pozycje na arenie miedzynarodowej, jesli te innowacje nie beda
silnie powigzane z innowacjami technologicznymi i produktowymi, kreowanymi
przez przedsiebiorstwa (przynajmniej w wybranych kluczowych obszarach).

Dla uniknigcia ewentualnych nieporozumien w ramach samej dyskusji trzeba
tutaj wyraznie zaznaczy¢, Ze tworzenie i rozwijanie nowych form organizacyjnych
przedsiebiorstw nie wyklucza bezposrednio proceséw tworzenia i rozwijania
konkurencyjnych zasobéw, jednak istotnie reorientuje przedsiebiorstwo na nowe
zrodla przewagi konkurencyjnej w obszarze metod zarzadzania, w szczegélnosci
na poszukiwanie nowych modeli dziatania przedsiebiorstw i na metody koordy-
nacji dzialan w ukladzie kooperacyjnym. Zdaniem autora innowacje tego rodzaju
sg tutaj niezbedne ze wzgledu na wspomniane wcze$niej nowe uwarunkowania
dzialania przedsiebiorstw, jednak trzeba réwniez zwrdci¢ uwage na liczne niebez-
pieczenstwa zwigzane z radykalng reorientacja na kreowanie okreslonej kategorii
zasobow przy coraz wiekszym odejsciu od proceséw kreowania kompetencji
produkcyjnych i technologicznych. Wplyw na ten stan rzeczy, poza biezaca
presja konkurencyjna, moze mie¢ réwniez sam proces edukacji ekonomicz-
nej, ktéry w coraz wigkszym stopniu (od konca lat 90.) orientuje menedzeréw
na efektywne procesy zarzadcze, na nowe modele dzialania, w szczegdlnosci
na mozliwo$¢ redukeji nieefektywnych struktur organizacyjnych, na mozliwosci
osiggania znaczacych i szybkich rezultatéw — jako alternatywng metode rozwoju
przedsiebiorstwa (redukcja struktur w relacji do tworzenia nowych zasobow
i umiejetnosci w samych przedsigbiorstwach). Nalezy postawic¢ tutaj pytanie,
czy ciagly rozwdj poprzez redukcje struktur organizacyjnych i jednoczesny brak
dziatan zwigzanych z rozwijaniem nowych konkurencyjnych zasobdw nie jest
jedynie skuteczng metodg poprawy efektywnosci ekonomicznej (i strategicznej)
z perspektywy biezacych proceséw konkurenciji i czy taka orientacja przedsig-
biorstw, a w szczegdlnosci przedsigbiorstw przemystowych (i podmiotéw z nimi
powiazanych) zapewni dostateczny poziom innowacyjnosci i konkurencyjnosci
w dalszej perspektywie, ktdrej dotyczy obecna dyskusja.

Rozwdj nowych form organizacyjnych przedsigbiorstw, rozumiany nie tylko
jako dzialania alternatywne w relacji do tworzenia zasobéw w organizacji, ale
postrzegany w kategoriach dodatkowych mozliwosci, daje rowniez olbrzymie szanse
wspottworzenia konkurencyjnych zasobéw poprzez specjalnie powolywane do
tego celu uktady kooperacyjne i alianse strategiczne', jednak fatwy i szybki dostep

10" Na alianse strategiczne jako podstawowa (zewnetrzng) metode tworzenia i rozwijania klu-
czowych kompetencji zwracaja uwage juz sami autorzy koncepcji G. Hamel i C.K. Prahalad,
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do zasobow konkurencyjnych, ktére sg rozwijane przez inne (gléwnie miedzyna-
rodowe) przedsigbiorstwa, znacznie oslabia naturalne dgzenia przedsigbiorstw do
kreowania wlasnych kluczowych kompetencji. Z tego wzgledu tak istotne moze
by¢ tutaj traktowanie przedsigbiorstw ustugowych powigzanych z obecnym przed-
siebiorstwem przemystowym w jednym wspolnym lancuchu wartosci.

Z perspektywy teorii kluczowych kompetencji mozemy réwniez sformutowa¢
taka hipoteze, ze polskie przedsigbiorstwa nie zdazyly wyksztalcic¢ jeszcze kluczo-
wych kompetencji, ktory zapewnityby im dalszy stabilny rozwoj i funkcjonowanie
w coraz bardziej ztozonych uwarunkowaniach konkurencyjnych, a jednoczesnie
przeszty do kolejnego etapu tworzenia podstaw swojej konkurencyjnosci w opar-
ciu o nowe modele dziatania i nowe formy organizacyjne (lub obecnie do tego
etapu przechodzg). Zakladajac, jak juz zostalo tutaj wspomniane, ze dziatania
te s3 rowniez konieczne z perspektywy biezacych proceséw konkurencyjnych,
mozna jedynie sformulowa¢ pytanie, w jaki sposéb i w jakim zakresie bedzie
konieczna reorientacja wybranych przedsigbiorstw na procesy kreowania konku-
rencyjnych zasobow lub silniejsze powigzanie osrodkéw badawczo-rozwojowych
z samymi przedsigebiorstwami i zapewnienie lepszych mechanizméw (uwarun-
kowarn) komercjalizacji wynikéw badan naukowych (gtéwnie inzynieryjnych).

Odejscie od bezposrednio produkcyjnych i technologicznych zrodel prze-
wagi konkurencyjnej oraz istotne zaniechanie proceséw tworzenia i rozwijania
zasobow bezposrednio zwigzanych z procesami kreowania nowych produktéw
i ustug moze stanowic istotne zagrozenie, prowadzac do nadmiernego uzaleznie-
nia polskich przedsiebiorstw od przedsigbiorstw miedzynarodowych w ukladzie
kooperacyjnym dostawcy — odbiorcy. Tendencje dalszego rozwoju migdzyna-
rodowego wolnego rynku w obszarze tancucha dostaw wydaja si¢ by¢ jedynym
gwarantem braku pelnego uzaleznienia i utrzymania relatywnie wysokiego
poziomu substytucji podzespoléw i produktéw finalnych, jednak catkowity brak
dzialan w obszarze tworzenia i rozwijania wybranych rodzajéw zasobéw kosztem
innych priorytetéw z pewnoscia oznacza ograniczong dywersyfikacje zasobow
(z punktu widzenia gospodarki) i ograniczone mozliwosci kreowania innowacji
do wybranego ich waskiego obszaru. Pewnym dodatkowym zagrozeniem towa-
rzyszacym tym procesom moga by¢ tutaj rowniez procesy konsolidacyjne i dalsza
ekspansja przedsigbiorstw migdzynarodowych (np. w wybranych tylko sektorach

jednak kwestie te sg szerzej rozwijane w dalszych publikacjach oraz przez innych autoréw.
Por. np. R.E. Spekman, L.A. Isabella, T.C. MacAvoy, Alliance Competence. Maximizing the Value
of Your Partnership, John Wiley & Sons 2000; Y.L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne. Sztuka zdo-
bywania korzysci poprzez wspolprace, Helion, Gliwice 2006.
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globalnych). Te procesy moga znacznie uzaleznia¢ polskie przedsiebiorstwa od
niekorzystnego ukladu sil konkurencji w uktadzie sit przetargowych.

Mimo iz same procesy i mechanizmy ksztattowania konkurencyjnych zasobow
w przedsigbiorstwach nie sg przedmiotem szerszych badan, to w coraz wiek-
szym stopniu zwraca si¢ uwage na same efekty realizacji strategii zasobowych,
odnoszace si¢ do relatywnie niskiego poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstw
i samej gospodarki. Brak wyraznej orientacji przedsiebiorstw na ksztaltowanie
konkurencyjnych zasobéw nie jest rdwniez problemem szczegdlnie podkresla-
nym i dostatecznie akcentowanym w literaturze i w badaniach empirycznych
i coraz czedciej dyskutujemy dzisiaj nad alternatywnymi metodami pozyskania
konkurencyjnych zasobéw niz nad samymi metodami ich kreowania.

Réwniez niewiele jest dyskusji na temat metod identyfikacji wartosci stra-
tegicznej zasobdw, tj. szukania odpowiedzi na zasadnicze pytanie, jakie zasoby
sg strategicznie istotne i jakie zasoby nalezy w przedsiebiorstwach rozwija¢ lub
pozyskiwac. Problem ten nie jest do rozstrzygniecia na plaszczyznie rozwazan
ogoélnych, jednak zdaniem autora metody zarzadzania powinny okresla¢ mozliwie
jasne zasady i kryteria identyfikacji zasobow oraz mozliwosci oceny ich wartosci
strategicznej (ex ante), dzieki czemu byloby mozliwe podejmowanie waznych
decyzji strategicznych dotyczacych kierunkéw rozwoju zasobéw na poziomie
przedsigbiorstwa w oparciu o racjonalne przestanki i metody formufowania strategii.

Niestety dyskusja na temat zasobow strategicznych sprowadza si¢ obecnie
coraz czesciej do nastepujacych wnioskow:

« istotne s3: wiedza, kapital intelektualny i zasoby niematerialne (relacje, reputa-
cja) w relacji do innych rodzajow zasobow (w szczegoélnosci materialnych) lub

 nie s istotne zasoby, skoro mozna je pozyskac z zewnatrz, lub

o istotne sa same metody pozyskiwania konkurencyjnych zasobéw, m.in. nowe
formy organizacyjne i nowe modele dziatania (metody i mechanizmy).

Pytanie strategiczne o kierunki rozwoju zasobéw nalezy rozumie¢ jednak
inaczej, tj.:
 jakie konkretne rodzaje zasobow i wiedzy (technologie, know-how, relacje

itd.) sa potrzebne, aby konkurowa¢ w przyszlosci?

« wjakisposob zamierzamy tworzy¢ i rozwijac lub pozyska¢ konkretne rodzaje
zasobow?

+ zapomocg jakich mechanizméw mozemy dalej rozwija¢ i bardziej efektywnie
wykorzystywa¢ posiadane i nowo tworzone zasoby?

Mamy tu wigc pytania o kierunki rozwoju zasobéw, o metody ich tworzenia
lub pozyskania i o metody dalszego ich rozwoju i wykorzystania. Na pytania
te musza odpowiadaé przede wszystkim osoby odpowiedzialne za realizacje
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i efektywnos$¢ strategii rozwoju i konkurencji w konkretnych przedsiebiorstwach,
jednak podejmowanie takich decyzji wymaga przede wszystkim metod i narzedzi,
ktére moglyby wspiera¢ procesy podejmowania decyzji w tym obszarze.

Przedstawione zjawiska wyjasniajg pewne prawidlowosci rozwoju nowych
form organizacyjnych przedsi¢biorstw na gruncie szkoty zasobowej, jednak
w opinii autora mozna badac i wyjasniac¢ te same zjawiska réwniez na gruncie
innych podej$¢, np. na gruncie teorii kosztéw transakcyjnych'. Przyjecie per-
spektywy zasobowej pozwala jednak bardziej szczegélowo spojrze¢ na kwestie
struktury zasobdw, ich warto$ci strategicznej, a w konsekwencji przysztych kie-
runkéw rozwoju zasobéw, nie tylko z perspektywy przedsigbiorstwa, lecz takze
z perspektywy gospodarki narodowe;j.

Zasoby a istota i granice
przedsiebiorstwa przemystowego

Waznym zagadnieniem z punktu widzenia poruszonych juz problemoéw jest
kwestia granicy przedsiebiorstwa i definicja przedsiebiorstwa przemystowego.
Problem istoty i granicy przedsi¢biorstwa wydaje si¢ szczegdlnie znaczacy
w kontekscie dzisiejszej dyskusji na temat roli przedsigbiorstw przemystowych
w gospodarce i w kontekscie szukania odpowiedzi na pytanie, czy przedsie-
biorstwo przemystowe moze stanowi¢ fundament gospodarki. Jesli odpowiedz
na postawione pytanie jest pozytywna, to w nastepnej kolejnosci musimy szukac
odpowiedzi na pytanie, o jakich przedsi¢gbiorstwach méwimy, tj. jakie przedsie-
biorstwa oraz jakie sektory i dziedziny dzialalno$ci majg stanowic¢ ten fundament
gospodarki. Dyskusja nad samym pojeciem przedsiebiorstwa przemystowego
jawi sie w tym kontekscie nie tylko jako problem czysto semantyczny, lecz takze
stanowi wazne zagadnienie zwigzane z oceng priorytetow i kierunkéw strategii
rozwoju gospodarczego.

W ramach wprowadzenia do dyskusji na temat istoty przedsiebiorstwa prze-
mystowego mozemy odwolac sie bezposrednio do dwoch niezaleznych pojeé, tj. do
pojecia przedsiebiorstwa (enterprise) i do pojecia przemystu (industry). Nieco
zaskakujace dla autora (ale niewykluczone, ze merytorycznie uzasadnione) jest

11 Problemy prawidlowo$ci rozwoju przedsiebiorstw mozna wyjasnia¢ zaréwno na gruncie nauk
ekonomicznych, jak i na gruncie nauk o zarzadzaniu. Autor zaktada tutaj, ze wyjasnienie pewnych
zalezno$ci na gruncie teorii zasobowej daje mozliwo$¢ skupienia wigkszej uwagi na czynnikach
strukturalnych (zasoby, strategie, efekty), ktorych badanie w toku analiz strategicznych moze sta-
nowi¢ podstawe budowy strategii przedsigbiorstw.
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zauwazenie, ze zardbwno w odleglych nam, jak i w nowych opracowaniach wymie-
nione pojecia sg na ogdt definiowane osobno'?. Zgodnie z definicja przedsigbior-
stwa i przemystu z encyklopedii ekonomicznej, przedsiebiorstwem jest ,,jednostka
gospodarcza wyodrebniona pod wzgledem ekonomicznym, organizacyjnym
i prawnym”, natomiast pojecie przemystu odnosi t¢ jednostke organizacyjng do
»dziatu produkcji materialnej, w ktéorym wydobywanie zasobéw przyrody oraz
ich przetwarzanie w celu dostosowania do potrzeb ludzi prowadzone jest na duza
skale, oparte jest na podziale pracy, w specjalnie do tego celu przystosowanych
pomieszczeniach i przy powszechnym uzyciu maszyn, zapewniajacych ciagglos¢
proceséw produkgji i powtarzalno$¢ wyrobow™".

Definicje przedsigbiorstwa przemyslowego trzeba réwniez rozpatrywac,
uwzgledniajac obowigzujgce systemy klasyfikacji statystycznej, do ktorych naleza
Europejska Klasyfikacja Dziatalnosci (EKD) i Polska Klasyfikacja Dziatalnosci
(PKD)*. Funkcjonowanie wspomnianych klasyfikacji ma przede wszystkim na celu
yjednolicenie danych statystycznych i badan prowadzonych przez niezalezne
o$rodki badawcze, jednak z punktu widzenia dyskusji nad istota przedsiebiorstwa
przemystowego nalezy stawia¢ pytania o zasadno$¢ przyjetych metod klasyfikacji
z perspektywy dalszych badan i rozwoju nauki oraz nowych wyzwan.

Sposrdd kryteridow oceny istoty przemystu przedstawionych w ramach defi-
nicji najbardziej nieprecyzyjnym wydaje sie srodowisko pracy jako ,specjalnie
do tego celu przystosowane pomieszczenia”, jednak z perspektywy zmian
zachodzacych w gospodarce, dynamicznego rozwoju sektora zaawansowanych
technologii, w tym sektoréw ICT (w tym oprogramowania), chyba najwigksze
watpliwosci moze obecnie budzi¢ kryterium fizycznoéci produktu, czyli produkeji
materialnej, ktére ma tutaj zasadniczy wpltyw na interpretacj¢ zaréwno istoty
przemyslu, jak i przedsigbiorstwa przemyslowego. Pozostale kryteria, odno-
szace si¢ do najwazniejszych rezultatéw rewolucji przemystowej, bezposrednio
zwigzane z ksztaltowaniem si¢ wysokiej efektywnos$ci ekonomicznej (praca
zorganizowana, wykorzystanie réznych $rodkéw produkgji, skala produkeji,
powtarzalno$¢ wyrobow) nawet z perspektywy zachodzacych zmian, raczej nie
budzg tutaj wiekszych emocji (nawet jesli wybrane cechy sposrdd przedstawionych
stopniowo tracg na znaczeniu w wybranych sektorach, np. skala produkcji a zréz-
nicowanie, produkcja w kroétkich seriach i powtarzalnos¢ wyrobu a personalizacja

12 Autor formuluje t3 uwage w odniesieniu do starszych i nowszych zrédet, podrecznikéw ency-
klopedycznych i akademickich oraz zrédet internetowych krajowych i zagranicznych.

13 Mata encyklopedia ekonomiczna, PWE, Warszawa 1974, s. 659 i 661.

W Zarys strategii rozwoju przemystu, red. W. Janasz, Centrum Doradztwa i Informacji, Difin,
Warszawa 2006 oraz http://stat.gov.pl/Klasyfikacje/.
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produktu itd.). W tym kontekscie trzeba podstawi¢ pytanie, czy kiedy méwimy
o procesach reindustrializacji i rosnacej roli przedsi¢biorstwa przemystowego
w gospodarce, mamy na mysli tylko przedsigbiorstwa wytwarzajace produkty
materialne (fizyczne) czy réwniez istotne z perspektywy budowy nowej gospodarki
opartej na wiedzy, calkowicie nowe rozwijajace si¢ dziedziny dziatalnosci (w tym
np. oprogramowanie — jako dobro konsumpcyjne i jednoczesnie inwestycyjne)?

Sporo watpliwo$ci moze tutaj réwniez budzi¢ pojecie przemystu, a zwlaszcza
powigzania leksykalne z innymi wyrazami w jezyku angielskim. Stowo industry
pochodzi z jezyka facinskiego (industria) (jezyk francuski - industrie — jezyk
germanski — ustri) i oznacza dokladnosc¢ i aktywnos¢. Napotykamy tutaj bardzo
luzne powigzanie leksykalne pojecia przemystu z sektorem oprogramowania
(software industry), jak rowniez z innymi sektorami stricte ustugowymi (szeroko
rozumiane ustugi i ustugi turystyczne) w tymze jezyku'.

Istotne znaczenie w analizie interpretacji istoty przedsiebiorstwa przemysto-
wego moze miec tutaj zwrdcenie uwagi na wybrane, najwazniejsze ekonomiczne
funkcje przemystu, jakimi sa: produkcja dobr konsumpcyjnych, produkcja dobr
inwestycyjnych, kreowanie innowacji, wplyw na rozwoéj gospodarczy kraju
iwazne zrédlo przychodéw budzetowych panstwa'®. Zjawisko rozwoju nowych
form organizacyjnych przedsiebiorstw, nowych form integracji i dezintegracji
przedsigbiorstw, rozwoj sieciowych form wspolpracy i przedsiebiorstw wirtu-
alnych catkowicie zmienia granice tradycyjnie postrzeganego przedsiebiorstwa
i catkowicie rozgranicza przedsigbiorstwa produkcyjne i ustugowe, ktore trady-
cyjnie stanowily czesto jedno przedsigbiorstwo lub silnie zintegrowane pionowo
podmioty gospodarcze”. Czy fundament gospodarki, majg zatem stanowic
przedsigbiorstwa, ktore kreujg potencjal innowacyjny, a ktérych produktem jest
np. wiedza (know-how) bez fizycznej postaci, czy przedsigbiorstwa, ktore jedy-
nie komercjalizujg ten potencjal w postaci fizycznego wytworzenia produktu,
skoro funkcje te w coraz wigkszym zakresie realizowane s3 przez niezalezne
podmioty gospodarcze?

W tym miejscu mozna, w opinii autora, odwota¢ si¢ w skrocie, do dwdch
zagadnien, ktore niebezposrednio, jednak nasuwaja pewne refleksje na temat
granicy sektoréw i granicy przedsigbiorstw (tutaj: przemystowych) w warunkach
rozwoju nowych form organizacyjnych. Pierwszym zagadnieniem jest ogdlna

15 Por. np. English-Polish Business Dictionary, PWE, Warszawa 1991, s. 348.

16 Przedstawiono na podstawie H. Godlewska-Majkowska, Produkcja przemystowa, w: Geogra-
fia ekonomiczna, red. K. Kucinski, Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 263.

17 Na podstawie wczeéniejszych rozwazan oraz w nawigzaniu do glosu w dyskusji Prof.
R. Sobieckiego.

126



Wptyw kluczowych kompetencji na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw przemystowych

definicja sektora w naukach ekonomicznych, ktdra zwraca uwage na szczegélng
potrzebe uwzglednienia dostawcow i odbiorcéw jako uczestnikéw jednego
wspdlnego sektora (problem granicy sektora)'®. W §wietle definicji M.E. Portera
dostawcy, producenci i odbiorcy tworzg jeden sektor i s3 wzajemnie ze soba
powiazani, poniewaz silnie oddziatuja na siebie poprzez sity konkurencji®.
W praktyce granice sektoréw sa bardzo trudne do uchwycenia, jednak problemy
te wynikajg przede wszystkim z wzajemnej substytucji produktéw i w coraz
wiekszym stopniu ze zjawiska konwergencji technologii i integracji réznych
rodzajow kluczowych kompetenciji.

Relacje miedzy dostawcami i odbiorcami nie sg jednak tak zlozone (w kon-
tekscie ich identyfikacji) jak problem substytucji i w tym znaczeniu okre$lenie
granicy sektora nie napotyka tak duzych probleméw w praktyce. Szczegélne
znaczenie dla oceny granicy sektora, ale i przedsiebiorstwa, wydaje sie¢ mie¢
tutaj drugi aspekt, tj. powigzanie pionowe podmiotéw gospodarczych w jednym
wspolnym tancuchu wartosci dodanej. Dostawcy i odbiorcy nie tylko moga
i oddzialuja na siebie wzajemnie w sektorowym ukladzie sil konkurencji, ale
przede wszystkim sg ze sobg powiazani w procesie wykorzystania zasobéw
i wytworzenia na tej podstawie wspdlnego konkurencyjnego produktu finalnego
(lub ustugi) we wspélnym tancuchu warto$ci®. Z perspektywy zasobowej teorii
przedsigbiorstwa powiemy, ze dysponujg oni zasobami komplementarnymi®,
ktére jedynie wspolnie wykorzystane umozliwiajg osiagniecie zamierzonego celu.

Wskazany drugi aspekt relacji dostawcy — odbiorcy wydaje sie, ze ma tutaj zasad-
nicze i duzo wigksze znaczenie niz wczesniej wspomniany aspekt sit konkurencji.
W wymiarze zasobowym oddzielenie od siebie przedsigbiorstw przemystowych
i nieprzemystowych, ktore sg ze soba wzajemnie powigzane i catkowicie uzalez-
nione we wspdélnym lanicuchu wartosci, wydaje si¢ catkowicie nieuzasadnione,
w szczegolnosci z perspektywy strategii rozwoju gospodarczego, gdzie wzajemne
powigzania podmiotéw decydujg w coraz wigkszym stopniu o ich wzajemnej lub

18 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE, Warszawa
1992, s. 22-23, 41-46.

19 Por. np. M.E. Porter, Strategia konkurencji, op.cit., s. 23 oraz G. Hamel, C.K. Prahalad, Prze-
waga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999, s. 341 92.

20 MLE. Porter, Competitive Advantage, The Free Press, New York 1985, s. 87-89.

2l Teoria zasobowa traktuje problem komplementarnoséci zasobéw znacznie szerzej niz tylko
poprzez kryterium powiazania réznych rodzajow zasobdéw we wspdlnym tancuchu wartosci.
W ramach teorii kluczowych kompetencji wskazuje si¢ na komplementarne zasoby, ktore moga
znajdowac si¢ poza granicami sektora, a wiec poza tancuchem wartosci, oraz calkowicie nowe
zasoby komplementarne, ktorych tworzenie lub pozyskanie i taczenie z dotychczasowymi zaso-
bami umozliwia osigganie efektow synergicznych. Mechanizmy te najlepiej wyjasnia dalej opisana
koncepcja zasobow dzwigni rozwijana w ramach tej teorii.
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tacznej konkurencyjnosci w danym systemie gospodarczym. Szczegolnie uzasad-
nione tutaj moze by¢ dzialanie majgce na celu stymulowanie rozwoju nie tylko
wybranych sektoréw (kluczowych), lecz takze oddzialywanie na wybrane obszary
tanicucha wartosci, ktére moga potencjalnie generowac najwigkszg warto$¢ i ktore
maja szczegolny zwiazek z rozwijaniem zdolnosci innowacyjnych (przedsigbiorstw,
sektoréw i gospodarki), obszary, ktére w coraz wigkszym stopniu sg realizowane
poza granicami obecnego przedsiebiorstwa przemystowego.

Reasumujac te cze$¢ rozwazan jako kryteria oceny istoty i granicy przedsig-
biorstwa przemystowego (jako fundamentu gospodarki), autor proponuje uzna¢
przede wszystkim trzy aspekty:

o kryteria istoty przemystu, ktére s bezposrednio powigzane z efektywnoscia
ekonomiczna,

« najwazniejsze ekonomiczne funkcje przemystu, do ktérych naleza: wytwarzanie
débr konsumpcyjnych i inwestycyjnych, zdolnos¢ do tworzenia innowacji,
wplyw na poziom i mozliwoéci rozwoju gospodarczego oraz wazne zrédio
przychodéw budzetowych,

o szersze uwzglednienie pionowych powiazan réznych podmiotéw gospodar-
czych (stricte przemystowych i nieprzemystowych), ktére posiadajg kom-
plementarne zasoby i s3 powigzane w procesie tworzenia wartosci (ktdre
wykonuja funkeje tradycyjnie rozumianych przedsiebiorstw przemystowych).
Przyjecie szerszej definicji przedsiebiorstwa przemystowego, niz to miato

miejsce w przeszlosdci, i uwzglednienie istotnego wkladu przedsigbiorstw,
ktére nie wytwarzaja produktéw materialnych, ale ktére maja istotny wktad
w tworzenie wartosci dodanej (przede wszystkim innowacyjnych wartosci),
jest zdaniem autora kluczowe w dyskusji nad przedsi¢biorstwem, ktére moze
stanowi¢ silny fundament gospodarki. Na szczegdlng uwage zastuguja jednak
przedsigbiorstwa wytwarzajace innowacyjne dobra inwestycyjne, poniewaz maja
one wplyw nie tylko na konkurencyjno$¢ produktéw konkretnego sektora, ale
wplywajg na konkurencyjnos¢ i mozliwosci rozwoju innych produktéw i innych
sektorow gospodarki.

Kluczowe kompetencje a przedsiebiorstwo przemystowe
Teoria kluczowych kompetencji G. Hamela i C.K. Prahalada w pierwotne;j
i najczesciej przywolywanej interpretacji odnosi sie¢ w szczegélnosci do uwa-

runkowan i metod konkurowania przedsiebiorstwa innowacyjnego, ale réwniez
przedsiebiorstwa przemystowego. Tradycyjne przedsiebiorstwo przemystowe,
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skupiajace woko! siebie i realizujace funkcje produkcyjne (kreujace lub efektywnie
wykorzystujace technologie produkgji), posiada zaréwno przywilej, jak i swo-
bode realizowania funkeji innowacyjnych (kreowania lub/i dyfuzji innowacji).
Przedsiebiorstwa, ktdre nie kreuja bezposrednio innowacji technologicznych,
imituja lub komercjalizujg innowacje wykreowane przez inne przedsiebiorstwa
lub jednostki badawczo-rozwojowe. Jak mozna przypuszczaé, bardzo duzy wptyw
na powszechne postrzeganie i powiazanie kluczowych kompetencji z przedsig-
biorstwem przemyslowym ma nieudana - zdaniem wielu badaczy teorii zasobo-
wej*? — proba zdefiniowania zrodel przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
w kategoriach umiejetnosci produkcyjnych i technologicznych.

Kluczowe kompetencje sg definiowane w kategoriach proceséw uczenia sie
organizacyjnego, ktdre sg zwigzane z integrowaniem i koordynowaniem réznych
rodzajéw umiejetnosci (w szczegolnosci umiejetnosci produkeyjnych i techno-
logicznych), ktore umozliwiaja dostarczanie wartosci dla klienta (wedlug dalej
opisanych kryteriéw oceny kryterium wartosci jest definiowane przede wszystkim
w postaci radykalnych innowacji - innowacyjnych wartosci)*. Pogtebiona analiza
teorii kluczowych kompetencji pozwala stwierdzi¢, ze kluczowymi kompetencjami
nie s3 bezposrednio same zasoby, ale umiejetnosci ich kreowania (uczenia sie,
integrowania, koordynowania). Jednoczesnie identyfikacja kluczowych kompetencji
wymaga oceny efektéw tego procesu uczenia sig, ktorymi sg wlasnie zasoby, ich
okreslone struktury, procesy, komponenty, produkty finalne, a takze instrumenty
strategii konkurencji (wptyw na wartosci postrzegane przez finalnych nabywcéw).

Zwroécenie uwagi na istotng role proceséw uczenia organizacyjnego nie
wigze si¢ bezposrednio z Zadng konkretng kategorig zasobow i jest wyrazem
uniwersalnego podejscia do problemu kreowania zasobéw. Ten aspekt istoty
kluczowych kompetencji nie tylko nie spotkal si¢ z krytyka, ale wrecz przeciwnie,
zapoczatkowal rozwéj dynamicznego podejscia do definiowania zrodet przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa, jak réwniez wptynal pozytywnie na dalsze
zainteresowanie procesami uczenia si¢ i zarzgdzania wiedzg*.

22 Krytyke te rozpoczeli jako pierwsi G. Stalk, P. Evans i L.E. Shulman, Competing on Capabili-
ties: The New Rules of Corporate Strategy, ,Harvard Business Review”, March-April 1992, s. 62-66,
ale jest ona obecna w dyskusji do dnia dzisiejszego.

23 Przedstawiona definicja uwzglednia szerzej wartosci innowacyjne jako podstawowe kryte-
rium identyfikacji, a zarazem istoty kluczowych kompetencji (co wynika bezposrednio z pierwot-
nej interpretacji kryterium warto$ci dla klienta). Por. m.in. G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga
konkurencyjna..., op.cit., s. 170-173 oraz G. Hamel, C.K. Prahalad, The Core Competence of the
Corporation, ,Harvard Business Review”, May-June 1990, s. 82.

24 Procesy uczenia sie i zarzadzania wiedza, odpowiednio ukierunkowane, moga stanowi¢ ope-
racyjng metode kreowania kluczowych kompetencji (alternatywnym dziataniem jest pozyskiwanie
konkurencyjnych zasobow z zewnatrz, jednak ich adaptacja i dalsze rozwijanie rowniez wymaga
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Silne powigzanie pojecia kluczowych kompetencji z innowacjami produk-
towymi i technologicznymi mozna wyjasni¢ na dwa sposoby. Po pierwsze, za
sprawg nieprecyzyjnej definicji tej konkretnej kategorii zasobow, jak réwniez
w wyniku zobrazowania podstawowych zalozen teorii na przyktadzie spek-
takularnych przykladéw przedsiebiorstw przemystowych, takich jak: Honda,
Canon, Sony, DuPont, Xerox itd., w przypadku ktérych umiejetnosci produkcyjne
i technologiczne odegraly szczegolna role w procesach konkurowania i roz-
woju tych korporacji i jednoczesnie przedsigbiorstw przemystowych. Zdaniem
autoréw badane przedsigbiorstwa odniosly olbrzymi sukces, stosujac podobne
mechanizmy kreowania i wykorzystania konkurencyjnych zasobéw. Obecnie
uwaza si¢ dos¢ powszechnie, ze rzadko ktére przedsigbiorstwo (dotyczy m.in.
przedsigbiorstw polskich) posiada potencjat do tworzenia tak zaawansowanych
innowacji jak przedsi¢biorstwa opisane w ramach tej teorii. Nalezy tutaj jednak
zwroci¢ uwage na fakt, Ze poziom rozwoju kluczowych kompetencji jest w rzeczy-
wistosci bardzo zrdznicowany, ale wybrane mechanizmy tworzenia, rozwijania
i efektywnego wykorzystania konkurencyjnych zasobéw moze wykorzystywac
kazde przedsiebiorstwo niezaleznie od swojego etapu rozwoju i niezaleznie od
poziomu wyksztalcenia kluczowych kompetenciji.

Ze wzgledu na liczne kontrowersje i nieporozumienia, jakie skupity sie wokot
tej teorii, trzeba w tym miejscu wyraznie zaznaczy¢, ze definicja kluczowych
kompetencji nie precyzuje dostatecznie, ale tez nie wigze $cisle pojecia kompe-
tencji kluczowej z umiejetnosciami produkcyjnymi i technologicznymi (wedlug
definicji procesy organizacyjnego uczenia dotycza w szczeg6lnosci umiejetnosci
produkcyjnych i technologicznych, ale nie tylko), a glebsza analiza tej teorii
pozwala rozwia¢ wiele watpliwosci, zwlaszcza tych, ktore dotycza samej istoty
tych kompetenciji. Istotna role w procesach identyfikacji kluczowych kompetencji
odgrywa nie definicja, ale $cisle okreslone kryteria identyfikacji tych kompetencji,
ktdre nie determinujg ani nie przypisuja kluczowych kompetencji do konkretnych
kategorii zasobdw, lecz maja na celu powigzanie pojecia kluczowych kompe-
tencji z konkretnymi mechanizmami i z konkretnymi efektami wykorzystania
zasobow. Badanie réznych rodzajow zasobow i umiejetnosci oraz ich struktur
pod katem tych kryteriéw umozliwia dopiero, na podstawie oceny okreslonych
rezultatow, na stwierdzenie, jakie zasoby - z punktu widzenia konkretnego przed-
siebiorstwa (ewentualnie sektora) - moga zosta¢ uznane za kluczowe, a jakie nie

proceséw uczenia si¢). Dynamiczne podejscie jest tutaj rozumiane jako przyjecie zalozenia, ze
zadne zrédla przewagi konkurencyjnej nie moga by¢ uznawane za trwate, dlatego zasadniczg role
w tworzeniu i rozwijaniu kluczowych kompetencji odgrywaja metody uczenia sie, pozyskiwania
zasobOw z zewnatrz i zarzadzania wiedzg.
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(obecnie i potencjalnie). Reasumujac: zasadnicze znaczenie w interpretacji teorii
G. Hamela i C.K. Prahalada maja kryteria identyfikacji kluczowych kompetencji
i mechanizmy, za ktérych pomoca przedsiebiorstwa sg zdolne kreowac i lepiej
wykorzystywac swoje zasoby strategiczne.

Teorig kluczowych kompetencji, niezaleznie od wspomnianych kontrowersji
i nieporozumien, nalezy uznac za jedng z najbardziej wplywowych ze wzgledu
na role, jaka odegrata w ramach rozwoju nurtu teorii zasobowej przedsigbior-
stwa, jak rowniez ze wzgledu na wplyw tej teorii na dalsze zainteresowanie
wiedzg, procesami organizacyjnego uczenia sie¢ i kapitalem intelektualnym,
ktérego poziom wyksztalcenia stanowi okreslony efekt proceséw indywidualnego
i organizacyjnego uczenia si¢. Rozwdj koncepcji organizacji uczacej sie i kon-
cepcji zarzadzania wiedzg umozliwil blizsze poznanie mechanizméw tworzenia
i rozwijania kompetencji indywidualnych i organizacyjnych, ktérych nie opisuje
w sposob dostateczny sama teoria kluczowych kompetencji. Z drugiej jednak
strony te koncepcje, wskazujac na wybrane mechanizmy rozwoju kompetencji,
nie pozwalaja nam sformulowac Zadnych wnioskéw na temat tego, jakie kompe-
tencje sa w danej organizacji potrzebne, aby skutecznie konkurowac i rozwija¢
sie w w przysztosci. Kryteria te mozna z kolei okresli¢ na podstawie analizy teorii
kluczowych kompetencji. W tym znaczeniu wspomniane nurty badan mozna
uzna¢ za komplementarne i wzajemnie si¢ uzupelniajace.

Uwzgledniajac powszechnos¢ teorii kluczowych kompetencji, autor pragnie
tutaj zwrdci¢ uwage jedynie na najwazniejsze atrybuty, ktdre silnie odrézniaja
te koncepcje tworzenia i osiggania konkurencyjnosci na tle innych podejs¢
zasobowej teorii przedsi¢biorstwa i ktére zdaniem autora determinuja czgsto
malo doceniany i jednoczesnie bardzo duzy potencjat zrédet i mechanizméw
tworzgcych przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa, opisanych w ramach tej
teorii. Sg to m.in.:

1) okreslenie zrodet przewagi konkurencyjnej w kategoriach dynamicznych, z sil-
nym odniesieniem pojecia wartosci strategicznej zasobu do przysztosci (ocena
ex ante). Zrédla przewagi konkurencyjnej, réwniez zasobowe, przestajg by¢
traktowane jako wzglednie trwale, ale jako dynamicznie zmieniajace si¢, stad
potrzeba cigglego uczenia si¢ i kreowania nowych kluczowych kompetencji;

2) okreslenie zrodet przewagi konkurencyjnej przedsigebiorstwa jednoczesnie
w kategoriach proceséw organizacyjnego uczenia sie, ktorych efektem sg scisle
okreslone zasoby, ich struktury i umiejetnosci ich efektywnego wykorzystania
oraz w bezposrednim odniesieniu do efektéw proceséw uczenia si¢ — powia-
zanie procesOw uczenia si¢ z efektami wykorzystania zasobow (poprzez ocene
kryterium wartoéci dla klienta);
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3) silne powiazanie Zrédet przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa z oceng
potencjatu innowacyjnego (warto$¢ dla klienta jako radykalne innowacje);

4) powiazanie metod uczenia si¢ oraz ich efektéw z ocena dalszego potencjatu
rozwoju zasobow — kryterium potencjatu rozwoju i wykorzystania zasobow.
Tutaj autorzy jako jedyni przedstawiciele szkoty zasobowej jako pierwsi pro-
ponuja ocene potencjatu kluczowych kompetencji w wymiarze produktowo-
-rynkowym, rozumiang jako biezgce i dalsze mozliwosci:

o roéznicowania produktow,

o dywersyfikacji sektoréw,

o kreowania calkowicie nowych dziedzin dziatalnosci.

Kryterium oceny potencjalu zasobdéw znaczgco rozszerza wczesniejsze

spojrzenie na pojecie wartosci strategicznej zasobow?, ktére wedtug innych

przedstawicieli szkoty zasobowej, jest kojarzone jedynie z unikatowym cha-
rakterem, trudnosciami w substytucji i imitacji jak rowniez szerzej z wptywem
zasobOw na wartosci postrzegane przez finalnych odbiorcow;

5) szersze uwzglednienie zasobow strategicznych w wymiarze korporacyjnym
i ponadsektorowym - wykraczajac poza wymiar analizy fanicucha wartosci
danego sektora, analiza zasobow na poziomie portfela (kompetencji) umozliwia
identyfikacje wybranych mechanizméw synergicznych - ktére sa mozliwe
do osiggniecia ponad granicami sektoréw i ponad wewnetrznymi granicami
samego przedsigbiorstwa (ponad jednostkami biznesu).

Analiza zasobow z perspektywy wplywu poszczegdlnych rodzajow zasobow
na dalszy potencjal rozwoju przedsiebiorstwa i uwzglednienie niebadanych
szerzej mechanizméw dzwigni pozwala calkowicie rozszerzy¢ zaréwno samo
podejscie, jak i metode oceny wartosci strategicznej zasobéw, a dokonywanie
takich ocen jest mozliwe zaréwno w odniesieniu do zasobéw posiadanych (ocena
ex post i ex ante), jak i nowo tworzonych (ocena ex ante). Konsekwentne przyjecie
zalozenia o dynamicznym charakterze zZrédet przewagi konkurencyjnej oznacza
w praktyce nie tylko zmiennos$¢ samych zrdédet przewagi konkurencyjnej, lecz
takze zmieniajacg sie warto$¢ strategiczng zasobow, co oznacza wiele trudnosci
metodycznych w praktycznej ocenie i analizie zasobéw. Ocena przyszlej wartosci
i potencjatu zasobow jest wiec mozliwa w ograniczonym horyzoncie czasu, jed-
nak kazda analiza strategiczna, réwniez prowadzona w odniesieniu do otoczenia
przedsigbiorstwa, napotyka podobne ograniczenia i trudnosci w mozliwosciach
oceny (w takim samym stopniu napotykamy problemy oceny skali, dynamiki

%5 ].B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management”,
March 1991, Vol. 12, No. 1, s. 12.
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i struktury popytu, ksztattujacych te zmiany uwarunkowan mikro- i makroeko-
nomicznych, a trudnosci analizy dynamiki i zmian w ukladzie sit konkurencji
w diuzszym horyzoncie sg bardzo ograniczone).

Mechanizmy zasobéw dzwigni, szerzej rozwijane w ramach teorii kluczowych
kompetencji*, oznaczaja nie tylko zwrécenie uwagi na szersze mozliwosci oceny
warto$ci strategicznej zasobéw (mechanizmy i wynikajace z nich kryteria oceny),
lecz takze wigksze mozliwosci i szerszy kontekst oceny zasoboéw*”:

1) uwzglednienie $ciezki i etapu rozwoju konkretnego przedsigbiorstwa,

2) uwzglednienie okreslonej sekwencji rozwoju zasobdw,

3) uwzglednienie relacji zasobéw posiadanych i nowo tworzonych lub pozy-
skiwanych.

Powigzanie strategii wzrostu i rozwoju z etapem rozwoju danego przedsie-
biorstwa byto jednym z gléwnych przedmiotéw badan juz na poczatku rozwoju
dyscypliny zarzgdzania strategicznego®. Badania te dotyczyly jednak uwarun-
kowan budowy strategii wzrostu i rozwoju w sferze, w ktorej definiowano wow-
czas strategie, tj. w sferze produkt - rynek, nie za§ w bezposrednim odniesieniu
do samych zasobow. Powigzanie ewolucji samego przedsigbiorstwa ze strategia
ksztaltowania konkurencyjnych zasobéw umozliwia réwniez wyjasnienie pra-
widlowosci zakresu specjalizacji i dywersyfikacji zasobow, w tym kluczowych
kompetencji. Pytanie o zakres specjalizacji i dywersyfikacji zasobéw mozna uzna¢
za analogiczne i réwnie istotne jak pytanie o zakres ekspansji przedsigbiorstwa
w sferze produkt - rynek.

Mechanizmy dZwigni zasobéw pozwalaja wyjasni¢ nie tylko prawidtowosci
zwiazane z sekwencja rozwoju zasobow czy zwroci¢ uwage na wybrane synergiczne
mechanizmy efektywnego wykorzystania zasobow, lecz takze majg zwiazek z bar-
dzo aktualnymi i szczegdlnie istotnymi dzisiaj problemami: jak szybciej tworzy¢
i rozwija¢ konkurencyjne zasoby w relacji do konkurentéw oraz w jaki sposéb
tworzy¢ elastyczny system zasobdw i umiejetnosci®. Szybsze rozwijanie zasobow
mozliwe jest poprzez koncentracje i wysoka specjalizacj¢ zasobow, na poczatku

26 Dalsze badania nad tg koncepcja byly prowadzone réwniez pozniej przez innych badaczy.
Por. np. S. Koruna, Leveraging Knowledge Assets: Combinative Capabilities — Theory and Practice,
»R&D Management” 2004, Vol. 34, No. 5.

27 Syntetyczne opracowanie na podstawie szerszej analizy por. G. Hamel. C.K. Prahalad, Prze-
waga konkurencyjna..., op.cit., s. 132-146.

28 Sa to m.in. badania A.D. Chandlera, P. Druckera, H.I. Ansoffa, R. McDonnela i B. Scotta.
Za: Z. PierScionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011, s. 49-54.

2 Por. np. R. Krupski, Elastycznos¢ struktur i zasobéw, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w tut-
bulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 74-87.
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$ciezki rozwoju przedsigbiorstwa, oraz stopniowe rozszerzanie tej specjalizacji
o kolejne kluczowe kompetencje wraz z dalszym rozwojem przedsigbiorstwa.
Z kolei wysoka elastycznosc¢ zasobow (a w efekcie wyzsza elastyczno$¢ przedsieg-
biorstwa) mozna osiggnac zaréwno poprzez strategie koncentracji na zasobach
elastycznych o wysokim potencjale (pierwsze etapy rozwoju przedsigbiorstwa),
jak i poprzez budowe elastycznego systemu zasobow (w dalszych etapach jego
rozwoju), poprzez pozyskiwanie kolejnych rodzajéw zasobow, rozszerzajacych
zastosowania zasoboéw dotychczasowych.

Jako najwazniejsze filary i jednocze$nie mechanizmy dzwigni zasobdw auto-
rzy wskazujg koncentracje i akumulacje - zorientowanie na zasoby o wysokim
potencjale i wysokiej elastyczno$ci. Ocena powinna m.in. uwzglednia¢:

o wplyw zasobu na warto$¢ dla klienta,
o powigzanie zasobu z oceng potencjatu rynku lub bezposrednio z etapem
ewolucji sektora (zasoby powigzane z catkowicie nowymi sektorami lub

z sektorami o wysokim tempie wzrostu),

« uwzglednienie unikatowego charakteru zasobu™.

Jako istotne kryterium oceny potencjalu zasobow autorzy wskazuja kryterium
wysokiej elastycznosci zasobow, ktore rozumiane jest tutaj przede wszystkim
jako szerokie mozliwosci wykorzystania danego rodzaju zasobu w praktyce,
np. mozliwosci transferu zasobéw i wielokrotnego wykorzystania - w danym
sektorze lub poza granicami jednego sektora. Tworzenie i rozwijanie elastycznych
systemow zasobow jest jedng z metod dywersyfikacji ryzyka inwestycyjnego
(poza dywersyfikacjg portfela: zasobow, produktéw i rynkéw, ktdre to dziatania
réwniez pozwalaja zdywersyfikowac i jednoczesnie uelastyczni¢ przedsigbiorstwo)
- w obliczu wysokich nakladéw inwestycyjnych i wysokiego ryzyka inwesty-
cyjnego nowo tworzonych zasobdw i dynamicznie rozwijajacych sie rynkdow.
Inwestowanie w zasoby o wysokiej elastycznosci umozliwia przedsigbiorstwu,
ktore nie odniesie w danej dziedzinie sukcesu, alternatywne wykorzystanie
danego zasobu w innym obszarze dziatalnosci w wymiarze produktowo-rynko-

30 Kryterium unikatowego charakteru zasobu jest w praktyce kryterium bardzo nieprecyzyj-
nym i trudnym do bezposredniego zweryfikowania, przede wszystkim ze wzgledu na to, ze nawet
zasob powszechny moze by¢ wykorzystany w sposob unikatowy lub moze by¢ unikatowy w powig-
zaniu z innymi zasobami. W tym znaczeniu kazde przedsigbiorstwo posiada odmienne i niepo-
wtarzalne zasoby i nie jest mozliwe poréwnywanie calych (ztozonych i jednoczesnie odmiennych)
struktur zasobow w praktyce. Mozliwe jest natomiast ocenianie efektéw wykorzystania zasobdw,
co jest powigzane z pozostalymi kryteriami oceny warto$ci zasobow (mozliwosci substytucji, imi-
tacji, wplyw na warto$¢ dla klienta itd.). W tym miejscu autor celowo zwraca uwage na to kryte-
rium oceny, poniewaz niezaleznie od obiektywnych trudnosci jego weryfikacji w praktyce ocena
warto$ci strategicznej zasobow nie moze opierac sie jedynie na czynnikach popytowych, ale musi
réwniez uwzglednia¢ aspekt konkurencyjny.

134



Wptyw kluczowych kompetencji na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw przemystowych

wym (inne kategorie produktéw i inne obszary rynku) lub powigzanie danego
zasobu z innymi rodzajami zasobdw, co daje réwniez alternatywne mozliwosci
jego skomercjalizowania (szukanie nowych zastosowan dla obecnych zasobéw
i mechanizmy faczenia zasobéw na nowe sposoby — wybrane mechanizmy redukeji
ryzyka i zwiekszania elastycznosci w koncepcji zasobow dzwigni).

Elastyczne zasoby mogga sie kojarzy¢ przede wszystkim z technologiami,
z elastycznymi systemami produkcji, ze zjawiskiem konwergencji technologii
lub z mozliwosciami transferu technologii, alternatywnymi sposobami szerszego
jej wykorzystania, ksztaltowania portfela produktow i ustug czy elastycznego
reagowania na potrzeby rynku. Elastyczno$¢ moze dotyczy¢ w rownym stopniu
proceséw produkcyjnych i innych proceséw realizowanych w przedsiebiorstwie,
jak réwniez moze by¢ przedmiotem oceny podstawowych, a jednocze$nie
istotnych zasobdw jak indywidualna wiedza i umiejetnosci poszczegolnych
pracownikow (np. znajomos¢ jezykdw obcych daje bardzo szerokie mozliwosci
realizacji nie tylko réznych zadan, ale nawet zawoddéw — profesji) czy kompe-
tencje osobowosciowe, np. podejscie do obstugi klienta. Pojecie elastycznosci
jest zatem bardzo szerokie, odnosi si¢ do catego przedsigbiorstwa, wybranych
procesow jak rowniez kompetencji samych pracownikéw. Kluczowe kompetencje
s definiowane na poziomie przedsigbiorstwa i budowanie elastycznego systemu
zasobOw jest tutaj rozumiane przede wszystkim na szczeblu przedsiebiorstwa.
Jest przedstawiane w szerszym ujeciu i dotyczy elastycznych metod uczenia
sie, elastycznych rodzajéw zasobow (np. technologii, proceséw) i elastycznych
szerszych struktur zasobow, natomiast w mniejszym stopniu odnosi si¢ bez-
posrednio do umiejetnosci poszczegolnych pracownikéow (ktére jako bardzo
istotne sg tutaj domeng metod zarzadzania zasobami ludzkimi i kapitatem
intelektualnym).

Whnioski

Nawigzujac do wezesniej przedstawionych celéw rozwazan i uwzgledniajac
wybrane watki dyskusji konferencji, autor pragnie odnies¢ sie w szczegélnosci
do nastepujacych probleméw:

1) ocenaobecnych uwarunkowan zasobowych funkcjonowania przedsigbiorstw,

2) ocena wplywu kluczowych kompetencji na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw
przemystowych,

3) analiza interpretacji teorii kluczowych kompetencji i jej roli w postrzeganiu
mechanizméw tworzacych konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw,
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4) ocena mozliwosci wykorzystania zasobowej teorii przedsigbiorstwa, a przede
wszystkim teorii kluczowych kompetencji do oceny nowych priorytetéw
strategii rozwoju przemystu.

Analiza wptywu teorii kluczowych kompetencji na konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstw, uwzgledniajaca obecne uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw
pozwala réwniez na sformulowanie glosu w dyskusji, odnoszacego sie w gtéwnej
mierze si¢ do nastepujacych watkow:

1) istota przedsiebiorstwa przemyslowego jako fundamentu gospodarki (m.in.
Prof. R. Sobiecki, Prof. S. Buczek),

2) rola przemystu we wspolczesnej gospodarce opartej na wiedzy oraz proin-
nowacyjna reorientacja gospodarki i pozycja Polski w globalnym tancuchu
warto$ci (m.in. Prof. . Hausner, Prof. J. Cieslik),

3) ekspansja rynkowa polskich przedsiebiorstw (a ekspansja zasobowa?),

4) identyfikacja sektoréow o strategicznym znaczeniu,

5) kierunki rozwoju edukacji (m.in. Prof. A. Herman).

Przedsigbiorstwo jako jednostka organizacyjna stanowi podstawowy pod-
miot gospodarki i w tym znaczeniu odgrywa gléwna role w ksztaltowaniu jej
konkurencyjnosci. Szczegoélne znaczenie w procesie ewolucji gospodarczej mial
rozwdj przemystu i przedsigbiorstw przemystowych, a poziom uprzemyslowienia
gospodarki wcigz jest silnie kojarzony z poziomem rozwoju gospodarczego. Majac
jednak na uwadze takie zjawiska, jak: rozwdj nowej gospodarki opartej na wie-
dzy, rosnace znaczenie wiedzy i procesdw uczenia si¢ oraz produktéw i ustug
niematerialnych w ksztaltowaniu poziomu konkurencyjnosci i innowacyjnosci
samych przedsigbiorstw i gospodarki, jak réwniez majac na uwadze procesy
integracji i dezintegracji przedsigbiorstw oraz tworzenia si¢ catkowicie nowych
form organizacyjnych, mozna stwierdzi¢, ze istnieje potrzeba glebszej refleksji
nad istotg przedsigbiorstwa przemystowego i okresleniem jego roli w nowej
gospodarce opartej na wiedzy w przyszlosci.

Szczegdélnym zasobowym uwarunkowaniem zachodzacych proceséw jest
wyodrebnienie si¢ poza granice tradycyjnego przedsiebiorstwa przemystowego
wielu procesow, ktdre sa bezposrednio zwigzane z tworzeniem i rozwijaniem
kluczowych kompetencji (wybrane procesy uczenia sig, szkolenia i rozwoju,
procesy badawczo rozwojowe), a ktdre w coraz wigkszym stopniu sg realizowane
poza granicami tradycyjnego przedsiebiorstwa przemyslowego. Ze wzgledu
na wysoka komplementarnos¢ zasobow realizowanych wewnatrz i poza samym
przedsiebiorstwem istnieje potrzeba szerszego uwzglednienia podmiotéw powia-
zanych pionowo w procesie tworzenia wartosci dodanej i odpowiedzialnych za
kreowanie kluczowych kompetencji w strategii rozwoju gospodarczego. Szeroko
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rozumiane kluczowe kompetencje s3 podstawowym zrédtem innowacji: produk-
towych, procesowych, technologicznych, a takze innowacji w obszarze samych
metod zarzgdzania przedsiebiorstwem.

Odpowiedzialnos¢ za tworzenie i rozwijanie kluczowych kompetencji, ktére
powinny zapewnic¢ przewage konkurencyjng, spoczywa przede wszystkim
na samych przedsi¢biorstwach, ktére tworza, rozwijaja lub pozyskuja zasoby
w procesach konkurowania i w procesach wzajemnej rywalizacji. Kluczowe
kompetencje majg zapewnic nie tylko wyrdznianie sie przedsigbiorstwa na rynku
i mozliwosci realizacji odmiennych lub/i bardziej skutecznych strategii konku-
rencji, lecz takze w $cislej interpretacji tej kategorii zasoboéw orientujg przedsie-
biorstwo na tworzenie zdolnosci innowacyjnych i potencjatu konkurencyjnego
odpowiedniego do przyszlych uwarunkowan konkurencyjnych.

Metody tworzenia i pozyskania konkurencyjnych zasobéw moga opierac si¢
wedtug teorii kluczowych kompetencji na $cisle okreslonych kryteriach identyfika-
cji wartosci strategicznej zasobow (odpowiedz na pytanie, jakie zasoby sa obecnie
kluczowe i jakie zasoby bedg kluczowe w przyszlosci) oraz na koncepcji dzwigni
zasobow, ktora daje mozliwosci relatywnie szybkiego tworzenia i efektywnego wyko-
rzystania zasobow w powigzaniu z mozliwoscig budowania elastycznej organizacji
(budowanie elastycznego systemu zasobéw). Metody oceny wartosci strategicznej
zasobdw, szczegblnie przydatne na poziomie przedsigbiorstwa, moga okazac sie
réwnie przydatne w identyfikacji sektoréw o najwigkszym potencjale i strategicznym
znaczeniu dla gospodarki. Metody identyfikacji kluczowych kompetencji moga
réwniez umozliwi¢ bardziej szczegélowa analize i identyfikacje wybranych obsza-
réw fancucha wartosci o strategicznym znaczeniu dla gospodarki, lepiej sytuujac
przedsiebiorstwa w miedzynarodowym tancuchu wartosci (w dalszej perspektywie).

Podejscie zasobowe znaczaco zmienifo modele funkcjonowania przedsieg-
biorstw zaréwno w wymiarze sektorowym, korporacyjnym jak i miedzynarodo-
wym (umi¢dzynarodowienie tanicucha wartosci, koncentracja uwagi na portfelu
kluczowych kompetencji, identyfikacja mechanizméw i zrédet synergii) i nie
stanowi alternatywy dla tradycyjnych podejs¢ zarzadzania strategicznego, ale daje
mozliwosci szerszego spojrzenia na procesy budowy przewagi konkurencyjne;j
i mechanizmy tworzace podstawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Podejscie
zasobowe u$wiadamia jednak potrzebe wigkszej orientacji przedsigbiorstwa
na procesy tworzenia lub pozyskiwania zasoboéw o wysokiej wartosci strate-
gicznej, ktdére zasadniczo zmieniajg mozliwosci konkurowania i ksztaltowania
skutecznych instrumentéw strategii konkurenciji.

Istotnym problemem jest tutaj nieuzasadnione i czeste utozsamianie podejscia
zasobowego z wigkszg orientacjg przedsiebiorstwa do wewnatrz w sytuacji, kiedy

137



Marek Btaszczyk

w coraz wiekszym stopniu zasoby strategiczne i Zrédla przewagi konkurencyjnej
znajdujg si¢ poza samym przedsi¢biorstwem. Podejscie zasobowe nie orientuje
przedsiebiorstwa do wewnatrz, ale orientuje przedsigbiorstwo na Zrédla prze-
wagi konkurencyjnej, ktére znajduja sie zaréwno w samym przedsigbiorstwie,
jakipoza jego granicami. Réwniez ocena wartosci strategicznej zasobow, ktore
posiada organizacja (w tym m.in. zasoby wewnetrzne), zgodnie z teorig kluczo-
wych kompetencji wymaga weryfikacji, tj. oceny wplywu zasobéw na warto$ci
postrzegane przez finalnych odbiorcéw, co z zalozenia jest mozliwe jedynie poprzez
konfrontacje analiz zasobowych z analizami rynku (podejscie zintegrowane).
Niebezpieczne jest takze przyjecie zalozenia, ze jedyna stuszna i najbardziej
skuteczng metodg jest pozyskiwanie zasobow strategicznych z zewnatrz, co
w dluzszej perspektywie moze wysoko uzalezni¢ przedsigbiorstwa i ich poziom
konkurencyjnosci od zasobow powszechnie dostepnych, ale w petni kontrolo-
wanych przez inne przedsiebiorstwa. Majac na uwadze ograniczone z natury
wyposazenie przedsigbiorstw w zasoby i wysoka presje konkurencyjna, przed-
siebiorstwa muszg poszukiwa¢ wszelkich efektywnych form i metod rozwoju
oraz pozyskania konkurencyjnych zasobéw. Uwzgledniajac te uwarunkowania,
formulowanie problemu w nastepujacy sposob: ,,czy przedsiebiorstwo ma tworzy¢
i rozwijac zasoby czy tez pozyskiwac je z zewnatrz?” wydaje si¢ nieuzasadnione,
poniewaz pytanie to powinno raczej brzmie¢: ,jakie zasoby i umiejetnosci mamy
tworzy¢ w przedsigbiorstwie, a jakie zasoby powinnismy pozyskiwac z zewnatrz?”.
Udzielenie odpowiedzi na powyzsze pytanie wymaga oceny wartosci strategicznej
zasobow z perspektywy konkretnego przedsigbiorstwa, ktérej mozna dokona¢
na podstawie kryteriow identyfikacji kluczowych kompetencji (aspekt wplywu
na warto$¢ dla klienta i aspekt oceny potencjatu zasobdw jako okreslonego rezul-
tatu proceséw uczenia si¢ i $cisle okreslonego systemu o okreslonej strukturze).
Tworzenie konkurencyjnych zasobéw wymaga w pierwszej kolejnoéci uzyskania
odpowiedzi na pytanie, jakie zasoby sg obecnie kluczowe, ale przede wszystkim
konieczne jest formulowanie pytan o to, jakie zasoby beda strategicznie istotne
(kluczowe) w przyszlosci. W dalszej kolejnosci stawiamy pytania o metody two-
rzenia i rozwijania poszczegélnych rodzajéw zasoboéw (jakie zasoby tworzymy
samodzielnie, a jakie zamierzamy pozyskac lub rozwija¢ w kooperacji z innymi
podmiotami gospodarczymi i organizacjami). Podstawowym problemem zarza-
dzania strategicznego jest szukanie odpowiedzi na pytania zwigzane z kierunkami
i zakresem ekspansji przedsiebiorstwa (cele strategiczne), a w dalszej kolejnosci
s3 to pytania o metody realizacji konkretnych strategii i realizowane strategie
konkurencji. Stawianie pytan o kierunki rozwoju zasoboéw strategicznych jest
szczegolnie waznym problemem, poniewaz zasoby determinujg konkurencyjnos¢

138



Wptyw kluczowych kompetencji na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw przemystowych

przedsigbiorstwa oraz mozliwosci realizacji celow i strategii. Podejscie zasobowe
pozwala réwniez spojrze¢ na problem konkurencyjnosci znacznie szerzej, wybie-
gajac poza obecne uwarunkowania rynkowe i konkurencyjne, i skoncentrowac
wiekszg uwage na potencjale zasobow i mozliwosciach ich tworzenia, rozwijania
i wykorzystania w przysztych uwarunkowaniach.

Rozwijanie zasoboéw metoda wewnetrzna to przede wszystkim procesy uczenia
sie organizacyjnego, ukierunkowane na tworzenie konkretnych rodzajéw wiedzy
(a w efekcie kluczowych kompetencji), natomiast pozyskanie zasobow z zewnatrz
oznacza przede wszystkim orientacje przedsiebiorstwa na zewnatrz i rozwijanie
nowych form organizacyjnych i kooperacyjnych. Pozyskiwanie i rozwijanie zasobow
oraz strategie realizowane w tym obszarze nie stanowig alternatywy dla innych
strategii rynkowych realizowanych przez przedsigbiorstwa, ale s3 konieczne jako
inwestycja w nowe zrodla przewagi konkurencyjnej oraz inwestycje w obszarze
tworzenia nowego potencjalu konkurencyjnego, podczas gdy strategie rynkowe
w duzo wigkszym stopniu sa zwigzane z wykorzystaniem juz posiadanego poten-
cjalu konkurencyjnego. Kazde przedsigbiorstwo musi jednoczesnie dazy¢ do
efektywnego wykorzystania (skomercjalizowania) posiadanych zasobow i dba¢
o pozyskanie nowych zrédel przewagi konkurencyjnej, ktére umozliwia dalszy
rozwdj w przysztosci. Podobne pytania i refleksje, ale juz w szerszym odniesieniu,
nasuwa dzisiejsza dyskusja nad strategig rozwoju gospodarczego — ekspansja
rynkowa polskich przedsiebiorstw czy inwestycje w tworzenie lub pozyskanie
nowych konkurencyjnych zasobé6w? Relatywnie niski poziom innowacyjnosci
gospodarki i przedsiebiorstw oraz niekorzystna pozycja Polski w globalnym tan-
cuchu wartosci wskazuje tutaj na szczegdlne zaniedbania w obszarze tworzenia
i rozwijania kluczowych kompetencji w przesztosci.

Jakie zasoby mogg by¢ strategicznie istotne? — nie jest tylko pytaniem waz-
nym z perspektywy ksztaltowania strategii rozwoju przedsiebiorstw, ale moze
miec $cisly zwigzek z ksztaltowaniem strategii rozwoju gospodarki narodowej,
a w szczegdlnosci z identyfikacja sektoréw o strategicznym znaczeniu dla tej
gospodarki. Kluczowe kompetencje jako zasoby stanowigce zrédlo potencjatu
konkurencyjnego, ale przede wszystkim jako zZrédto potencjatu innowacyjnego
s3 bezposrednio powigzane z konkretnymi rodzajami produktéw, ustug i z kon-
kretnymi sektorami gospodarki. Metody identyfikacji kluczowych kompetencji
i wynikajace z nich kryteria oceny wartosci strategicznej zasobéw moga by¢
szerzej wykorzystane do oceny dalszych kierunkéw rozwoju gospodarki i okre-
$§lania nowych priorytetéw strategicznych, analogicznie jak procesy identyfikacji
oraz tworzenia i rozwijania kluczowych kompetencji sg realizowane na poziomie
przedsiebiorstwa. Podejscie zasobowe nie jest tutaj rowniez alternatywne dla
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podejscia sektorowego i rynkowego, pozwala natomiast skupi¢ wiekszg uwage
za zasobach, ktore wplywajg nie tylko na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw
i gospodarki, ale przede wszystkim na ewolucje catych sektoréw. W tym kontek-
$cie identyfikacja zasobow o wysokim potencjale strategicznym moze odgrywac
istotng role w procesie identyfikacji sektorow o szczegélnym znaczeniu dla
dalszego rozwoju gospodarki narodowej, przede wszystkim ze wzgledu na silne
powiazanie kluczowych kompetencji z innowacjami i jednoczesnie z sektorami
0 najwyzszym potencjale wzrostu.

Teoria kluczowych kompetencji, a w szczegdlnosci szeroko rozumiane kryteria
identyfikacji tych kompetencji oraz metody oceny wartosci strategicznej zaso-
béw, bazujace na tej teorii, moga odegrac istotng role w procesach identytikacji
kluczowych kompetencji zaréwno na poziomie przedsigbiorstwa, jak i na pozio-
mie gospodarki narodowej. Wigksza orientacja na zasoby strategicznie istotne,
zmieniajgce warunki funkcjonowania catych sektorow (kluczowe kompetencje),
i wigksza koncentracja na wybranych mechanizmach, ktére determinuja zacho-
dzace zmiany (ewolucja zasobdéw, produktow i sektoréw) daje zdaniem autora duzo
wieksze mozliwosci identyfikacji ex ante sektoréw o strategicznym znaczeniu niz
bezposrednia analiza atrakcyjno$ci inwestycyjnej sektoréw czy ocena biezacego
ich potencjalu konkurencyjnego. Podejscie zasobowe i rynkowe nie wykluczajg
sie wzajemnie, ale uzupelniaja, a sama analiza potencjalu zasobéw moze umoz-
liwi¢ jedynie wczesniejsze reagowanie na zmieniajacg sie role czynnikéw pro-
dukcji w procesach tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa oraz
moze umozliwi¢ wczesniejsza identyfikacje ewolucji i przewidywania nowych
kierunkéw rozwoju sektorow.

Zwrocenie uwagi na problem ksztattowania kluczowych kompetencji to zwro-
cenie wigkszej uwagi na procesy organizacyjnego uczenia sig¢, ktére odpowiednio
ukierunkowane umozliwiaja tworzenie unikatowych kompetencji w samej orga-
nizacji. Z perspektywy strategii rozwoju gospodarczego zorientowanie na procesy
uczenia si¢ to w przede wszystkim udzielenie odpowiedzi na pytanie o dalsze
kierunki rozwoju edukacji i nowe kierunki badan naukowych, odpowiednie do
przyszlych uwarunkowan i zorientowane na przyszle potrzeby przedsigbiorstw
i rynku pracy®. Procesy uczenia si¢ to rowniez wymiana wiedzy i doswiadczen,
wykorzystanie nowej wiedzy w praktyce, jej weryfikacja oraz tworzenie szer-
szych interdyscyplinarnych zespoléw zadaniowych w przedsigbiorstwie. Funkcje
takie sg realizowane w gospodarce, przede wszystkim przez osrodki naukowe
i instytuty badawczo-rozwojowe, ktérych stan rozwoju (lub zakres wspotpracy

31 Na problem ten zwraca uwage w dyskusji Prof. A. Herman.
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z przedsigbiorstwami i mozliwosci komercjalizacji wynikéw badan) réwniez
okresla sie jako niesatysfakcjonujacy.

Zbadan przeprowadzonych przez Katedre Zarzadzania Strategicznego SGH
w latach 2007-2008 wynika miedzy innymi, ze funkcje badawczo-rozwojowe
s3 realizowane w marginalnym zakresie nawet w wiodacych polskich przedsigbior-
stwach (o stabilnych tendencjach i wysokim udziale eksportu do krajow wysoko
rozwinigtych), a jednoczes$nie wiekszos$¢ sposrod badanych przedsigbiorstw (ktore
nie realizujg tych funkcji samodzielnie) nie wspétpracuje réwniez z zewnetrznymi
o$rodkami naukowo-badawczymi*. Rodzi si¢ tutaj pytanie, w jaki sposéb badane
przedsiebiorstwa kreuja nowe kluczowe kompetencje, zorientowane na innowacje
produktowe. Réwniez wyniki innych badan oceniajacych poziom innowacyjnosci
przedsiebiorstw i gospodarki wskazuja na efekty niskiego zaangazowania przed-
siebiorstw, w procesy tworzenia i rozwijania kluczowych kompetencji**. Zdaniem
autora wybrane badania dotyczace zaangazowania przedsigbiorstw w tworzenie
i rozwijanie konkurencyjnych zasobéw oraz badania nad innowacyjnoscia przed-
siebiorstw i gospodarki moga wskazywac relatywnie wigksze zaangazowanie
przedsigbiorstw w realizacje¢ strategii ekspansji rynkowych (w relacji do tworzenia
konkurencyjnych zasobéw) oraz moga ttumaczy¢ relatywnie wigksze zaintere-
sowanie zewnetrznymi metodami pozyskiwania konkurencyjnych zasobéw (co
réwniez jest bardzo istotne, pytanie jednak brzmi: w jak dlugiej perspektywie
te dzialania bedg umozliwialy osigganie sukcesu?).

Istotnym zagadnieniem, silnie powigzanym z zasobami przedsigbiorstw, jest
réwniez kwestia realnej oceny obecnych zrédel potencjalu konkurencyjnego
polskich przedsigbiorstw i gospodarki jako punktu wyjscia do dalszych kierun-
koéw ich rozwoju. Teoria kluczowych kompetenciji, kojarzona przede wszystkim
z przedsigbiorstwami wysoko innowacyjnymi, moze budzi¢ wiele watpliwosci,
na ile polskie przedsiebiorstwa moga tworzy¢ i rozwija¢ kluczowe kompetencje
oraz w jakim stopniu s3 one skazane na dalsze imitowanie rozwigzan technolo-
gicznych i organizacyjnych, ktére sa kreowane w czotowych przedsiebiorstwach
na $wiecie. Krytyczna ocena obecnego poziomu innowacyjnosci i stopniowo

32 M. Blaszczyk, Tworzenie i rozwijanie konkurencyjnych zasobéw i umiejetnosci w praktyce,
w: Zarzgdzanie strategiczne w praktyce polskich przedsigbiorstw, red. S. Lobejko, Z. Pierécionek,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 166-181.

3 Por. np. Polska. Raport o konkurencyjnosci 2006. Rola innowacji w ksztattowaniu przewag kon-
kurencyjnych, Instytut Gospodarki Swiatowej SGH, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2006,
s. 11-13; S. Lobejko, Stan i tendencje rozwojowe sektora jednostek badawczo-rozwojowych w Polsce,
PARP, Warszawa 2008, s. 22-23; Komercjalizacja wynikéw bada# naukowych. Praktyczny poradnik
dla naukowcéw, red. S. Lobejko, A. Sosnowska, Departament Rozwoju Regionalnego i Funduszy
Europejskich, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Mazowieckiego, Warszawa 2013, s. 8.
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wyczerpujacych sie mozliwosci konkurowania w oparciu o zrodfa przewagi kosz-
towej oraz konkurowanie w oparciu o produkty relatywnie mato zaawansowane
technologicznie, wytwarzane przy relatywnie niskich kosztach pracy*, moga
by¢ istotnym sygnatem, ze dotychczasowe zaniechania w tym obszarze powinny
stanowi¢ punkt zwrotny w odniesieniu do dalszych kierunkéw rozwoju samych
przedsigbiorstw i polityki gospodarczej.

Postepujace procesy umigedzynarodowienia i globalizacji na §wiecie stanowia
istotne zagrozenie, ale stanowig réwniez szanse dla Polskich przedsiebiorstw.
Szanse te wynikaja z podobnych dla wszystkich (w ukfadzie miedzynarodowym)
mozliwosci pozyskania konkurencyjnych zasobéw. Z pewnoscig nietatwym do
nasladowania wzorcem jest model rozwoju przedsi¢biorstw japonskich z lat 80.
ubieglego stulecia, ktore poprzez pozyskanie konkurencyjnych zasobéw, a w szcze-
gélnosci poprzez pozyskiwanie licencji, rozwijaly i doskonalily wlasny potencjal
konkurencyjny. Podobne procesy zachodzg od konca lat 90. i obecnie majg
miejsce w gospodarce ChRL (cho¢ nie zawsze jest to efekt stosowania uczciwych
i regulowanych prawem praktyk i metod konkurowania). Strategie pozyskania
i dalszego rozwijania zasobow byly i sa w obu przypadkach realizowane w $cisle
okreslonej, odmiennej kulturze oraz w $cisle okreslonych uwarunkowaniach
gospodarczych (systemowych). Mozna tutaj jedynie zada¢ pytanie, w jakim stopniu
przedsigbiorstwa polskie sg zainteresowane pozyskiwaniem konkurencyjnych
zasobow (w relacji na przyktad do realizacji strategii rynkowych) oraz w jakim
zakresie i z jaka skuteczno$cig sg realizowane zalozenia polityki gospodarczej
panstwa w obszarze stymulowania proceséw rozwoju zasobow strategicznych,
ich tworzenia w ramach gospodarki i ich pozyskania z zewnatrz poprzez napltyw
inwestycji zagranicznych i poprzez inne instrumenty miedzynarodowej polityki
gospodarczej.

Jak wynika z dyskusji przeprowadzonej w ramach konferencji, bezposrednie
instrumenty wsparcia panstwa sg istotnie ograniczone (ze wzgledu na wspdlna
polityke i regulacje prawne UE), jednak istnieja duze mozliwosci oddzialywania
niebezposredniego na przedsiebiorstwa i gospodarke poprzez stymulowanie
rozwoju sektoréw o wysokim potencjale innowacyjnym w ramach wspdlnej poli-
tyki proinnowacyjnej UE (gdzie efektywnosci dotychczasowych dzialan w tym
obszarze nie ocenia si¢ rdwniez pozytywnie). Pozyskiwanie konkurencyjnych
zasobow z zewnatrz, w tym zasobéw komplementarnych w relacji do posiada-
nych i obecnie rozwijanych, jest jednym z podstawowych mechanizméw dzwigni
zasobow. Zasadniczym jednak problemem strategicznym z punktu widzenia

3 W nawiazaniu do wystapienia Prof. J. Hausnera.
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rozwoju przedsigbiorstw przemystowych i calej gospodarki jest okreslenie czytel-
nych priorytetow dla dalszego rozwoju, identyfikacja strategicznych kierunkéw
rozwoju zasobow, ktére z natury s3 powiazane z sektorami o najwigkszym poten-
cjale wzrostu, a ktore beda determinowaly poziom konkurencyjnosci i miejsce
polskich przedsi¢biorstw w migedzynarodowym tancuchu wartosci. Podejscie
zasobowe nie tylko pozwala skoncentrowac wigksza uwage na samych zasobach
i calych sektorach, lecz takze pozwala na szczegdélows identyfikacje tych obsza-
réw lancucha wartoséci, ktore bedg mialy istotny wklad w tworzenie wartosci
dodanej i najwigkszy potencjal dalszego rozwoju. Zgodnie z koncepcja dzwigni
zasobow, uwzgledniajac obecny poziom rozwoju kluczowych kompetenciji, nalezy
tutaj w wiekszym stopniu skupi¢ uwage na identyfikacji waskich potencjalnych
obszaréw specjalizacji - w wymiarze sektorowym (wybor sektoréw) i w pionowym
ukladzie tancucha wartosci (tylko wybrane obszary), koncentrujac szczegélng
uwage na obszarach o najwyzszym potencjale i najwiekszych perspektywach
rozwoju, ktére beda odgrywaty dominujaca role w przysziosci.
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UMIEJETNOSCI KADRY ZARZADZAJACE)J
JAKO CZYNNIK WARUNKUJACY ROZWOJ
MIEDZYNARODOWEJ EKSPANSJI
PRZEDSIEBIORSTW BRANZY SPOZYWCZEJ

Wstep

Umiejetnos$ci kadry zarzadzajacej odgrywaja istotna role w dzialaniu przed-
siebiorstwa. Nie tylko wplywaja one na sformulowanie strategii dzialania, lecz
takze na jej realizacje, dostrzeganie szans na rynku, stosunek do pojawiajacych
sie wyzwan czy podejscie do ryzyka.

Przemyst spozywczy postrzegany jest jako branza tradycyjna. Jednak takze
ona do$wiadcza nieustannych zmian. Umiejetnosci przywddcze s wazne przy
wdrazaniu innowacji, ale tez w branzach tradycyjnych, ktére musza funkcjonowac
w zmieniajgcych sie warunkach gospodarczych i narastajacej konkurencji. Takze
przedsigbiorstwa z tradycyjnych branz muszg umie¢ dostrzegac¢ swoje szanse
i by¢ nieustannie gotowe do zmiany swoich modeli biznesu.

Niewielki odsetek polskich firm podejmuje préby wejécia na rynki zagra-
niczne. Tymczasem utrzymanie stabilnej roli w gospodarce wymaga od przed-
sigbiorcéw umiejetnosci konkurowania zaréwno na rynku krajowym, jak
i na rynku miedzynarodowym. Ma to szczegolne znaczenie w obliczu duzej
niepewnosci w gospodarce globalnej. Zmieniajacy sie¢ klimat gospodarczy
i zagrozenie dlugookresowej stagnacji rozwinigtych gospodarek znajduja
odbicie w zmianach nastrojow konsumentéw i wahaniach popytu krajowego
i zagranicznego. Przedsi¢biorstwa muszg funkcjonowaé w takich uwarunko-
waniach zewnetrznych. Powodujg one powstawanie wielu probleméw, jednak
niosa tez pewne mozliwosci. Zwraca na to uwage W. Szymanski, ktéry twier-
dzi, ze dla Polski kryzys moze by¢ szansg pozwalajaca odrobi¢ dystans do
lepiej rozwinietych gospodarek. Nadrobienie dystansu jest mozliwe, jesli jest
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sie w czyms lepszym'. Polskie przedsigbiorstwa moga by¢ lepsze na przyktad
w efektywniejszym dostosowywaniu si¢ do wyzwan wspdlczesnego rynku
i w wyszukiwaniu szans nie tylko na rynku krajowym, lecz takze na rynkach
zagranicznych. Niezbedne do tego s3 umiejetnosci menedzerdw.

Celem opracowania jest proba identyfikacji umiejetnosci kadry zarzadzajacej
kluczowych w ekspansji zagranicznej. Zostana tu wykorzystane wnioski z analizy
literatury i badan przeprowadzonych wérdd przedsiebiorstw branzy spozywczej
prowadzacych dzialalno$¢ eksportows.

Przywédztwo w XXI wieku

W literaturze mozna spotkac liczne klasyfikacje umiejetnosci menedzerskich.
Podstawowe ich typy obejmuja umiejetnosci: techniczne, interpersonalne, kon-
cepcyjne, diagnostyczne, komunikacyjne, decyzyjne i dotyczace gospodarowania
czasem’.

Bardziej szczeg6lowo mozna przedstawi¢ umiejetnosci kadry zarzadczej,
wyrdzniajac:

o umiejetnosdci przywodcze — pozwalaja na okreslenie priorytetéw, sprawne
delegowanie zadan, motywowanie i rozwijanie pracownikow,

« umiejetno$¢ komunikacji - umozliwia jasne i precyzyjne przedstawienie
pogladoéw, oczekiwan, celow, pozwala motywowac i inspirowac innych,

» umiejetno$¢ wspdlpracy — pozwala budowac relacje, sojusze i skutecznie
negocjowac, docenia¢ zréznicowanie ludzi i ich zdolnosci,

« umiejetnos¢ krytycznego myslenia i zdolnosci analityczne - pozwalaja
na poprawng ocen¢ sytuacji, spojrzenie z wielu perspektyw, gromadzenie
niezbednych informacji i ich efektywne wykorzystanie, okreslenie kluczo-
wych probleméw, wybdr priorytetéw, wycigganie wnioskow z doswiadczen,

o kreatywno$¢, umiejetnosc rozwigzywania probleméw - znajdowanie rozwig-
zan, czasem niestandardowych, wykorzystywanie wnioskow z doswiadczen,

o elastyczno$¢ - zarzadzanie wieloma zadaniami, okre$lenie priorytetéw,
dostosowywanie sie do zmieniajacych si¢ warunkow,

o umiejetnos¢ zarzgdzania projektami — wybor projektow, skuteczna realizacja,
nadzér nad pracownikami przy ich realizacji,

V' Ekspansja polskich firm na rynki miedzynarodowe, red. R. Sobiecki, ].W. Pietrewicz, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 14-20.

2 Por. np. R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 19-22.
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« znajomos¢ zagadnien finansowych - niezbedna w ocenie optacalnosci pro-
jektow, efektywnosci, alokacji zasobow, formulowaniu prognoz itp.

Pewien zbi6r umiejetnosci menedzerskich jest staty na przestrzeni wielu lat.
Niewatpliwie jednak pewne umiejetnosci zyskuja obecnie na znaczeniu. Poka-
zujg to na przykltad obserwacje McKinsey. W ramach badania réznych kwestii
zwigzanych z przywodztwem w XXI wieku analitycy McKinsey przeprowadzili
rozmowy z osobami zarzadzajagcymi waznymi transnarodowymi korporacjami
(np. Deutsche Bank, Nissan i Renault). Zwrdcili uwage na to, ze cho¢ umiejetnosci
lideréw uchodzg za ponadczasowe, to wszyscy rozméwcy podkreslali, Ze obecnie
warunki dziatania s3 inne niz dekade wczedniej. Zarzadzajacy muszg dziata¢
w dynamicznym otoczeniu, gdzie zmiany sg szybsze i coraz bardziej zlozone.
Rozmoéwcey podkreslali tez, ze majg coraz wigksze trudnosci z opanowaniem
wszystkich aspektow, ktérymi powinni si¢ zajaé, i czesto czujg si¢ tym przy-
tloczeni®. Wszyscy respondenci zgadzali sig, ze obecnie dzialanie w warunkach
kryzysu nie jest wyjatkiem, ale norma.

Whioski wyciggniete na podstawie wywiadoéw McKinsey pokazuja, ze liderzy
w XXI wieku powinni jednoczesnie analizowa¢ otoczenie z dwoch perspektyw
- mikroskopem i teleskopem. Z jednej strony musza prowadzi¢ codzienng dzia-
talnos¢ przedsigbiorstwa oraz dostrzega¢ wszystkie biezace zmiany i wyzwania.
Z drugiej strony za$ jest konieczne obserwowanie dlugookresowych trendéw,
budowanie strategii dla przedsi¢biorstwa w wieloletniej perspektywie i odpo-
wiednie do tego alokowanie zasobow*. Nawet mate przedsigbiorstwa nie moga
poprzesta¢ na biezacej dziatalnosci, jesli chca osiagnac sukces.

Takze przedsigbiorcy uczestniczacy w konferencji ,,Przedsigbiorstwo prze-
mystowe jako fundament gospodarki™ w swoich wypowiedziach zwracali czesto
uwage na role lidera w sukcesie przedsiebiorstwa. Przykladowo Marek Krzykowski
(Prezes International Paper SA w Kwidzynie) méwil, ze jesli na czele przedsie-
biorstwa stojg ludzie elastyczni, umiejacy szybko reagowac, dobrac zespdt, ma
ono szanse¢ osiggna¢ sukces. Marek Darecki (Prezes Zarzadu WSK ,,PLZ” Rze-
sz6w) wspominal wazng rol¢ odpowiedniej edukacji technicznej, ktérag firma
sama rozbudowuje, ale tez podkreslat znaczenie takich cech pracownikéw, jak:
kreatywno$¢, umiejetnos¢ niestandardowego myslenia, zdolno$¢ do dziatania
w przeciwstawnych sytuacjach czy praca zespotowa. Odnosza si¢ one tym bardziej

3 D.Barton, A. Grant, M. Horn, Leading in the 21st century, ,McKinsey Quarterly”, June 2012,
http://www.mckinsey.com/insights/leading_in_the_21st_century/leading_in_the_21st_century
(29.01.2015).

4 TIbidem.

> Konferencja odbyla si¢ 13.03.2014 r. w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie.
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do kadry zarzadzajacej. W jej przypadku zwracal uwage na dodatkowa niezbedna
ceche - posiadanie wizji i jej fanatyczng realizacje.

Wazne wnioski na temat podejscia polskich przedsiebiorcow prezentowala takze
Bozena Lubinska-Kasprzak (Prezes PARP). Zwracata uwage, ze przedsiebiorcy
rzadko czujg potrzeby zmian, na przyktad wprowadzania innowacji, dopoki nie s3 do
nich przymuszeni. Czesto charakteryzuje ich brak checi rozwoju, strategicznego
myslenia, planowania strategii nawet w glowie. Sg usatysfakcjonowani obecnym
stanem rzeczy. Jesli odniesie si¢ takie podejscie do eksportu, mozna wnioskowac,
ze jego podejmowanie réwniez moze by¢ traktowane jako zbedna zmiana. Tym-
czasem rozwoj przedsiebiorstwa i sprostanie konkurencji w dluzszej perspektywie
wymaga aktywnego szukania szans rozwojowych i podejmowania nowych wyzwan.

Umiejetnosci kadry zarzadzajacej w teoriach
przedsiebiorstwa

Istotne znaczenie zasobow ludzkich i wiedzy w dzialaniu przedsigbiorstwa
jest akcentowane w teoriach przedsigbiorstwa, m.in. teoriach zasobowych, w tym
zaliczanych do nich teoriach opartych na wiedzy oraz teoriach behawioralnych
i nawigzujacych do nich teoriach menedzerskich.

Teorii zasobowe traktuja przedsiebiorstwo jako zbior materialnych i nie-
materialnych zasobow. To zasoby przedsiebiorstwa umozliwiaja mu osiggniecie
przewagi konkurencyjnej. Oczywiscie zasoby ludzkie stanowia cze$¢ zasobow
przedsigbiorstwa. Jak zauwaza B. Wernerfelt, zasobem moze by¢ wszystko, co
stanowi silng albo stabg strone firmy i jako przyklad zasobéw wymienia wykwa-
lifikowanych pracownikow?®.

Na wyjatkowa role 0s6b zarzadzajacych w przedsigbiorstwie zwracata uwage
juz E. Penrose, ktéra wniosta istotny wktad w rozwdj teorii zasobowych. Przed-
siebiorstwo stanowi tu zbiér zasobéw produkcyjnych, a to menedzerowie decy-
duja o ich zastosowaniach’. Autorka podkresla tez, ze menedzerowie stanowia
katalizator pomagajacy przeksztalca¢ zasoby firmy w kompetencje®. G. Hamel

6 B. Wernerfelt, A Resource-Based View of the Firm, ,Strategic Management Journal” 1984,
Vol. 5, s. 171-180.

7 E. Penrose, The Theory of Growth of the Firm, J. Wiley &Sons, New York 1959, za: B. Klim-
czak, Wybrane problemy i zastosowania ekonomii instytucjonalnej, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu, Wroclaw 2006, s. 16.

8 Y.Y. Kor, J.T. Mahoney, Edith Penrose’s (1959) Contributions to the Resource-Based View of
Strategic Management, ,,Journal of Management Studies”, January 2004, Vol. 41, s. 184.
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i C.K. Prahalad zauwazaja, ze osigganie przewagi konkurencyjnej wymaga
posiadania zdolnosci do uczenia si¢ i rozpoznania, kreowania i wykorzystania
kluczowych kompetencji (tj. pewnej syntezy réznych umiejetnosci, technologii
i strumieni wiedzy w firmie®). Pozwala to na tworzenie nowych produktéw i ustug
oraz na pozyskanie nowych klientéw, nowych rynkéw zbytu, rozwdj nowych
branz itp. Zrédlem sukcesu przedsiebiorstwa staje sie umiejetno$¢ osiggania
przysztych przewag konkurencyjnych szybciej i lepiej niz konkurenci. Jedno-
czes$nie czynniki zwigzane z zasobami ludzkimi, w tym z kadrg zarzadzajaca,
sa czesto wymieniane jako kluczowe kompetencje - na przyklad Z. Pierscionek
umieszcza wsrod nich zdolnosci menedzeréw, umiejetnos¢ kreowania technologii,
umiejetnos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem czy marka'’.

Rola zasobow ludzkich jest silnie akcentowana przez teorie przedsigbiorstwa
oparte na wiedzy (zaliczane do teorii zasobowych). Okreslaja one kompetencje
pracownikow jako najwazniejszy zasob niematerialny". To wiedza stanowi
tu najwazniejszy zasob strategiczny, poniewaz umozliwia skuteczniejsze niz
u konkurentéw koordynowanie zasobéw przedsiebiorstwa i rozwijanie przewag
konkurencyjnych'%.

Teorie behawioralne wykorzystuja podejscie socjologiczne' i akcentuja fakt,
ze kazde przedsigbiorstwo jest tworzone przez specyficzny i niepowtarzalny zbior
zasobow ludzkich. Ludzie postrzegani sa tu jako gléwny zaséb przedsiebior-
stwa, specyficzny i niepowtarzalny, bez ktdrego niemozliwe jest wykorzystanie
pozostatych aktywow. Sposob ich dziatania zalezy od kultury organizacyjne;j
wyksztalconej w firmie. Prowadzi to do innych zachowan przedsigbiorstw,
wyboru innych celéw i sposobdw ich realizacji. Ludzie tworzacy przedsigbiorstwo
posiadaja indywidualne motywacje i daza do osiagania wlasnych celéw. To oni
wplywajg na przyklad na decyzje firmy o wejsciu na rynek zagraniczny.

Teorie behawioralne ze szczegdlng uwaga analizuja tez proces podejmowania
decyzji w przedsigbiorstwie i skupiaja si¢ przede wszystkim na zachowaniach,

® G. Hamel, C.K. Prahalad, The Core Competence of the Corporation, ,Harvard Business
Review”, May-June 1990, Vol. 68, Issue 3, s. 82.

10 Czynniki sukcesu polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej, red. Z. Pier$cionek,
S. Jurek-Stepien, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2006, s. 21-26.

11 K.E. Sveiby, A Knowledge-Based Theory of the Firm to Guide in Strategy Formulation, ,,Jour-
nal of Intellectual Capital” 2001, Vol. 2, Issue 4, s. 344-358.

12 M.H. Zack, Developing Knowledge Strategy, ,California Management Review”, Spring 1999,
Vol. 41, Issue 3, s. 128.

13 T. Gruszecki, Wspdtczesne teorie przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 228.
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aspiracjach, celach réznych oséb i ich osiaganiu'. Zakladaja, ze system spo-
teczny tworzacy przedsiebiorstwo determinuje jego dazenia i sposéb dzialania.
Waznym problemem staje si¢ sam proces ustalania celéw. T. Gruszecki pisze, ze
centralnym problemem dzialania przedsigbiorstwa wedtug teorii behawioralnych
jest sklonienie pracownikéw do postepowania zgodnie z celami kierownictwa'.

Do roli 0s6b zarzadzajacych w przedsigbiorstwie odwotuja si¢ tez, powigzane
z teoriami behawioralnymi, teorie menedzerskie. Wedlug tego nurtu funkcjo-
nowanie i rozwdj przedsiebiorstw zalezy od talentu, umiejetnosci i sprawnosci
realizacyjnej menedzeréw. Pozyskanie dobrych menedzeréw jest jednym z naj-
wazniejszych zrodel przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa'®. Teorie przed-
siebiorstwa daja wiec podstawy zaklada¢, ze umiejetnosci kadry zarzadzajacej,
jej postawy, sposob ksztaltowania kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa beda
odgrywac role w zagranicznej ekspansji.

Teorie te podejmuja probe wyjasnienia przyczyn ekspansji zagranicznej oraz
uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych wplywajacych na ksztatt i efektyw-
nos¢ tego procesu. Uznaja jednak troche inne czynniki wewnetrzne za kluczowe,
inne jest ich oddzialywanie na zagraniczng ekspansje firmy, inny jest takze ich
wplyw na wybdr okreslonej formy internacjonalizacji.

Teoria przewagi wlasnosciowej przedsiebiorstwa uzasadnia podejmowanie
zagranicznych inwestycji bezposrednich posiadaniem specyficznych przewag nad
lokalnymi konkurentami. Przewagi te wynikaja z wewnetrznych uwarunkowan
jego rozwoju, a ich zZrédfem moze by¢ na przyktad posiadanie innowacyjnego
produktu, patentéw, rozmiaréw przedsiebiorstwa utatwiajacych produkcje po niz-
szych kosztach i umozliwiajacych dostep do kapitatu. Elementem réznicujagcym
firmy sa tu wiec posiadane przez nie przewagi wlasnosciowe, co stanowi pewne
podobienstwo do teorii zasobowych, w ktérych elementem réznicujacym byty
posiadane zasoby. Ksztaltowanie przewag przedsiebiorstwa i ich wykorzystywa-
nie niewatpliwie w duzym stopniu zaleza od kultury organizacyjnej. Istotna role
odgrywa takze wiedza, ktéra umozliwia stopniowa poprawe pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym, wynikajaca m.in. z gorszej znajomosci
rynku i jego uwarunkowan oraz braku powigzan z lokalnymi firmami.

Odnoszac koncepcje przewag wlasnosciowych do teorii kosztow transakcyj-
nych, mozna zauwazy¢, Ze umiejetno$¢ racjonalizowania kosztow transakcyjnych

14 S. Kasiewicz, Zasoby przedsiebiorstwa i ich wykorzystanie, w: Teoria przedsigbiorstwa. Wybrane
zagadnienia, red. S. Kasiewicz, H. Mozaryn, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s. 16.

15 T. Gruszecki, Wspélczesne teorie..., op.cit., s. 36.

16 A. Noga, Teorie przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 192-195.

17 ]. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 36.
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moze stanowi¢ przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa. Z drugiej strony
przewagi wlasnosciowe przedsiebiorstwa moga umozIliwia¢ obnizanie kosztow
transakcyjnych. S. Hymer do przewag konkurencyjnych zalicza m.in. przewagi
zwigzane z kosztami transakcyjnymi'®.

Teoria eklektyczna takze dostrzega role przewag wlasnosciowych wynikajacych
ze specyfiki firmy. Istotng role odgrywa tu na przyktad wielko$¢ przedsiebiorstwa,
posiadanie innowacyjnego produktu, wiedza i dos§wiadczenie czy pewne cechy
wynikajace z kultury organizacyjnej, w tym zaréwno te zwigzane z organizacja
dzialania firmy, na przyklad wewnetrzne struktury zarzadzania czy motywacji,
jak i te zwigzane z postawami pracownikéw, na przyktad kultura korporaciji,
kody postepowania, uznane normy, cele korporacji’. Przewage wlasnosciowa
tworza z jednej strony przewagi wynikajace z posiadania pewnych szczegélnych
zasobow, z drugiej za$ przewagi wynikajace z umiejetnosci ich efektywnego
koordynowania. Jesli przedsiebiorstwo posiada specyficzne przewagi, podejmuje
decyzj¢ o rozpoczeciu eksportu, sprzedazy licencji lub patentéw. Moze ono wyko-
rzystywac swoje specyficzne przewagi wlasno$ciowe w polaczeniu z korzysciami
plynacymi z internalizacji. Dopiero wystapienie takich korzysci powoduje, ze
ro$nie skfonnos¢ przedsiebiorstwa do podejmowania inwestycji zagranicznych.

Podobnie jak w przypadku teorii przewagi wlasnosciowej mozna podjaé
probe powiazania teorii eklektycznej z kosztami transakcyjnymi. Umiejetnos¢
ich racjonalizowania moze wigzac sie z przewaga wlasnosciowa lub stanowi¢
przewage internalizacji. Mozliwa jest takze inna zaleznos¢: posiadanie przewag
opisywanych w teorii eklektycznej moze wptywac na racjonalizowanie kosztéw
transakcyjnych.

Model Uppsala w pewnych aspektach odwoluje si¢ do réznych uwarunkowan
wewnetrznych, na przyklad specyfiki branzy, w ktérej dziata dana firma, czy
czynnikéw charakterystycznych dla samej firmy, jednak skupia si¢ przede wszyst-
kim na analizie roli jednego czynnika w procesie internacjonalizacji, tj. wiedzy.
Opisuje on nie tyle wykorzystanie przez przedsigbiorstwo pewnej formy inter-
nacjonalizacji, co przedstawia proces stopniowego zwigkszania zaangazowania
w internacjonalizacje i przechodzenie do kolejnych jej form dzieki pozyskiwaniu
wiedzy i doswiadczenia.

18 1.H. Dunning, C.N. Pitelis, Stephen Hymer’s Contribution to International Business Scholar-
ship: an Assessment and Extension, ,Journal of International Business Studies” 2008, Vol. 39, s. 169.

¥ J.H. Dunning, Toward a New Paradigm of Development: Implications for the Determinants of
International Business, ,Transnational Corporations” 2006, Vol. 15(1), s. 215.
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Rola umiejetnosci kadry zarzadzajacej w internacjonalizacji

Znaczenie wiedzy i do§wiadczenia w internacjonalizacji potwierdzajg rézne
modele internacjonalizacji i liczne badania empiryczne. Wiedza wplywa przede
wszystkim na gotowo$¢ firmy do podjecia internacjonalizacji i jej przebieg.
Odgrywa tez jednak role w innych aspektach zwigzanych internacjonalizacja,
na przyklad szansie przetrwania na zagranicznym rynku®, postrzeganiu barier
internacjonalizacji*! i ich pokonywaniu®*, wyborze formy internacjonalizacji*
czy w ksztaltowaniu kosztow transakcyjnych*.

Juz etapowy model Uppsala z lat 70. XX wieku przedstawia proces stopniowego
zwigkszania zaangazowania w internacjonalizacje i przechodzenie do kolejnych
jej form dzigki pozyskiwaniu wiedzy i doswiadczenia®. Proces ten jest sekwencyj-
nym zdobywaniem wiedzy i zwigkszaniem zaangazowania w internacjonalizacje.
Twércy modelu przedstawiajac wnioski z pézniejszych badan i analiz, zawsze
stwierdzali, ze to wiedza stanowi w ich ujeciu kluczowy czynnik warunkujacy
przebieg internacjonalizacji*®.

Znaczenie wiedzy i do§wiadczenia w przebiegu zagranicznej ekspansji podkre-
$lajg inne etapowe modele internacjonalizacji¥’, zwracajace uwage bezposrednio

20 Np. H. Barkema, J.H. Bell, Foreign Entry Cultural Barriers and Learning, ,,Strategic Manage-
ment Journal”, February 1996, Vol. 17, Issue 25, s. 151-166; L. Jiatao, Foreign Entry and Survival:
Effects of Strategic Choices on Performance in International Markets, ,,Strategic Management Jour-
nal”, June 1995, Vol. 16, Issue 5, s. 333-351.

2L Np. C.S. Katsikeas, R.E. Morgan, Differences in Perceptions of Exporting Problems Based on Firm
Size and Export Market Experience, ,European Journal of Marketing” 1994, Vol. 28, Issue 5, s. 17-35.

22 Np. Ch. Fischer, Managing International Trade of Food Products: A Survey of German and
Australian Companies, ,Agribusiness”, Winter 2004, Vol. 20, Issue 1, s. 67.

23 Np. M.W. Peng, A.Y. Ilinitch, Export Intermediary Firms: a Note on Export Development
Research, ,Journal of International Business Studies”, Third Quarter 1998, Vol. 29, Issue 3, s. 609—
620; S. Klein, V.J. Roth, Determinants of Export Channel Structure: The Effects of Experience and
Psychic Distance Reconsidered, ,,International Marketing Review” 1990, Vol. 7, Issue 5, s. 27-39.

24 Np. A.M. Abdel-Latif, J. Nugent, Transaction Cost Impairments to International Trade: Les-
sons from Egypt, ,Contemporary Economic Policy”, April 1996, Vol. 14, Issue 2, s. 4.

25 J. Johanson, J. Vahlne, The Internationalization Process of the Firm — a Model of Knowledge
Development and Increasing Foreign Market Commitments, ,Journal of International Business
Studies”, Spring 1977, Vol. 8, s. 24.

26 J. Johanson, J. Vahlne, Commitment and Opportunity Development in the Internationaliza-
tion Process: a Note on the Uppsala Internationalization Process Model, ,Management International
Review” 2006, Vol. 46, Issue 2, s. 167.

27 Np. W.J. Bilkey, G. Tesar, The Export Behaviour of Smaller-Sized Wisconsic Manufacturing
Firms, ,,Journal of International Business Studies”, Spring/Summer 1977, Vol. 8, s. 95-96; F. Wie-
dersheim-Paul, H.C. Olson, L.S. Welch, Pre-Export Activity: The First Step in Internationalization,
»Journal of International Business Studies”, Spring/Summer 1978, Vol. 9, Issue 1, s. 47-58.
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na wiedze¢ i doswiadczenie wlasciciela/menedzera (model Uppsala odnosi si¢
do wiedzy przedsigbiorstw). Nawet badania dotyczgce firm born global, ktorych
internacjonalizacja nie przebiega etapami jak w powyzszych modelach, potwier-
dzajg, ze w podejmowaniu ekspansji wiedza odgrywa wazna role*.

Analizowana w badaniach wiedza nie zawsze jest odnoszona bezposrednio do
0sob zarzadzajacych. Czasem analizowana jest 0gdlna, niespersonalizowana wiedza
i doswiadczenie przedsiebiorstwa, jednak niewatpliwie wiedza i dos§wiadczenie
menedzerdw s tu istotne. P.A. da Silvai A. da Rocha uznajg nawet, ze zwrocenie
uwagi na kluczowa role menedzera w ekspansji jest jednym z najwazniejszych
wnioskéw plynacych z literatury®. Znaczenie menedzera w internacjonalizacji
podkreslali juz P.J. Buckley i M. Casson, przedstawiajac teorie internalizacji®.
Umiejetno$¢ efektywnego zorganizowania wewnetrznego i zewnetrznego dzia-
tania firmy posiadana przez menedzeréw wplywa tu na korzysci, jakie zostang
osiggniete w wyniku ekspansji zagraniczne;j.

Umiejetnosci menedzeréw moga wywiera¢ na internacjonalizacje wplyw
bezposredni. Dzigki nim na przyktad kadra zarzadzajaca dobrze rozumie rynki
zagraniczne, jest Swiadoma konieczno$ci podejmowania nowych wyzwan, dobrze
radzi sobie z prowadzeniem negocjacji z zagranicznymi partnerami. Wplyw ten
moze jednak by¢ tez posredni - kadra zarzadzajaca umie dobra¢ odpowiednich
pracownikéw zajmujacych si¢ eksportem, kieruje ich na odpowiednie szkolenia,
ksztattuje kulture organizacyjna w taki sposob, ze pracownicy sami chetnie podejmuja
wyzwania i na przyktad wyszukuja okazje sprzedazy na rynkach zagranicznych.

Znaczenie roznych umiejetnosci kadry zarzadzajacej w ekspansji jest potwier-
dzane przez wiele badan. Przedstawione w klasyfikacji umiejetnosci menedzeréw
odnoszg si¢ do caloksztaltu dziatan przedsiebiorstwa. W internacjonalizacji pewne
z nich mogg zyskiwa¢ na znaczeniu. W badaniach najczesciej s3 analizowane:
znajomos¢ rynkow zagranicznych®, znajomo$¢ jezykow obceych®?, zdolnosci

28 Np. E.S. Rasmussen, T.K. Madsen, The Born Global Concept, Paper for the 28th EIBA Con-
ference 2002, December 2002, http://www.sdu.dk/ (03.12.2010); P. Liesch, M. Steen, S. Middleton,
J. Weerawardena, Born to Be Global: a Closer Look at the International Venturing of Australian Born
Global Firms, Australian Business Foundation, August 2007, http://www.abfoundation.com.au/
(03.12.2010).

2 P.A.daSilva, A. da Rocha, International Perception of Export Barriers to Mercosur by Brazil-
ian Firms, ,Marketing Review” 2001, Vol. 18, Issue 6, s. 589-610.

30 P.J. Buckley, M. Casson, The Future of the Multinational Enterprise, London Basingstoke Mac-
millan, 1976, s. 43.

31 Np. W.]. Bilkey, G. Tesar, The Export Behavior..., op.cit., s. 94.

32 Np. Ibidem, s. 94; L. Kim, J.B. Nugent, Seung-Jae Yhee, Transaction Costs and Export Chan-
nels of Small and Medium-Sized Enterprises: the Case of Korea, ,,Contemporary Economic Policy”,
January 1997, Vol. 15, Issue 1, s. 106.
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marketingowe® i posiadanie kontaktéw z zagranica®. Sg to wigc przede wszyst-
kim umiejetnos$ci twarde (na przyktlad jezyki obce) oraz umiejetnosci z zakresu
wspotpracy i komunikacji (na przyklad pozwalajace na nawigzanie kontaktow).
Posiadanie odpowiednich umiejetnosci przez osoby zarzadzajace stanowi prze-
wage konkurencyjng firmy* i wywotuje bardziej pozytywny stosunek do inter-
nacjonalizacji*, utatwia dostrzezenie szans na rynku zagranicznym i pozwala
na ograniczenie wplywu barier”.

Wiedza i do$wiadczenie osoby zarzadzajacej moga nawet niwelowa¢ nega-
tywny wplyw ograniczen wynikajacych ze specyfiki przedsigbiorstwa. W litera-
turze jest wiele badan analizujacych role pewnych wewnetrznych uwarunkowan
przedsi¢biorstw w zagranicznej ekspansji, najczesciej dotycza one wielkosci
przedsiebiorstwa. Badania daja niejednoznaczne wyniki - niektdre potwierdzaja
wazng role wielkosci, wedlug innych jest ona malo istotna®*®. Jednak jesli wptyw
wielkosci firmy wydaje si¢ staby, jest on rownowazony wystepowaniem innych
przewag. Najczesciej s3 to réznie ujmowane wiedza i doswiadczenie w eksporcie
0so6b zarzadzajacych®. J.A. Wolffi T.L. Pett pokazuja na przykiad, ze male firmy
moga stosowac podobne strategie eksportowe jak firmy duze i odnosi¢ sukces
pod warunkiem, ze dysponuja odpowiednimi zasobami*’. Mozna do nich zali-
czy¢ zasoby ludzkie, w szczegolnoséci osoby zarzadzajace. Stabe oddzialywanie
ograniczen zwigzanych z wielkosciag potwierdza tez B. Rundh*' ttumaczacy
to doswiadczeniem posiadanym przez firmy, a wiec przede wszystkim doswiad-
czeniem osob zarzadzajacych.

3 Np. L. Kim, J.B. Nugent, Seung-Jae Yhee, Transaction Costs and Export..., op.cit., s. 106.

3 F. Wiedersheim-Paul, H.C. Olson, L.S. Welch, Pre-Export Activity..., op.cit., s. 48.

% S. Reid, Firm Internationalization, Transaction Costs And Strategic Choice, ,,International
Marketing Review”, Winter 1983, Vol. 1, s. 47.

36 A. Ali, P.M. Swiercz, Firm Size and Export Behavior - Lessons from the Midwest, ,,Journal of
Small Business Management”, April 1991, Vol. 29, Issue 2, s. 71-78.

37 F. Wiedersheim-Paul, H.C. Olson, L.S. Welch, Pre-Export Activity..., op.cit., s. 47-58.

38 Zwracaja na to uwage m.in. E. Verwaal, B. Donkers, Firm Size and Export Intensity: Solving an
Empirical Puzzle, ,Journal of International Business Studies”, Third Quarter 2002, Vol. 33, Issue 3,
s. 60; J.L. Calof, The Impact of Size on Internalization, ,Journal of Small Business Management”,
October 1993, Vol. 31, Issue 4, s. 60-69.

3 Np. W.]. Bilkey, G. Tesar, The Export Behaviour..., op.cit.,, s. 95-96; R.A. Reuber, E. Fischer,
The Influence of the Management Team's International Experience on the Internationalization
Behaviors f SME’s, ,Journal of International Business Studies” 1997, 4th Quarter, Vol. 28, Issue 4,
s. 807-825.

40 JT.A. Wolff, T.L. Pett, Internalization of Small Firms: an Examination of Export Patterns, Firm
Size and Export Performance, ,Journal of Small Business Management”, April 2000, Vol. 389, Issue
2,s.34-47.

41 B. Rundh, International Marketing Behaviour Amongst Exporting Firms, ,European Journal
of Marketing” 2007, Vol. 41, No. 1/2, s. 181.

154



Umiejetnosci kadry zarzadzajacej jako czynnik warunkujacy rozwéj miedzynarodowej ekspansji przedsiebiorstw ...

Duza grupa badan potwierdzajacych brak zwigzku miedzy wielkoscia przed-
siebiorstwa a jego internacjonalizacja dotyczy firm born global (czyli organizacji,
ktdre od poczatku istnienia dazg do wykorzystania przewag konkurencyjnych
z zaangazowania zasobow i prowadzenia sprzedazy na wielu rynkach*?). Takze
w tym przypadku osiagnigcie sukcesu jest uzasadniane wystepowaniem innych
czynnikéw, m.in. pewnych cech 0s6b zarzadzajacych, zdolnosci do szybkiego
pozyskiwania wiedzy czy budowania sieci relacji.

W literaturze mozna tez spotka¢ odniesienia do pewnych cech zwigzanych
z postawami 0sob zarzadzajacych przedsiebiorstwem. Czgsto wynikaja one wlasnie
zumiejetnosci i doswiadczen i silnie wplywaja na ewentualne podjecie i przebieg
ekspansji. Postawy te to na przyktad stosunek do ryzyka®, stosunek do dziatania
na rynku zagranicznym* czy postrzeganie barier w internacjonalizacji**. Odno-
szac sie do klasyfikacji umiejetnosci menedzerskich, mozna powyzsze postawy
powigzac z umiejetnosciami krytycznego myslenia i zdolnosciami analitycznymi,
kreatywno$cia, elastycznoscig czy umiejetnoscia zarzadzania projektami.

Stosunek do ryzyka determinuje gotowo$¢ do rozpoczecia ekspansji*s. Wigze
sie ona z wigksza niepewnoscia niz dziatalno$¢ na rynku krajowym. Wedlug
badan postrzeganie ryzyka jest jedng z najwazniejszych barier eksportu wewnatrz
firmy”. Nastawienie osoby zarzadzajacej do dzialania na rynku zagranicznym
z jednej strony wplywa na sama gotowos¢ do podjecia ekspansji, z drugiej
determinuje sposob jej prowadzenia. W.]. Bilkey i G. Tesar zauwazaja, ze sto-
sunek osoby zarzadzajacej do eksportu jest kluczowy w momencie, kiedy firma
rozwaza podjecie ekspansji zagranicznej, a postrzeganie rynkow zagranicznych

42 B.M. Oviatt, P.P. McDougall, Toward a Theory of International New Ventures, ,Journal of
International Business Studies” 1994, Vol. 25, Issue 1, s. 49.

43 Np. A.]J. Campbell, The Effects of Internal Firm Barriers on the Export Behavior of Small Firms
in a Free Trade Environment, ,Journal of Small Business Management”, July 1996, No. 34, Issue 3,
s. 50-58; A.T. Barker, E. Kaynak, An Empirical Investigation of the Differences between Initiating
and Continuing Exporters, ,European Journal of Marketing” 1992, Vol. 26, Issue 3, s. 29.

44 Np. G. Tesfom, C. Lutz, A Classification of Export Marketing Problems of Small and Medium
Sized Manufacturing Firms in Developing Countries, ,,International Journal of Emerging Markets”
2006, Vol. 1, No. 3, s. 272; F. Wiedersheim-Paul, H.C. Olson, L.S. Welch, Pre-Export Activity...,
op.cit., s. 54.

45 Np. T.W. Sharkey, ].-S. Lim, K.I. Kim, Export Development and Perceived Export Barriers:
An Empirical Analysis of Small Firms, ,Management International Review” 1989, Vol. 29, Issue 2,
s.33-40; L.C. Leonidou, An Analysis of the Barriers Hindering Small Business Export Development,
»Journal of Small Business Management”, July 2004, Vol. 42, Issue 3, s. 284; L.C. Leonidou, Export
Barriers: Non-Exporters' Perceptions, ,International Marketing Review” 1995, Vol. 12, Issue 1,
s. 4-25.

6 F. Wiedersheim-Paul, H.C. Olson, L.S. Welch, Pre-Export Activity..., op.cit., s. 49.

47 Por. np. A.]. Campbell, The Effects of Internal..., op.cit., s. 54.
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przez kadre zarzadzajaca w wigkszym stopniu wplywa na podjecie eksportu niz
analiza ekonomiczna®.

K.H. Hardy odnosi si¢ juz do prowadzenia dziatalnosci eksportowej i zauwaza,
ze sukces w ekspansji odnosza firmy, ktorych kierownictwo z duzg wytrwaloscia
angazuje sie w dziatanie na rynku zagranicznym®. Stosunek do dziatania na rynku
zagranicznym wigze si¢ tez z postrzeganiem barier. Badania pokazuja, ze firmy
uczestniczgce w internacjonalizacji czesto dostrzegaja mniej barier lub oceniaja
je jako mniej dotkliwe niz firmy, ktére wycofaly si¢ z ekspansji lub nigdy jej nie
podjety®. Tymczasem to charakterystyka kadry zarzadzajacej wplywa znaczaco
na postrzeganie barier w internacjonalizacji. L.C. Leonidou, analizujac, dlaczego
dwie firmy na tym samym etapie rozwoju eksportu inaczej postrzegaja te same
bariery i inaczej na nie reaguja, thumaczy to m.in. zréznicowaniem menedzeréw
i ich umiejetnosciami’'.

Posredni wplyw umiejetnosci osob zarzadzajacych mozna znalez¢ w takich
kwestiach zwigzanych z internacjonalizacja, jak: organizacja dzialalnosci ekspor-
towej*?, sposob podejmowania decyzji*® czy postawy i kwalifikacje pracownikow™*.
Mozna je uznac za elementy kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa, w znacza-
cym stopniu ksztaltowanej przez osoby zarzadzajace. Kultura organizacyjna jest
najczesciej utozsamiana z systemem norm i wartosci przedsiebiorstwa determinu-
jacych sposob jego dziatania®. Duza role odgrywaja tu umiejetnosci przywddcze,
komunikacji, wspotpracy, elastycznosci, a takze zarzadzania projektami.

Organizacja dziatalnosci eksportowej przedsiebiorstwa determinuje prak-
tyczne wykonywanie czynnosci zwigzanych ze sprzedaza zagraniczng oraz jej
efektywnos¢. Niewlasciwa organizacja dzialalnos$ci eksportowej stanowi jedna
z gtéwnych przyczyn niepowodzenia zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw™.
Chodzi tu przede wszystkim o brak przeksztalcen struktury firmy niezbedny,

48 'W.J. Bilkey, G. Tesar, The Export Behavior..., op.cit., s. 94.

4 K.H. Hardy, Key Success Factors for Small Medium Sized Canadian Manufacturers Doing
Business in the USA, ,,Business Quarterly”, March 1987, Vol. 51, Issue 4, s. 69.

50 Np. L.C. Leonidou, Export Barriers..., op.cit., s. 4-25.

51 L.C. Leonidou, An Analysis..., op.cit., s. 284.

2 Np. M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, ,Gospodarka Narodowa” 2007,
nr 10, s. 33; C.S. Katsikeas, R.E. Morgan, Differences in Perceptions..., op.cit., s. 19.

5 Np. C.H. Christensen, A. da Rocha, R.K. Gertner, An Empirical Investigation of the Factors
Influencing Exporting Success of Brazilian Firms, ,,Journal of International Business Studies” 1987,
Vol. 18, Issue 3, s. 67.

> Np. L.C. Leonidou, An Analysis..., op.cit., s. 287-288.

% Szczegblowe definicje zob. np. M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji: wyzwanie dla
wspélczesnego menedzera, Difin, Warszawa 2003, s. 11.

56 Por. K.H. Hardy, Key Success..., op.cit., s. 68.
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zeby sprosta¢ wyzwaniom ekspansji, oraz niejasne okreslenie obowigzkow i odpo-
wiedzialnosci pracownikéw zajmujacych sie dzialalnoscig eksportowa. Waznym
problemem zwigzanym z organizacja dzialalnosci moze by¢ tez skierowanie
niewystarczajacej liczby pracownikéw do prowadzenia czynnosci zwigzanych
z eksportem®”.

Sposéb podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie odgrywa role zaréwno
w momencie rozpoczynania internacjonalizacji, jak i przy pézniejszym funk-
cjonowaniu firmy na rynku miedzynarodowym. Wplywa on m.in. na szybkos¢
i efektywno$¢ procesu decyzyjnego, a tym samym determinuje reakcje firmy
na sygnaly plynace z rynku. C.H. Christensen, A. da Rocha i R.K. Gertner
zauwazaja, ze firmy, ktére odniosly sukces w ekspansji, delegowaty wiecej
odpowiedzialno$ci na nizsze szczeble, a wiec podejmowanie decyzji bylo w nich
zdecentralizowane®. W przypadku malych firm sposéb podejmowania decyzji
czesto wiaze si¢ z jedna osobg zarzadzajacg przedsiebiorstwem, poniewaz to ona
samodzielnie dokonuje wyboréw odnoénie do dziatania firmy. Tymczasem, jak
zauwaza L.C. Leonidou, taka osoba czesto nie ma czasu na zajecie si¢ czynno-
$ciami innymi niz te zwigzane z dzialaniem na rynku krajowym®.

Waznym elementem kultury organizacyjnej sa postawy pracownikow, na ktoére
wplywaja osoby zarzadzajace. Przykladowo, jesli pracownicy sa usatysfakcjo-
nowani dziatlaniem ograniczonym do rynku krajowego, beda mniej podatni
na bodzce sktaniajace do internacjonalizacji®. Istotng role w internacjonalizacji
odgrywajg takze kompetencje pracownikéw dotyczace na przyktad komunika-
cji z zagranicznymi partnerami, sporzagdzania dokumentacji czy zarzadzania
logistyka. Niewystarczajace kwalifikacje pracownikéw zajmujacych si¢ czynno-
$ciami zwigzanymi z ekspansjg niewatpliwie ja utrudniajg. Tymczasem to osoby
zarzadzajace sg odpowiedzialne za dobor pracownikoéw, ich motywowanie, two-
rzenie bodzcéw do uzupetniania wiedzy. To one w duzym stopniu ksztaltuja ich
postawy, na przyktad podejscie do ekspansji, stosunek do ryzyka. Jesli pracownicy
postrzegaja zarzadzajacych jako niechetnie nastawionych do ekspansji, sami tez
nie beda przyklada¢ do niej wagi.

Zatem to wlasnie umiejetnosci kadry zarzadzajacej stanowia wazny czynnik
w internacjonalizacji. Nie tylko same w sobie stanowig przewage konkurencyjna,
lecz takze mogg stanowi¢ czynnik zmniejszajacy negatywny wpltyw pewnych

57 Por. L.C. Leonidou, An Analysis..., op.cit., s. 287.

58 C.H. Christensen, A. da Rocha, R.K. Gertner, An Empirical Investigation..., op.cit., s. 67.
% L.C. Leonidou, An Analysis..., op.cit., s. 287.

60 F. Wiedersheim-Paul, H.C. Olson, L.S. Welch, Pre-Export Activity..., op.cit., s. 54.
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niekorzystnych uwarunkowan firmy, na przyktad wielkosci, i pozwalajg na sku-
teczng ekspansje.

Umiejetnosci kadry zarzadzajacej w eksporcie polskich
przedsiebiorstw branzy spozywczej - wyniki badan

W celu poznania obcigzen zwiazanych z eksportem i wptywu specyfiki
przedsiebiorstw na ich odczuwanie przeprowadzono badania empiryczne®'.
Zostaly one zrealizowane wsrod dzialajacych w Polsce przedsiebiorstw branzy
spozywczej prowadzacych dzialalnos¢ eksportows. Przedsiebiorcy byli proszeni
m.in. o oceng, jak duzym obcigzeniem sg dla nich kwestie zwigzane z:

« pozyskiwaniem informacji o rynku zagranicznym,

« dostosowaniem do regulacji prawnych,

o poszukiwaniem partneréw,

o dostosowaniem oferty do wymogoéw zagranicznego partnera,
e negocjowaniem umowy,

o stosowaniem zabezpieczen,

o ryzykiem walutowym,

« realizacjg i egzekucjg umowy,

 rozliczeniem transakgji i sprawozdawczoscia.

Wyniki badan pokazuja, ze pewne umiejetnosci osoby zarzadzajacej przedsie-
biorstwem wpltywajg na podejscie firmy do eksportu, postrzeganie barier i sposob
rozwigzywania probleméw. Wazng role odgrywa tu wyksztalcenie i doswiadczenie,
a wiec pewne pozyskane umiejetnosci. Nie zawsze jednak wigksze umiejetnosci
przektadajg sie na postrzeganie barier jako mniej istotnych. Pewna role odgry-
waja tez umiejetnosci pozwalajace na odpowiednig organizacje eksportu i wybor
odpowiednich pracownikdw.

Wryksztalcenie osoby zarzadzajacej przedsigbiorstwem wplywa na postrze-
ganie problemoéw zwigzanych z negocjowaniem umowy. W przedsigbiorstwach,
w ktoérych osoba zarzadzajaca posiada wyzsze wyksztalcenie, problemy zwigzane
z negocjowaniem umow postrzega si¢ jako wyraznie mniejsze.

6l Badanie ankietowe przeprowadzono w 2009r., otrzymano zwrot 99 ankiet — préba objeta
od 5 do 10% dzialajacych w Polsce przedsigbiorstw branzy spozywczej prowadzacych dziatalnos¢
eksportowa (dane szacunkowe ze wzgledu na rozbiezno$¢ danych GUS w réznych publikacjach
izréznicowang metodologie badan). Wérdd 10 przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniu ankie-
towym w lipcu 20101. przeprowadzono wywiady pogtebione.
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Negocjowanie niewatpliwie stanowi pewng umiejetnos¢, ktérej mozna sie
nauczy¢. Wymaga to zdobycia zardwno wiedzy, jak i praktycznego wyéwiczenia
pewnych zachowan. Wéréd waznych cech kadry zarzadzajacej czgsto wymienia
sie zdolnos$¢ do rozwigzywania probleméw, umiejetno$¢ komunikacji, wspot-
pracy czy elastyczno$¢. Determinuja one sposob prowadzenie negocjacji. Osoby
posiadajace wyzsze wyksztalcenie majg wicksze mozliwosci pozyskania wiedzy
w tej dziedzinie.

Wyksztalcenie osoby zarzadzajacej przedsiebiorstwem wplywa tez na postrzega-
nie probleméw zwiazanych z realizacjq i egzekucja umowy. W przedsigbiorstwach,
w ktorych osoba zarzadzajaca posiada wyksztalcenie $rednie lub wyzsze, problemy
zwigzane z realizacja umowy s oceniane raczej jako malo istotne. Tymczasem
w firmach z osobg zarzadzajaca posiadajacg wyksztalcenie wyzsze ze studiami
podyplomowymi przewaza ich ocena jako utrudniajgcych prowadzenie dziatalnosci
eksportowej. Mozna to tlumaczy¢ faktem, ze lepiej wyksztalcone osoby zarzadzajace
sa lepszymi analitykami i majg wieksza sSwiadomo$¢ wystepowania ryzyka zwia-
zanego z realizacja umowy, na przyklad koniecznosci sagdowej egzekucji umowy.

Waznym czynnikiem zwigzanym z osobg zarzadzajacg jest posiadanie przez
nig wczesniejszego doswiadczenia w eksporcie. Pozwala ono na doskonalenie
wiedzy o rynkach zagranicznych, panujacych tam warunkach, koniecznosci
dostosowan, zmian w produktach przedsiebiorstwa. Umozliwia tez lepszg orga-
nizacje dziatalnosci eksportowej w firmie i zwiekszenie efektywnosci dzialania,
dostrzeganie okazji itp.

Doswiadczenie osoby zarzadzajacej wptywa na oceng barier zwigzanych
z negocjowaniem umowy, stosowaniem zabezpieczen (np. zabezpieczenie otrzy-
mania zaplaty, ubezpieczenie towaréw wysylanych zagranice) oraz realizacja
i egzekucja umowy. We wszystkich przypadkach, gdy osoba zarzadzajaca dysponuje
doswiadczeniem, postrzega obcigzenia zwigzane z tymi barierami jako wigksze.

W przedsigbiorstwach, w ktérych osoba zarzadzajaca miala wczesniejsze
doswiadczenie w eksporcie, problemy zwigzane z negocjacjami postrzegane sa jako
relatywnie bardziej znaczace. Moze to wynikac z faktu, ze osoby z doswiadcze-
niem przykltadaja wigksza wage do ksztaltu negocjowanej umowy. Sg zdolne
do krytycznego mys$lenia i majg wicksza $wiadomos¢, ze warto podjac¢ pewne
dzialania i na przyklad skorzysta¢ z ustug prawniczych, aby lepiej zabezpieczy¢
sie przed wystapieniem problemdéw powstajacych w wyniku niekorzystnego
sformufowania umowy.

Weczesniejsze obserwacje pokazywaly, ze osoby zarzadzajace posiadajace
wyzsze wyksztalcenie postrzegaja problemy z negocjacjami jako mniejsze obcig-
zenie. Nie jest to jednak wynik sprzeczny. Fakt, Ze osoba zarzadzajaca posiada
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doswiadczenie w eksporcie, niekoniecznie oznacza, ze posiada wiedz¢ pozwalajaca
na efektywniejsze prowadzenie negocjacji. Wptyw posiadanego doswiadczenia
moze jedynie ograniczac si¢ do faktu, ze osoba zarzadzajaca rozumie konieczno$¢
przylozenia wagi do negocjowanie umowy.

W przedsiebiorstwach, w ktorych osoba zarzadzajaca posiadata doswiadczenia
w eksporcie, zdecydowanie przewaza ocena problemdéw zwigzanych z zabez-
pieczeniami jako znaczaco utrudniajacych eksport. Podobnie jest przy ocenie
realizacji i egzekucji umowy z zagranicznym partnerem — w przedsigbiorstwach,
w ktorych osoba zarzadzajaca posiadata doswiadczenie, zwigzane z tym problemy
s3 uznawane za bardziej dotkliwe.

Osoby posiadajace doswiadczenie eksportowe moga stosowac réznego ro-
dzaju zabezpieczenia (nawet jesli wigzg sie one ze znaczacymi kosztami) albo
przynajmniej maja swiadomo$¢, ze powinny realizacje umowy odpowiednio
zabezpieczy¢. Maja tez lepsza $wiadomo$¢, z czym moga sie wigzaé trudnosci
w jej realizacji i egzekucji. Byto to widoczne takze przy analizie roli wyksztalcenia
osoby zarzadzajacej.

Dobrym obrazem tego zjawiska jest przypadek jednej z firm uczestniczacej
w badaniu jako$ciowym. Zostala ona oszukana przez zagranicznego partnera,
w wyniku czego poniosta bardzo powazne straty finansowe i stracita strategicznego
klienta. Incydent ten na kilka lat powaznie zachwial firma, zmusit do zmniej-
szenia zatrudnienia o potowe, co zupelnie zmienilo jej podejscie do eksportu.
Whasciciel - osoba zarzadzajaca - zaczal korzysta¢ z wywiadowni i zabezpieczac
wszystkie nalezno$ci eksportowe. Nadal jednak obawia si¢ dzialania na rynkach
zagranicznych i przyznaje, Ze teraz ma znaczaco nizszy udziat eksportu w cal-
kowitych przychodach. Ma wprawdzie plany rozszerzenia oferty produktowej
na eksport, jednak nadal niechetnie sam poszukuje nowych klientéw. W ocenie
przedsigbiorstwa dzialanie na rynku zagranicznym bezwzglednie wymaga sto-
sowania zabezpieczen.

Pewne doswiadczenia kadry zarzadzajacej mozna tez wigza¢ z dlugoscia
prowadzenia dzialalnosci eksportowej przez przedsigbiorstwo. Wyniki pokazuja,
ze im diuzej firmy eksportuja, tym mniejszym obciazeniem sg dla nich koszty
pozyskania informacji o rynku zagranicznym.

Kadra zarzadzajaca eksportujacej firmy z biegiem czasu lepiej poznaje swoje
rynki eksportowe. Jesli ich nie zmienia i nie rozszerza dzialalno$ci na nowe
obszary, moze ograniczy¢ swoje dziatania zwigzane z pozyskiwaniem informa-
cji do monitorowania rynkéw, na ktérych juz dziala. Pozwala to na zawezenie
obszaru potrzebnych informacji. Jednoczesnie obecno$¢ na danym rynku powo-
duje, ze informacje o nim docieraja do firmy tatwiej, ma ona lepiej rozwiniete
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kanaty komunikacji, lepiej zna swoich klientéw i konkurentéw itp. Takie wyniki
sa zgodne z teoriami internacjonalizacji bazujacymi na wiedzy jako gléwnym
czynniku napedzajacym ten proces (na przyktad model Uppsala).

Wyniki te potwierdzaja si¢ w badaniach jakosciowych. Uczestniczacy w nich
przedsiebiorcy przyznawali, ze stopniowo ucza si¢ obserwowac rynki, le-
dzi¢ zachodzace na nich zmiany, zyskuja wiedzg, na jakie towary jest popyt
w poszczegolnych krajach. Znajac oczekiwania klientow, wiedzg, jaki produkt
im zaoferowac¢, za jaka cene.

Dtlugosci prowadzenia dziatalnosci eksportowej przez przedsigbiorstwo
zaznacza sie tez w postrzeganiu barier zwigzanych z walutami. W tym przypadku
wida¢, ze im dluzej przedsiebiorstwo eksportuje, tym wigkszym obcigzeniem
s3 W jego ocenie te problemy. Mozna to wytlumaczy¢ faktem, iz kadra zarza-
dzajaca z przedsigbiorstw dluzej prowadzacych dzialalnos¢ eksportowa czesciej
zabezpiecza si¢ przed zmianami kursu walutowego, ponoszac przy tym wyzsze
koszty. Moze tez mie¢ lepsza swiadomos$¢ ryzyka, z jakim wigze si¢ rezygnacja
z zabezpieczen. Przedsigbiorcy diuzej prowadzacy dziatalnos¢ eksportowa wiecej
»przezyli”, na przyklad zetkneli si¢ z duzymi wahaniami kurséw i lepiej wiedza,
jak to wptywalo na ich dzialalnos$¢.

Wszyscy przedsigbiorcy z badan jakosciowych prowadza wieloletnig dzia-
talnos¢ eksportowg i oceniajg problemy zwigzane z kursami walutowymi jako
powazne obcigzenie (cho¢ nie zabezpieczaja si¢ przed ryzykiem walutowym).
Przedsiebiorstwa eksportujace krocej nie sa oczywiscie w mniejszym stopniu
narazone na ich wystgpowanie, moga jednak zrezygnowac z zabezpieczania si¢
przed ryzykiem walutowym, ale wtedy wystawiaja si¢ na ryzyko wystgpienia
probleméw w przyszlosci.

Umiejetno$ci kadry zarzadzajacej przejawiaja si¢ takze w ksztaltowaniu
kultury organizacyjnej, w tym wypadku szczegélne znaczenie dla eksportu ma
dobor i ksztaltowanie postaw pracownikéw oraz organizacja eksportu w przed-
siebiorstwie.

Badania potwierdzajg znaczenie doboru odpowiednich pracownikéw. Aby
ekspansja zagraniczna przebiegala sprawnie, pracownicy muszg skutecznie
realizowa¢ postawione przed nimi zadania. Mogg tez wykorzysta¢ swoje umie-
jetnosci i uzupelnic ewentualne niedobory wiedzy zwiazanej z ekspansja u kadry
zarzadzajacej. Posiadanie przez pracownikéw doswiadczenia w eksporcie wptywa
na postrzeganie barier zwigzanych z dostosowaniem do regulacji prawnych
i poszukiwaniem partneréw zagranicznych.

Przedsigbiorstwa, ktérych pracownicy przed podjeciem dziatalnosci ekspor-
towej mieli do§wiadczenie w eksporcie, czesciej uznajg dostosowania do regulacji
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prawnych za malo istotne obcigzenie. Podobnie jest w przypadku poszukiwania
partnera na rynku zagranicznym - firmy, ktérych pracownicy posiadali doswiad-
czenie eksportowe, duzo czgsciej oceniaja je jako malo znaczace obcigzenie.

Doswiadczenie pracownikow sprawia, ze moga wykorzystywac zdobyta
wczesniej wiedze na temat istnienia niezbednych dostosowan. Znaja wymogi
rynku zagranicznego lub maja lepszg $wiadomos¢, w jaki sposéb je poznac.
Znaja tez sposoby ich wprowadzenia, na przyktad procedury pozyskiwania cer-
tyfikatow. Akcentowali to respondenci w wywiadach poglebionych. Efektywne
dostosowanie do wymogoéw rynku zagranicznego wymaga w ich ocenie poznania
specyfiki kraju, obowigzujacych przepiséw, wymagan dotyczacych produktoéw
itp. Ma to znaczenie przede wszystkim w handlu z krajami spoza UE. Doswiad-
czenie pozwala na bardziej efektywne przeprowadzenie czynnosci zwigzanych
z dostosowaniami.

Pracownicy z do$wiadczeniem w eksporcie moga tez w szybszy i efektyw-
niejszy sposob pozyskiwac klientéw na rynku zagranicznym. Posiadaja wiedze,
gdzie mozna ich znalez¢, w jaki sposob zaprezentowac oferte firmy, jak przekona¢
klientéw o jej wiarygodnosci czy jak sprawdzi¢ wiarygodnos¢ klientow.

Takze przedsigbiorstwa uczestniczace w badaniu jako$ciowym potwierdzaly
role doswiadczenia pracownikéw w pozyskiwaniu zagranicznych partnerdw.
Tacy pracownicy znajg oczekiwania klientéw z poszczegdlnych rynkow i wiedza,
jakie produkty mogga si¢ spotkac z ich zainteresowaniem. Wiedza, w jaki sposob
znalez¢ potencjalnych nabywcow — maja tez rozeznanie, jakie kanaty ich pozy-
skiwania sg najskuteczniejsze. Doswiadczenie pracownikéw umozliwia réwniez
lepsza selekcje partnerdw i skuteczniejszg ochrong przed nieotrzymaniem zapfaty.
Wieloletnie prowadzenie sprzedazy za granice ulatwia nie tylko pozyskiwanie
nowych nabywcoéw, lecz takze budowanie relacji z klientami.

Jednym z zadan kadry zarzadzajacej jest tez odpowiednia organizacja firmy.
Od tego, czy zarzadzajacy firma umiejg elastycznie dostosowywac si¢ do zmian
i odpowiednio organizowac dziatalno$¢ eksportowa, moze zalezec sukces ekspan-
sji. Badanie potwierdza znaczenie organizacji eksportu w przedsigbiorstwie przy
postrzeganiu problemdéw zwigzanych z poszukiwaniem partneréw zagranicznych
i dostosowaniem oferty do ich wymagan.

W firmach z wyodrebnionym dziatem eksportu lub w firmach, w ktérych
jego obstuga zajmuje si¢ pracownik specjalnie do tego wyznaczony, problemy
zwiazane z poszukiwaniem partneréw na rynku zagranicznym s oceniane
jako bardziej dotkliwe niz w przedsigbiorstwach, w ktérych czynnosci zwigzane
z eksportem sg ad hoc wykonywane przez réznych pracownikéw. Podobnie
wyglada sytuacja w przypadku dostosowania oferty do wymagan zagranicznego
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partnera. W przedsiebiorstwach, w ktorych czynnosci zwigzane z eksportem
sg ad hoc wykonywane przez réznych pracownikow, zwigzane z tym problemy
sg oceniane jako mniej istotne niz w przedsiebiorstwach z dzialem eksportu lub
wyznaczonym do tego pracownikiem.

Mozna to thumaczy¢ faktem, iz w firmach z odrebnym dzialem eksportowym
lub wyznaczonymi do jego obstugi pracownikami dziatalno$¢ eksportowa jest
prowadzona w bardziej profesjonalny sposéb. Pracownicy odpowiedzialni za jej
prowadzenie bardziej sie w nig angazuja, lepiej znaja wszelkie zagadnienia zwigzane
z eksportem i, napotykajac problemy, staraja si¢ opracowa¢ mozliwie najbardziej
profesjonalne i dlugofalowe rozwigzania. W sytuacji, gdy poszukuja dla firmy
partneréw zagranicznych, moga poswigca¢ na czynnosci z tym zwigzane wigcej
czasu, weryfikowac¢ potencjalnych klientéw itp. Unikaja dzigki temu problemoéw,
poniewaz ograniczaja ryzyko wystapienia trudno$ci w egzekwowaniu umowy.

Wypowiedzi respondentéw z badan jakosciowych pokazywaly, ze sposdb
organizacji dzialalnosci eksportowej wplywa na efektywnos¢ dziatania na rynku
zagranicznym. Prowadzenie eksportu staje si¢ tatwiejsze dzieki zmianom orga-
nizacyjnym wewnatrz firmy. W przedsigbiorstwach rozpoczynajacych dziatal-
nos$¢ eksportowa nie funkcjonowalty odrebne dziaty eksportu czy nawet osoby
odpowiedzialne konkretnie za te dziedzine dziatalnosci. Jeden z respondentow
zauwazyl, ze gdy dzialalno$cia eksportowg zajmowali si¢ pracownicy delegowani
ad hoc, nikt nie ponosil za nig wyraznej odpowiedzialnosci.

Wyznaczenie statych os6b odpowiedzialnych za dziatalnos¢ eksportowa
umozliwia zdobywanie niezbednej wiedzy pozwalajacej na bardziej efektywna
dziatalno$¢. Zaznacza si¢ to na przyklad przy wprowadzaniu dostosowan
— pracownicy stopniowo zyskuja $wiadomo$¢, jakie oczekiwania maja klienci
i na przyklad wiedzg, w jaki sposob dostosowacé opakowania czy produkty.
Jeden z respondentéw zwrocil uwage na wiedze pozyskang z audytéw przepro-
wadzanych przez zagraniczne firmy zainteresowane ich oferta. Pozwalaly one
pozna¢, na co firmy zwracajg uwage, jak dostosowa¢ produkty do ich wymagan.
Wrykorzystanie takich doswiadczen jest pelniejsze przy efektywnej organizacji
dziatalnosci eksportowe;j.

Whnioski
Badanie potwierdzaja znaczenie pewnych umiejetnos$ci osoby zarzadzajacej

przedsigbiorstwem. Znaczenie odgrywa jej wyksztalcenia i posiadane doswiad-
czenie. Wyniki odnoszgace sie¢ do wyksztalcenia nie s jednak jednoznaczne.
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Potwierdza si¢ rola posiadanego wyksztalcenia, ale juz nie faktu, czy jest ono
zwigzane z handlem zagranicznym. Mozna to uzasadni¢ tym, ze osoba dobrze
wyksztalcona szybciej si¢ uczy i w praktyce moze fatwo nadrobi¢ pewne braki
w wyksztalceniu zwigzane z konkretnym obszarem, w tym wypadku z handlem
zagranicznym. Nie potwierdza si¢ tez wyraznie rola znajomosci jezykow obcych.
Nalezy jednak zauwazy¢, ze w ponad 80% badanych firm osoba zarzadzajaca zna
co najmniej jeden jezyk obcy, co moze wystarczac przy kontaktach z zagranicz-
nymi partnerami. Ponadto za dziatania zwigzane z eksportem w praktyce moga
odpowiada¢ pracownicy znajacy jezyki obce i znaczenie ich znajomosci przez
osobe zarzadzajaca nie jest wyraznie widoczne.

Badanie potwierdza znaczenie umiejetnosci pozwalajacych na odpowiednie
ksztaltowanie kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa. W pokonywaniu barier
zwigzanych z eksportem istotna role odgrywa bowiem organizacja dziatalnosci
wewnatrz firmy i dobér odpowiednich pracownikow. Widac wiec, ze w ekspansji
majg znaczenie umiejetnosci przywoédcze, komunikacji, wspolpracy, rozwiazy-
wania problemoéw czy elastycznosci.

Przeprowadzona analiza pokazuje, ze pewne umiejetnosci kadry zarzadzajacej
wywieraja wplyw na ekspansje przedsigbiorstw. Zaznacza si¢ przede wszystkim
rola umiejetnosci wspdtpracy, komunikacji, krytycznego myslenia, zdolnosci
analitycznych, kreatywnosci, elastycznosci i zarzadzania projektami. Odpo-
wiednie ksztaltowanie tych umiejetno$ci moze wspomoc ekspansje zagraniczna
przedsigbiorstw, takze tych zaliczanych do branzy spozywczej, uchodzacej za
branze tradycyjna.
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INNOWACJE W PRZEMYSLE DOBR LUKSUSOWYCH
— MOZLIWOSCI KREACJI | IMPLEMENTACJI

Kilka stéw o innowacjach

We wspolczesnej gospodarce innowacje stanowig podstawowe zrédlo uzyski-
wania przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa. Nowe produkty, ustugi,
technologie wytwarzania czy systemy organizacyjne przedsiebiorstw to gléwne
czynniki, ktére majg wptyw na rozwoj dziatalnosci firm.

Termin ,,innowacje” zostal wprowadzony do literatury ekonomicznej przez
J. Schumpetera, ktéry zajmowal si¢ tematyka rozwoju gospodarczego krajow
i zmian w okreznym ruchu gospodarki. Schumpeter uwazal, ze rozwdj nie jest
efektem historycznego nastepstwa zjawisk wystepujacych w gospodarce, ale
naglych, skokowych zmian wystepujacych samoistnie w zyciu ekonomicznym.
Zmiany te s zakldceniami, ktére wytracaja gospodarke z rownowagi'.

Schumpeter wskazywal, ze te spontaniczne zmiany kierunku dazenia gospo-
darki wystepuja w sferze handlowej i produkcyjnej, a nie po stronie konsumen-
tow. Zmiany potrzeb i gustéw nastepuja stopniowo i rzadko majg charakter
spontaniczny, co daje przedsigbiorcy czas do dostosowania si¢ i wymaga jedynie
modyfikacji dotychczasowego postepowania, nie za$§ nowej metody. Schumpeter
skupil si¢ zatem na innowacjach, ktére ptyna ze strony producentéw?. Nalezy do
nich pie¢ podstawowych dziatan:

1) wprowadzenie na rynek nowego produktu lub nowego rodzaju produktu,
z ktérym konsumenci na danym rynku nie s3 jeszcze zaznajomieni,

2) wprowadzenie nowej, innowacyjnej metody produkcji, ktora dotad nie zostata
zastosowana w zadnej branzy sektora produkcyjnego (nowa metoda jest
wowczas oparta na nowym wynalazku lub nowym sposobie handlowania
danym towarem),

U J. Schumpeter, Teoria zycia gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 98-101.
2 Ibidem.
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3) identyfikacja nowego rynku, na ktéry dane produkty nie byly wczesniej
wprowadzone,

4) pozyskanie alternatywnego zrodta surowcéw lub pétproduktow,

5) przeprowadzenie reorganizacji rynku w celu uzyskania przewagi monopoli-
stycznej lub naruszenie pozycji monopolistycznej konkurenta®.

Innowacja nie jest wigc proste zastosowanie niewykorzystanych do tej
pory srodkéw produkgji czy zainwestowanie srodkéw zaoszczgdzonych w poprzed-
nim okresie. Zdaniem Schumpetera innowacja oznacza inny sposob wykorzy-
stania istniejacych $rodkéw produkeji. Istota innowacji jest to, ze nie wyrastaja
one ze starych form i metod produkcji, ale powstaja obok nich i poczatkowo
istnieja rownoczesnie, a nastepnie nowe, lepsze kombinacje czynnikéw produkeji
wypieraja w walce konkurencyjnej kombinacje stare. Dzialalno$¢ innowacyjna ma
zapewnia¢ powstawanie nowych, coraz efektywniejszych struktur gospodarczych®.

Zainteresowanie problematyka innowacji ewoluowalo wraz ze zmianami
w strukturze przemystu i zmniejszaniem sie znaczenia tej galezi gospodarki
narodowej. W naukach ekonomicznych wyodrebnit si¢ nurt badain mikro-
ekonomicznych, a takze wzrosto zainteresowanie procesem tworzenia wiedzy
i zastosowaniem jej w procesach produkcji.

Wskutek prowadzonych rozwazan powstato kilka réznych definicji innowacji.
R.W. Griffin definiuje to pojecie jako ,kierowany wysilek organizacji na rzecz
rozwoju nowych produktéw lub ustug badz nowych zastosowan dla produktéw
lub ustug juz istniejacych™. P. Kotler uznaje, ze innowacja to kazdy towar, ustuga
lub idea, ktérg kto$ postrzega jako nowa, niezaleznie od tego, jak dluga ma
ona historie®. P. Drucker zauwaza, ze innowacja to konkretne narzedzie, ktére
wyposaza zasoby w nowa zdolnos¢ do tworzenia bogactwa, a takze wszystko,
co zmienia mozliwosci wytworzenia bogactwa z istniejacych zasobow’. Jest
to zatem zmienianie wydajno$ci zasobéw albo zmienianie wartoéci i zadowolenia
uzyskiwanego z zasobow przez konsumenta®. Liczni autorzy wskazuja na fakt,
ze innowacje s3 wynikiem systematycznych, cze¢sto bardzo kosztownych badan,

3 Ibidem, s. 104.

4 W. Janasz, K. Koziol, Determinanty dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, PWE, War-
szawa 2007, s. 12.

> R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 424.

6 P.Kotler, K.L. Keller, Marketing, REBIS, Poznan 2012, s. S3.

7 P. Drucker, Natchnienie i fart, czyli innowacja i przedsigbiorczos¢, Studio EMKA, Warszawa
2004, s. 34.

8 Ibidem, s. 38.
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ktére wymagaja taczenia sit wielu jednostek czy zespoldw reprezentujacych rézne
dziedziny wiedzy w przedsiebiorstwie’.

Innowacje techniczne, czyli odnoszace si¢ do zmian w technice i technologii
produkcji, mozna podzieli¢ na produktowe, procesowe i organizacyjne'’. Innowacje
produktowe nastepuja wtedy, gdy przedsiebiorstwo wprowadza na rynek nowy
produkt lub ulepsza produkty oferowane juz wczesniej. Innowacje procesowe
odnoszg sie do nowych sposobéw wytwarzania dobr, a takze do nowych sposobow
wykorzystania istniejacych dobr. Innowacje organizacyjne natomiast to zmiany
w funkcjonowaniu samej organizacji, ktore majg na celu poprawe efektywnosci
i sprawnosci jej dzialania.

Innowacje mozna réwniez podzieli¢ wedlug kryterium oryginalnosci (na kre-
atywne i imitujace), ze wzgledu na skale (na radykalne i usprawniajace produkcje)
lub tez biorgc pod uwage przyczyne ich powstania (na inicjowane przez rynek
oraz inicjowane przez nauke i technike)".

Warto wspomnie¢, ze przez wielu autoréw innowacja jest traktowana jako
proces, ktory sktada si¢ z kilku etapéw. Poczatkowa faza procesu innowacyjnego
jest opracowanie innowacji, czyli ocena i ewentualne udoskonalenie twoérczych
pomystéw. W fazie zastosowania innowacji przedsigbiorstwo wykorzystuje nowy
pomyst w procesie projektowania, produkgji lub dostarczania nowego produktu
lub ustugi do konsumentéw. Sprawdza w ten sposoéb, czy pomyst jest trafiony,
czy jest mozliwe jego wprowadzenie w zycie, czy powstate produkty funkcjonuja
zgodnie z zalozeniami. Uruchomienie to etap, w czasie ktdrego organizacja wpro-
wadza na rynek nowy produkt, testujac tym samym che¢ kupna tego wyrobu
przez konsumentéw. Nastepnie, zgodnie z tradycyjnym cyklem zycia produktu,
nastepuja fazy wzrostu, dojrzatosci i schytku'?.

Istotnym aspektem rozwazanym w literaturze sg zrédla innowacji. Najprost-
szy podzial zrédetl innowacji méwi o zrédtach zewnetrznych, wynikajacych
z otoczenia, i wewnetrznych, czyli wynikajacych ze $§rodka przedsigbiorstwa.
Do zewnetrznych zrédel innowacji zaliczamy panstwowe i komercyjne placéwki
badawczo-rozwojowe czy tez inne przedsigbiorstwa przemyslowe z wlasnym
zapleczem badawczym, ktdre sg gotowe podzieli¢ si¢ licencjami i know-how.
Zrédta wewnetrzne natomiast to wyniki prac wlasnego zaplecza B+R, innowa-
cyjne postawy pracownikow firmy i kadry kierowniczej. Opisane w dalszej czesci

®  W.Janasz, K. Koziol, Determinanty dziatalnosci..., op.cit., s. 27.
10 Tbidem, s. 19.

11 Tbidem, s. 21-24.

12 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., op.cit., s. 424.
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innowacje z sektora débr luksusowych sg zazwyczaj pochodng wewnetrznych
zasobow przedsiebiorstwa.

Specyfika débr luksusowych™

Luksus z definicji oznacza rzadkos¢, ponadczasowo$c i klasyke. Kojarzony
jest z ekskluzywnym stylem zycia, a kluczowg role w odbieraniu débr jako luk-
susowe odgrywa aspekt cenowy'. Luksus jest rownoznaczny z przyjemnoscia
i ekstrawagancja, ale takze z wieloletnig tradycja, niezmiennie wysoka jakoscia.
Pomimo tego producenci dobr luksusowych odnajduja wcigz nowe, kreatywne
i innowacyjne rozwigzania w zakresie produktéw i organizacji proceséw, ktore
pozwalajg im rozwijac sie i zdobywa¢ nowe rzesze klientow.

W naukach ekonomicznych przez pojecie dobra luksusowego rozumie sie¢
produkt, na ktéry popyt wzrasta nieproporcjonalnie szybko w stosunku do
dochodéw, co oznacza, ze cechuje go wysoka elastyczno$¢ dochodowa popytu
(wspolczynnik elastycznosci ma wartos$¢ wigkszg niz 1). Dodatkowo dobra
luksusowe charakteryzujg si¢ pozytywna wypuklodciag cenowa (positive price
convexity), co oznacza, ze wzrost ceny danego produktu powoduje wzrost checi
jego nabycia ze strony konsumentow”.

Powszechnie uwaza si¢ dobra luksusowe za artykuly markowe, o wysokiej
jakosci, duzej wartosci estetycznej i wieloletniej tradycji, co razem skfada sie
na synonim bogactwa. Produkty luksusowe z definicji musza charakteryzowa¢
sie najwyzszg jakoscig, stad tez w procesie produkcji na kazdym szczeblu powinna
zosta¢ zachowana wyjatkowa starannos¢. Z socjologicznego punktu widzenia
marki produktéw luksusowych majg na celu wyrazanie osobowosci nabywcow,
podkreslenie ich indywidualnosci i komunikowanie prestizowego wizerunku.
Produkty luksusowe nie s3 dobrami pierwszej potrzeby, stad popyt na nie jest
ograniczony. Najwazniejsza cechg dobr luksusowych jest ich mata przystepnos¢
(wysoka cena) i ograniczona dostepnos¢ (selektywna dystrybucja), ktore sprawiaja,
ze produkt staje si¢ ekskluzywny i elitarny™.

13 W cze$ci dotyczacej dobr luksusowych wykorzystano fragmenty pracy magisterskiej
M. Roman pt. Kluczowe czynniki sukcesu w sektorze débr luksusowych i mody.

14 E. Corbellini, S. Saviolo, Managing Fashion and Luxury Companies, Etas, 2009, s. 19.

15 S. Coelho, J. McClure, Toward an Economic Theory of Fashion, ,Economic Inquiry”,
Vol. XXXI, October 1993.

16 E. Sacerdote, La strategia retail nella moda e nel lusso, FrancoAngeli, Milano, 2011, s. 27.
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Przedsigbiorstwa z sektora dobr luksusowych sg czesto okreslane jako insty-

tucje doskonato$ci, poniewaz niezaleznie od kategorii produktowej ich wyroby
posiadaja cechy charakterystyczne odrdzniajace je od rynku masowego, ktore
przekonuja konsumenta o ich wyjatkowosci”. Na pelne doswiadczenie marki
(total brand experience) skladaja si¢ nastepujace atrybuty*®.

1)

2)

3)

4)

5)

Skojarzenia fantazyjne (dream factor) — budujace pozadanie, atrakcyjnos¢,
ekscytacje, obiecujace urzeczywistnienie marzen. Za wieloma markami kryje
sie stynny kreator, nieodgadniony proces produkcji, sekretne formuty — mity
i legendy, ktodre tacznie kreuja aure tajemnicy i powazania.

Wysoka cena — dobra luksusowe to takie, ktérych produkcja, dystrybucja
i komunikacja s3 mniejsze niz wymaga tego rynek. Luksus z definicji jest
trudny do nabycia, wymaga wysitku i po§wigcenia, stad wedle wizji marek
luksusowych za bycie nieprzecietnym trzeba zaptaci¢ odpowiednio wysoka
cene.

Oryginalno$¢ powigzana z kreatywnoscig i innowacyjnosciag — marki luk-
susowe same stawiajg sobie poprzeczke i nie podazajg za moda badz oczeki-
waniami rynku. W swojej kulturze marka powinna odzwierciedla¢ zdolnos¢
do przewodzenia, unikatowo$¢ i oryginalno$¢ widoczne gotym okiem dla
kazdego konsumenta.

Najwyzsza jakos¢, brak kompromiséw — na przyklad dozywotnia gwaran-
cja produktu lub ustugi. Odkad produkty masowe charakteryzuja si¢ coraz
wyzsza jakoscia, dobra luksusowe powinny cechowac sie wychodzacg ponad
wszelkie standardy dbaloscia o szczegoty, najlepiej w oparciu o wieloletnie
receptury i technike. Najnowszy fenomen w zarzadzaniu jakoscig to systemy
tropienia produktu (supply chain traceability), ktére umozliwiaja podejrzenie
wyrobu na kazdym etapie produkgji.

Selektywna dystrybucja — ekskluzywno$¢ i selektywnos¢ to dwa kluczowe
stowa odnoszace si¢ do dostepnosci produktu, ktdre wyznaczajg granice luk-
susu. W czasach, kiedy na rynku wlasciwie wszystko dostepne jest od reki,
to wlasnie niedostepnos¢ jest atrybutem wzmagajacym pozadanie.

Elitarna komunikacja - zdj¢cia wykonane przez wybitnych fotograféw, obec-
no$¢ najlepiej optacanych modelek, wielkoformatowe billboardy i reklamy
w najbardziej prestizowych lokalizacjach i magazynach mody to nieodfaczne

20

17 U. Okonkwo, Luxury Fashion Branding: Trends, Tactics, Techniques, Palgrave Macmillan,
07,s. 2.
18 T. Sikora, Zarys marketingu marek luksusowych, w: M.K. Witek-Hajduk, Zarzgdzanie silng

markg, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 327 oraz E. Corbellini, S. Saviolo, Managing Fashion...,

op

.cit., s. 28.
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elementy komunikacji débr luksusowych. Réwnocze$nie informacja stowna

przekazywana sobie przez lideréw opinii i obecno$¢ w ekskluzywnych klu-

bach czy willach koneseréw jest tym, co kwalifikuje marke jako autentycznie
luksusowg.

Dobra luksusowe stanowig kategori¢ zdefiniowang przez poziom cen i sg cz¢-
$cig roznych segmentdw produktowych — mody, bizuterii, zegarkéw, samochodéw
czy débr inwestycyjnych. W ostatnich latach w odniesieniu do débr luksusowych
zaobserwowano dwie przeciwne tendencje: z jednej strony tradycyjne marki
luksusowe zdecydowaly sie na rozszerzanie oferty o produkty o szerszej dostep-
nosci (od perfum po czekoladki), fatwo osiggalne dla wigkszej grupy nabywcow;
z drugiej strony natomiast marki masowe staraja si¢ podnie$¢ swoj status za
pomoca narzedzi marketingowych do tej pory dostepnych dla przedsigbiorstw
sektora dobr luksusowych, bazujac na koncepcji masstige®.

Schemat 1. Segmentacja sektora débr luksusowych

4
cena

skrajny
luksus

luksus
dostepny

masstige

>

dostepn:)s’c’

Zrédlo: opracowanie wlasne.

19 Masstige — okreslenie powstale z polaczenia zwigzkéw wyrazowych mass market (rynek
masowy) i prestigious image (prestizowy wizerunek), oznaczajace produkt masowy, ktéry przyj-
muje cechy charakterystyczne typowe dla artykuléw prestizowych, na przyktad masowe: cena,
jakos¢ i lokalizacje punktéw sprzedazy przy jednoczesnym zastosowaniu prestizowej komunika-
cjiistrategii sprzedazy. Przyklady marek stosujacych strategie masstige to Mango, Rimmel, H&M
i Reserved (zob. E. Corbellini, S. Saviolo, Managing Fashion..., op.cit., s. 112).
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Ze wzgledu na poziom cen i trzy rodzaje ofert (ekskluzywna, selektywna

i dostepna) sektor dobr luksusowych mozna podzieli¢ na nastepujace segmenty.

1)

2)

3)

Skrajny luksus (extra luxury) — gléwnym wyznacznikiem tego segmentu jest
selektywno$¢, produkty sa wyjatkowe i niepowtarzalne, czesto to rekodzieta
wykonane z cennych surowcéw lub drogich materialow. W przypadku skraj-
nego luksusu nacisk ktadziony jest na niedostepnos¢, jak na przyktad kluby
koneseréw.

Luksus - charakteryzuje si¢ limitowang produkcja seryjna o wysokiej jakosci,
produkty sa stylowe, klasyczne. Duzg wage dla dobr luksusowych odgrywa
selektywno$¢ jak na przyktad w przypadku drogich alkoholi badz ubran od
projektantow.

Luksus dostgpny - produkty s3 wystandaryzowane, mimo to cechuje je
wysoka jako$¢. W przypadku doébr luksusowych tzw. dostepnych reklamy
sg skierowane do osob aspirujacych, a produkty charakteryzuje szeroka
dystrybucja, na przyktad perfumy.

Wsrdd dobr luksusowych za kategorie najbardziej dochodowe mozna uzna¢

produkty o wysokiej faktycznej wartosci (samochody, jachty, luksusowe apar-
tamenty). Pozostale segmenty, ktére odgrywaja znaczng role w sektorze débr
luksusowych, to:

a)

b)

)

akcesoria (buty, wyroby skorzane, artykuly jedwabne) — segment charaktery-
zujacy sie wyjatkowo duzym potencjatem zaréwno pod wzgledem wartosci
rynkowej, jak i udziatu w dochodach przedsigbiorstw (m.in. ze wzgledu na to,
iz akcesoria charakteryzuja si¢ bardzo wysokimi marzami). Sukces tej katego-
rii jest powodowany tym, iz obecnie akcesoria przestaja by¢ traktowane jako
dodatek, a czesto uwaza sie, ze same w sobie moga kreowa¢ upragniony image.
odziez - tradycyjnie za segmenty luksusowe sektora mody uwaza si¢ haute
couture i ready-to-wear. Kategoria ta niezmiennie traci na znaczeniu w port-
folio przedsigbiorstw m.in. ze wzgledu na sezonowos¢ mody i wysokie ceny,
ktére nie majg uzasadnienia w atrybutach innych niz estetyczne, na przykiad
w innowacyjnosci produktéw. Niemniej jednak kolekcje modowe sg podstawa
dziatan projektantow, ktérzy w tych wlasnie dwdch kategoriach najlepiej
moga wyrazi¢ swoja kreatywnos¢, tozsamos$¢ marki i promowany styl Zycia®.
perfumy i kosmetyki — kategoria ta ma na celu gléwnie pozyskiwanie
nowych klientéw, wzrost swiadomosci marki i dotarcie do kolejnych rynkéw.

20 D. Grau, Didier Grumbach, Chairman of the Chambre Syndicale de la Haute Couture,
»AnOther Magazine” z 06.06.2012, http://www.anothermag.com/current/view/1986/Didier_Grum-
bach_Chairman_of_the_Chambre_Syndic (14.04.2014).
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Paradoksalnie dla wielu marek luksusowych perfumy i kosmetyki staly si¢
gltéwnym zrédlem dochodéw.

d) bizuteriaizegarki - kategoria ta juz historycznie byta uznawana za luksusowa
ze wzgledu na wartos¢ faktyczna i trwalo$¢ wyrobow. Obecnie coraz wigksze
znaczenie dla dobr luksusowych z tej kategorii majg innowacje produktowe,
a takze kolekcje sezonowe odpowiadajgce zmiennym trendom mody.

e) pozostale elementy stylu Zycia, na przyktad jachty, elementy wystroju wnetrz,
spa, nowinki technologiczne, artykuly zywnosciowe — w ostatnich latach
jest widoczna tendencja wzrostu konsumpcji ,,luksusowych doswiadczen”
i nieznaczny spadek zainteresowania typowymi produktami luksusowymi.

f) luksusowe ustugi i lokalizacje, na przyklad osobisci stylisci, cztonkostwo
w ekskluzywnych klubach, concept stores®, prestizowe hotele i restauracje itd.”.

Globalne trendy w sektorze dobr luksusowych

Konglomerat luksusowy jako innowacyjny model biznesowy

W dzisiejszych czasach role tradycyjnych doméw mody (couturiers, maisons)
przejely w duzym stopniu konglomeraty luksusowe, ktdre s3 przejawem innowa-
cji organizacyjnych. Gléwnym celem tych przedsigbiorstw stato si¢ nabywanie
kolejnych marek, na przyklad upadajacych badz dopiero powstajacych (rola
inkubatora), oraz ekspansja za posrednictwem kolekgji trafiajacych w gusta
réznych klientéw - stad w ich portfolio znajdujg si¢ marki o réznorodnej toz-
samo$ci. Szeroki wachlarz marek we wtadaniu konglomeratu pozwala réwniez
segmentowac popyt poprzez oferowanie tej samej grupie konsumentéw produk-
tow odpowiadajgcych réznym potrzebom, o réznym stylu i zastosowaniu badz
na rézne okazje. W ostatnich latach konglomeraty luksusowe tradycyjnie ope-
rujace w branzy mody zwrocily si¢ w strong kolejnych kategorii produktowych,
na przyklad kosmetykow, luksusowych alkoholi i perfum?.

2L Concept store — sklep koncepcyjny, sklep z ideologia i pomystem, oferujacy osobliwa, sty-
lowa mieszanke marek i produktow, najczesciej adresowang do waskiej grupy niszowych klien-
tow (zob. I. Tadra, Pomyst mozna zamieni¢ na obrét, 09.02.2009, http://logistyka.pb.pl/action-
print/1799709,23954, 14.04.2014).

22 E. Corbellini, S. Saviolo, Managing Fashion..., op.cit., s. 25.

23 S. Modina, Il business della moda: analisi economica delle imprese commerciali, FrancoAn-
geli, Milano 2004, s. 15.
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Konglomeraty luksusowe bazuja na ekonomii skali w zakresie komunikacji
i promocji, a takze integracji pionowej, ktéra zapewnia najwyzszg jakos¢ i szyb-
kos¢ reakeji. Dodatkowo sg zdolne powiela¢ sukces kolejnych marek w oparciu
o wieloletnie doswiadczenie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem i potezne zasoby
finansowe. Jednakze bywa i tak, Ze najlepiej prosperujace marki muszg finansowac
egzystencje tych nierentownych, ktére réwniez wchodza w sktad portfolio konglo-
meratu®’. Sposrdd najwiekszych konglomeratow luksusowych nalezy wymienic
Louis Vuitton Moét Hennessy, Richemont, Kering (dawny PPR) i Prada Group.

Rozszerzanie marki przyktadem innowacji produktowych

Po zaspokojeniu potrzeb rodzimego rynku przedsiebiorstwo musi zdecydowa¢
o dalszym modelu rozwoju: poprzez rozszerzanie swojego zasiegu na inne rynki
badz wprowadzenie nowych produktéw w ramach tej samej marki. Rola marki
w marketingu strategicznym polega na prezentowaniu tozsamosci przedsiebior-
stwa i uzyskaniu w oczach konsumenta wizerunku zgodnego z tym, ktory jest
rozwijany przez jej kreatorow>. Innowacje produktowe podyktowane sa wiec
ekspansja marki odbywajaca si¢ na dwa sposoby: poprzez rozszerzanie marki
(brand extension) badz wprowadzanie nowej linii (line extension).

Rozszerzanie marki odbywa si¢ w obrebie tego samego logo, kiedy przed-
siebiorstwo dokonuje ekspansji po$rod roznych kategorii produktowych (odziez
dziecigca, perfumy, hotele). Z kolei wprowadzanie nowej linii ma miejsce wtedy,
gdy w tej samej kategorii produktowej wlasciciel marki gtéwnej wprowadza druga
linig, 0 nazwie i pozycjonowaniu odmiennym od marki gléwnej. Wazne jest, zeby
rozwdj marki postepowal w zgodzie z jej systemem artefaktow i kodow estetycz-
nych. Cele, ktdre stojg za ekspansjg marki, to uzyskanie nowych zrédet dochodow
(na przyklad Diesel) badz tez che¢ stworzenia marki, ktdra bedzie w jeszcze bliz-
szym zwiazku z konsumentem (na przyklad gadzety i produkty Ferrari).

Wigkszy asortyment produktéw umozliwia cross-selling, tzn. kupujacemu
garnitur zostang zaoferowane réwniez spinki, pasek badz buty. Dodatkowo wzrost
znaczenia i liczby sklepow wlasnych (w calosci kontrolowanych przez marke)
wymogl wzbogacenie asortymentu w celu zapelnienia przestrzeni detalicznej.
Rozwdj istniejacej marki jest o wiele latwiejszym sposobem na wygenerowanie
nowych przychodéw niz wypromowanie nowej marki i osiagniecie przez nia
podobnej pozycji. Dla poréwnania réznych mozliwosci wzrostu: zakup badz

24 M. Tungate, Fashion Brands: Branding Style from Armani to Zara, 2nd edition, Kogan Page
Limited, 2008, s. 19.
25 E. Sacerdote, La strategia retail..., op.cit., s. 23.
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przejecie nowej marki nie jest procesem dlugotrwalym, ale za to bardzo kosz-
townym; rozwiniecie od poczatku i wprowadzenie na rynek nowej marki trwa
bardzo diugo, bo okoto pieciu do szesciu lat, a wprowadzenie nowej linii lub
kategorii w ramach istniejacej marki — jedynie 6 miesiecy. Co wiecej, rozszerzenie
marki powoduje zaoszczedzenie znacznej ilosci kapitatu przeznaczanego na cele
marketingowe dzigki mechanizmowi ekonomii skali.

Prawdziwie luksusowe marki nie decyduja si¢ nigdy na wprowadzanie nowych
linii, a jedynie na rozszerzanie marki w réznych kategoriach. Decydujgc si¢ na taki
krok, nalezy uwazac przede wszystkim, zeby pozycjonowanie w poszczegdlnych
kategoriach produktowych bylo zgodne z dotychczasows strategia marki.

Tradycyjnie etapy rozszerzania modowej marki luksusowej przebiegaja
nastepujaco:

1) buty, bizuteria, akcesoria skdrzane, zegarki, ubrania szyte na miare,

2) upominki, perfumy, kosmetyki,

3) okulary, odziez sportowa,

4) hotele*, kawiarnie, telefony komdrkowe, kwiaciarnie, akcesoria dla zwierzat,
wystroj wnetrz, wyroby cukiernicze.

Schemat 2. Rozszerzanie marki

Istniejaca kategoria produktowa Nowa kategoria produktowa
Istniejaca marka wprowadzenie nowe;j linii rozszerzanie marki
12 P ) Bulgari, Armani, Hermes, Gucci, Louis Vuitton
Nowa marka strategia multibrand strategia dywersyfikacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie notatek z przedmiotu Management of fashion and luxury compa-
nies wykladanego na Bocconi University w semestrze zimowym 2011/2012.

Interesujagcym fenomenem na rynku débr luksusowych jest fakt, iz w momencie
rozszerzenia marki o produkty fatwiej dostepne, tradycyjne i kultowe produkty
sg repozycjonowane na przyklad poprzez wzrost cen badz zmniejszenie ich

26 Najswiezszym trendem w sektorze dobr luksusowych stalo si¢ rozszerzanie marek o hotele,
ktére majg by¢ wizytéwka przedsigbiorstwa i uosobieniem profesjonalizmu i elegancji. Bvlgari,
wlasciciel hotelu w Wenecji, luksusowego resortu na Bali i restauracji w Tokyo, zdecydowal sie
otworzy¢ kolejny pieciogwiazdkowy hotel w Londynie. Z kolei konglomerat LVMH za prestizowa
lokalizacje odpowiednia dla swojej luksusowej nieruchomosci uznat Saint-Tropez. White 1921, bo
tak nazywa sie rezydencja (swoja nazwag nawiazuje do jednego z najlepszych rocznikéw szampana),
liczy osiem pokoi i oferuje wyjatkows kolekcje wybornych win. Hotel bedzie luksusowy do tego
stopnia, ze rezerwacje beda dokonywane jedyne sezonowo, nie dtuzej niz do konca pazdziernika
kazdego roku (zob. B. Silverstein, Hautel Check-In: Luxury Labels Extend Brands to Hotels, Brand
Channel, 21.06.2012, http://www.brandchannel.com/home/post/2012/06/21/Luxury-Hotels-Bul-
gari-LVMH-062112.aspx, 12.05.2014).
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dostepnosci w celu zapewnienia cigglosci elementu aspiracji. Globalne przedsie-
biorstwa z sektora dobr luksusowych zapobiegaja w ten sposdb oslabieniu swojej
pozycji i pogorszeniu wizerunku marki w oczach lojalnych klientéw.

W momencie podjecia decyzji o ekspansji marki nalezy wzia¢ pod uwage
dopasowanie nowego produktu do dotychczasowych kategorii marki. Kolejnym
wyzwaniem staje si¢ wybor odpowiedniego modelu biznesowego, czyli podjecie
decyzji o partnerstwie badz wykorzystaniu wewnetrznych zdolnosci przedsie-
biorstwa. Koniecznym etapem jest réwniez analiza mozliwo$ci rynkowych, zain-
teresowania konsumentow i rzeczywistego zapotrzebowania na nowy produkt
oraz jego istotnosci (relevance) i zwigzku z marka gléwna (brand fit). Wigkszos¢
przedsigbiorstw ukierunkowanych na ekspansj¢ ma na celu rozwoéj swojej marki
oraz stworzenie z niej megamarki, ktdra cieszy si¢ nieskazitelng reputacja, jest
powszechnie rozpoznawana i sama w sobie jest synonimem doskonato$ci?”.

Segmentacja popytu na dobra luksusowe jako przyktad innowacji
marketingowej

Segmentacja popytu (demand segmentation) umozliwia przedsigbiorstwom
identyfikacje oraz analize potrzeb i oczekiwan konsumentdéw, a takze przypo-
rzagdkowanie ich do okreslonej grupy nabywcéw. Takie przyporzadkowanie
musi by¢ bardzo elastyczne, poniewaz zachowania i potrzeby konsumentéw
charakteryzuje duza dynamika.

Wiérod metod segmentacji nabywcow nalezy wyrézni¢ segmentacje opi-
sows, na ktdra skladaja sie cechy geograficzne lub spoteczno-demograficzne,
i segmentacje behawioralng, ktéra bazuje na zachowaniach konsumentéw.
Segmentacja geograficzna opiera si¢ na przestance, iz narodowos¢ i bliskos¢
terytorialna wywieraja wplyw na gusta i oczekiwania konsumentéw. Segmen-
tacja socjo-demograficzna dzieli rynek, biorac pod uwage na przyktad dochéd,
wiek, zawdd badz pte¢ konsumentéw. Zadna z tych metod nie odkrywa jednak
motywow, ktore stoja za okreslonymi decyzjami zakupowymi indywidualnych
nabywcdéw. Aby lepiej zrozumie¢ przeci¢tnego konsumenta, nalezy wykorzysta¢
analiz¢ behawioralna, ktéra odnosi sie do stylu zycia, zachowan konsumpcyjnych
i rzeczywistych potrzeb danego nabywcy. Segmentacja behawioralna opiera si¢
wiec na informacjach dotyczacych statusu konsumenta, okazji uzytkowania
i lojalnosci w stosunku do marki®.

27 E. Sacerdote, La strategia retail..., op.cit., s. 29.
28 S. Saviolo, S. Testa, Strategic Management in the Fashion Companies, Etas, 2002, s. 136.
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W zaleznosci od wyodrebnionych segmentéw nabywcéw marki luksusowe
stosujg rézne dziatania, aby jak najlepiej trafi¢ do okreslonej grupy — pewni
konsumenci docenig mozliwo$¢ sprzedazy bezposredniej badz wlaczenie do sieci
wewnetrznej przedsigbiorstwa poprzez pierwszenstwo zakupu nowego produktu
lub udzial w prywatnej prezentacji kolekcji, ktore podkresla ich status i dadza
poczucie ekskluzywnosci. Inni natomiast bedg zaintrygowani prospoteczna
lub proekologiczng dzialalnoscig przedsigbiorstwa, ktdra zostaje podkreslona
w komunikacji marki. Réznorodno$¢ potencjalnych nabywcéw stanowi spore
wyzwanie dla marek luksusowych, ktére swoje dzialania musza umiejetnie
dostosowywac w zaleznosci od obranej grupy docelowe;.

Schemat 3. Popyt na dobra luksusowe - tradycyjna piramida a nowa ,gruszka”

skrajny skrajny
luksus luksus
luksus luksus
luksus luksus
dostepny dostepny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie notatek z przedmiotu Management of fashion and luxury compa-
nies wykladanego na Bocconi University w semestrze zimowym 2011/2012.

Na podstawie segmentacji, ktéra bierze pod uwage dochody, mozna zauwa-
zy¢, iz w ostatnich latach sektor débr luksusowych przezywa transformacje
powodowang globalnymi zmianami w strukturze popytu. Wzrost zamoznosci
elit w roznych czesciach $wiata skutkuje wzrostem popytu na produkty skrajnie
luksusowe. Réwnoczesnie zmiana rozkladu zamoznosci w krajach rozwinietych
powoduje wzrost liczebnosci grupy nabywcéw, ktérzy sa w stanie nabywac pro-
dukty premium i gotowi sg z tego przywileju skorzysta¢. W rezultacie mamy do
czynienia z innowacja marketingowa, gdyz tradycyjne dobra luksusowe sg dostepne
dla coraz wigkszej partii spoleczenstwa, a rownocze$nie nabywcy dobr skrajnie
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luksusowych chcg utrzymac odrebnos¢ i zachowac ekskluzywnos¢, co sktania
marki luksusowe do segmentacji produktow i rewidowania oferty®. To zjawisko
mozna zobrazowac za pomocg ksztattu gruszki, ktory oddaje wielkos$¢ poszcze-
golnych segmentéw w przeciwienstwie do tradycyjnej piramidy reprezentujacej
klasyczny rozklad popytu na dobra luksusowe.

Nowoczesne zarzadzanie kanatami dystrybucji jako przyktad innowacji
organizacyjnej

Strategia przedsigbiorstwa z sektora dobr luksusowych i mody powinna zawie-
ra¢ dokladny plan dotyczacy sieci sprzedazy (channel mix). Im wigkszy udzial
wlasnych sklepéw w calosci kontrolowanych przez marke, tym wyzszy zysk dla
przedsiebiorstwa. Bezposrednio prowadzone sklepy to takze stuprocentowa kon-
trola komunikacji, estetyki, personelu itd. Trzeba jednak pamigta¢ o kluczowym
fakcie dotyczacym przedsiebiorstw operujacych w sektorze dobr luksusowych
- zbyt rozwinigta sie¢ sprzedazy oznacza dla nich mniejszg ekskluzywnos¢.

Wsrdd strategii dystrybucji sektora dobr luksusowych i mody wyréznia sie
trzy gléwne segmenty:

o kanal bezposredni: sklepy flagowe, wolnostojace butiki monomarkowe, sklep

w sklepie, na przykad w domach towarowych typu La Rinascente w Mediolanie,
o kanal hurtowy: sprzedaz przez dystrybutora w formie odr¢bnej $ciany lub

kacika marki badz niewydzielonej oferty produktowej, na przyktad w sieciach

sprzedazy Peek & Cloppenburg,
o kanal miedzynarodowy: zwigzany z podrézami (lotniska i katalogi lotnicze),
sprzedaz internetowa, upominki biznesowe™.

Nalezy pamietac, iz zaczynajac od sklepow flagowych, a konczac na niewy-
dzielonej ofercie produktowej, obserwuje si¢ spadek kontroli przedsiebiorstwa
nad kreowanym wizerunkiem (poprzez personel, opakowania, wystrdj punktu
sprzedazy) i nad polityka sprzedazy, dotyczaca m.in. cen, marz i wyprzedazy.
Dystrybucja hurtowa charakteryzuje si¢ duzym rozproszeniem, niewielka kontrola
sprzedazy i wizerunku marki, nizszymi marzamii obnizonym ryzykiem (w tym
jednak ryzykiem kredytowym zwigzanym z warunkami handlowymi i kredytem
kupieckim). Decyzja o wykorzystaniu wlasnych kanaléw sprzedazy gwarantuje
z kolei wyzsze marze, silniejszy wplyw na wizerunek marki i zupetng kontrole

2 V. Friedman, The Luxury Middle Ground Returns, ,Financial Times” z 25.06.2012, http://
blogs.ft.com/material-world/2012/06/25/the-luxury-middle-ground-returns/ (12.05.2014).

30" Rynek upominkéw biznesowych to jedna z bardziej nowoczesnych form dystrybucji. Jako
przyklad duzego zaangazowania w tym obszarze mozna przytoczy¢ marke Ermenegildo Zegna,
oferujacy paski i akcesoria skorzane.
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nad dystrybucja*'. Zwigzane s z nimi jednak mniejsza liczba punktéw sprzedazy,
wysokie ryzyko inwestycyjne i zlozono$¢ organizacyjna. Wszelkie posrednie
formy, na przyklad koncesjonowanie czy franczyza, charakteryzuja si¢ $rednia
wysokoscig marz, poziomem ekspansji zaleznym od liczby porozumien, ograni-
czonym ryzykiem, silng kontrolg wizerunku i umiarkowang kontrolg sprzedazy.

Najwazniejszym elementem kazdego punktu sprzedazy w branzy mody
jest jego zatowarowanie, tzn. zapewnienie odpowiedniej liczby produktéw, aby
wypelni¢ przestrzen ekspozycyjng w kazdym momencie sezonu, zwazywszy
na dynamike sprzedazy. Optymalizacja powierzchni sprzedazowej powinna
by¢ celem kazdego przedsiebiorstwa, jako ze koszty wynajmu stanowig jeden
z najwazniejszych kosztow statych dzialalnosci firmy. Jednakze w przypadku
przedsiebiorstw branzy dobr luksusowych czesto jest stosowana zupetnie odwrotna
taktyka — wolne przestrzenie i niewielki wybor artykuléw komunikuja rzadkos¢
i ekskluzywnos¢.

Punkty sprzedazy sa czesto pierwszym miejscem kontaktu klienta z dana
marka, powinny zatem mozliwie dobrze odzwierciedla¢ tozsamos¢ przedsie-
biorstwa i styl zycia, jaki dana marka chce promowa¢. Dodatkowym zadaniem
punktu sprzedazy jest tez czesto zbieranie informacji o rynku lub potrzebach
klienta oraz monitorowanie reakcji nabywcow na okreslong oferte produktowa?.

W przypadku przedsiebiorstw z sektora débr luksusowych jednym z klu-
czowych elementow strategii sprzedazy i pewna innowacja organizacyjng jest
rozwdj kanatu bezposredniego, charakteryzujacego sie duzym udziatem sklepéw
monobrandowych, sprzedazy bezposredniej i franczyzy. Jest to spowodowane
faktem, iz w przypadku marek luksusowych az ponad 50% przychodéw pochodzi
wlasnie z tych kanaléw dystrybucji. Jako Ze najwazniejszym kryterium doty-
czacym punktow sprzedazy w tym sektorze jest lokalizacja, to przedsiebiorstwa
zwykle decyduja sie na prestizowe lokalizacje nawet kosztem wysokich czynszow
i niewystarczajacej rentownosci butikow, byle tylko komunikowac prestiz i eks-
kluzywno$¢. Zaobserwowana zostala tendencja, Ze w ostatnich latach prestizowe
butiki w letniskowych miejscowosciach nadmorskich rzadko sg dochodowe,
a jedynie spelniajg forme¢ komunikacyjng. Gléwnym zrédltem zysku staly sie
natomiast lokalizacje o duzym potencjale turystycznym oraz w rozwijajacych
sie krajach Azji i Ameryki.

31 Pomimo tego, ze duza czes¢ przedsiebiorstw z branzy dobr luksusowych i mody prowadzi
mieszana polityke w zakresie punktéw sprzedazy, to najsilniejsze marki (a co za tym idzie — naj-
bardziej rentowne), np. Hermes, Louis Vuitton, Zara, swoja strategie sprzedazy opieraja na selek-
tywnej dystrybucji poprzez sie¢ butikéw w stu procentach kontrolowanych przez siebie.

32 E. Sacerdote, La strategia retail..., op.cit., s. 37.
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Schemat 4. Udziat formatow dystrybucji w przychodach ze sprzedazy

Udziat obrotéw kanatu hurtowego

g0 o | o

Puma _83 91

. 32
Gucd N <

| 2008
P —— 6 2008
20
Coxch R 5
Burberry zd 58
0 20 40 60 80 100
Udziat obrotéw kanatu bezposredniego
Hugo Boss L 8 15
Pums g
) 68
Gucci 52
2008
43 B 2004

ESPrt R 40

80
Coach | 55

Burbery O — 12

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Zrédlo: Schnelle Mode, Handel(n) in der Krise, ,,Akzente” 01/2009, McKinsey Publication.

Integracja pionowa (wsteczna) jako przyktad innowacji procesowe;j

Integracja pionowa (inaczej integracja pionowa wsteczna, upstream integra-
tion) wystepuje wowczas, gdy przedsigbiorstwo prowadzace dziatalno$¢ handlowa
uruchamia produkcje i przejmuje kontrole nad faricuchem dostaw.
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W ostatnich latach sektor dobr luksusowych i mody zaobserwowal przesu-
niecie o$rodka wladzy z poziomu przemystu wytworczego do poziomu handlu
detalicznego poprzez rozwdj systemdéw pionowej integracji. W takim ukladzie
sprzedawcy przejmujg coraz wieksza kontrole nad czynno$ciami poprzedzaja-
cymi, na przyktad wyrobem tkanin, projektowaniem wzoréw czy logistyka, co
jest istotng innowacja procesowa™.

Wzrost integracji pionowej jest rownowazny ze wzrostem marz produk-
cyjnych, a réwnocze$nie zapewnia wzrost kontroli nad jakoscig produktu. Im
wyzszy poziom integracji wstecznej, tym mniejsze jest rowniez ryzyko i koszty
logistyczne, na przyktad kontrola nad zakladami wytwdrczymi praktycznie eli-
minuje ryzyko problemdéw z dostawami. Marki modowe najczesciej sg zalezne
od wielu dostawcéw - gléwnym powodem jest to, ze inne materialy sa wykorzy-
stywane latem, a inne - zimg. Marki premium z kolei przy wyborze dostawcéw
biora pod uwage odlegtos¢ (a wlasciwie bliskos¢ lokalizacyjng) — w przypadku
produktéw luksusowych czas dostawy jest niemal réwnie wazny jak koszty.
Stad marki luksusowe zwykle decydujg si¢ na zachowanie produkcji w kraju
pochodzenia (Francja, Wtochy) i podkreslanie w swojej komunikacji czynnika
lokalizacyjnego®.

Rynek débr luksusowych w Polsce

Wedlug danych opublikowanych przez Euromonitor rynek débr luksusowych
w Polsce w ostatnich latach cechowal si¢ umiarkowanym wzrostem. Negatywny
wplyw na tg kategori¢ produktowa mialy m.in. niekorzystna sytuacja ekono-
miczna w kraju, spadek dochodéw rozporzadzalnych gospodarstw domowych,
niepewno$¢ odnosnie do zatrudnienia, zamrozone place czy wzrost kosztow
zycia. Warto jednak podkresli¢, ze kategoria dobr luksusowych wcigz cechuje
sie duzym potencjatem diugookresowego wzrostu, gdyz wciaz potencjalny popyt
na te dobra w Polsce jest wyzszy niz ich podaz.

3 E. Corbellini, S. Saviolo, Managing Fashion..., op.cit., s. 16.

34 Za wzoér w temacie integracji wstecznej moga stuzy¢ wloskie dystrykty wyspecjalizowane
w poszczegolnych dziedzinach przemystu tekstylnego i skorzanego, na przyktad Biella, Prato, Ber-
gamo, Carpi, Firenze, Ancona itd. Wspdlng cechg takich dystryktow jest na przyktad specjalizacja
w zakresie produkcji, podzial pracy pomiedzy poszczegdlnymi przedsiebiorstwami i wysoki poziom
przedsiebiorczosci. Obecnos¢ dystryktow jest korzystna nie tylko dla duzych przedsigbiorstw, lecz
takze dla niewielkich producentéw, gdyz wzrost specjalizacji i innowacji zapewnia z jednej strony
korzysci skali, a z drugiej - elastyczno$¢ i mozliwo$¢ dostosowywania do zmiennych warunkéw
rynkowych. Zob. E. Corbellini, S. Saviolo, Managing Fashion..., op.cit., s. 51.
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Schemat 5. Wielkos¢ sprzedazy débr luksusowych w Polsce w latach 2008-2013
(w min PLN)
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Zrédlo: Luxury Goods in Poland, Euromonitor International, February 2014.

Polscy zamozni konsumenci nabywajg coraz wigcej dobr luksusowych ozna-
czonych miedzynarodowymi markami. Zwigksza si¢ ich §$wiadomos¢ marki (brand
awareness), chociaz cechg charakterystyczng polskiego rynku débr luksusowych
wcigz pozostaje fakt, ze czesto marki z segmentu premium sg postrzegane jako
luksusowe. Co wigcej, Polacy wciaz silnie utozsamiajg luksus z wysoka ceng pro-
duktu. Dzieki pracy w miedzynarodowych korporacjach, podrézom do Europy
Zachodniej i promocji w masowych mediach Polacy chetnie adaptuja zachodni
styl zycia i model okazywania wlasnego statusu spotecznego poprzez nabywanie
i konsumpcje dobr®.

We wszystkich kategoriach rynku débr luksusowych zdecydowang wiekszos¢
udzialéw maja miedzynarodowe marki, nalezace do $wiatowych konglomeratéw
luksusowych. Od czasu otwarcia butikéw Louis Vuitton, Maserati i Rolls Royce
polscy konsumenci majg dostep do 69% globalnych marek luksusowych. Naj-
wieksza grupa marek dostepnych w Polsce to marki wloskie (22%) i francuskie
(17%). Coraz popularniejsze sa rowniez firmy polskie. Wittchen, Vistula, Apart
czy Yes to przyktady firm z kategorii dobr premium, ktére zdobywajg coraz
wiekszg cze$¢ rynku. Sukcesy (nie tylko w Polsce, lecz takze na $wiecie) odnosza
réwniez marki polskich projektantéw, takie jak Ewa Minge, Gosia Baczynska,
Maciej Zien czy Robert Kupisz.

% Luxury Goods in Poland, Euromonitor International, February 2014.
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Schemat 6. Udziat poszczegdlnych kategorii w segmencie débr luksusowych w Polsce
(w2013r.)
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Zrédto: Luxury Goods in Poland, Euromonitor International, February 2014.

Wisrdd kategorii dobr luksusowych najwigkszym udzialem w wielkosci
sprzedazy cieszy si¢ segment luksusowej odziezy (45,5%). Popularne sg réwniez
alkohole premium (21,9%) oraz bizuteria i zegarki. Stosunkowo niewielka kategorie
stanowig produkty elektroniczne (0,5%) i akcesoria podréznicze (1%).

Kosztowne produkty luksusowe s3g sprzedawane gltéwnie w najwigkszych
miastach Polski (Warszawa, Poznan, Krakow, Wroclaw, £.0dz, Gdansk). Dobra
te sg oferowane w coraz wigkszej liczbie sklepow, zlokalizowanych najczesciej
w duzych centrach handlowych. W Polsce brak jest luksusowych, ekskluzywnych
lokalizacji butikdw na miare Bond Street w Londynie czy Rodeo Drive w Beverly
Hills. Coraz wigkszy zasieg geograficzny pozwala natomiast na dotarcie do wigkszej
liczby odbiorcow. Dystrybucja tanszych, bardziej dostepnych débr luksusowych
opiera si¢ w wiekszosci na sklepach multibrandowych. Jedna z popularniejszych
luksusowych sklepéw jest sie¢ Likus Concept Store, posiadajaca swoje punkty
w Warszawie, Krakowie i Wroctawiu, czy tez Wolf Bracka lub Vitk Ac. Samodzielne
butiki powstaja w przypadku produktéw, ktére nie cechuja sie¢ duzymi rozmia-
rami sprzedazy, za to istotne jest wzbudzenie w kliencie poczucia wyréznienia
iluksusu (drogie ubrania, bizuteria i zegarki)*. Cze¢sto sklepy oferujace luksusowe

36 Luxury Goods in Poland, Euromonitor International, February 2014.
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dobra sg zlokalizowane w zrewitalizowanych budynkach historycznych, takich
jak na przyktad fabryka koronek w Warszawie.

Markowa odziez jest czesto sprzedawana w wyspecjalizowanych outletach,
takich jak sie¢ TK Maxx czy Factory House. Coraz wiekszg popularnos¢ zdo-
bywa sprzedaz luksusowych ubran przez internet. W 2013 r. ten kanal sprzedazy
siegnat 6% rynku®.

Ciekawym trendem w dystrybucji luksusowych alkoholi jest pojawienie
sie na rynku nowego rodzaju lokali gastronomicznych — baréw szampanskich.
Pierwsze bary powstaly w Warszawie (La Champagnerie, Champagne Flaming
Bar). Klienci tych wyspecjalizowanych lokali moga zamoéwi¢ szampan w kieliszku,
co zwieksza potencjalng konsumpcje i liczbe konsumentéw. Koncept ten odnosi
duze sukcesy w Europie Zachodniej i przy odpowiedniej promocji ma réwniez
szanse zdoby¢ popularnos¢ w Polsce®.

Sektor dobr luksusowych na $wiecie cechuje sie duza dynamika, a jego specyfika
skutkuje licznymi innowacjami produktowymi, procesowymi, organizacyjnymi
i marketingowymi. W pracy zostalo przedstawionych kilka przyktadéw innowa-
cji, powstalych w odpowiedzi na globalne trendy dotyczace rynku luksusowego.

W Polsce sektor dobr luksusowych charakteryzuje si¢ duzym potencjatem
rozwoju, jednak kluczowe przedsiebiorstwa sa raczej imitantami innowacji,
obserwujagcymi uwaznie globalne trendy. Nalezy podkresli¢, iz cze$§¢ marek
kojarzacych si¢ konsumentom z luksusem nalezy w istocie do segmentu pre-
mium, a brak konglomeratéw luksusowych, przykladéw rozszerzania marki
czy nowoczesnego zarzadzania kanalami dystrybucji §wiadczy o wczesnej fazie
rozwoju sektora luksusowego.
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CLOUD COMPUTING W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM PRZEMYStOWYM
— CLOUD MANUFACTURING-AS-A-SERVICE

Zarzadzanie zasobami - wyzwanie sektora przemystowego

Przewaga konkurencyjna to atuty przedsiebiorstwa cenione przez rynek, dzieki
ktérym przedsigbiorstwo moze w diuzszym okresie utrzymywac i/lub poprawia¢
efektywnos¢ oraz zapewnia¢ sobie rozwdj. Powinna ona by¢ widoczna, trwala
i trudna do skopiowania przez konkurentéw. Jej Zrodtem s3 zasoby i umiejet-
nosci postugiwania sie¢ nimi w celu stworzenia unikatowej, wlasnej przewagi
konkurencyjne;.

Zasobem jest wszystko, co pozostaje w dyspozycji przedsiebiorstwa i co
moze ono wykorzysta¢ w swojej dziatalnosci'. Zasoby moga by¢ utozsamiane
z majatkiem podmiotu, jego umiejetnosciami, wewnetrznymi procesami, atrybu-
tami, informacjami i wiedzg, ktdre sa kontrolowane przez firme i dzieki ktérym
moze ona realizowac przyjeta strategie. Zasoby mozna podzieli¢ na nastepujace
kategorie kapitatow: finansowy (posiadane pienigdze czy inne walory, mozli-
wos¢ pozyskania §rodkéw finansowych z zewnatrz organizacji, przyszle zyski
przeznaczone na dziatania przedsiebiorstwa), fizyczny (materialne elementy
majatku przedsigbiorstwa, technologie mozliwe do stosowania dzigki posiadanym
aktywom, techniki i systemy komputerowe, lokalizacja prowadzonej dzialalno-
$ci gospodarczej), ludzki (umiejetnosci, doswiadczenie, potencjat intelektualny,
cechy osobowosci pracownikéw) i organizacyjny (struktura, systemy regula-
cyjne, wizerunek/reputacja, stosunki wewnetrzne, kultura, styl zarzadzania,
relacje z otoczeniem i interesariuszami). Do zasobéw przedsiebiorstwa mozna
zaliczy¢ takze na przyklad zasoby informacyjne, prawne, dotyczace wlasnosci

1 Por. M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009,
s. 204, 226.
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intelektualnej?. Przykladowe typy zasobéw wykorzystywanych przez podmioty
gospodarcze przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Typologia zasobdw przedsiebiorstwa

ZASOBY
materialne (widzialne) niematerialne (niewidzialne)
- grunty, / \
- budynki, X
- maszyny, urzgdzenia, relacyjne umiejetnosci
- pienigdze (gotéwka, walory - relacje z dostawcami, - wiedza,
o wysokiej ptynnosci), - relacje z klientami, - zdolnosci innowacyjne
- materialy - pozostate relacje w zakresie produktéw
z otoczeniem, i proceséw,
- reputacja i $wiadomos¢ - zdoInoéci integracyjne
marki

nastawienie
kultura wewnetrzna

Zrédlo: B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstw, Wydawnictwo UMK, Torun
2001, s.75.

Podejscie zasobowe do strategii przedsigbiorstwa koncentruje sie na wyjasnianiu
zalezno$ci miedzy zasobami przedsiebiorstwa i jego przewaga konkurencyjna,
ze szczegdlnym uwzglednieniem uwarunkowan trwalosci tej przewagi i zwiaza-
nych z tym konsekwencji dla procesu formulowania strategii (konkurowania)®.
Przewaga konkurencyjna i jej trwalo$¢ jest rozwazana w kontekscie dzialan
podejmowanych przez konkurentéw przedsiebiorstwa, a zatem takze zmienno$ci
(wspdlnego) rynku. Jest ona efektem umiejetnosci wykorzystania zasobéw w spo-
sOb bardziej efektywny od pozostatych uczestnikéw rynku, mierzony wynikami
ekonomicznymi przedsiebiorstwa.

Zasoby przedsiebiorstwa moga jedynie by¢ Zrédlem przewagi konkurencyjnej,
kiedy kreuja lub wspieraja kreowanie wartosci tegoz przedsi¢biorstwa wobec potrzeb
klientéw, dla ktérych sg tworzone. Przy czym wartosci dla klienta to wszystkie
korzysci, jakie moze on odnie$¢, nabywajac i uzytkujac produkt i/lub ustuge. Jest

2 B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstw, Wydawnictwo UMK,

Torun 2001, s. 64-65 za: J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal
of Management” 1991, Vol. 17, No. 1, s. 99-120.

3 Por. Zarzqdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, red. R. Krupski, Prace Naukowe Walbrzyskiej
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Walbrzych 2006, s. 9.
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to roznica miedzy przewidywang oceng wszystkich korzysci, a nakladem, jaki
musi on ponies¢, aby te korzysci skonsumowa¢. Naklady natomiast to wydatek
pienigzny, naklad czasu, ryzyko zwigzane z wyborem marki i oferty. Klient dazy
od maksymalizacji korzysci i minimalizacji kosztéw. Warto$¢ dla klienta moze
by¢ takze rozumiana jako oczekiwania dotyczace produktu i/lub ustugi, jakos¢
za ceng, ktora zaplacil klient, a takze to, co klient musiat poswieci¢ za to, co
otrzymal, wlaczajac czas, wysilek i ryzyko. Jednoczesnie tworzenie wartosci dla
klienta powinno uwzglednia¢ trzy zasady.
1) Klient wybiera dostawce, ktory w jego odczuciu oferuje najwyzsza wartosc.
2) Klienta nie motywuje sam produkt (towar i/lub ustuga), ale mozliwo$¢ zaspo-
kojenia potrzeby (rozwigzania jego problemu).
3) Bardziej korzystne jest budowanie dtugookresowych relacji niz koncentro-
wanie sie na pojedynczych transakcjach.

Dobrane zasoby warunkujace mozliwos¢ kreowania wartosci i trwalej prze-
wagi konkurencyjnej podmiotu gospodarczego powinny stanowi¢ kompilacje
nastepujacych charakterystyk: ré6znorodno$¢, ograniczona mobilnosé¢ (czyli
rézny poziom dostepnosci do zasobow, na przyklad ze wzgledu na asymetrie
informacji czy odlegto$¢ geograficzng wptywajaca na poziom kosztéw zwiagzanych
z mozliwoscig posiadania danego zasobu), warto$¢ strategiczna (czyli stopien
wplywu na kreowanie warto$ci w danych warunkach rynkowych), rzadkos¢
(uwarunkowana liczbg przedsigbiorstw posiadajacych dany zaséb wobec liczby
przedsiebiorstw poszukujacych dostepu do niego), trudnos¢ imitacji (wynikajaca
na przyktad z czasu pracy przedsiebiorstwa nad danym rozwigzaniem, tj. budo-
wanie marki lub unikatowej kompilacji zasobéw kreujacych dang warto$¢) czy
tez brak substytutow®.

Szczegblnym rodzajem zasobdéw przedsiebiorstwa sg umiejetnosci (kompe-
tencje). Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do osiggania przewag konkurencyjnych wyni-
kajacych z adekwatnej kompilacji charakterystyk zasobow w celu maksymalizacji
ich uzyteczno$ci w procesie kreowania wartosci jest bowiem odzwierciedleniem
jakos$ci kompetencji posiadanych przez dany podmiot gospodarczy. Za ich pomoca
jest tworzona unikatowo$¢ przedsiebiorstwa w kontekscie dostarczanych klien-
tom wyjatkowych wartosci i sposobu prowadzenia gry rynkowej przez podmiot

4 Por. Zarzgdzanie wartoscig klienta. Pomiar i strategie, red. B. Dobiegata-Korona, T. Doligal-
ski, Poltext, Warszawa 2010, s. 26-27 i P. Doyle, Marketing wartosci, Felberg, Warszawa 2003, s. 85.
> Por. J. Barney, Firm Resources and Sustained..., op.cit., s. 112.
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gospodarczy. W takim ujeciu mozna wskazaé nastepujace reguly konkurowania

ze wzgledu na posiadane umiejetnosci®:

« strategia przedsigbiorstwa zdywersyfikowanego (na przyklad korporacji)
powinna by¢ budowana nie wokét produktu lub rynku, ale wokét procesow
realizowanych w przedsigbiorstwie,

« sukces konkurencyjny przedsiebiorstwa zalezy przede wszystkim od tego, czy
kluczowe procesy uda si¢ przeksztalci¢ w strategiczne umiejetnosci, dzieki
ktérym jest mozliwe tworzenie wartosci dla klientow,

« kreowanie tych umiejetnosci odbywa sie gtéwnie w drodze strategicznych
inwestycji w szeroko rozumiang infrastrukture, dzigki czemu integruje si¢
rozne funkcje realizowane w przedsigbiorstwie.

Umiejetnosci stanowig w takim rozumieniu punkt odniesienia dla two-
rzenia strategii przedsiebiorstwa, decydujac o strukturze, zakresie i poziomie
wykorzystywania pozostalych zasobow o charakterze materialnym i relacyjnym
(zob. rysunek 1). Przewagi kreowane przez zasoby kompetencyjne bedace w posia-
daniu przedsiebiorstwa wynikajg nie tylko z wyjatkowych cech pojedynczych
pracownikow, lecz takze moga by¢ efektem umiejetnosci dostrzegania szans
rynkowych, integrowania ich z dostepnymi zasobami lub niwelowania powstaja-
cych (takze tworzonych) luk rynkowych poprzez twércze wykorzystanie roznych
technologii. Moga to by¢ umiejetnosci zwigzane na przyklad ze zdobywaniem
nowych rynkéw, integracji réznych dzialan w danym obszarze funkcjonowania
przedsigbiorstwa lub w calej jego strukturze organizacyjnej (na przyklad dostawy
w systemie Just-In-Time, czyli dokladnie na czas) czy tez dotyczace funkcjonal-
nosci produktéw i/lub ustug itp.”.

Istotnym czynnikiem wspierajacym proaktywne dziatania w biezacych uwa-
runkowaniach gospodarczych jest elastycznos¢ (czyli szybkos¢ reakcji na nagle
zmiany w popycie lub podazy) i adaptacyjnos¢ (czyli dostosowywanie sie do
zmian rynkowych poprzez ewoluujace struktury i adaptacyjne strategie rynkowe)
w doborze i zakresie wykorzystania zasobdw, dzigki ktérym przedsigbiorstwo
jest w stanie trwale konkurowa¢ na zmiennym rynku, tworzgc nieustannie nowe
propozycje wartosci dla réznych segmentéw klientéw. Roznice w rozumieniu
elastycznosci i adaptacyjnosci prezentuje tabela 1.

¢ B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii..., op.cit., s. 75 za: G. Stalk, P. Evans,
L.E. Shulman, Competing on Capabilities: the New Rules of Corporate Strategy, ,Harvard Business
Review”, March-April 1992, s. 62-63.

7 Por. G. Hamel, The Concept of Core Competences of the Corporation, ,Harvard Business
Review”, May-June 1990, s. 81.
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Tabela 1. Elastycznos¢ i adaptacyjnos¢

Kryterium Elastycznos¢ Adaptacyjnos¢

Definicja Reakcja na niestandardowe Zdolnos¢ do rekonfiguracji zasobdw
zamowienia lub zaktécenia w ramach | i struktury pod wptywem zmian
dostepnych zasobéw i w oparciu w otoczeniu
o zaprojektowana strukture

Cele organizadji Nie sg zmieniane Moga by¢ zmienione

Reakgja na zaktdcenia W ramach opracowanych procedur, Przejscie do nowego stanu systemu,
zaprojektowanej struktury rekonfiguracja sieci, nowe relacje lub
i dostepnych zasoboéw (elastyczne zmiana formy wspotpracy

zasoby i struktury)

Sita zaktécerr mozliwych | Nieznaczne lub $rednie Znaczne
do wyttumienia

Zr6dlo: M. Kramarz, W. Kramarz, Elastycznos¢ i adaptacyjnosé w budowaniu odpornosci taricucha dostaw,
w: Granice strukturalnej ztozonosci organizacji, red. A. Sopinska, S. Gregorczyk, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2014, s. 185.

Zasoby niematerialne, tj. kompetencje, ksztaltujg nie tylko sam poziom
i strukture wykorzystywanych rodzajéow zasobow, lecz takze, a moze przede
wszystkim wspéldecyduja o poziomie kosztéw ponoszonych przez przedsie-
biorstwa na przyktad ze wzgledu na sposob dostepu, a zatem forme wilasnosci,
do funkcjonalnosci zasobéw wykorzystywanych przez podmiot w kreowaniu
warto$ci dla klientéw. Utrzymywanie pewnego poziomu zasobéw w przypadku
ich posiadania jako aktywow wigze si¢ z zamrazaniem kapitalu i ograniczaniem
elastycznosci inwestycji w alternatywne rozwiazania, by¢ moze o wyzszym zwrocie,
co jest problemem bardzo istotnym w przypadku przedsiebiorstw przemystowych.
Jednoczes$nie ksztaltowanie si¢ poziomu utrzymywania aktywow w bezposredni
sposob wynika z umiejetnosci predykcji zmian w oczekiwanym popycie na pro-
dukty przedsigbiorstwa i wiedzy na temat reakcji klientéw na ich braki. Utracone
mozliwosci sprzedazy moga bowiem taczy¢ sie z koniecznoscig podejmowania
dodatkowych dziatan zwigzanych z uzupelnianiem tychze brakéw w realizo-
wanych zaméwieniach, utratg sprzedazy badz, w najgorszym przypadku, utrata
klienta, co za kazdym razem wiaze si¢ z dodatkowymi kosztami ponoszonymi
przez podmiot®. W skrajnym ujeciu ,,samowystarczalnos¢ nie oplaca si¢ ekono-
micznie ze wzgledu na koszty utraconych mozliwosci. Jezeli przedsigbiorstwo
probuje sig zajmowacé wszystkim we wlasnym zakresie i angazuje swoje zasoby

8 Takie sytuacje sa takze efektem jakosci posiadanych zasobéw kompetencyjnych przedsie-
biorstwa.
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w rozwijanie wiedzy, umiejetnosci i technologii, to znaczy, ze zle gospodaruje
swoimi zasobami™.

Z wymienionych wzgledéw, w kontekscie wlasnosci, warto rozwazac zasto-
sowanie modeli hybrydowych w dostepie do wykorzystywanych zasobéw przez
przedsiebiorstwa, czyli wybiera¢ zaréwno te bedace w posiadaniu firmy, jak
i nabywa¢ funkcjonalnos$¢ zasobéw nalezacych do zewnetrznych dostawcow.
Takie rozwigzanie wplywa na uelastycznienie dziatan i optymalizowanie poziomu
zamrozonego kapitalu, co jest szczegdlnie istotnym problemem w przypadku
przedsigbiorstw przemystowych. Poréwnanie poziomu utrzymywanych zasobow
ze wzgledu na zmienno$¢ popytu w przypadku ich posiadania i w przypadku
wykorzystywania zasoboéw zewnetrznych prezentuje rysunek 2.

Rysunek 2. Poziom zasobéw w przypadku ich posiadania i dostepu do zasob6w

zewnetrznych
zasoby wiasne dostep do zasobow
A zewnetrznych
z z
N zasoby a
s s
o o
b b
y p(:pyt y
czas czas

zasoby niewykorzystane

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Manufacturing-as-a-Service

Wigkszo$¢ modeli biznesowych przedsiebiorstw produkcyjnych jest konstru-
owana w oparciu o analize struktury posiadanych i potrzebnych zasobéw wobec
przychodzacych zamoéwien na wytworzenie danego produktu. Przyktadowe grupy
zasobow wykorzystywanych w procesach produkcyjnych prezentuje rysunek 3.

®  M.J. Power, K.C. Desouza, C. Bonifazy, Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk, MT

Biznes, Warszawa 2008, s. 24.
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Rysunek 3. Przyktadowe zasoby wykorzystywane w procesach produkcji
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Zrédlo: L. Zhu, Y. Zhao, W. Wang, A Bilayer Resource Model for Cloud Manufacturing Services, Hindawi Publi-
shing Corporation, Mathematical Problems in Engineering, Vol. 2013, s. 4, http://dx.doi.org/10.1155/2013/607582
(29.01.2015).

Procesy zaangazowane w realizacje funkcji produkcji najczesciej sa nastawione
na redukcje kosztéw i ograniczanie dzialan niedodajacych wartosci. W pro-
cesy te sg wlagczani takze dostawcy zaréwno pierwszego, jak i dalszych rzedéw
(por. rysunek 7). Poprawa i uelastycznianie dziatan w obszarze produkeji w tra-
dycyjnym ujeciu, czyli w przypadku wspotpracy w ramach zhierarchizowanego,
a takze zintegrowanego, fanicucha/sieci dostaw, jest taczona przede wszystkim
z takim dzialaniami, jak:
 analiza poziomu i rotacji zapaséw w poszczegdlnych ogniwach zintegrowa-

nego tancucha/sieci dostaw,

« biezace uzupelnianie zapasow,
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o analiza kosztow posiadania i utrzymania kosztéw w poszczegolnych ogniwach
tancucha dostaw (w tym analiza kosztéw transakcyjnych),

 eliminacja dziatan ograniczajacych przyspieszanie przeptywow konteneréw
pomiedzy ogniwami tanicucha dostaw,

o koncentracja na kreowaniu wartosci dodanej w elementach obstugi poszcze-
golnych segmentow klientow,

o biezagca wymiana informacji pomiedzy dostawcami i odbiorcami (i innymi
grupami interesariuszy przedsigbiorstwa),

» poglebianie wspotpracy i zawieranie partnerskich alianséw strategicznych
w obszarach o szczeg6lnym znaczeniu dla kreowania dostarczanych wartosci
klientom (takze konsumentom)™.

W ostatnim z wymienionych elementéw na szczegdlng uwage zastuguje rola
wspolpracy i zaangazowanie dostawcow projektéw produkowanych towardéw. Ich
rozumienie istoty masowej personalizacji'’ ma bowiem kluczowe znaczenie dla
osiggania korzysci skali calego taricucha dostaw przez poprawe jego integracji
i ograniczanie kosztéw w ramach pelnego megaprocesu jakosci realizacji potrzeb
klientow ze wzgledu na prowadzong wspdtprace w tymze fancuchu/sieci dostaw.
Taki przemyslany projekt prezentuje rozwigzania uwzgledniajace specyfike
branzy, charakterystyke produkcji, a takze dziatan logistycznych podejmowanych
w procesie realizacji zamoéwienia, czgstokro¢ juz od miejsca wydobycia surowca,
az po miejsce konsumpcji wytworzonego towaru.

Jednakze w poszukiwaniu rozwigzan wychodzacych naprzeciw wyzwaniom
wdrazania innowacji w uelastycznianiu dziatan, czyli obszaru szczegdlnie trud-
nego dla przedsigbiorstw przemystowych, warto rozpatrywa¢ nowoczesniejsze
modele ksztaltujace dostep do zasobéw w sposdb ograniczajacy zamrazanie
kapitalu w aktywa stale.

Jedna z interesujacych i przysztosciowych koncepciji jest ,,produkcja jako
ustugi” (Manufacturing-as-a-Service, MaaS). Zostala rozwinieta w literaturze
w latach 90. zeszlego wieku jednak jej potencjal nie mogt by¢ w pelni wyko-
rzystany ze wzgledu na uboga elastyczno$¢ w dostepie do funkcjonalnosci
infrastruktury informatycznej wobec kosztéw ponoszonych na posiadanie

10 Wiecej na temat wspolpracy zob. K. Nowicka, Wspdtpraca partnerska w taricuchu dostaw,
»Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2011, nr 6, www.praktycznateoria.pl/wspolpraca-partner-
ska/ (29.01.2015).

11 Masowa personalizacja (kustomizacja) to wytwarzanie produktéw na potrzeby relatywnie
duzego rynku z uwzglednieniem specyficznych potrzeb indywidualnego klienta przy kosztach zbli-
zonych do jego kosztéw w produkcji masowej. Wiecej na ten temat zob. np. B. Squire, S. Brown,
J. Readman, The Impact of Mass Customization on Manufacturing Trade-Offs, ,,Production and
Operations Management” 2006, No. 15 (1), s. 10-21.
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rozwigzan informatycznych wspierajacych kreowanie wartosci w réznych obsza-
rach prowadzonej dzialalno$ci. Nabycie danego systemu lub samodzielne jego
opracowanie najczesciej wymuszato jego diugoterminowe zastosowanie, a zatem
ponoszenie kosztow zwigzanych z administrowaniem, instalacja nowych wersji,
udoskonalaniem, poprawg bezpieczenstwa, szkoleniami pracownikéw i innymi
elementami catkowitych kosztow posiadania (takze, a moze przede wszystkim
zamrozonego zbednie kapitatu) nie zawsze uzasadnionych wobec optymalnych
korzysci zwigzanych z dostepem do funkcjonalnosci takiego zasobu, jakim jest
system wspierajacy dziatalnos$¢ gospodarcza.

Systemy IT, o ktérych mowa, wykorzystywane w procesie wspierania osiaga-
nia maksymalizacji korzysci z efektow zarzadzania sg szeroko z powodzeniem
stosowane w réznych obszarach bezposrednio badz posrednio zwigzanych z tech-
nologia produkcji. Do najchetniej stosowanych koncepcji w obszarze produkeji
wspieranych systemami IT naleza:

o Just-in-time manufacturing (JIT),

o Manufacturing resources planning (MRPII),
»  Computer integrated manufacturing (CIM),
e Robotics (Robot),

o Computer aided manufacturing (CAM),

o Flexible manufacturing systems (FMS),

o Flexible manufacturing cells (FMC),

e Bar code inventory tracking (BARCODE),

»  Computer numerically controlled machining (CNC),
o Computer aided design (CAD),

o Automated process monitoring (APM),

o Automated process inspection (API),

o Automated material handling (AMH),

» Closed loop process control (LOOP),
 Statistical process control (SPC),

o Surface mounting technology (SMT).

Kazdy z wymienionych systeméw koncentruje si¢ na dostarczaniu rozwigzan
w okreslonym obszarze funkcjonalnosci. Z tego wzgledu przedsiebiorstwa czesto
nabywaja kilka systemoéw, integrujac je na potrzeby optymalizacji zarzadzania
danymi i analizy dostepnych informacji. Sytuacja ta jest wynikiem wyboru
pomiedzy kosztem inwestycji w wybrane systemy IT, a ich jako$cig rozumiang
w kontekscie zbioru dostarczanych rozwiazan, wydajnosci przetwarzanych danych
badz czasu osiggniecia tak zdefiniowanych celéw wdrozenia systemu. W kontekscie
analizy znaczenia danego systemu dla osiggniecia wskazanych celéw biznesowych
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mozna porownywac efekty ekonomiczne w sytuacji zastosowania wybranego
rozwigzania IT i ich poziom bez jego zastosowania. Naturalnie znaczgcy wpltyw
na réznice w takim badaniu bedg mialy umiejetnosci kadry zarzadzajacej systemami
wspierajacymi procesy produkgji i ten czynnik réwniez powinien by¢ elementem
podejmowanej analizy. Innymi problematycznymi obszarami niezbednymi do
rozwazenia jest optymalizacja alokacji i zwiekszanie wykorzystania potencjalu
dostepnych zasobéw produkeyjnych, ograniczanie poziomu wykorzystywanych
zasobow przy zachowaniu tych samych (lub zwiekszonych) efektow jakosciowych,
ograniczanie zuzycia energii, zmiana z produkgcji zorientowanej na posiadanie
wlasnych zasobéw (aktywow trwalych) na produkcje zorientowang na ustugi.

Wisréd badanych systeméw wplywajacych na kreowanie wartosci w obszarze
produkcji szczegdlnie wyrdznily sie FMS - elastyczne systemy produkcyjne'?,
rozumiane jako jednostki produkcyjne bedace w stanie wytwarzac szeroki zakres
réznorodnych produktéw przy minimalnej interwencji manualnej. Zastosowanie
tej technologii zostalo wskazane jako najbardziej wptywajace na ograniczanie
kosztow operacyjnych, kosztéw jednostkowych i kosztéw przestawiania (prze-
zbrajania), co w bezposredni sposéb decyduje o cenie produktu. Technologia
ta pozwolila takze ograniczy¢ poziom odpadéw poprodukcyjnych i dodatkowych
przerdbek, podniosta poziom jakosci produktéw i ograniczyla liczbe bledow,
dajac technologiczng i jako$ciowg przewage konkurencyjna przedsigbiorstwom
wykorzystujacym to rozwigzanie w obszarze produkcji*.

W szerszym ujeciu koncepcje FMS mozna odnies$¢ do calego przedsigbiorstwa,
analizujac elastyczno$¢ dostepu do funkcjonalnosci zasobéw informatycznych
(infrastruktury IT) wspierajacej tworzenie wartosci dla klientow w réznych
obszarach dzialalnoséci podmiotu. Moze ona zatem mie¢ zastosowanie nie tylko
w zakresie systemow bezposrednio zaangazowanych w technologie produkcyijne,
lecz takze w aspektach posrednio ich dotyczacych o podobnej sile istotnosci
wplywu na calo$ciowy proces realizacji potrzeb klientéw przez przedsigbiorstwo.
Koncepcja elastyczno$ci w doborze i poziomu wykorzystania zasobéw niezbednych
do koordynowania jest punktem wyjscia do budowy i rozwoju koncepcji traktu-

12 Por. R. Abdullach, M.G. Hassan, Advanced Manufacturing Technology: The Perceived Impact
on Producer’s Value, Proceedings of the 3™ International Conference on Technology and Opera-
tions Management: Sustaining Competitiveness through Green Technology Management, Band-
ung-Indonesia (July 4-6), s. 563.

13 Computerized Manufacturing Automation: Employment, Education, and the Workplace,
Washington, D.C., U.S. Congress, Office of Technology Assessment, OTACIT-235, April 1984,
s. 60.

14 R. Abdullach, M.G. Hassan, Advanced Manufacturing..., op.cit.; ].D. Goldhar, M. Jelinek,
Plan for Economies of Scope, ,Harvard Business Review”, November 1983.
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jacej funkcje produkcyjne jako ustugi nabywane na zewnatrz przedsigbiorstwa
w konfiguracji zasobéw i zdolnosci produkecyjnych dobranych do aktualnych
potrzeb przedsigbiorstwa, tj. Manufacturing-as-a-Service, na przyklad Cloud
Manufacturing. Ewolucje systemoéw produkeji wraz z najwazniejszymi charak-
terystykami poszczegdlnych rozwigzan prezentuje rysunek 4.

Rysunek 4. Ewolucja systeméw produkgji
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Zrédlo: D. Wu, M.J. Greer, D.W. Rosen, D. Schaefer, Cloud Manufacturing: Current Status and Future Trends,
Proceedings of the ASME 2013 International Manufacturing Science and Engineering Conference, Paper
Number: MSEC2013-1106, Madison, Wisconsin, U.S.

Cloud Computing

Cloud Computing (chmura obliczeniowa) umozliwia dostep przez internet do
wspoldzielonej puli zasoboéw (na przyktad sieci, serwerdw, pamieci masowych,
oprogramowania), ktére sg konfigurowalne, dostepne ,,na zyczenie”, moga by¢
szybko alokowane i zwalniane przy minimalnej interakcji uzytkownika ustug,
co umozliwia elastyczne zwigkszanie lub zmniejszanie zasobéw w zaleznosci
od biezgcego zapotrzebowania danej organizacji®. Cloud Computing jest oparty

15 P. Mell, T. Grance, The NIST Definition of Cloud Computing, National Institute of Standards
and Technology, Information Technology Laboratory, U.S. Commerce Department, 2009, s. 1.
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na centralizacji i wirtualizacji's zasobow IT (umozliwia czerpanie korzysci z efektu

skali), a ustugobiorca placi jedynie za ich funkcjonalno$¢, ktéra w danym czasie

byta przez niego wykorzystywana (pay-per-use). Mozna wyréznic trzy gtéwne
rodzaje ustug w ramach chmury obliczeniowe;j:

 infrastruktura jako ustuga (Infrastructure as a Service — IaaS) — wynajem
ustugobiorcy infrastruktury, tj. serwery, przestrzen dyskowa lub okreslony
zasob pamieci i mocy obliczeniowe;j,

o platforma jako ustuga (Platform as a Service — PaaS) - wynajem ustugobiorcy
wirtualnego $rodowiska pracy znajdujacego si¢ na serwerach dostawcy w celu
tworzenia przez klienta wlasnych aplikacji,

« oprogramowanie jako ustuga (Software as a Service — SaaS) - wynajem
ustugobiorcy potrzebnych funkcji programéw dziatajacych na serwerze
i w $rodowisku dostawcy.

o Cloud Computing moze by¢ dostepny na trzy podstawowe sposoby:

o chmura prywatna (Private cloud) - infrastruktura jest udostgpniana jednemu
ustugobiorcy,

o chmura publiczna (Public cloud) - infrastruktura jest wlasnosciag pojedyn-
czego ustugodawcy i jest udostepniana wielu niezaleznym ustugobiorcom,

o chmurahybrydowa (Hybrid cloud) — wykorzystywanie obydwu powyzszych
rozwiazan.

Dobdr rodzaju i sposobu wdrozenia rozwigzan w chmurze obliczeniowej
wymaga oceny potrzeb konkretnego przedsigbiorstwa (lub innej organizacji).
Nalezy podkresli¢, ze wdrozenie chmury obliczeniowej taczy si¢ ze zmianami
w organizacji, czasami nawet z jej restrukturyzacja.

Podmiotami na tym rynku s3 ustugodawcy (dostawcy rozwigzan w modelu
Cloud Computing) i ustugobiorcy (nabywcy owych rozwigzan), przy czym ustu-
gobiorcy moga by¢ réwniez ustugodawcami rozwigzan bardziej zaawansowanych,
niszowych lub specjalistycznych. Na rynku tym sg réwniez brokerzy, ktérzy za
pomocy platform brokerskich oferuja moc obliczeniows i aplikacje, co prowadzi
do obnizania kosztéw zakupu i upraszcza transakcje pomiedzy ustugodawcami
i ustugobiorcami.

Do gléwnych charakterystyk modelu Cloud Computing nalezg nastepujace.
« Skalowalnos¢, czyli mozliwo$¢ dynamicznego przydzielania i zwalniania zaso-

bow w zaleznosci od biezacych potrzeb (popytu) bez koniecznosci utrzymywa-

16 Wirtualizacja pozwala na jednoczesne uruchomienie wielu systemdéw operacyjnych na tej
samej platformie sprzetowej i systemowej przy maksymalnej mozliwej wydajno$ci, co umozli-
wia efektywniejsze wykorzystanie istniejacych zasobow. Zob. Wirtualizacja, http://pl.wikipedia.
org/wiki/Wirtualizacja (20.04.2014).
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nia wlasnej infrastruktury, co ma miejsce w tradycyjnym modelu, w ktérym
podmiot jest wlascicielem aktywow. Sytuacja ta pozwala na uelastycznienie
dzialan przedsiebiorstwa. Rysunek 5 przedstawia poréwnanie tradycyjnego
sposobu zarzadzania zasobami informatycznymi z rozwigzaniem w modelu
Cloud Computing. Dopasowanie podazy do popytu eliminuje ponoszenie
zbednych kosztéw zwigzanych z przeszacowaniem lub niedoszacowaniem
potrzeb ustugobiorcy. Wplywa tym samym na obnizenie poziomu ryzyka
pojawiania si¢ utraconych mozliwosci i kosztéw zwigzanych z bltednym
prognozowaniem popytu i planowaniem potrzeb przedsiebiorstwa.

Czas przetwarzania danych skraca si¢ w tym modelu, poniewaz moze to by¢
wykonywane jednoczes$nie na niemal nieograniczonej liczbie serwerdéw
zlokalizowanych na calym $wiecie (przy czym dobdr miejsca alokacji takiej
infrastruktury moze by¢ podyktowany poziomem kosztéw na przyklad
energii). Rozwigzanie to redukuje czas reakcji na zmiany i wspoldecyduje
o poziomie obstugi klienta podmiotu gospodarczego. Urzeczywistnia moz-
liwo$¢ realizacji dostaw w koncepcji Just-In-Time.

Rysunek 5. Zarzadzanie moca obliczeniowa w modelu tradycyjnym i Cloud Computing
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Zrédlo: aws.amazon.com.

Poziom platnosci jest uzalezniony od faktycznie wykorzystanej mocy obli-
czeniowej, przepustowosci tacza internetowego i przestrzeni dyskowej (bez
konieczno$ci inwestowania w infrastrukture, szkolenia pracownikéw lub
licencje dla nowego oprogramowania).
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o Usluga jest dostepna za posrednictwem internetu lub sieci prywatnych i stan-
dardowych urzadzen sieciowych (komputer lub inne urzadzenia mobilne).
Mozna z niej zatem korzysta¢ na calym §wiecie przez cala dobe.

 Infrastruktura jest wspoldzielona — wielu klientéw korzysta wspolnie z infra-
struktury fizycznej, platformy technologicznej czy tez aplikaciji.

o Uslugi sa dostepne ,,na zadanie” w jednostkach zaleznych od ustugi - jed-
nostka moze by¢ uzytkownik, ilo$¢ przestanych danych, transakcja albo
kombinacja tych wartosci.

» Mozliwos¢ samodzielnego korzystania z ustugi, dzieki czemu uzytkownicy
moga samodzielnie instalowa¢ i konfigurowaé oprogramowanie.

Model Cloud Computing czesto jest okreslany mianem outsourcingu funk-
cji IT. Jest on bowiem ustuga, w ktdrej za oplatg korzysta sie z zasobéw innego
przedsigbiorstwa — ustugodawcy, ktéry ze wzgledu na efekt ekonomii skali moze
oferowac rozwigzania o nizszym koszcie niz posiadanie i utrzymywanie wtasnych
aktywow przez podmiot. Wazna jest jednak skala okreslonego procesu lub procesow
oddawanych w outsourcing w tym rozwigzaniu, a takze czas trwania kontraktu.

Bez wzgledu na biezace uwarunkowania gospodarcze, koszty ponoszone
przez podmioty zawsze stanowig centralne miejsce zainteresowan decydentow.
Sytuacja ta dotyczy réwniez nakladéw na rozwigzania informatyczne, ktére wraz
z uplywem czasu starzejg si¢, wzrasta stopien ich ztozonosci oraz zapotrzebowa-
nie na wykorzystywanie zaawansowanych technologii. W konsekwencji wydatki
na ich zakup i utrzymanie stale rosna.

Ekonomiczne uzasadnienie zmiany modelu biznesowego na takie, ktére
wykorzystuja technologie Cloud Computing, ma co najmniej kilka wymiardw.
Po pierwsze, w modelu Cloud Computing struktura kosztow pozwala na ich
optymalizacje i redukcje w obszarach wydatkow operacyjnych i inwestycyjnych.
W przypadku kosztéw inwestycyjnych znaczace oszczednosci mozna uzyskacd
dzieki zastosowaniu rozwigzan gotowych, dostosowanych do konkretnych
potrzeb klienta koncowego. Rozwigzania na poziomie infrastruktury, platform
systemowych i aplikacyjnych oraz proceséw biznesowych, zbudowane i dostar-
czone w formie ustandaryzowanej wedlug scentralizowanej i skonsolidowanej
platformy, sg znaczaco tansze. Ich wydajno$¢ w dostarczaniu ustug dzieki procesom
automatyzacji pozwala na wigkszg efektywnos$¢ kosztowa w zakresie inwestycji
w kolejne ustugi i rozwigzania'. Po drugie, platno$¢ oparta na rozwigzaniu
subskrypcyjnym za wykorzystane zasoby zgodnie z rzeczywistymi potrzebami

17" Por. J. Koman, Think Cloud. Nowa odstona IT dla menedzeréw i biznesu, IBM, Computer-
world, s. 7.
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w danym okresie dopasowuje i urealnia krzywa kosztéw pierwotnie zwigzang
z nabywaniem nowych elementéw infrastruktury IT, eliminujac jednoczesnie
potrzebe jej uaktualniania, co zazwyczaj ma miejsce co trzy lub pie¢ lat. Dodatkowo
nie ma potrzeby uaktualniania kolejnych wersji posiadanego oprogramowania
i zakupu licencji, wzrasta bezpieczenstwo danych wrazliwych przedsiebiorstwa.
Po trzecie, przedsiebiorstwo osigga korzysci skali zwigzane z dostepem do zaso-
béw dostawcy, ktdry jest w stanie zaoferowaé moc, wyposazenie i know-how,
zarzadzajac jednoczesnie tysigcami serweréw dla wielu klientéw. Migracja do
modelu Cloud Computing jest naturalnie zwigzana z pewnymi kosztami, jednak
prawidlowa analiza proceséw i wskazanie tych obszaréw, dla ktorych outsour-
cing ma najwyzsze uzasadnienie, przynosi najszybsze, wymierne ekonomiczne
korzysci, charakteryzujac sie szybkim zwrotem z inwestycji (ROI).

Ponadto wybér modelu Cloud Computing to takze spadek kosztow zwigza-
nych z utrzymywaniem wlasnej infrastruktury IT, do ktérych nalezy energia
elektryczna, systemy chlodzenia, pomieszczenia, zatrudnienia czy szkolenia
kadry obstugujacej. Wszystkie te elementy uwalniajg zasoby, ktére moga by¢
przeznaczone na kreowanie wartodci. Gléwne przyczyny zmiany dotychcza-
sowego modelu funkcjonowania do modelu Cloud Computing wskazane przez
respondentéw stosujacych takie rozwigzanie prezentuje rysunek 6.

Rysunek 6. Przyczyny przejscia do modelu Cloud Computing

Nizsze koszty 54%
Elastycznos¢/skalowalnosé¢ 49%
Wydajnosc 39%
Sprawna administracja 36%
Niezawodnos¢ 31%
Wieksza wydajnos¢ 18%
Ekologiczno$¢ 15%

Zabezpieczenia 12%

Zrédlo: Technologia Cloud Computing — nowy model dostarczania i korzystania z zasobéw informatycznych,
Seagate Technology LLC, 2010r., 5. 3.
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Problem bezpieczenstwa danych wcigz stanowi dla przedsiebiorcow jeden

z najbardziej kontrowersyjnych obszaréw chmury obliczeniowej, ograniczajac

jednoczesnie tempo jego rozwoju. Sytuacja ta ma swoje Zrédlo w kilku zjawiskach,

do ktérych mozna zaliczy¢:

o wcigz relatywnie niski poziom wiedzy na temat technologii chmury obli-
czeniowe;j's,

« efekt nowosci i tradycyjnie zwigzany z nim niepokéj przed zmiang i jej
potencjalnie negatywnymi skutkami,

« efekt wyprzedzenia rozwigzan praktycznych wobec dotychczasowych regu-
lacji prawnych, gtéwnie w obszarze bezpieczenstwa przechowywania danych,
tzw. wrazliwych, czyli szczegdlnie istotnych z punktu widzenia interesariuszy
organizacji,

« roéznorodne postrzeganie poziomu ryzyka przy zastosowaniu rozwiagzan
w chmurze obliczeniowej w réznych czesciach §wiata i w konsekwencji brak
jednolitych regulacji prawnych w skali globalnej,

« ograniczanie wolnej konkurencji ze wzgledu na brak petniej swobody decy-
zji o wspolpracy w wybranym dostawcg ustug, ktory zlokalizowat serwery
przechowujace i przetwarzajace dane zleceniodawcy na terenie, na ktérym
obowigzujg inne regulacje prawne.

Cloud Manufacturing

Cloud Manufacturing (CM) jest to model produkcji zorientowanej na reali-
zacje potrzeb klienta, ktéry wykorzystuje dostep ,na zadanie” (czyli zgodnie
z aktualnym poziomem potrzeb) do wspoétdzielonej puli zréznicowanych i roz-
proszonych zasobéw produkcyjnych w celu stworzenia tymczasowej konfiguracji
linii produkcyjnych, zwiekszajac ich wydajnos¢, zmniejszajac koszty cyklu zycia

18 'W marcu 2012r. firma Cisco przeprowadzila badania wérdd 302 firm (nalezacych do réznych
branz, zatrudniajacych powyzej 150 osob) zaréwno korzystajacych, jak i niekorzystajacych
z rozwigzan w chmurze obliczeniowej. Respondenci zapytani zostali o to, jakie widzg przeszkody
w zakresie adaptacji przetwarzania w chmurze w Polsce: 49% respondentéw wskazalo na brak
gotowosci pracownikéw do korzystania z tego modelu, a 47% - na niska $wiadomos$¢ korzysci
plynacych ze stosowania rozwigzan chmury obliczeniowej wérdd osdb zarzadzajacych firma. Inng
przeszkode moze stanowi¢ nieche¢ specjalistow I'T wobec zmian potencjalnie niebezpiecznych dla
ich zatrudnienia (53% odpowiedzi). Zob. Korzystanie w Polsce z chmury obliczeniowej - rzeczywi-
sto$¢ i perspektywy, www.cisco.com/web/PL/prasa/news/2012/20120314_1.html (18.04.2014).
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produktu i optymalizujac wykorzystanie zasobéw niezbednych do realizacji
biezacego, zmiennego zapotrzebowania klientow®.

Rozwoj koncepcji CM jest oparty na wykorzystaniu technologii, do ktérych
nalezg: dostepne I'T wspierajace zarzadzanie procesami produkeji, Cloud Compu-
ting, Internet-of-Things (internet przedmiotéw, IoT') — technologie dostarczajace
mozliwos$¢ taczenia zasobow réznego pochodzenia (na przyklad na poziomie
czlowiek - cztowiek, maszyna — maszyna, cztowiek — maszyna), wirtualizacja,
technologia zorientowana na ustugi (na przyktad architektura zorientowana
na ustugi - Service Oriented Architecture, SOA - czy ustugi internetowe) i zaawan-
sowane systemy umozliwiajace rozwigzywanie ztozonych probleméw w zakresie
technologii produkgcji na szeroka skale. Glownym celem modelu CM jest potla-
czenie wymogoéw klientéw - ich oczekiwan i aktualnych potrzeb - z zasobami
adekwatnie dopasowanymi w kontekscie poziomu i struktury do tychze wymogow.
Dzieje sie to za posrednictwem aplikacji dostepnych w modelu Cloud Computing.

W przypadku CM mowa jest o interakcji pomiedzy trzema grupami inte-
resariuszy takiego modelu: klientami, dostawcami aplikacji i producentami
(dostawcami ustug produkcyjnych)®.

Klienci reprezentuja podmioty poszukujace mozliwosci produkeji, a nie-
posiadajace adekwatnych zasobow lub posiadajace zasoby produkcyijne, ale
poszukujgce rozwigzan poprawiajacych konkurencyjnos¢ dzieki zastosowaniu
Cloud Computingu (por. rysunek 4). Moga to by¢ zaréwno duze przedsigbiorstwa
produkcyjne, jak i $rednie czy tez male lub mikroprzedsiebiorstwa nieposiada-
jace zadnych zasobdw produkcyjnych i nieprowadzace dzialalnosci gospodar-
czej w tym obszarze. Ich oczekiwania w zakresie parametréw produkcyjnych
sg interpretowane na poziomie dostawcy aplikacji w modelu CM. Ponadto ze
wzgledu na wlasciwosci Cloud Computingu fizyczna lokalizacja takiego klienta
producenta nie odgrywa roli w caltym procesie produkcji w modelu CM. Moze
on by¢ realizowany w skali globalnej, obstugujac jednoczesnie wielu klientéw
zleceniodawcow i wielu producentdw.

Druga grupa zaangazowang w ten proces tworza dostawcy aplikacji, ktorzy
sa odpowiedzialni za zarzadzanie wszystkimi aspektami zwigzanymi z wykorzy-
stywanym modelem CM, posredniczac pomiedzy klientem zleceniodawcg pro-
dukcji danego towaru a producentem realizujacym zlecenie. Zadaniem dostawcy

1 D. Wu, M.]. Greer, D.W. Rosen, D. Schaefer, Cloud Manufacturing: Strategic Vision and State-
of-the-Art, ,,Journal of Manufacturing Systems” 2013, No. 32(4), s. 565. Niniejsza definicja jest
oparta na definicji modelu Cloud Computing.

20 Tbidem.
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aplikacji jest przelozenie oczekiwan i potrzeb klienta na dane wymagane przez
producenta wytwarzanego produktu.

Trzecia grupa to wlasnie producenci posiadajacy aktywa zwigzane z zasobami
produkcyjnymi i kompetencje zwigzane z tym obszarem dzialalno$ci gospodar-
czej. Ich lokalizacja geograficzna réwniez nie odgrywa roli w realizacji procesu
CM. W tym rozwigzaniu moze wspotpracowac kazdy producent niezaleznie od
sektora, branzy czy obszaru specjalizacji. Z punktu widzenia takiego producenta
wykorzystanie modelu CM moze by¢ rozszerzeniem sposobéw pozyskiwania
zamowien (wielokanalowos¢) wptywajacym na wynik finansowy poprzez wzrost
efektow korzysci skali, ograniczanie kosztéw, na przyktad zwigzanych z zaopa-
trzeniem i zakupami, czy wzrost wykorzystania i produktywnosci posiadanych
aktywow. Jednoczesnie duzi (jak i inni) producenci mogg sta¢ si¢ klientami
zlecajacymi produkcje w modelu CM, poszerzajac swoje portfolio asortymentu
lub decydujac si¢ na realizacje zlecen o unikatowym charakterze, ktérych dotych-
czasowy koszt samodzielnego wykonania nie byt atrakcyjny dla potencjalnego
pojedynczego klienta.

Ponadto sam model Cloud Computing moze by¢ réwniez wykorzystywany
bezposrednio w procesach realizowanych przez podmioty funkcjonujace w sek-
torze przemystowym, pomnazajac korzysci oferowane przez to rozwigzanie.
Poréwnanie tradycyjnego modelu taricucha dostaw z fancuchem wykorzystujagcym
rozwigzanie CM prezentuje rysunek 7.

Poza zasobami zwigzanymi z IT wszystkie zasoby i zdolnosci produkcyjne
zaangazowane w caly cykl produkcyjny w modelu CM s3 dostepne dla klienta
w wybranym przez niego modelu ustug (IaaS, PaaS$ lub SaaS), wlaczajac m.in.
nastepujace rozwigzania®":

o projekt jako ustuga (Design as a Service, DaaS) — zasoby i zdolnosci projek-
towe dostepne jako ustuga,

 produkcja jako ustuga (Manufacturing as a Service, Maa$S) — zasoby i zdolnosci
produkcyjne dostepne jako ustuga,

o eksperymentowanie jako ustuga (Experimentation as a Service, EaaS) - zasoby

i zdolnosci eksperymentowania dostepne jako ustuga,

» symulacja jako ustuga (Simulation as a Service, SIMaaS) - zasoby i zdolno$ci
symulacji dostepne jako ustuga,

2l F. Tao, L. Zhang, V.C. Venkatesh, Y. Luo, Y. Cheng, Cloud Manufacturing: a Computing and
Service-Oriented Manufacturing Model, IMeche Vol. 225, Part B: ,Journal of Engineering Manu-
facture” 2011, s. 1973.
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» zarzadzanie jako usluga (Management as a Service, MNGaaS) — zasoby
i zdolnosci zarzadzania dostepne jako ustuga,

« utrzymanie ciagglosci pracy jako ustuga (Maintain as a Service, M AaaS)
- zasoby i zdolnosci utrzymujace cigglo$¢ funkcjonowania podmiotu dostgpne
jako ustuga,

« integracjajako ustuga (Integration as a Service, INTaaS) - zasoby i zdolnoéci
integrowania systemoéw informatycznych i infrastruktury IT dostepne jako
usluga.

Rysunek 7. Poréwnanie tradycyjnego tancucha dostaw i modelu Cloud Manufacturing

Tradycyjny taricuch dostaw Cloud Manufacturing
Producent Producent ilenet
N\ ¢ Wymagania
1 Wymagania Dostawcy
A
Dostawcy 1.rzedu A
(stali) Wymagania
3 y
2
Wymagania [ Aplikacje w modelu
3 Cloud Computing
Dostawcy 2. rzedu o Wymagania
(stali) o
o
| Dostawcy ustug
Wymagania i zasobow produkcyjnych
(réznorodni)
Poddostawcy
(stali)

Zrédto: Por. D. Wu, M.]. Greer, D.W. Rosen, D. Schaefer, Cloud Manufacturing: Strategic Vision and State-of-
-the-Art, ,Journal of Manufacturing Systems” 2013, No. 32 (4), s. 567.

Zastosowanie zbioru elementéw niezbednych do realizacji proceséow cyklu
produkcyjnego dostepnych jako ustuga uelastycznia funkcjonowanie przedsigbior-
stwa, ogranicza koszty i daje swobode w podejmowaniu decyzji ze wzgledu m.in.
na niezamrazanie kapitalu w aktywa trwale. Taka sytuacja eliminuje konieczno$¢
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podporzadkowywania dziatan i koncentracji uwagi na osigganiu nalezytego
poziomu zwrotu z aktywow, poprawie ich wykorzystania i produktywnosci.

Rozwigzanie to moze by¢ rozumiane jako przyklad klasycznego modelu tan-
cucha dostaw sterowanego popytem klientéw, z jedyng réznicg zwiagzang ze skala
prowadzenia takiej dziatalnosci. Mowa tu bowiem o zleceniach otrzymywanych
irealizowanych w skali globalnej, czyli dla dowolnego klienta zainteresowanego
wyprodukowaniem dowolnego produktu i zlokalizowanego w dowolnym miejscu
na $wiecie. CM laczy korzysci wynikajace z prowadzenia dzialalno$ci gospodar-
czej z wykorzystaniem outsourcingu, modelu Cloud Computing i kompetencji
w obszarze zarzadzania tancuchami dostaw”. Niesie ono za sobg tez potrzebe
analizy roli masowej wspolpracy w zarzadzaniu przedsiebiorstwem przemystowym
w ujeciu globalnym. Dostrzezenie tego trendu pozwoli réwniez na uzyskanie
przewag konkurencyjnych operatorom logistycznym prowadzacym dziatalnos¢
gospodarczg w skali globalnej i posiadajgcym kompetencje elastycznego dopa-
sowania si¢ do zmiennej charakterystyki popytu na ich ustugi.

Jednoczesnie ze wzgledu na nowatorski i innowacyjny (czy wrecz ekspery-
mentalny) charakter modelu CM burzy on dotychczas wypracowane rozwiazania,
tj. definiujace wlasciciela procesu, miejsce podziatu zakresu odpowiedzialnosci
za bezpieczenstwo transakeji, podzial ryzyka itd. Niewatpliwie wplynie on takze
na wzrost liczby podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ gospodarczg w obszarze
logistyKki, tj. branza kurierska, ekspresowa i paczkowa.

Zakonczenie

»Najwiekszg zmiang bedzie rosngca przewaga elektronicznych form komu-
nikacji, najsilniejszego motoru globalizacji. W nadchodzacym dziesigcioleciach
bedzie mozna zaobserwowac wyksztalcenie sie globalnej swiadomosci, dodatkowej
sfery intelektu, ktorej natura i prawdziwy wymiar sg jeszcze niejasne, ale ujawnia
sie w przysztych pieciu do pietnastu latach. Swiat przestawi sie z przetwarzania
danych w chmurze (Cloud Computing) na myslenie w chmurze (cloud thinking),
a nawet czucie w chmurze (cloud feeling)”.

J. Randers, 2052: A Global Forecast for the Next Forty Years®

22 Wiecej na ten temat zob. K. Nowicka, Laricuch dostaw zmiennych wartosci dla klienta, ,,Han-
del Wewnetrzny”, pazdziernik 2011.

23 J. Randers, 2052: A Global Forecast for the Next Forty Years, Chelsea Green Publishing, May
2012, s. 38.
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Przedsigbiorstwa przemyslowe stanowig trwale ogniwo w fancuchach war-
tosci dostarczanych poszczegdlnym grupom klientéw i innych interesariuszy.
Presja na ograniczanie kosztéw, uelastycznianie dziatan i koncentracje jedynie
na realizacji niezbednych czynnosci tworzacych warto$¢ dodang ksztaltuje
powstawanie nowych modeli biznesowych wspétczesnych przedsiebiorstw pro-
dukcyjnych. Postepujacy wzrost poziomu wiedzy i §wiadomosci konsumentéw,
a takze specyfika konkurowania na rynku globalnym jednoznacznie wskazuja
role podejmowania dzialan proinnowacyjnych w skracajacych sie cyklach zycia
tworzonych produktéw (towaréw i towarzyszacych im ustug). Wymogi masowe;j
personalizacji (mass customization) produkgji i filozofii ,,Projektuj gdziekolwiek,
produkuj gdziekolwiek” (Design Anywhere, Manufacture Anywhere, DAMA) stano-
wig aktualnie najwazniejsze wyzwania dla decydentéw z sektora przemystowego.

Istotng role w ograniczaniu kosztéw, uelastycznianiu dziatan i wprowadzaniu
innowacji w przedsiebiorstwach przemystowych, szczegélnie w obszarze procesow
produkcyjnych, odgrywa model Cloud Computing (chmura obliczeniowa). Jego
wiasciwosci i wplyw na problematyke wspolczesnego zarzadzania organizacja
mozna w prosty sposob odwzorowaé w wiekszosci obszaréw funkcjonowania
przedsigbiorstwa przemystowego. Cechy te bowiem pozwalajg na ksztattowa-
nie zakresu i poziomu dostepu do kazdego typu zasobow wykorzystywanych
przez podmiot gospodarczy. Celem niniejszego opracowania byta prezentacja
potencjatu wykorzystania modelu Cloud Manufacturing przez przedsigbiorstwa
przemystowe. Opracowanie poruszalo problematyke zarzadzania zasobami,
biezacych wyzwan i zmian w obszarze modelu biznesowego przedsigbiorstwa
produkcyjnego ze wzgledu na potencjal kreowany przez zastosowanie rozwiazan
Cloud Computing.

We wspolczesnej gospodarce otwartej i opartej na wiedzy, stanowigcej czes¢
gospodarki globalnej, przemyst odgrywa szczegdlna role. Pod presja masowej per-
sonalizacji s3 poszukiwane rozwigzania uelastyczniajace dzialania i ograniczajace
koszty, dajace mozliwo$¢ kreowania trwatych przewag konkurencyjnych. Z tego
wzgledu wspolczesna produkeja w znaczacym stopniu upodabnia si¢ do sektora
ustug przez proby wykorzystania wszystkich atutéw tego rozwiazania w obszarze
proceséw produkcyjnych wspierajacych tworzenie tanicucha wartosci produktu.
Szczegdlng role w tym procesie odgrywaja inwestycje strategiczne zwigzane
z alokacja finanséw w adekwatny poziom i strukture zasobéw niezbednych do
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej w sektorze przemystowym. Kluczowym
aspektem jest takze skala dziatania, czyli wielko$¢ produkcji. Okreslenie tych
parametréw faczy sie z dlugofalowymi decyzjami, a zatem wzrostem ryzyka
biznesowego w dluzszej perspektywie czasu.
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Niewatpliwie interesujacy i wazny ze wzgledu na potencjalny wptyw na restruk-
turyzacje zasad prowadzenia dzialalnosci produkcyjnej i modelu biznesowego
przedsigbiorstwa przemystowego jest model Cloud Manufacturing, wykorzystujacy
atuty rozwigzania chmury obliczeniowej. Cloud Manufacturing (czyli ,,produk-
cja jako ustuga”) taczy potrzeby produkcyjne pojedynczego przedsigbiorstwa
z realizacjg oczekiwan klientéw zlokalizowanych na calym $wiecie, tworzac
jedne z najbardziej pozadanych rozwigzan wychodzacych naprzeciw problema-
tyce masowej personalizacji, czyli elastyczne tancuchy/sieci dostaw sterowane
popytem klientéw w skali globalnej. Lancuchy te uwzgledniaja problematyke
maksymalizacji wykorzystania zasobéw produkcyjnych, ograniczajac koszty
i dajac potencjal dla rozwoju nowych kompetencji w sektorze przemystowym.
Takie rozwigzanie nie bylo dotychczas dostepne ze wzgledu na uwarunkowania
technologiczne i bedzie stanowi¢ kierunek rozwoju dla przedsiebiorstw pro-
dukcyjnych, wplywajac na restrukturyzacje ich modeli biznesowych, a takze
reorganizujac zasoby i zasady funkcjonowania przedsiebiorstw dostarczajacych
ustugi logistyczne w skali globalne;j.
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SPECYFIKA RACHUNKOWOSCI | OCENA KONDYCJI
PRZEDSIEBIORSTWA PRZEMYStOWEGO

Wstep

We wspolczesnym $wiecie na pierwszy plan zdecydowanie wysuwa sie dzia-
talnos¢ instytucji finansowych, jednakze dyskutujac o roli i zadaniach panstw,
ksztaltowaniu srodowiska do rozwoju i prowadzenia dziatalnos$ci gospodarcze;j
przez przedsigbiorcéw, nie sposéb nie uwypukli¢ roli, jaka obecnie odgrywaja
(czy tez powinny odgrywac) przedsiebiorstwa przemystowe. Znaczenie tego typu
podmiotéw zdaniem autordw jest teraz niedoceniane, niemal wszyscy oczarowani
zostali e-biznesem. A przeciez to przedsiebiorstwa przemyslowe stanowig jeden
z fundamentéw wielu gospodarek na $wiecie.

Celem autoréw jest przeanalizowanie aktualnych wymogdéw rachunkowo-
$ci i sprawozdawczosci finansowej, ktéra jest niezbednym elementem procesu
zarzadzania przedsiebiorstwami przemystowymi. Wiele polskich przedsiebiorstw
prowadzacych dziatalnos¢ na miedzynarodowych rynkach wdraza lub wdrozylto
juz takie odpowiednie standardy. Ponadto zostang przyblizone metody oceny
kondycji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstw przemystowych, réwniez
z ujeciem narzedzi prognozowania zagrozen (w tym bankructwa).

Wyzwania sprawozdawczosci finansowej
w przedsiebiorstwie przemystowym

Gospodarcze uwarunkowania, w jakich wspoélczesne przedsiebiorstwo
przemystowe musi funkcjonowac¢, sprzyjaja wprowadzaniu innowacyjnych roz-
wiazan i wykorzystaniu wspélczesnych metod zarzadzania — zwlaszcza zarza-
dzania kosztami. Koszty s3 bowiem obszarem, na ktérym koncentruje si¢ uwaga
menedzeréw z wielu powoddéw. Po pierwsze, kalkulacja ponoszonych kosztéw
przedsiebiorstwa okresla skale zapotrzebowania na $rodki finansowe umozli-
wiajgce prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Po drugie, koszty wytwarzania
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produktéw i swiadczenia ustug, jak i inne koszty, determinujg wynik finansowy
przedsigbiorstwa. Po trzecie, wysokos¢ kosztow, ich struktura i zasadno$¢ maja
znaczenie dla polityki cenowej i, po czwarte, koszty sa instrumentem wplywa-
nia na wymiar podatku dochodowego, co sprawia, ze w tej perspektywie staja
sie szczegolnym obszarem zarzadzania'. O uzytecznodci systemu zarzadzania
kosztami beda decydowac¢ przede wszystkim: jako$¢ wygenerowanych informacji
przez system rachunkowosci finansowej oraz umiejetnosci kadry zarzadzajacej
w zakresie wykorzystania danych. Pomimo ze zasady rachunkowosci pozostawiajg
znaczne obszary swobody w wyborze polityki rachunkowosci i ksztaltowaniu
subiektywnego, bilansowego wizerunku jednostki?, to i tak ujete rozwigzania
w istniejgcych regulacjach rachunkowosci oraz wprowadzane w nich zmiany nie
nadazaja za zmieniajacy si¢ rzeczywistoscia, tempem i rodzajem zmian zacho-
dzacych w gospodarce §wiatowe;j.

Podstawowg cechg sprawozdan finansowych, warunkujaca ich uzytecznos¢,
jest wiarygodno$¢. Z kolei informacja jest wiarygodna, jesli wiernie odzwiercie-
dla wszystkie transakcje i zdarzenia, ktére miaty miejsce w przedsigbiorstwie.
Zgodnie z polskim prawem bilansowym, aby sktadnik mégt by¢ ujety w bilansie,
powinien by¢ kontrolowany przez jednostke, powstaly w wyniku przesztych
zdarzen, spowoduje w przysztosci wptyw do jednostki korzysci ekonomicznych
oraz powinien posiada¢ wiarygodnie okreslong wartos$¢’. Z powyzszego widac,
ze wiarygodnos¢ informacji sprawozdawczej jest $cisle zwigzana z pomiarem
i wyceng dokonywana w rachunkowosci finansowej. I na tej ptaszczyznie pojawia
si¢ nadrzedny problem w przedsigbiorstwach produkcyjnych, dotyczacy kryteriéw
przyjecia zasad wyceny kosztéw produkcji w toku, materialéw, wyrobéw gotowych.

W przypadku wyceny materialéw — problem dotyczy w szczegélnosci ujecia
kosztow dodatkowych. W czasie produkcji wieloetapowej powrot gotowego
produktu na produkcje w celu dokonania zmian czy tez dalszego przetwo-
rzenia stwarza kolejng niepewnos¢ i ryzyko blednie dokonanej wyceny czy
zaklasyfikowania skladnika majatkowego, a w konsekwencji przekazania
niewiarygodnych informacji ujawnionych w sprawozdaniu finansowym. Przy
rozliczeniu zakupu materialéw powstaja problemy w przypadku znacznych
przesunie¢ pomiedzy datg faktury a faktyczng datg dostawy, do tego dochodzi

1 A. Karmanska, Zarzgdzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacji, ochrony Srodowiska
a rachunkowo$¢ finansowa, Difin, Warszawa 2007.

2 J. Zuchewicz, Nowy wymiar cech jakosciowych sprawozdawczosci finansowej, w: Systemy
zarzgdzania kosztami i dokonaniami, red. E. Nowak, M. Nieplowicz, ,Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2010, nr 122, s. 494-501.

3 Co wynika z definicji aktywow w art. 3.1. pkt 12 ustawy o rachunkowosci.
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problem kurséw walutowych. Z kolei wtedy, gdy réwnocze$nie jest prowadzona
dziatalnos$¢ produkcyjna i handlowa, prawidiowe klasyfikowanie wszystkich
poniesionych kosztéow stanowi nie lada wyzwanie dla dziatu ksiegowosci. To
tylko kilka nakreslonych probleméw i mogacych z nich wynika¢ rozbieznosci
w interpretowaniu przepiséw ustawy o rachunkowosci, co moze skutkowac bra-
kiem poréwnywalnosci i uzytecznosci uzyskanych informacji zarejestrowanych
przez system rachunkowosci finansowej*.

W wigkszos$ci przypadkow pomocna jest profesjonalnie przygotowana
polityka rachunkowosci zdefiniowana przez ustawe o rachunkowosci. Zgodnie
z art. 10 ustawy o rachunkowosci s3 to wybrane i stosowane przez jednostke
rozwigzania dopuszczone ustawg, w tym takze okreslone w Miedzynarodo-
wym Standardzie Rachunkowosci 8 (MSR 8), zapewniajace wymagang jakos¢
sprawozdan finansowych. Przedsigbiorstwo, ustalajac dokumentacje opisujaca
przyjete zasady (polityke) rachunkowosci, powinno okresli¢ w szczegdlnosci:
wymogi ustawy o rachunkowosci dotyczace wyceny skladnikéw majatkowych,
jakie majg obowigzywac w jednostce; wszystkie mozliwe zdarzenia, jakie miaty
lub moga mie¢ miejsce w jednostce gospodarczej ze wskazaniem ich dekretacji;
zasady rachunku kosztow, jakie zostaly przyjete z uwzglednieniem specyfiki
dziatalno$ci. Opracowujac warunki wyceny dla jednostki produkcyjnej, musimy
mie¢ na uwadze art. 34 ustawy o rachunkowosci. Dopuszcza on wycene pro-
dukcji w toku wedlug bezposrednich kosztéw wytworzenia lub materiatéw
bezposrednich badz zezwala na niedokonywanie wyceny w ogdle. Uzasadnie-
nie wyboru metody wyceny powinno by¢ uwarunkowane przebiegiem procesu
technologicznego, a takze posiadanym i funkcjonujagcym systemem rozliczania
produkgcji. Ustawa o rachunkowo$ci® okresla warunki wyceny przez jednostki
nastepujacych skladnikéw: materialy i towary — w cenach zakupu; produkty
w toku produkeji — w wysokosci bezposrednich kosztéw wytworzenia lub tylko
materialow bezposrednich badz nie wycenia¢ ich w ogole. Sktadniki rzeczowych
aktywow obrotowych moga by¢ na dzien nabycia lub wytworzenia ujmowane
w ksiegach rachunkowych w cenach przyjetych do ewidencji z uwzglednieniem
réznic miedzy tymi cenami a rzeczywistymi cenami ich nabycia albo zakupu,
albo kosztami wytworzenia. Na dzien bilansowy warto$¢ sktadnikéw rzeczowych
aktywow obrotowych, wyrazong w cenach ewidencyjnych, doprowadza si¢ do
poziomu okreslonego w ust. 1 lub wart. 28 ust. 1 pkt 6 ustawy o rachunkowosci.

4 Wnioski na podstawie badan przeprowadzonych przez autorke opracowania w Sol Financial
Services Polska sp. z 0.0. z siedzibg w Warszawie, zajmujacej si¢ prowadzeniem ksiag rachunko-
wych i doradztwem podatkowym.

> Ustawa o rachunkowosci, art. 28 ust. 3.
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Nie dotyczy to produktéw gotowych, produktéow w toku i pétproduktow, jezeli

do ich ewidencji stosuje sie koszty planowane, w tym normatywne, roéznice za$

miedzy planowanymi a rzeczywistymi kosztami wytworzenia sg nieznaczne.

Stosowane do wyceny na dzien bilansowy ceny nabycia albo zakupu, albo pla-

nowane koszty wytworzenia nie moga by¢ wyzsze od cen sprzedazy netto tych

sktadnikow. Dalej wart. 34 ust. 4 ustawy o rachunkowosci ustawodawca wskazuje,
iz w przypadku, gdy ceny nabycia albo zakupu, albo koszty wytworzenia jedna-
kowych albo uznanych za jednakowe, ze wzgledu na podobienstwo ich rodzaju

i przeznaczenie, s3 rézne, warto$¢ stanu koncowego rzeczowych sktadnikéw

aktywow obrotowych wycenia sie¢ w zaleznosci od przyjetej przez jednostke

metody ustalania wartosci ich rozchodu, w tym zuzycia, sprzedazy:

o wedlug cen przecigtnych, to jest ustalonych w wysokosci sredniej wazonej
cen (kosztéw) danego sktadnika aktywow,

o przyjmujac, ze rozchod skladnika aktywow wycenia si¢ kolejno po cenach
(kosztach) tych sktadnikéw aktywow, ktére jednostka najwczesniej nabyla
(wytworzyta),

« przyjmujac, ze rozchdd skladnikéw aktywdéw wycenia sie kolejno po cenach
(kosztach) tych skladnikow aktywow, ktére jednostka najpdzniej nabyta
(wytworzyta),

o wdrodze szczegdtowej identyfikacji rzeczywistych cen (kosztow) tych sktad-
nikow aktywow, ktdre dotyczg Scisle okreslonych przedsiewzieé, niezaleznie
od daty ich zakupu lub wytworzenia.

W praktyce wybdr zasady wyceny dla produkcji w toku oznacza wplyw
na podejscie do wyceny produkeji zakonczonej. Przepisy ustawy dopuszczajg
rézne metody wyceny, a takze rézne metody rozliczenia kosztow. W konsekwencji
mozna uzyskac rézny poziom wartosci aktywow i pasywow, kosztow czy przy-
chodéw. Dlatego kluczowym zadaniem w przedsiebiorstwach produkcyjnych jest
wladciwe podejscie do budowy modelu rachunku kosztow. W sposéb szczegélny
trzeba zwrdci¢ uwage na wyodrebnienie kosztéw stalych produkeji, o ktérych
stanowi art. 28 ust. 3 ustawy. Ustalone koszty state, nazywane w ustawie kon-
sekwencjg niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych i strat produkcyjnych,
podobnie jak koszty ogdlnego zarzadu nie sg zaliczane do kosztéw wytwarzania
produktu. Koszty takie sg zaliczane do kosztow wlasnych sprzedazy w okresie,
ktérego dotyczg i w ktérym zostaly poniesione. W praktyce pomiar kosztéw
bedacych konsekwencjg niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych i strat pro-
dukeyjnych nie jest prosty. Zwigzany jest z metodami stosowanych technologii,
organizacjg procesu wytwarzania, uzbrojeniem technicznym produkgji, a takze
mozliwosciami rynkowymi.
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Oczywiscie odrebnym problemem budowy modelu rachunku kosztéw, stano-
wigcym istotny element polityki rachunkowosci, jest wielko$¢ przedsigbiorstwa,
rozwigzania w zakresie gospodarki magazynowej (materiatowej), ztozonos¢
technologii, zalozenia budzetowe itp. Pomimo wielu przyczyn kryzyséw, jakie
sie wymienia w literaturze przedmiotu, czg¢sto zapomina si¢ wlasnie o zapasach.
Jest to tez gléwny powod, dla ktorego kryzysy gospodarcze zawsze zaczynaja
sie¢ w przedsigbiorstwach produkcyjnych i budowlanych, a dopiero pdzniej
przenosza si¢ na firmy handlowe czy w koncu ustugowe®. To zapasy odrdz-
niaja przedsigbiorstwo produkcyjne od pozostatych, ktére sa potrzebne, zeby
zakupiony material zamieni¢ w procesie produkcyjnym w sprzedawalny towar.
Z zapasami majg rowniez do czynienia firmy handlowe, ale u nich praktycznie
nie wystepuje podzial na zapasy materialowe i towarowe. To, co zostalo kupione,
moze by¢ dalej odsprzedane w formie niezmienionej lub nieznacznie zmienione;j
poprzez dodanie wlasnego, unikalnego opakowania. I w tym miejscu zaczynajg
sie komplikacje, ktdre przekladaja sie na calg gospodarke. Prawidtowa wycena,
zaewidencjonowanie, kalkulacja kosztu jednostkowego. Jak temu sprostac przy
mnogosci zdarzen, dowolnosci przyjetych rozwiazan przez ustawodawce. Regu-
lacje rachunkowosci pomimo ich cigglych zmiennosci i checi dostosowania sie
do rosngcej w lawinowym tempie liczby zdarzen, jakie maja miejsce w jednostce
gospodarczej i ich zlozonosci, co do zasady sprzyjaja prezentowaniu pozadanego
wizerunku przez przedsigbiorstwa, ale nie rozwigzuja probleméw wystepujacych
na co dzien.

Podobne stanowisko przedstawia Z. Luty i zauwaza, ze ,regulacje prawne
rachunkowodci nie nadazajg za kreowaniem nowych obszaréw w relacjach biz-
nesowych, za$ stopien komplikacji owych relacji stwarza istotng bariere w ich
rozumieniu i interpretacji ewidencyjno-sprawozdawczej”’. Zwraca rdwniez uwage
na ,zwatpienie w jako§¢ ujawnianych informacji finansowych, a szczegélnie
w mozliwo$¢ odczytania wykreowanych warto$ci wirtualnych” jako konsekwencje
oddzialywania powyzszych czynnikow®. Nie da sie tez dobrze zarzadza¢ przed-
siebiorstwem, jezeli ewidencja i rozliczanie kosztéw beda prowadzone w sposéb
nieodpowiadajacy specyfice i potrzebom danej firmy. Zatem punktem wyjscia do
przyjecia rozwigzan rachunku kosztow sg przede wszystkim jasno sprecyzowane
zasady nalozone przez ustawodawce, zapewniajgce wiarygodnos¢, zrozumiatosé

¢ M. Langalis, Metody zarzqdzania zapasami materiatowymi w przedsigbiorstwie produkcyj-
nym, 18.03.2009, http://www.utrzymanieruchu24.pl/artykuly/wiadomosc203.html (29.01.2015).

7 Z.Luty, Wirtualny wymiar informacji finansowych, w: Zagrozenia w dziatalnosci gospodar-
czej a prawo bilansowe, red. E. Maczynska, Z. Messner, PTE, SKwP, Warszawa 2010, s. 43.

8 Ibidem.
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i porownywalno$¢ prezentowanych danych przez rachunkowos¢ finansowa zain-
teresowanym uzytkownikom, a nastepnie specyfika dzialalnosci i organizacja
wewnetrzna danej jednostki gospodarczej oraz konkretne zapotrzebowanie
na kontrole i analize kosztow.

Wiasciwie przygotowana organizacja rachunku kosztéw bedzie stanowi¢ nie
tylko narzedzie wspomagania kierownictwa w procesie zarzadzania, ale przede
wszystkim wazne funkcje kontrolne i analityczne wewnatrz przedsigbiorstwa.
Rachunek kosztéw powinien dostarcza¢ danych liczbowych w przekrojach przy-
datnych w danej jednostce na potrzeby analizy i oceny wynikéw prowadzonej
dzialalnosci gospodarczej. Od poziomu kosztow i wartosci sprzedazy zalezy
wynik ze sprzedazy. Inne zapotrzebowanie na rachunek kosztow wystepuje
w jednostce malej, o prostym profilu dzialalnosci, jak na przyktad jeden rodzaj
uslug, dzialalno$¢ handlowa skupiajaca jeden lub dwa sklepy czy dzialalnos¢
produkcyjna o krétkim cyklu produkeji (niewykazujgca produkeji w toku),
ograniczajaca si¢ do produkowania jednego asortymentu wyrobu gotowego,
a zupelnie inne - w duzej jednostce gospodarczej posiadajacej kilka wydziatow
produkcji podstawowej o ré6znym asortymencie wyrobéw gotowych, wydziaty
pomocnicze $wiadczace ustugi na rzecz wydzialéw podstawowych i na zewnatrz
czy prowadzacej handel o rozbudowanej sieci hurtowni i sklepéw detalicznych.

Wybdr wlasciwego wariantu rachunku kosztéw, wbrew pozorom, nie jest
tatwy. Przy wyborze odpowiedniego wariantu rachunku kosztéw trzeba uwzgled-
ni¢ sposob ewidencji kosztéw w przedsigbiorstwie. Ewidencja kosztéw moze by¢
prowadzona z zastosowaniem ukfadu rodzajowego, funkcjonalnego i kalkula-
cyjnego’. W ukladzie rodzajowym wydziela si¢ takie koszty, jak: amortyzacja,
zuzycie materiatéw i energii, ustugi obce, podatki i optaty, wynagrodzenia, ubez-
pieczenia spoleczne i inne §wiadczenia, pozostale koszty rodzajowe. Stosowany
jest w podmiotach o niewielkiej, jednorodnej dziatalnosci, gdzie wystarczajace
jest ujecie kosztow prostych wedtug rodzaju i nie ma koniecznosci sporzadzania
kalkulacji. W ukladzie funkcjonalnym sg ewidencjonowane koszty na kontach:
koszty dziatalno$ci podstawowej, koszty wydzialowe, koszty sprzedazy, koszty
zakupu, koszty dziatalnosci pomocniczej, koszty zarzadu, koszty handlowe. Ewi-
dencja w uktadzie funkcjonalnym jest stosowana przy réznorodnej dziatalnosci
i w podmiotach, w ktérych zachodzi koniecznos$¢ kalkulacji i kontroli kosztéw
wedlug miejsc ich powstawania. Ostatnim wariantem ujecia kosztow jest uklad

9 Koszty i przychody bilansowe - zasady ewidencji i rozliczenia, Dodatek nr 6 ,Zeszyty
Metodyczne Rachunkowosci”, nr 8(344), 20.04.2013, http://www.czasopismaksiegowych.pl/11,
3217,160982, charakterystyka-przychodow-i-kosztow.html (29.01.2015).
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kalkulacyjny. W uktadzie kalkulacyjnym koszty sg grupowane wedlug ukladu
kosztow rodzajowych, a nastepnie zostajg przeniesione na konta kosztow wedtug
dziatalno$ci. Uktad kalkulacyjny jest przede wszystkim stosowany w podmiotach
o rozbudowanej strukturze, zwlaszcza w przedsiebiorstwach o profilu produkeyj-
nym, w ktorych niezbedna jest kalkulacja i kontrola kosztéw. Uktad kalkulacyjny
pozwala tez na uzyskanie najwiekszych ilosci danych dla celéw zarzadczych.

Wybdr ewidencji kosztéw ma zasadniczy wplyw na wariant sprawozdania
rachunku zyskow i strat. Dla ewidencji kosztéw rodzajowych sporzadza sie
rachunek zyskéw i strat w uktadzie poréwnawczym. Dla uktadu funkcjonalnego
jest sporzadzane sprawozdanie w uktadzie kalkulacyjnym'’. Natomiast ujecie
kosztow wedlug uktadu kalkulacyjnego pozwala na dowolnos¢ wyboru pomie-
dzy dwoma wariantami sprawozdania. Do obowigzkéw kierownika jednostki
nalezy podjecie decyzji o wyborze wariantu, w jakim rachunek zyskéw i strat
bedzie prezentowany. Mozliwy jest albo wariant poréwnawczy, albo kalkulacyjny,
przy czym ustawa o rachunkowosci nie narzuca ani jednej, ani drugiej wersji.
Jest tu pozostawiona swoboda, a wyjatek stanowig spétki — emitenci papieréw
warto$ciowych, ktdre sa notowane na gieldzie.

Zgodnie z art. 10 ust. 1 ustawy w polityce rachunkowosci jednostka okresla
sposob ustalania wyniku finansowego w zakresie, w jakim ustawa pozostawia
jednostce prawo wyboru. Rachunek wynikéw w ukladzie poréwnawczym jest
stosowany gtéwnie w matych firmach, w ktérych nie wystepuje koniecznos¢
podziatu kosztéw wspolnych wedlug funkcji. Takze w podmiotach $wiadcza-
cych ustugi zwykle wystarcza podzial kosztow tylko wedtug rodzaju. Uktad
kalkulacyjny natomiast jest bardziej zorientowany na sprzedaz, gdyz informuje
o poszczegdlnych kosztach wytworzenia, czyli kosztach wyprodukowanych
wyrobow, produkgji sprzedanej, zapaséw koncowych, a takze kosztach sprzedazy
i kosztach ogolnego zarzadu. Jezeli w przedsiebiorstwie do ewidencji kosztow dzia-
talnosci operacyjnej jest stosowany jedynie uktad rodzajowy kosztéw, rachunek
zyskow i strat jest sporzadzany w wariancie poréwnawczym. Firmy postugujace
sie ukladem rodzajowym kosztéw i jednoczesnie ukltadem funkcjonalnym maja
prawo wyboru wariantu rachunku zyskow i strat. Jednostki prowadzace ewi-
dencje kosztéw wylacznie w uktadzie funkcjonalnym sporzadzajg kalkulacyjny
rachunek zyskow i strat. W praktyce bardzo duze znaczenie ma wielkos¢ firmy
i branza, w jakiej dziala podmiot, bo to determinuje potrzeby informacyjne

10 Por. I. Olchowicz, A. Ttaczata, Warianty sporzgdzania rachunku zyskéw i strat wedlug MSSF,
w: Sprawozdawczos¢ finansowa wedtug krajowych i miedzynarodowych standardow, Difin, War-
szawa 2009.
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kierownictwa jednostki, a tym samym przyczynia si¢ do mozliwosci stworzenia
rachunku zyskow i strat w jednym albo drugim wariancie.

W wariancie poréwnawczym od sumy przychodéw netto ze sprzedazy
produktéw, towaréw i materialéw skorygowanych o zmiane stanu produktéw
(zwigkszenie stanu produktow wystepuje ze znakiem plus, a zmniejszenie - ze
znakiem minus) i zwigkszonych o koszt wytworzenia produktéw na wlasne
potrzeby jest odejmowana suma kosztéw dzialalnosci operacyjnej wedtug ich
rodzaju oraz warto$¢ sprzedanych towardw i materiatéw. Z kolei w wariancie
kalkulacyjnym od sumy przychodéw netto ze sprzedazy produktéw, towardéw
i materialow sg odejmowane koszty wytworzenia sprzedanych produktéw, wartos¢
sprzedanych towaréw i materialéw, jak tez catos¢ kosztow sprzedazy i ogdlnego
zarzadu. Jednak w przypadku przedsigbiorstw przemystowych informacje dostar-
czane przez rachunek kalkulacyjny nie sa wystarczajace. Problem tkwi w sposobie
rozliczenia kosztow posrednich. Koszty posrednie sg podstawg podzialu uktadu
kalkulacyjnego na koszy bezposrednie i posrednie. Uktad ten co do zasady pelni
funkcje informacyjne i analityczne, dzigki ktérym jednostka powinna swobodnie
planowac procesy produkc;ji i sprzedazy, jak rowniez obserwowac i kontrolowa¢
poziom rentownosci sprzedazy. Analizy kosztéw w uktadzie kalkulacyjnym okre-
$laja dynamike poszczegdlnych pozycji rachunku, pozwalajg na ocene struktury
uktadu, jak réwniez ich zmian w ukladzie kosztéw. Koszty posrednie obejmuja
te koszty produkeji, ktorych nie mozna oszacowa¢ bezposrednio na podstawie
dokumentéw zrédtowych i odnies¢ ich na wytworzone wyroby lub ustugi. Sg usta-
lane wedtug miejsca ich powstawania, a na koniec okresu (przewaznie miesigca)
sg rozliczone na wytworzone wyroby (ustugi) umownie wedlug przyjetych przez
jednostke okreslonych kluczy podzialowych. Koszty te mozemy podzieli¢ na koszty
wydzialowe, koszty zarzadu, koszty sprzedazy i koszty zakupu. Udzial kosztow
posrednich w kosztach catkowitych jest duzy i stale wykazuje tendencje rosnace
-z tego chociazby powodu ich kontrola i analiza jest bardzo wazna. Nierzetelne,
zbyt uproszczone lub niepoprawnie merytorycznie rozliczenie kosztéw posred-
nich z jednej strony uniemozliwia wtasciwe budzetowanie kosztéw posrednich,
z drugiej strony dostarcza nieprawdziwych danych o kosztach wytworzenia.
Problem niewlasciwego rozliczania kosztow posrednich kladzie si¢ cieniem
na efektywnos¢ systemu zarzadzania w wielu przedsigbiorstwach, zwlaszcza prze-
mystowych. Ze wzgledu na wage problematyki poprawnego rozliczania kosztow
posrednich (kosztow wydzialowych na produkty z punktu widzenia wymagan
sprawozdawczosci finansowej, zapotrzebowania kierownictwa na informacje
dotyczace podejmowanych decyzji: oceny rentownosci produktow, klientéw czy
efektywnosci gospodarowania sktfadnikami majatku) niektdre przedsigbiorstwa
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przemyslowe stosujg nowoczesne narzedzia zarzgdzania kosztami''. Te przedsie-
biorstwa zdajg sobie sprawe, iz tradycyjne metody rozliczania kosztéw posrednich
nie sg juz dzi§ odpowiednie, a informacje przez nich generowane sg uwazane za
stronnicze i niedostosowane do potrzeb zarzgdzania wspofczesna firmg - firma
konkurencyjng otwarta na zmiany, dziatajagca w zupelnie innym otoczeniu niz
kilkadziesigt lat temu.

Nowoczesne narzedzia zarzadzania kosztami umozliwiaja dokladne rozlicze-
nie kosztdw posrednich na wyznaczone obiekty. Doktadno$¢ rozliczania kosztow
posrednich decyduje w bezposredni sposob o jakosci i wiarygodnosci danych
o kosztach produktéw i dziatan, a wigc tym samym o trafnosci decyzji podejmo-
wanych na podstawie danych pochodzacych z rachunku kosztow'?. Warto w tym
miejscu podkresli¢, ze w przeszlosci koszty materialéw bezposrednich stanowity
okolto 50% wszystkich kosztéw przedsigbiorstwa, koszty robocizny bezposredniej
— 35%, a koszty posrednie — zaledwie 15%. Dzi$ te proporcje ulegly drastycznej
zmianie - szacuje sig, ze koszty materialéw stanowia okolo 45% kosztéw przed-
siebiorstwa, place bezposrednie - zaledwie 10%, a koszty posrednie — az 45%
(w skrajnych przypadkach nawet do 80-90%)". Z powyzszej analizy wynika, ze
zmienilo si¢ nie tylko otoczenie przedsiebiorstwa, lecz takze jego wnetrze. Jeden
element zostal tylko niezmieniony - tradycyjny rachunek kosztéw, ktéry dostarcza
informacji nieistotnych, a czasami blednych. Wzrost udziatu kosztéw posrednich
w kosztach produktu spowodowal, ze btedow w kalkulacji kosztéw posrednich dzis
juz nie mozna zaakceptowac. Skoro tradycyjny system rachunku kosztéw moze
prowadzi¢ do znaczacych znieksztalcen w kalkulacji kosztéw wyrobdéw i ustug,
nieprawidlowej ich wyceny, nieprawidlowego wyznaczenia poziomu ich rentow-
nosci, to sprawozdania finansowe sporzadzone na podstawie tak przygotowanych
danych nie beda odzwierciedla¢ rzeczywistego obrazu firmy. Przedsiebiorstwa
wdrazajg systemy informacyjne rachunkowosci zarzadczej, poniewaz wierza,
ze pomoze im to w podejmowaniu lepszych decyzji, poprawieniu efektywnosci
i umozliwi osiagnigcie wigkszego zwrotu z zaangazowanych aktywéw'. Jedni
menedzerowie wykorzystujg system informacyjny rachunkowosci zarzadczej
do mierzenia efektywnosci i zachowan ukierunkowanych na jej poprawe. Inni

W Rachunkowos¢ zarzgdcza i rachunek kosztow w systemie informacyjnym przedsigbiorstwa,
red. A. Karmanska, Difin, Warszawa 2006.

12 T. Wnuk-Pel, Zarzgdzanie rentownoscig-Budzetowanie i Kontrola ABC/M, Difin, Warszawa
2006.

13 Tbidem.

4 M. Wéjcik, Proces podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie, e-bookowo.pl, http://images.
nexto.pl/upload/publisher/All%20Free%20Media/public/proces_podejmowania_decyzji_w_przed-
siebiorstwie_demo.pdf (29.01.2015).
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skupiajg si¢ na redukeji kosztow lub zwigkszaniu sprzedazy. Dla jeszcze innych
wazne jest skrocenie czasu opracowania nowych produktéw i poprawa efek-
tywnosci proceséw gospodarczych. Zastosowania systemu zalezg od konkretnej
sytuacji firmy i jej branzy.

Bez wzgledu na przyjete podejscie czy filozofi¢ nie tylko przedsiebiorstwo
potrzebuje wiarygodnych informacji dostarczanych przez rachunkowos¢ finansowa
do podejmowania decyzji, ustalania priorytetow, alokacji zasobéw i monitorowania
podejmowanych dziatan, lecz takze zewnetrzni uzytkownicy - inwestorzy, kon-
trahenci, agendy rzadowe. Informacje zdobyte dzigki systemowi rachunkowosci
finansowej i przetworzone przez system rachunkowosci zarzadczej tylko wtedy
maja wartos¢ i daja korzysci, gdy sa wiarygodne, rzetelne i przejrzyste.

Korzysci z wdrozenia systemu informacyjnego rachunkowosci zarzadczej
mozna zmierzy¢ jedynie, mierzac efekty decyzji, inicjatyw i udoskonalen, ktore
zostaly zrealizowane dzieki informacjom wygenerowanym przez ten system.
Informacje te mogg ulatwi¢ pracownikom podjecie odpowiednich decyzji lub
motywowac¢ do ich podjecia. Wdrazajac system informacyjny rachunkowosci
zarzadczej®, trzeba zdawac sobie sprawe, ze wszelkie wysitki p6jda na marne,
jesli informacje uzyskane z rachunkowosci finansowej nie beda wiarygodne.

Rachunek kosztéw dziatan

Pod koniec XX wieku Robin Cooper i Robert Kaplan przedstawili koncepcje
rachunku kosztéw zorientowanego na koszty dzialan. Koncepcja ta powstala
w wyniku krytyki tradycyjnych metod kalkulacji kosztéw jednostkowych,
a w szczegolnosci sposobow doliczania kosztéw posrednich, i podlegata ciaglej
ewolucji. Jej ostatnia propozycja to sterowany czasem rachunek kosztéw dziatan.
Koncepcja rachunku kosztéow dzialan opiera si¢ na zalozeniu, Ze bezposrednia
przyczyna powstawania kosztow nie s3 wytwarzane produkty, lecz dzialania
wykonywane w przedsiebiorstwie, bedace elementarng czgscig procesu wytwa-
rzania okreslonych produktéw. Oznacza to, ze produkty rodza zapotrzebowanie
na wykonanie okreslonych dzialan, bezposrednio wptywajac na zuzycie zasobow
i tym samym powstawanie kosztoéw traktowanych jako finansowy miernik zuzy-
cia zasobdw, tj.: pracy ludzkiej, srodkéw trwatych, materialow, energii czy ustug.
Rachunek kosztéw dziatan (ABC) przyporzadkowuje produktom koszty posrednie
w stosunku do ilo$ci dziatan zaabsorbowanej przez poszczegélne produkty lub

15 Rachunkowos¢ zarzgdcza i rachunek kosztéw..., red. A. Karmanska, op.cit.
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klientow's. Stawki kosztow dzialan, przypadajace na jednostke danego dziatania,
wyznacza si¢ przy zalozeniu pelnego wykorzystania przez przedsigbiorstwo jego
zdolnosci do wykonania operacyjnych dziatan. W przypadku duzych i zlozonych
przedsigbiorstw rachunek kosztow dziatan moze by¢ do$¢ skomplikowany, co moze
powodowa¢ trudnosci i wysokie koszty jego wdrozenia i stosowania'. Jednak
zaleta ABC jest dokladne przyporzadkowanie kosztow do proceséw i dziatan
zachodzacych w przedsiebiorstwie, co przeklada si¢ na precyzyjna informacje
o kosztach wytworzenia produktow czy obstugi klientéw. Majac rzetelnie ustalone
wartosci poszczegolnych skiadnikéw kosztu jednostkowego produktu, mozna
przystapi¢ do podejmowania decyzji cenowych, biorgc pod uwage: poziom akcep-
towalnosci cen przez potencjalnych klientéw, ceny produktéw konkurencyjnych,
strategie sprzedazowe i cenowe stosowane w przedsiebiorstwie. Uwzgledniajac
powyzsze: chodzi o to, Zeby cena nie spetniata wylacznie oczekiwan klientow,
bo w takiej sytuacji moze przyczyni¢ si¢ do upadlosci firmy*. Do podobnych
rezultatéw moze doprowadzi¢ orientacja wylacznie na podazanie za dziataniami
konkurencji. Jezeli jednak uwaga oséb podejmujacych decyzje jest skierowana
wylacznie na kwestie natury strategicznej, moze si¢ okaza¢, ze podejmowane
decyzje traca swoje oparcie w rzeczywistosci, a to moze spowodowac zachwia-
nie stabilnosci finansowej przedsigbiorstwa'®. Uwzglednienie zatem istotnych
elementow procesu ustalania ceny moze by¢ kluczem do stabilnosci finansowe;j
i trwaloéci rozwoju przedsigbiorstwa. Proces podejmowania decyzji cenowych
i kalkulowania szacowanego kosztu jednostkowego produktu w przedsiebiorstwach
produkcyjnych jest o wiele bardziej skomplikowany niz w innych podmiotach.
Dlatego decyzje podjete w tym zakresie powinny by¢ przemyslane i oparte
na kompletnych danych i przyjetym algorytmie postepowania. Ustalenie ceny
pokrywajacej w calosci racjonalnie poniesione koszty wraz z marza powinno
przyczynic si¢ do poprawy biezacej sytuacji finansowej i w dluzszym okresie do

16 Por. B. Zyznarska-Dworczak, Jak zarzgdzac kosztami w przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa
2012.

17 S. Sojak, Sz. Miesala, Kalkulacja kosztow jednostkowych metodg kalkulacji doliczeniowej i ste-
rowanego czasem rachunku kosztow dziata#, ,Rachunkowo$¢” 2011, nr 7.

18 Dane o bankructwach we Francji i w Wielkiej Brytanii potwierdzaja, Ze male i §rednie przed-
siebiorstwa upadaja gtéwnie z powodu braku ptynnosci, mimo ze odnotowuja zyski. We Francji
stanowig one okofo 60% przypadkéw, natomiast w Wielkiej Brytanii 75-80% firm konczy dziatal-
nosé¢ wlasnie ze wzgledu na niedobdr $rodkéw, chociaz poziom ich rentownosci jest zadowalajacy.
M. Sierpinska, D. Wedzki, Zarzgdzanie ptynnoscig finansowg w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1998.

Y Por. K. Kreczmanska-Gigol, Aktywne zarzgdzanie plynnoscig finansowg przedsigbiorstwa,
Difin, Warszawa 2010.
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wzrostu wartosci przedsiebiorstwa®. W zwigzku z tym istotne jest, aby w trakcie
podejmowania decyzji cenowych bra¢ pod uwage przede wszystkim prawidtowo
i rzetelnie wykonane obliczenia przecietnego kosztu jednostkowego, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem skali produkcji. Nalezy wykorzysta¢ inne wazne zalozenia
producenta, dotyczace chociazby rynku docelowego, dziatan konkurencji i strategii
sprzedazowej przedsigbiorstwa.

Rozwigzania ujete w istniejacych regulacjach rachunkowosci i wprowadzane
w nich zmiany nie nadgzajg za zmieniajacg si¢ rzeczywistoscia, tempem i rodza-
jem zmian zachodzacych w gospodarce §wiatowej. Stad prace nad harmonizacja
i standaryzacja krajowych systemow sprawozdawczosci finansowej prowadzace
do stworzenia jednego globalnego systemu sprawozdawczo$ci finansowej, opar-
tego na tych samych regutach, zasadach i procedurach. Jakos¢ sprawozdawczo-
$ci finansowej zalezy nie tylko od standardéw, lecz takze od przyjetych metod
rachunku kosztéw, od struktury i modelu biznesowego jednostki, uwarunkowan
kulturowych, prawnych, politycznych i oddzialywania instytucji rynkowych
w srodowisku, w ktérym dana jednostka prowadzi dziatalnos¢. S.T. Surdykowska
zwraca uwage, ze ,kolejne kryzysy finansowe stanowia szczegélne wyzwanie dla
rachunkowosci, ktéra powinna reagowac na zmiany srodowiska gospodarczego
w taki sposéb, aby na trwalych fundamentach niezmiennych i uniwersalnych
zasad rachunkowosci pozosta¢ nadal »jezykiem biznesu«, ktdry przyczynia sie
do wzrostu efektywnosci mechanizméw rynkowych .

Przyjete przez przedsigbiorstwa rozwigzania w ramach polityki rachunko-
wosci jednostki powinny nie tyle dowolnie kreowa¢ wartosci poszczegélnych
pozycji sprawozdawczych, wplywac na wynik finansowy i strukture sktadnikow
majatkowych i zrédel finansowania, co odzwierciedlac rzetelny, jasny i zrozumiaty
obraz jednostki gospodarczej ze wskazaniem narzedzi wspomagajacych i umoz-
liwiajacych wiarygodne i rzetelne ich pozyskanie. Informacja w sprawozdaniu
finansowym o doborze metod rachunku kosztéw powinna by¢ jednym z istotnych
czynnikéw warunkujacych przejrzystos¢ i rzetelnos¢ sprawozdan finansowych,
zwlaszcza w przedsigbiorstwach przemystowych, w ktorych w wiekszosci proces
produkceyjny jest zlozony i czasochlonny, na przyklad branze motoryzacyjne,
maszynowe, stocznie. Sg to sektory gospodarki, ktére borykaja sie z najwiek-
szymi trudno$ciami. W wiekszos$ci przypadkéw wdrozenie pracochtonnych,
skomplikowanych, czasami kosztownych narzedzi umozliwi podjecie wlasciwych

20 R. Balina, Cena w kalkulacji kosztéw produktu przedsigbiorstwa piekarniczego, ,,Roczniki
Ekonomiczne Kujawsko-Pomorskiej Szkoly Wyzszej w Bydgoszczy” 2012, nr 5.

2L M. Kutera, S.T. Syrdykowska, Kryzysy gospodarcze a wiarygodnos¢ sprawozdat finansowych,
Difin, Warszawa 2009, s. 151.
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decyzji. Rachunek kosztéw dziatann (ABC/M) niweluje wszystkie mankamenty
tradycyjnych systemoéw ksiegowych w zakresie prawidtowej kalkulacji kosztow
i rentownosci poszczegdlnych klientdéw i produktéw firmy??. Jest menedzerskim
rachunkiem kosztéw logicznie wspierajacym zarzadzanie procesami biznesowymi
przedsigbiorstw. Dzigki przyczynowo-skutkowemu przypisywaniu kosztéw
wykonanych dzialan (czynnosci) do poszczegolnych klientéw i produktéw firmy
systemy ABC/M eliminuja usrednianie i arbitralno$¢ w alokowaniu kosztéw, co
ma miejsce w tradycyjnych systemach finansowo-ksiegowych. Rachunek kosztow
dzialan jest prezentowany w Polsce zaréwno z dobrej, jak i zlej strony. Jak pokazuja
doswiadczenia, przedstawianie koncepcji ABC/M jako skomplikowanego i dro-
giego systemu wynika czesto z braku praktycznych dos§wiadczen wdrozeniowych,
jak réwniez niskiej wiedzy o korzysciach i zaletach wéréd kadry zarzadzajace;.
Doswiadczenia firm, ktére wdrozyly rachunek kosztéw dziatan, i doswiadczenia
tirm specjalizujacych si¢ we wdrozeniach ABC w przedsigbiorstwach méwia, ze
wdrozenie koncepcji ABC w procesy decyzyjne wymaga inwestycji o wysokosci nie
wiekszej niz 0,1% sprzedazy dla przedsiebiorstw zatrudniajacych blisko 500 oséb
oraz nie wigkszej niz 0,3% sprzedazy dla przedsigbiorstw zatrudniajacych mniej
niz 50 os6b. W poréwnaniu do uzyskiwanych korzysci wielko$¢ inwestycji jest
nieznaczgca®. Jednak w przypadku nowoczesnych narzedzi zarzadzania kosztami
o stusznosci ich wdrozenia powinien przekonac zarzad - dzial rachunkowosci.
W uzasadnieniu powinien znalez¢ sie argument roli rachunku kosztéw, ktory
staje si¢ zrodfem informacji zaréwno dla celéw sprawozdawczych, a wigc dla
rachunkowosci finansowej, jak i celéw decyzyjnych, a wigc dla rachunkowosci
zarzadczej. Wymaga sie od niego i doktadnosci w wycenie majatku i wypraco-
wanego wyniku, i dostarczania wariantowych informacji dla podejmowania
decyzji, a takze informacji o stopniu wykonania wynikéw zaplanowanych do
osiagnigcia lub przyczyn ich niewykonania. Rachunek kosztéw dziatan pozwala
na dokladniejszg kalkulacje kosztow i oceng rentownosci wytwarzanych produk-
tow. W rachunku kosztéw docelowych planuje si¢ koszty poszczegdlnych funkeiji,
ktére ma spelnia¢ nowy produkt.

Rozwdj technologiczny spowodowat znaczny wzrost udzialu kosztéw posred-
nich w sumie kosztéw wytwarzania duzych przedsigbiorstw produkcyjnych
i ten fakt w przewazajacej mierze zrodzit zapotrzebowanie na nowe podejscie do
sposobow rozliczenia kosztéw posrednich. Jednak proces podejmowania decyzji

22 Systemy Controllingu przedsigbiorstw produkcyjnych i dystrybucyjnych z wykorzystaniem
rachunku kosztéw dziata (ABC/M), http://www.akademiamenedzera.pl/?p=szk_s&sid=115
(29.01.2015).

23 A. Stachowiak, Rachunek kosztow w logistyce, Politechnika Poznanska, Poznan 2011.
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cenowych i kalkulowania kosztu jednostkowego produktu w przedsiebiorstwach
produkcyjnych jest o wiele bardziej skomplikowany niz w innych podmiotach.
Dlatego decyzje podjete w tym zakresie powinny by¢ przemyslane i oparte
na kompletnych danych i przyjetym algorytmie postepowania. Globalny kry-
zys finansowy ukazal, Ze podstawowym problemem zwigzanym z dazeniem do
ujawnienia wiarygodnosci informacji sprawozdawczej jest wycena bilansowa?.
Roczne sprawozdanie finansowe przedsigbiorstw przemystowych nadal jest
dobrym zrédlem informacji na temat jego sytuacji majatkowo-finansowej czy
wypracowanego wyniku finansowego, jednak konieczne jest uporzagdkowanie
metod wyceny i metod rachunku kosztéw przez dostosowanie ich do zmian
zachodzacych na globalnym rynku.

Metody predykcji upadtosci w przedsiebiorstwach

Modele predykcji upadtosci sg to narzedzia, ktére stosuje sie przede wszyst-
kim w ocenie sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstw. Pozwalajg one
zatem nie tylko prognozowac zagrozenie bankructwem, lecz takze oceni¢ zmiany
w kondycji analizowanych jednostek i tym samym ocenic stopien stabilnosci lub
zmiennosci tej kondycji**. Modele predykcji bankructwa znajduja zastosowanie
w samych przedsigbiorstwach, lecz moga by¢ takze uzyteczne dla réznych innych
instytucji, w tym nadzorczych i kontrolnych. Stuza bowiem szybkiej identyfikacji
zmian wplywajacych na pogorszenie kondycji finansowej badanych podmiotow?.
Takie sygnaly docieraja i sg analizowane duzo wczesniej niz poprzez tradycyjne
inspekeje czy kontrole. Menedzerowie coraz czgsciej nie tylko potwierdzaja potrzebe
i korzysci stosowania modeli wezesnego ostrzegania przed upadtoscia, lecz takze
stosuja je w praktyce. Trzeba pamigtad, ze narzedzia te tworzono przede wszystkim
z zamiarem stosowania ich do prognozowania zagrozen bankructwa podmiotéw
gospodarczych. Nie ogranicza to jednak mozliwo$ci wykorzystywania tego typu
narzedzi do dynamicznej oceny kondycji przedsiebiorstw. Syntetyczne oceny, jakie
umozliwia zastosowanie modeli predykcji upadtosci, moga by¢ bowiem poddane

24 Wycena zasoboéw gospodarczych dla potrzeb sprawozdawczosci finansowej, red. H. Buk,
»Zeszyty Naukowe Wydzialowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2012, http://www.
ue.katowice.pl/uploads/media/SE_082.pdf (29.01.2015).

25 M. Zaleska, Ocena ekonomiczno-finansowa przedsi¢biorstwa przez analityka bankowego,
SGH, Warszawa 2002, s. 107,

26 Por. R. Sahajwala, P. van den Bergh, Supervisory Risk Assessment and Early Warning Systems,
Basel Committee on Banking Supervision, Working Papers, December 2000, No. 4, s. 7.
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analizom poréwnawczym w ujeciu dynamicznym, a tym samym mogg si¢ staé

podstawg wnioskowania o kierunkach zmian sytuacji ekonomiczno-finansowe;j

badanego przedsigbiorstwa.

Celowo$¢ stosowania modeli wczesnego ostrzegania przed bankructwem
dotyczy zaréwno przedsiebiorstw, jak i inwestorow, kredytodawcow i instytucji
nadzorujacych?.

Modele te s3 bowiem uzyteczne m.in. w?:

« analizie ekonomiczno-finansowej kredytobiorcéw jako narzedzie wspomagania
decyzji, w tym przede wszystkim dotyczacych polityki finansowej i kredytowej,

» procesie dokonywanych fuzji i przeje¢ poprzez sygnalizowanie probleméw
finansowych przejmowanych lub faczacych si¢ przedsigbiorstw,

« analizie inwestycji kapitalowych poprzez dostarczanie informacji na temat
ewentualnego zagrozenia upadloscig danej spotki.

Satysfakcjonujgca implementacja okreslonego modelu wczesnego ostrze-
gania przed upadlosciag w przedsigbiorstwie wymaga jednak spelnienia wielu
warunkow, w tym?*:

» wysokiej trafnosci stosowanego modelu,

» wyprzedzenia czasowego prognozy — wczesna sygnalizacja zagrozen upadlo-
$ci przedsiebiorstwa ma umozliwi¢ reakcje na zachodzgce w nim problemy,

o istnienia stabilno$ci warunkow otoczenia (na przyktad przepiséw prawnych,
inflacji, polityki fiskalnej i in.) - zapewnia to brak konieczno$ci ciaglej aktu-
alizacji modelu,

+ jednoznacznego zdefiniowania momentu bankructwa przedsigbiorstwa (m.in.
zaleznego od jego formy wilasnosci, rodzaju prowadzonej dziatalnosci),

« precyzyjnego okreslenia potrzebnych danych finansowych przedsigbiorstwa,
na ktérych podstawie jest prognozowane jego zagrozenie bankructwem.
Pierwsze modele wczesnego ostrzegania przed upadloscig przedsiebiorstw

powstaly w latach 30. XX wieku. Byly one odpowiedzig na lawing niespodziewa-

nych, nagtych bankructw w czasie wielkiego kryzysu. Wczesniej byly prowadzone
pojedyncze badania w zakresie analiz wyptacalnoéci przedsiebiorstw. Owczesne
modele ograniczaly si¢ do prostych, jednowymiarowych modeli predykcji, ktére

27" E.K. Laitinen, H.G. Chong, Early-warning System for Crisis in SMEs: Preliminary Evidence
from Finland and the UK, ,,Journal of Small Business and Enterprise Development” 1998, Vol. 6,
No. 1, s. 89.

28 M. Zaleska, Ocena ekonomiczno-finansowa..., op.cit., s. 108.

2% 'W. Rogowski, K. Borkowski, Weryfikacja przydatnosci znanych modeli wczesnego ostrzegania
o zagrozeniu upadtoscig przedsigbiorstw w Polsce, w: Instytucjonalna infrastruktura upadtosci przed-
sigbiorstw. Aspekty ekonomiczne, red. E. Maczynska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005.
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stopniowo ewoluowaly w wielowymiarowe modele, bazujace na statystycznej
analizie dyskryminacyjnej. Prekursorem badan nad jednowymiarowym modelem
prognozowania upadloéci byt P.]. Fitz Patrick®. Model opracowany przez niego
bazowal na poréwnaniu wskaznikéw finansowych przedsiebiorstw w USA, ktére
prowadzily efektywna dziatalno$¢, i przedsigbiorstw, ktore wykazywaty oznaki
niewyplacalnosci (tzw. bankrutéw). Badania nad jednowymiarowymi modelami
ostrzegania byly ponadto prowadzone przez C.L. Mervina®, W.H. Beavera®,
P. Weibela®.

Przetomem w badaniach nad modelami predykcji bankructwa przedsigbiorstw
bylo opracowanie w 1968 r. wielowymiarowego modelu prognozowania upadlosci
przez E.I. Altmana*. W wyniku systematycznych badan prowadzonych przez
zespdt pod jego kierunkiem pierwotny model byl doskonalony, dzigki czemu
w latach 1977% i 1983 powstawaly kolejne, nowe wersje (w tym gléwnie model
ZETA*), znajdujace szerokie zastosowanie w praktyce®”. Badania prowadzone
przez E.I. Altmana staly si¢ inspiracja dla rozwoju tego typu badan na $wiecie.
Obecnie rozwojowi modeli predykeji upadlosci sprzyja niezwykle dynamiczny
postep technologii dotyczacych oprogramowania komputerowego®.

Autorzy modeli predykcji upadiosci, konstruujac te narzedzia, bazowali
na wykorzystaniu:

« analizy dyskryminacyjnej,

 analizy logitowej,

 analizy historii zdarzen,

» metody data mininig - drzewa decyzyjne,
 sieci neuronowych,

30" P.J. Fitz Patrick, A Comparison of Ratios of Successful Industrial Enterprises with Those of
Failed Firms, Certified Public Accountant, 1932.

31 C.L. Merwin, Financing Small Corporations in Five Manufacturing Industries, 1926-1936,
National Bureau of Economic Reaserch, New York 1942.

32 'W.H. Beaver, Financial Ratios as Predictors of Bankruptcy, ,Journal of Accounting Research”
1966, s. 71-102.

33 P. Weibel, Die Aussagefihigkeit von Kriterien zur Bonitditsbeurteilung im Kreditgeschift der
Banken, Berlin 1973.

34 E.I. Altman, Corporate Financial Distress. A Complete Guide to Predicting, Avoiding and Deal-
ing with Bankruptcy, ,The Journal of Finance”, September 1968.

3 Por. T. Stasiewski, Z-score - indeks przewidywanego upadku przedsigbiorstwa, ,,Rachunko-
wo$¢” 1996, nr 12, s. 630.

36 E.I Altman, P. Narayanan, R. Haldeman, Zeta Analysis: A New Model to Identify Bankruptcy
Risk of Corporations, ,Journal of Banking and Finance” 1977, s. 29-54.

37 Por. E.I. Altman, Corporate Financial Distress and Bankruptcy, Wiley, New York 1993.

38 Por. E. Maczynska, M. Zawadzki, Dyskryminacyjne modele predykcji upadtosci przedsie-
biorstw, ,,Ekonomista” 2006, nr 2, s. 209.
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« metod analizy skupien,
« analizy przetrwania,
o teorii katastrof,
 algorytmu rekurencyjnego,
« systemow eksperckich,
 innych metod programowania matematycznego®.
Opisy i przyklady badan nad takimi metodami prognozowania upadtodci
mozna znalez¢ miedzy innymi w pracach F. Jones*, R. Morris*, D. Hadasik*.
Poczatki prac nad konstruowaniem modeli predykcji upadfosci przedsigbiorstw
w Polsce siegaja polowy lat 90. ubieglego wieku. Znaczna wiekszo$¢ z prowadzo-
nych badan w tym zakresie bazuje na analizie wskaznikowej i dyskryminacyjnej.
Sposrdd autordw, ktdrzy prowadzili badania z zakresu modeli prognozowania
upadlosci przedsigbiorstw, mozna wymieni¢ m.in. T. Wasniewskiego i W. Skoczy-
las®, E. Maczynska*, D. Hadasik®, D. Wedzkiego*®, M. Pogodzinska i M. Sojak?,
J. Gajdke i D. Stosa*®, A. Holde*, K. Michaluka®, M. Iwanicz-Drozdowska®',

3 Szerzej o innych metodach predykeji upadlosci zob. A. Ptak-Chmielewska, Wykorzystanie
modeli statystycznych w ocenie ryzyka upadtosci przedsigbiorstw, w: Niepewnos¢ funkcjonowania
przedsigbiorstw. Bankructwa, restrukturyzacja, likwidacja, red. P. Dec, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2014.

40 F. Jones, Current Techniques in Bankruptcy Prediction, ,,Journal of Economics and Business”
1987, No. 6, s. 131-164.

41 R. Morris, Early Warning Indicators of Corporate Failure: a Critical Review of Previous
Research and Further Empirical Evidence, Ashgate Publ., Aldershot 1997.

42 D. Hadasik, Upadlos¢ przedsiebiorstw w Polsce i metody jej prognozowania, ,Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, seria 2. Prace habilitacyjne” nr 153, Poznan 1998, s. 81-91.

43 T. Wasniewski, W. Skoczylas, Analiza symptoméw zagroze# przedsiebiorstwa, ,Rachunko-
wo$¢” 1993, nr 12, s. 437-443.

44 E. Maczynska, Ocena kondycji finansowej przedsigbiorstw, ,,Zycie Gospodarcze” 1994, nr 38,
s.48.

45 D. Hadasik, Upadtlos¢ przedsigbiorstw..., op.cit.

46 D. Wedzki, Problem wykorzystania analizy wskaznikowej do przewidywania upadtosci pol-
skich przedsigbiorstw - studium przypadkow, ,,Bank i Kredyt” 2000, nr 5, s. 54-61.

47 M. Pogodzinska, S. Sojak, Wykorzystanie analizy dyskryminacyjnej w przewidywaniu ban-
kructwa przedsigbiorstw, ,Acta Universitatis Nicolai Copernici, Ekonomia XXV. Nauki Humani-
styczno-Spoteczne” 1995, nr 299, Torun 1995.

48 1. Gajdka, D. Stos, Wykorzystanie analizy dyskryminacyjnej w ocenie kondycji finanso-
wej przedsigbiorstw, w: Restrukturyzacja w procesie przeksztalceri i rozwoju przedsigbiorstw,
red. R. Borowiecki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1996. Zob. tez
M. Zbych, Ocena zagrozenia przedsigbiorstwa upadtoscig przy zastosowaniu finansowych wskaz-
nikéw syntetycznych, ,Controling i Rachunkowos¢ Zarzadcza” 2001, nr 4, s. 36.

49 A. Holda, Prognozowanie bankructwa jednostki w warunkach gospodarki polskiej z wykorzy-
staniem funkcji dyskryminacyjnej ZH, ,Rachunkowo$¢” 2001, nr 5, s. 308-310.

50 K. Michaluk, Zastosowanie metod ilosciowych w procesie przewidywania zagrozenia upadto-
Scig przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2000.

51 M. Iwanicz, Klopotéw z Altmanem cigg dalszy, ,,Gazeta Bankowa” 1995, nr 3, s. 34.
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M. Zaleska™, B. Prusaka®, T. Korola® oraz zespoty: D. Appenzeler (D. Hadasik)
i K. Szarzec®, M. Hamrol, B. Czajka, M. Piechocki’®, P. Stepien i T. Strak®”. Oprocz
wykorzystywania i opracowywania modeli predykcji upadtosci bazujacych gtow-
nie na danych ilosciowych, byly prowadzone badania z zakresu zastosowania
danych jakosciowych. P. Dec w swoich badaniach skonstruowat kompleksowy
system wczesnego ostrzegania, ktory taczyl korzysci ze stosowania ilo§ciowych
metod prognozowania upadlosci z mozliwosciami strategicznych systeméw
wczesnego ostrzegania (stosowanych do oceny otoczenia biznesowego i jako-
$ciowych sygnalow)*®.

W badaniach wlasnych dotyczacych sprawnosci dziatania ponad 30 modeli
predykcji opracowanych w Polsce® najwyzsza zdolno$cig prognostyczng wyka-
zaly sie nastepujace modele:

o Model II - D. Appenzeller i K. Szarzec,
o Model - M. Hamrola, B. Czajki, M. Piechockiego,
o Modele E, F, G - E. Maczynskiej.

W badaniach prowadzonych przez D. Appenzeller i K. Szarzec zostaly pod-
dane analizie wybrane przedsigbiorstwa dziatajace w Polsce, zaréwno te upadte,
jak i niezagrozone, dzigki czemu byto mozliwe opracowanie dwdch modeli pre-
dykeji upadlosci®. Model, ktéry w badaniach uzyskat wyzsza sprawnos¢ ogolna,
to Model I, bazujgcy na funkeji dyskryminacyjne;j:

52 M. Zaleska, Identyfikacja ryzyka upadtosci przedsigbiorstwa i banku. Systemy wczesnego ostrze-
gania, Difin, Warszawa 2002.

3 B. Prusak, Nowoczesne metody prognozowania zagrozenia finansowego przedsigbiorstw, Difin,
Warszawa 2005, s. 117.

>4 T. Korol, B. Prusak, Upadtos¢ przedsigbiorstw a wykorzystanie sztucznej inteligencji, CeDeWu,
Warszawa 2005.

55 D. Appenzeller, K. Szarzec, Prognozowanie zagrozenia upadfoscig polskich spétek publicznych,
»Rynki Terminowe” 2004, nr 1.

% M. Hamrol, B. Czajka, M. Piechocki, Upadtlos¢ przedsigbiorstwa — model analizy dyskrymi-
nacyjnej, ,Przeglad Organizacji” 2004, nr 6, s. 35-39.

57 P. Stepien, T. Strak, Wielowymiarowe modele logitowe oceny zagrozenia bankructwem polskich
przedsigbiorstw, w: Czas na pienigdz. Zarzgdzanie finansami. Finansowanie przedsigbiorstw w UE,
t. I, red. D. Zarzecki, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2004, s. 443-455.

58 P. Dec, Kompleksowy system wczesnego ostrzegania, w: Ryzyko w dziatalnosci przedsigbiorstw.
Wybrane aspekty, red. A. Fierla, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009.

59 Badania przeprowadzone w 2007 r. przez dra Pawla Deca. Por. P. Dec, Dylematy weryfikacji
i wyboru modelu predykcji bankructwa przedsigbiorstw, w: Przedsiebiorczos¢ jako niewykorzystane
Zrédlo sukcesu polskiej gospodarki, red. E. Okon-Horodynska, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne,
Warszawa 20009.

%0 D. Appenzeller, K. Szarzec, Prognozowanie zagrozenia..., op.cit., s. 125.

232



Specyfika rachunkowosci i ocena kondycji przedsiebiorstwa przemystowego

Z=0,819WP_2+2,567WR_2 - 0,005WS_2 - 0,0006WS_3 -
-0,0095WZ_2-0,556

gdzie:
o WP_2 - wskaznik biezacej ptynnosci = majatek obrotowy / zobowigzania
krotkoterminowe,

o WR_2 - marza zysku operacyjnego = zysk operacyjny / przychody ze sprze-
dazy netto,

« WS_2 - rotacja zapaséw w dniach = (§rednia warto$¢ zapaséw / przychody
netto ze sprzedazy) x liczba dni,

«  WS_3 - cykl operacyjny w dniach = rotacja naleznosci w dniach + rotacja
zapasOw w dniach,

o WZ_2-dlug/EBIDTA =zobowigzania i rezerwy na zobowigzania / [ (wynik
operacyjny + amortyzacja) * 12 / okres obrachunkowy],

Warto$¢ graniczna Modelu II wynosila 0 - przedsiebiorstwa, dla ktérych
warto$¢ funkcji byta ponizej 0, klasyfikowano jako zagrozone upadloscia, a dla
wartoéci od 0 wzwyz — jako niezagrozone. Trafnos¢ klasyfikacji przedsigbiorstw
Modelu II wedtug ich autoréw wynosita 88,2%.

Z kolei badania prowadzone przez M. Hamrola, B. Czajke i M. Piechockiego
nad modelami predykcji upadltosci charakteryzowaty nastepujace cechy®:

« poddanie analizie sprawozdan finansowych 100 polskich przedsigbiorstw,

okres analizy 1999-2002,

» z poczatkowej grupy 31 wskaznikéw wybrano 4 najbardziej diagnostyczne,
ktére postuzyty do budowy nastepujacej funkcji dyskryminacyjne;j:

7 =3,562X] +1,588X +4,288X 3 + 6,719X 4 - 2,368

gdzie:
X1 - wynik finansowy netto / majatek catkowity,
X - (majatek obrotowy - zapasy) / zobowiazania krétkoterminowe,
X3 - kapitat staly / majatek calkowity,
X4 - wynik ze sprzedazy / przychody ze sprzedazy.
« warto$¢ graniczna funkeji - 0.
Badania prowadzone pod kierunkiem E. Maczynskiej w Instytucie Nauk
Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk cechowaty sig®:

¢ M. Hamrol, B. Czajka, M. Piechocki, Upadtos¢ przedsigbiorstwa..., op.cit., s. 35-39.
62 E. Maczynska, Systemy wczesnego ostrzegania, ,Nowe Zycie Gospodarcze” 2004, nr 12, 5. 5-9.
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o analizg spolek notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie,
poprzedzong analizg okoto 3 000 przedsigbiorstw, w tym przedsigbiorstw
zlisty 500 najwigkszych pod katem zdolnosci dyskryminacyjnych wskaznikéow,

o do estymacji wykorzystano zbior sktadajacy sie z 80 spotek (o profilu produk-
cyjnym, ustugowym i handlowym), odpowiednio 40 spolek niezagrozonych
i 40 zagrozonych upadloscia,

o w pracy wzorowano si¢ na dotychczasowych badaniach w zakresie progno-
zowania upadlo$ci przedsigbiorstw, ze szczegélnym uwzglednieniem prac
E.I. Altmana,

» wpoczatkowej fazie badan wyselekcjonowano 45 wskaznikéw (m.in. charakte-
ryzujacych dynamike wzrostu, rentownos¢, zadtuzenie, ptynnosc i sprawnos¢
operacyjng podmiotéw),

« ostatecznie wybrano 12 wskaznikéw (biorac pod uwage cechy statystyczne,
odzwierciedlajgce ich zdolno$¢ dyskryminacyjng).

Tabela 1. Wybrane wskazniki w modelach predykcji upadtosci w modelach predykgji
E. Maczynskiej

Wskaznik Oznaczenie Licznik Mianownik
wskaznika

Rentownos¢ operacyjna aktywow WO /A Wynik operacyjny Suma aktywéw

Udziat kapitatu wtasnego KW /A Wartos¢ kapitatu Suma aktywéw

w finansowaniu wiasnego

Struktura kapitatu wtasnego (KW -KZ) /A | Kapitat wtasny minus Suma aktywéw
kapitat zaktadowy

Zdolnos¢ spfaty zadtuzenia (WN+AM) / Z | Wynik finansowy netto | Zobowiazania faczne
plus amortyzacja

Ptynnos¢ biezaca MO / ZKT Aktywa obrotowe Zobowiazania

krétkoterminowe

Plynnos¢ aktywow KO /MT Kapitat obrotowy Warto$¢ majatku trwatego

Produktywnos¢ aktywéw P/A Przychody ze Suma aktywéw
sprzedazy

Zrédlo: E. Maczynska, M. Zawadzki, Dyskryminacyjne modele predykcji upadlosci przedsigbiorstw, ,,Ekono-
mista” 2006, nr 2.

Sposrod siedmiu modeli opracowanych przez zespot w INE PAN w badaniach
P. Deca najwyzszg sprawnoscig wykazaly sie modele E, F i G.
Model E:

Z.=9,004WO / A+ 1,177KW / A+ 1,889 (KW -KZ) / A+ 3,134 (WN + AM) /
/ Z+0,500MO / ZKT + 0,160KO / MT +0,749P / A - 1,962

234



Specyfika rachunkowosci i ocena kondycji przedsiebiorstwa przemystowego

W modelu pominieto wskaznik dotyczacy dynamiki przychodéw. Dane do
modelu pochodzg z okresu biezgcego. Przeznaczeniem modelu s3 szybkie ran-
kingi przedsiebiorstw (w przypadku ich licznych zbioréw).

Model F:

Z=9,478WO / A +3,613KW / A +3,246 (WN+AM) / Z +
+0,455MO / ZKT + 0,802P / A - 2,478

Model F zredukowano dodatkowo poprzez pominigcie struktury kapitatu
wlasnego i struktury aktywow. W ten sposéb zostal wyeliminowany czynnik
réznic sektorowych (na przyktad pomiedzy przedsigbiorstwami produkcyjnymi
zwysokim kapitalem zakladowym i przedsi¢biorstwami handlowymi z przewaz-
nie nizszym kapitatem zakladowym).

Model G:

Z=9,498WO / A +3,566KW / A +2,903 (WN+AM)/Z+
+0,452MO / ZKT - 1,498

W tym modelu pominieto réwniez czynnik rotacji aktywoéw, dzigki temu model
ma szersze zastosowanie, na przyklad przez poréwnanie przedsiebiorstw o rdz-
nym poziomie rotacji aktywow (patrz przedsiebiorstwa produkcyjne i handlowe).
« Zagrozenie upadloscig ma miejsce wowczas, gdy warto$¢ funkeji dyskrymi-

nacyjnej Z dla badanego przedsigbiorstwa jest mniejsza od zera: Z < 0.

« Skonstruowane przez E. Maczynska modele zostaly zweryfikowane na zbiorze
kontrolnym, skladajacym si¢ z 48 przedsiebiorstw (niewchodzacych w skiad
zbioru estymacyjnego), w tym 22 niezagrozonych upadloscig i 26 przed-
siebiorstw upadlych. Wszystkie te modele klasyfikowaly przedsigbiorstwa
niezagrozone z prawdopodobienstwem powyzej 95%, natomiast prawdopo-
dobienstwo poprawnej klasyfikacji przedsiebiorstw upadtych wynosito co
najmniej 75%®.

Opisane powyzej modele predykcji upadlosci byty opracowane prze ich auto-
réw przed wystgpieniem ostatniego kryzysu finansowego na $wiecie. Co prawda
wielu ekspertéw i naukowcow w dalszym ciagu uwaza, ze tamten kryzys nie
wplynal zbytnio na dziatalno$¢ podmiotéw gospodarczych w Polsce, jednakze

63 E. Maczynska, Kreowanie i konstrukcja modeli dyskryminacyjnych jako narzedzi ostrzegania
przed upadtoscig przedsigbiorstw, w: Zagrozenie upadtoscig, red. K. Kucinski, E. Maczynska, Insty-
tut Funkcjonowania Gospodarki Narodowej, Szkola Gtéwna Handlowa, Warszawa 2005, s. 144.
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z uwagi na dyskusyjnos¢ takiego podejscia celowe wydawaloby si¢ skonstruowa-
nie modeli predykcji na podstawie danych finansowych wlasnie z czasu kryzysu.
Takie badania zostaly przeprowadzone wlasnie przez R. Jagietto i dotyczyty one
malych i $rednich przedsiebiorstw z réznych sektoréw gospodarki w Polsce®*.
Autor w swoich badaniach opracowatl zatem miedzy innymi model dyskrymi-
nacyjny specjalnie dedykowany dla sektora przemystu — wybrano kody branzy
wedlug Europejskiej Klasyfikacji Dzialalnosci (EKD) od 15 do 37. Zabrano grupe
80 przedsigbiorstw, ktére na podstawie informacji na dzien 31.12.2009 r. mozna
byto zakwalifikowa¢ do kategorii zagrozonych (40 podmiotéw) i normalnych
(40 podmiotéw). W wytypowanych firmach zostaty policzone wskazniki finan-
sowe (w badaniach ustalono 16 najbardziej diagnostycznych wskaznikéw) na stan
z31.12.2009r. (a zatem na rok przed dokonaniem klasyfikacji). Nastepnie zostaty
obliczone wartosci $rednich arytmetycznych, odchylen standardowych, a takze
przeprowadzono testy na réwno$¢ srednich i réwnos¢ odchylen standardowych.
Dzieki temu mozna bylo wykluczy¢ te wskazniki, ktdre nie spetniaty warunku
réznosci srednich i odchylen standardowych.
Ostatecznie otrzymano postac¢ funkgji dyskryminacyjnej:

Y= -1,8603 + 12,296X5 + 0,1675 Xg + 1,399X13

gdzie:

X5 - marza brutto = wynik ze sprzedazy brutto / koszty dzialalnosci operacyjnej,
Xg - rotacja aktywéw = przychody ogétem / aktywa ogdtem,

X13 - udzial kapitalu wlasnego w pasywach (wskaznik kapitalowy) = kapital
wlasny / pasywa ogotem.

Warto$¢ graniczna tej funkcji wyniosta 0. Zatem podmioty, dla ktérych warto$¢
funkeji znalazta sie ponizej 0, okreslano jako zagrozone upadtoscia, a dla wartosci
od 0 do nieskonczonosci - jako niezagrozone (niskie ryzyko pogorszenia kondycji
w najblizszym roku). Sprawnosé¢ modelu (predykcja post hoc) wyniosta az 92,5%.

Z badan przeprowadzonych przez D. Mirowska wérod syndykéw sadowych
wynika, ze w wigkszosci przedsiebiorstw, ktére oglosity upadios¢, nie byly sto-
sowane metody predykcji upadtosci®. Tylko 18% syndykow stwierdzito bowiem,
ze w przedsigbiorstwach byla wykorzystywana analiza dyskryminacyjna (i to jej
najprostsza posta¢). Zadnych wskazan nie uzyskaly modele logitowe, sieci neu-

64 R.Jagietlo, Analiza dyskryminacyjna i regresja logistyczna w procesie oceny zdolnosci kredy-
towej przedsigbiorstw, ,Materialy i Studia”, nr 286, NBP, Warszawa 2013, s. 66 i nast.

% Por. D. Mirowska, Wykorzystanie w polskich przedsiebiorstwach metod prognozowania zagro-
Zenia finansowego, w: Niepewno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa. .., op.cit.
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ronowe czy inne duzo bardziej zlozone modele predykeji upadlosci. Najpopu-
larniejszym narzedziem do oceny kondycji ekonomiczno-finansowej, zgodnie
z przytoczonymi badaniami, byla analiza wskaznikowa.

W dalszym ciagu oczywiscie istnieje potrzeba weryfikacji i badania spraw-
nosci takich modeli (zaréwno prostych, opartych na analizie dyskryminacyjnej,
i tych bardziej zlozonych, jak chociazby sieci neuronowe), przede wszystkim pod
katem ich mozliwosci zastosowania w danej branzy®. Pozwoli to wykorzystywa¢
w pierwszej kolejnosci dedykowane modele, ktdre z najwieksza dokladnoscia
umozliwig szybka oceng aktualnej kondycji ekonomiczno-finansowej badanego
podmiotu.

Zakonczenie i wnioski

Przedsiebiorstwa przemystowe w ostatnich latach réwniez przeszty ogromne
przeksztalcenia i zmiany, nie sg to juz bowiem skostniale jednostki czy konglo-
meraty, ktdre nie wykorzystuja zdobyczy nauki czy nowoczesnej technologii. Stad
zarzadzajacy takimi podmiotami powinni (jesli jeszcze tak nie robig) stosowa¢
metody i narzedzia pozwalajace nie tylko prawidtowo prowadzi¢ ksiegi rachun-
kowe, lecz takze ocenia¢ biezacg i przyszla kondycje ekonomiczno-finansows.
Przedsiebiorstwa przemystowe, ze wzgledu na specyfike prowadzonej przez
siebie dziatalno$ci, powinny zwraca¢ szczegdlng uwage na rzetelno$¢ przygoto-
wywanych sprawozdan finansowych. Brak uwzgledniania w nich najnowszych
zmian w przepisach czy rozwigzan specjalnie dedykowanych dla takich firm
moze przynie$¢ negatywne konsekwencje dla dalszej dziatalnosci. Stosowanie
metod predykeji upadlosci (i to nie tylko tych najprostszych) umozliwi zaréwno
biezacy monitoring sytuacji finansowej, jak i pozwoli odpowiednio wczesniej
wykry¢ ewentualne zagrozenia. Jest to wazne z uwagi na rozmiary dziatalnosci,
ktére zazwyczaj prowadza przedsigbiorstwa przemystowe. Zdolno$¢ zmian czy
szybkich adaptacji do nowych warunkéw jest ograniczona, stad tak istotne jest

66 Badania takie byly miedzy innymi prowadzone takze przez T. Korola, Prognozowanie upadto-
sci firm przy wykorzystaniu miekkich technik obliczeniowych, Finansowy Kwartalnik Internetowy
»e-Finanse” 2010, Vol. 6, nr 2; P. Antonowicz, P. Szreder, Spektakularne upadlosci przedsigbiorstw
FMCG w Polsce w 2012r. na przyktadzie wybranych podmiotéw Grupy Kapitatowej BOMI S.A.,
»Zarzadzanie i Finanse” 2013, Vol. 3, nr 1; B. Gostomczyk, Praktyczne wykorzystanie wybranych
modeli predykcji bankructwa na przykladzie przedsiebiorstwa produkcyjno-handlowego, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego” 2012, nr 729, Finanse. Rynki Finansowe. Ubezpieczenia
2012, nr 54.
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posiadanie wiarygodnych informacji w celu podejmowania kluczowych decyzji
biznesowych.
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