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Wstep

Zarzadzanie, w ktérym gtéwnym elementem i koncepcja jest realizacja projektéw, sta-
to sie wiodacym i obligatoryjnym nurtem nie tylko w dziatalnosci o charakterze bizne-
sowym, lecz réwniez w jednostkach sektora publicznego. Powyzsze stwierdzenie po-
twierdzajg liczne publikacje krajowe i miedzynarodowe opisujace w sposdb teoretycz-
ne aspekty zarzadzania projektami. Rbwnoczesnie obserwuje sie mnogos¢ przygotowa-
nych, a nastepnie realizowanych projektéw w strukturach podmiotéw sektora publicz-
nego. Sytuacja ta wynika miedzy innymi z faktu, ze organizacje publiczne winny uspraw-
niac¢ swoja dziatalnos¢ poprzez np. wiekszg efektywnos$¢ pracy, realizacje zatozonych ce-
6w czy odpowiednie wykorzystanie posiadanych zasobdw.

Wydaje sie réwniez, ze decydenci tych podmiotéw sg bardziej Swiadomi roli zarza-
dzania wiedza, kompetencjami oraz znaczenia kapitatu intelektualnego w sprawnym
funkcjonowaniu i rozwoju ich jednostek. S to czynniki, ktére obecnie petnig pierwszo-
planowa role i stanowig fundamentalny zaséb organizacji, ktére chca by¢ postrzegane
jako nowoczesne. Osoby na stanowiskach zarzadczych, jak réwniez operacyjnych wy-
Znaczajg coraz czesciej swoja $ciezke kariery w oparciu o realizacje projektéw. Musza
oni w swojej pracy odpowiedzie¢ na wiele pytan. np. Jak dfugo bedzie trwato przedsie-
wziecie? Czy znajduje sie wystarczajgco zasobéw do realizacji zadania? Ktére czynnosci sq
krytyczne?

W prezentowanym Czytelnikom tomie autorzy poszczegdlnych publikacji omawia-
ja kwestie dotyczace np. innowacyjnosci projektéw, proceséw logistycznych w wybra-
nych dziataniach projektowych, modeli zarzadzania projektami. Warto$¢ dodana niniej-
szego tomu wynika z faktu, ze tematyka zarzadzania projektami jest omawiana z punk-
tu widzenia wielu aspektéw, ukazujgc rownoczesnie zbidr szerokiej wiedzy teoretycznej
i umiejetnosci praktycznych Autoréw poszczegdlnych artykutow.

Justyna Trippner-Hrabi
Ewa Stroiriska






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 2 | Cze$¢ | | ss. 7-21 |

tukasz Sutkowski

Jagiellonian University
lukasz.sulkowski@uj.edu.pl
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Universities

Abstract: The objective of the article is the search for dimensions allowing the study of aca-
demic cultures. Academic culture is treated as a special kind of organizational and profes-
sional culture shaping the identity of universities, as well as professional identity of acade-
mic staff. The research method is the analysis of literature of the subject and few studies
available in Poland. Firstly, an attempt was made to define academic culture. Then, a ty-
pology of organizational culture was carried out, trying at the same time to identify featu-
res characteristic for the academic culture. The last part is devoted to an attempt to iden-
tify the distinctive features for the type of academic culture dominating in Polish universi-
ties. The article is the result of the NCN (The National Science Centre) project no. 2014/13/B/
HS4/015812014/13/B/HS4/01581: Culture of quality in Polish universities, Jagiellonian Uni-
versity, carried out in 2015-2016.

Key words: academic culture, organizational culture, university

Introduction

The objective of the article is the analysis of characteristic features of academic cultu-
re which is treated as a special kind of organizational and professional culture related
to the functioning of universities. First, an attempt was made to define academic cultu-
re. Then a typology of organizational culture was carried out trying at the same time to
identify features characteristic for the academic culture. The last part is devoted to the at-
tempt to identify the distinctive features for the type of academic culture dominating in
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Polish universities. The article is the result of the NCN (The National Science Centre) pro-
ject no. 2014/13/B/HS4/015812014/13/B/HS4/01581: Culture of quality in Polish universi-
ties, Jagiellonian University, carried out in 2015-2016. An in-depth analysis of the trans-
formation of contemporary university is included in the monograph Academic Culture.
End of Utopia? [Sutkowski 2016].

Meaning of academic culture

Academic culture can be defined as the organizational culture characteristic of universi-
ties, which combines the systems of values and patterns of a university with the profes-
sor’s ethos. Core values integrate the ethos of science with the axiology of higher educa-
tion. Academic culture thus combines cultural values, standards and norms in organiza-
tions characterized by long duration of the horizon. The academic culture is then stron-
gly rooted in universities, which means that it creates a strong organizational identity
and is a source of identification for the employees.

Significant changes in higher education systems, educational policy and governan-
ce of universities also lead to far-reaching changes in organizational cultures of contem-
porary universities. In modern literature of the subject the deficit of cultural research of
universities and other institutions of higher education can be observed. Initially, in the
years 1960-1990 cultural studies of organizations focused on students’ cultures and then
on organizational cultures of universities [Nkomo 1984; Whorton, Gibson, Dunn 1986,
pp. 38-47; Krimsky 1987, pp. 20-29; Corson 1969, pp. 493-494; Clark, 1973, pp. 2-14; Lon-
don 1978]. Burton Clark studied the diversity of cultures of higher education institutions
and the role of beliefs and loyalty in universities and organizational stories as a tool for
shaping the identity of the institution [Clark 1998]. In the last two decades there develo-
ped international and comparative studies of academic cultures [Szelényi, Rhoads 2013,
pp. 425-438], the study of leadership in universities [Stensaker, Vabg 2013, pp. 256-274;
Jones 2012, pp. 67-78; Hechanova, Cementina-Olpoc 2013, pp. 11-19] and changes in the
education system interpreted through the prism of culture and identity [Stensaker, Vali-
maa, Sarrico 2012].

David Dill in his pioneer research in the early 80s of the 20th century found that uni-
versities are ideological organizations that are immersed in strong organizational cul-
tures. Academic culture is, in principle, impossible to manage but implicite it affects the
identity, communication and organizational ties. It shows its importance especially in si-
tuations of crisis and deficit of organization’s resources. Commitment to a strong cultu-
re of the university can then protect the organization against destructive conflicts and
tensions, strengthening its integration and enabling it to survive [Dill 1982, p. 304]. In the
conditions of growing scepticism about the effectiveness of traditional planning tools of
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management related with: strategic management, finance, controlling and marketing,
there increased interest in governance by values. That focus on values and cultural va-
riability is reflected in organizations operating in global and intercultural environments.
As noted by Dill, it is the academic institutions in Western countries that are most cultu-
rally similar to Japanese organizations. Their predominant feature is the employment of
staff throughout their whole working lives, combined with the fundamental mechani-
sms for collaborative decision-making combined with an individual sense of professio-
nal responsibility (honour). Another characteristic feature, at least for public universities,
is the predominance of stable bureaucratic cultures in which organizational structures
are permanent and inflexible, and the system of assessment and motivation of staff is
not too formalized [Dill 1892]. It can be added to this diagnosis of the 80s that the system
is changing in many universities, conforming to the corporate model, with formalized
procedures for measuring the quality and motivation of employees. The use of the me-
thods of controlling, strategic planning and managerial accounting in universities is also
more frequent. Therefore organizational cultures in universities evolve and differentiate.

Burton Clark believed that academic cultures are characterized by a far-reaching
complexity compared to business organizations because they combine at least three
areas: organizational identity as such, professional culture of academics and the culture
of a particular scientific discipline [Clark 1983]. While describing the strength of acade-
mic culture it is worth to pay attention to tradition, continuity and ethos of Western uni-
versities. “Rites of passage” associated with student and academic life refer to the multi
centenary tradition of universities belonging de facto to a very small group of organiza-
tions that have managed to maintain continuity for so long [Dias, Sa 2014, pp. 447-464].
Universities build and strengthen a strong organizational culture by referring to the rich
academic history and through social legitimacy of practice as research and didactic ac-
tivity. The second area of organizational identity is belonging to the academic commu-
nity, which has a strong, distinctive ethos rooted in the values of science and university
teaching. Conferred academic degrees, academic ceremonies, the system of peer asses-
sments and many other practices build self-esteem and professiocentrism of the “pro-
fessor's” job. Finally, the majority of scientific disciplines creates its own scientific com-
munity which has measures of prestige and recognition as well as develops standards
for membership and exclusion from the area of research and teaching [Becher 1981]. At
the turn of the twentieth and twenty-first centuries we probably had the opportunity to
witness the decline of traditional university cultures which, despite the academic ethos,
do not withstand the changes caused by the massification of education and the deve-
lopment of the practice of new public management [Field 2015, pp. 172-189].
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Types of academic cultures

Academic cultures change and the pace of these changes has accelerated in the past
decades. Traditionally conservative university cultures differentiate according to multi-
ple dimensions. It can be even recognized that the diversification of academic cultures
and university missions is a specific megatrend. The dimensions of diversity are associa-
ted with many aspects of their activity such as the founding structure of the university,
its specialization, the size and prestige of the institution and many other variables. Ho-
wever, while focusing only on internal organizational cultures of universities, it is worth-
while to analyze the dimensions of values which may be the most important axes of the
analysis of the identity of the university.

The results of empirical studies show that the cultures of public organizations, altho-
ugh very differentiated, are characterized by certain specific features. The following de-
scription of the specific nature of organizational culture universities, based on three ele-
mentary dimensions, can be offered:

+ pragmatic culture — bureaucratic culture,
- conservative culture - innovative culture,
« hierarchical culture — egalitarian culture,
+ weak culture - strong culture.

Selection of these dimensions is associated with an attempt to isolate the dominant,
specific characteristic features of public organizations. We can find a significant number
of other cultural typologies in the literature of the subject regarding the dimensions of
organizational cultures, they, however, do not always differentiate public organizations
[Hofstede 1998, pp. 477-493; Schein 1990]. It seems, however, that the proposed dicho-
tomous dimensions of values allow to make an attempt to describe organizational cultu-
res of universities, which have the characteristics of public organizations.

Bureaucratic and pragmatic culture

There have been conducted many research studies on the problems of bureaucratiza-
tion of organizational cultures, which allowed the separation of the typology [Grey, Gar-
sten 2001, p. 229-50; Jermier, Slocum, Fry, Gaines 1991, pp. 170-194; Handman 1933,
pp. 301-313]. The dichotomy bureaucratic culture versus pragmatic culture is firmly ro-
oted in the value systems of different societies, which permeate the level of organizatio-
nal culture [Hisrich, Bucar, Oztark 2003, pp. 3-28]. Most researchers, analyzing public or-
ganizations, use categories characteristic of bureaucratic cultures [Whorton, Worthley
1981, pp. 357-361]. Bureaucratic culture is determined by a set of formalized rules, do’s
and don'ts, regulating in detail the life of the organization. It is the culture of the written
10
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word, with limited and routinised interpersonal relations, with the dominance of forma-
lized, structured communication channels. Some authors also point to limitations and
even pathologies of bureaucratic cultures, such as e.g. resistance to change, inflexibility
and waste [Haque 2007]. Pragmatic culture is, on the other hand, characterized by a lack
of specific organizational regulations and low formalization. There is a clear focus on ver-
bal contacts of interpersonal nature. In case of most public organizations there domina-
tes a high degree of formalization, with the characteristics of the bureaucracy, that is im-
personal prerogatives of power, functional regulation and formalized hierarchical com-
munication. This does not mean obviously that public organizations are “sentenced” to
bureaucratic culture [Sporn 1996, p. 41-61; Bartell 2003, pp. 43-70]. Today, an approach
designed to transform the bureaucratic culture in the direction of the pragmatic one de-
velops quite quickly [Claver 1999, pp. 455-464; Siegel 2004, pp. 115-142].

Conservative and innovative culture

The bureaucratic differentiator characteristic of public organizations cultures is closely
linked to the domination of conservative culture. One of the fundamental demands of
the trend of new public management was to strengthen the innovation and organizatio-
nal flexibility, which would limit conservatism and bureaucracy of the public sector [Ma-
scarenhas 1993, pp. 319-328]. The impact of organizational culture on innovation is one
of the important research topics. Many authors believe that culture, which is reflected in
the mentality, shapes the level of innovation, entrepreneurship, flexibility and creativity.
Therefore we can talk about innovative, pro-entrepreneurial, flexible and creative cultu-
res and their opposites.

Entrepreneurial organizational culture, which can be largely identified with pragma-
tic cultures, have been studied by Stephen McGuire, who opted for including creativi-
ty and willingness to take on challenges to the cultural model. Distinguishing features
of entrepreneurial cultures, according to these studies, are: empowerment and focus on
people and creating value through innovation and change [McGuire 2003].

Innovative culture is by definition focused on change and connects with a willin-
gness to take action under shortage of information. Organizations having a higher to-
lerance of uncertainty often adapt easier to changes in the environment, they are more
active and flexible. The fundamental value is change and the status quo is identified with
stagnation.

Conservative culture leads to reduce uncertainty and risk, which means striving to
maintain the status quo. The values are continuity and tradition interpreted as the sta-
bility and certainty. Planning often assumes deterministic variants that are based on as-
sumptions of risk reduction and the tendency to reduce uncertainty. Threats from the

1
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development of conservative culture are: stagnation, unwillingness to change, avoiding
the uncertainties and risks leading to loss of development opportunities, rejection to fol-
low changes of the environment. Conservative orientation can promote the stability of
public organizations in some situations but in conditions of high volatility of the envi-
ronment is dangerous. Conservative organizations tend to isolate themselves from in-
formation and resist change.

One cannot ignore, however, the risks arising from the adaptation of pragmatic and
innovative culture stemming from business to the needs of higher education institu-
tions. Treatment universities primarily as a business venture may limit the applicabili-
ty of social mission and social responsibility of the university. Education being a com-
modity market, treating the student as a customer and limiting the autonomy of aca-
demics are the consequences of transition to a market model which combined with the
development of pragmatic and innovative cultures. The consequence is also changing
the role of universities from the culture-creating research and education institution to
a market economy organization.

In studies relating to the public sector, the term “conservative culture” has two domi-
nating meanings. In the first one, it is simply the opposition the culture of innovation, in
the other one it is related to the political aspect of the ideas of conservative parties [Bel-
fiore 2004, pp. 183-202]. The latter understanding is dominant in the literature [Willets
1992, pp. 413-421]. It is also one of the key reasons for very diverse interpretations of the
values of cultural conservatism in the public sector, which is glorified by some authors,
while criticized by others. Nevertheless, in the literature on the public sector significant
research of innovation in public organizations, in which there are cultural issues, can also
be found [Brown 2003, pp. 230-241]. For example, in the analysis of case studies of inno-
vation in public management conducted by Geoff Mulgan and David Albury there appe-
ar problems of mentality, organization’s openness, but also the political will of decision
makers. The comparative analysis of such case studies of innovation as: the Open Univer-
sity, The National Literacy Strategy or the West Midlands Ambulance Service NHS crucial,
however, are not cultural factors but rather these aspects of the organization of the pro-
cess of implementation of innovation, which are described by an algorithm [Mulgan, Al-
bury 2003]. As in other sectors, in the case of public management positive assessment of
the innovation culture dominates in the literature [Bason 2010, pp. 107-121].

Hierarchical and egalitarian culture

The division according to the criterion of hierarchy combines cultural problems with the

structural ones and the issue of organizational power. This classification is sometimes

used in the analysis of bureaucratic or power-oriented organizational cultures, e.g. in the
12
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public sector [Parker, Bradley 2000, pp. 125-141]. Another area of research involves try-
ing to build a system relationship between hierarchical culture and strategy and organi-
zational structure [Bates, Amundson, Schroeder, Morris 1995, pp. 1565-1580] as well as
organizational learning [Ruppel, Harrington 2001, pp. 37-52]. Hierarchical character of
culture in public organizations is a feature closely connected with bureaucracy and con-
servatism. Although it is related to the power structure, which takes the character of the
model of stakeholders, but for most public organizations it is dominated by representati-
ves of the founding bodies (mostly state agencies or local governments). Preferring hie-
rarchy often involves a conviction that people are different and the organization reflects
this diversity. The organization, therefore, should have many levels of control and the si-
gnificant variation in the rights, privileges and benefits of different groups of workers.
This is facilitated by the tendency to bureaucratization of public organizations and the
weakness of competitive mechanisms in the public sector [Claver 1999, pp. 455-464]. In
hierarchical organizations the core values are discipline and order which are created by
the power structure.

The opposite of hierarchical cultures are egalitarian cultures, where equality domi-
nates. Organisations should have a flat structure and limit the number of levels of mana-
gement as much as possible. Significant differences in the powers, privileges and bene-
fits among employees are inadvisable. Egalitarian cultural orientation leads to accentu-
ate the similarities between employees, focus on spontaneity and flexibility of structu-
res and power relations [Sutkowski 2012].

Hierarchical public organizations differ from businesses because the average sala-
ry range in the case of public bodies is small. Attempts to introduce the wage incentive
systems in the public sector do not significantly alter the situation [O’Donnell 1998, pp.
28-40; Weibel, Rost, Osterloh 2010, pp. 387-412; Houston 2000, pp. 713-728]. Still the
average span of wages in enterprises, depending on the organizational level is much hi-
gher. Other features of hierarchical organizations are generally similar regardless of whe-
ther they belong to the public sector or commercial one.

Weak and strong culture

The dichotomy between a weak and strong organizational culture is the most common-
ly studied typology of organizational cultures. A strong corporate culture is characteri-
zed by homogeneity, and therefore uniformity and universal consensus among employ-
ees about the key assumptions, values and norms. Strong identification with organiza-
tional values would lead to a greater involvement of employees and, consequently, hi-
gher efficiency [Peters, Waterman 2000]. The internal cultural inconsistency, manifested
by the development of subcultures and even counter-cultures, could lead to the disinte-

13
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gration of the organization. In the literature there is no consensus on which type of or-
ganizational culture is better from the point of view of the organization. Many authors
are on favour of predominant position of strong organizational culture, but there are also
many opinions saying the contrary. Vijay Sathe, recognizing the supremacy of the strong
organizational culture, proposes to assess it organizationally through the prism of its cla-
rity, dissemination and rooting [Sathe 1983]. Strong culture, i.e. homogeneous, distincti-
ve, widespread and rooted in the organization, can also limit innovation and rational de-
cision-making, and also hinder the process of implementing changes. Focusing on com-
mon values suppresses nonconformist views and tends to schematic thinking shared by
the majority. Czestaw Sikorski writes of a strong organizational culture similarly scepti-
cally [2008, p. 65].

Public organizations are statistically more likely to be among the weak and network
organizational cultures because different groups and subcultures are often driven by
conflicting interests and profess different values [Agranoff 2007]. It is also a characteri-
stic flowing from the domination of stakeholder model, assuming the negotiation of in-
terests between groups of influence in organizations [Riege, Lindsay 2006, pp. 24-39].

Polish academic culture

Analyzing the specific features of Polish academic culture, one can refer to the characte-
ristics of Polish culture in general. | refer to the diagnosis of ,social vacuum’, as proposed
in the 70s of the twentieth century by Stefan Nowak and ,post-grange culture” created
by Jerzy Hryniewicz and used as the basis in the research studies of university cultures by
Cezary Koscielniak [Nowak 1979; Koscielniak 2015; Hryniewicz 2004].

Nowak believed that Poland being under partitions, later controlled by the Soviet
Union was a country completely devoid of civic institutions and culture created a col-
lective defence mechanism in the form of a lack of confidence in the oppressive state
and its agencies and to rely solely on the communities of family, neighbourhood and
church. Universities were also in this ,social vacuum” and thus became a place creating
a network of friendly interests that stand in the opposition to power. The selection of
employees to organizational units and promotions are held on the surface by competi-
tions, but it is de facto a recruitment of pre-selected people, where ,inbreeding” is pre-
ferred (graduates and university staff). Participatory mechanisms at the university, the-
refore, depend mainly on protecting the interests of one’s own units and striving to ma-
intain the status quo. This is one of the reasons of conservative culture of Polish univer-
sities, which change under the pressure of political decisions and the environment, but
have criticized these changes, and they often are contesting and boycotting them. Neo-
liberal changes in Polish universities, as in many other countries, mean the rationaliza-

14
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tion of sources of income and economization of activities, formalization and bureaucra-
tization of business, development of administrative structures as well as the realization
of the mission of the entrepreneurial university. In the last 8 years, policymakers exert
pressure on Poland to be ,top student” of the Bologna process, which resulted in new
regulations forcing universities to change. Universities, forced to introduce the National
Qualifications Framework, the formalization of the process of quality assurance and the
development of reporting (implementation of the POLON information system), adapted,
which however did not lead to deeper transformation of their activities. The change in
general has not been internalized; the National Qualifications Framework, learning out-
comes, quality management systems of education are treated not as a tool for control-
ling but onerous bureaucratic steps, a kind of ,scholasticism” imposed by the Ministry of
Science and Higher Education and the Polish Accreditation Committee. Research studies
by Marek Kwiek and Tadeusz Wawak demonstrate that opinions about changes in the
condition of the university among academic staff are rather critical [Kwiek 2015 Wawak
2012, pp. 370-393]. The last decade was also a period of significant European investment
in the higher education sector in Poland, which saved a lot of universities from a deep
crisis. Most universities benefited from significant European and national funds thanks
to which they significantly improved their educational infrastructure without burdening
their budgets heavily. However, in the years to come the European funds will be redu-
ced, and the cost of maintaining the infrastructure will remain, which may result in fi-
nancial problems for many universities. Consequently, within the universities there will
be a stronger pressure for carrying out neo-liberal changes. Cezary Koscielniak descri-
bes Polish academic culture, as it was already mentioned - referring to the concept of
Lpost-grange culture”, proposed by Jerzy Hryniewicz [Koscielniak 2015]. Polish model of
capitalism, according Hryniewicz reflects the “grange” relationships, characteristic of the
centuries-old tradition of our country which was agrarian until the mid-twentieth centu-
ry,. These characteristic features of grange culture:

- placing relations of kin and neighbourhood over civil and organizational bonds,

. obedient and faithful execution of the work, attitude to executive orders with a small

degree of self-initiative,

- homogeneity of the working environment associated with a low degree of mobility,

- autocratic management style,

- the need to import cultural models of behaviour,

referring this model of religious culture: it is characteristic of Catholic cultures [Hry-
niewicz 2004].
Koscielniak describes as features characteristic of the ,post-grange culture” are re-
flected in the culture of Polish universities. A significant feature is conservatism, the de-
sire to maintain the status quo and lack of risk appetite called the syndrome of “familia-
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rity”. The conservatism relates to “inbreeding” and therefore aversion to hiring people
from outside the university and inviting them to teams. Legislative changes from 2012
were to force mobility and eliminate nepotism, which until now, however, in my opi-
nion, has not happened. The model of obtaining degrees and working in one university,
with very limited mobility, still dominates. Nepotism takes the form of “exchange of se-
rvices” and hiring relatives in “befriended” units. Relations between the heads of scien-
tific and teaching sections and their subordinates have the quality of paternalism, which
can suppress critical thinking and freedom of scientific creativity. A distinctive feature of
Polish academic culture is hierarchic and autocratic character. Petrified structure of pro-
motion and scientific degrees perpetuates the hierarchy based on the permanently ob-
tained status, rather than on the regular assessments of the scientific work and teaching.
Autocracy is the dominant method of management by the heads of units while the sub-
ordinates are characterized by passivity and “learned helplessness”. This is accompanied
by formalism in relations with students and “others” and the intimacy in the relationship
with “their kind”. One can add to this the ceremonialism, which manifests itself in the
ritualisation of many activities and demonstrative, even ostentatious, cultivating sym-
bols of power and position. Polish universities are the antithesis of entrepreneurship and
often teach students passive attitudes (“being employed”). Koscielniak recognizes that
the Polish model of academic culture has its advantages related to the stronger identi-
fication of employees with the university, creating personal authority of professors and
patterns of university staff interaction [Koscielniak 2015, p. 24].

Summary

The results of studies indicate that the organizational cultures of universities, although
very diverse, are in majority characterized by certain specific features [Sutkowski 20161,
whose important aspect is the formalization and bureaucratisation of culture as well as
the approach to change [Grey, Garsten 2001, pp. 229-250; Jermier, Slocum, Fry, Gaines
1991, pp. 170-194; Handman 1933, pp. 301-313]. One of the frequently used dimensions
is to contrast the bureaucratic and pragmatic culture. The bureaucratic versus pragmatic
culture dichotomy is firmly rooted in the value systems of different societies, which per-
meate the level of organizational culture [Hisrich, Bucar, Oztark 2003, pp. 3-28]. The do-
mination of conservative culture is closely linked to bureaucratic differentiator of cultu-
res of public universities. One of the fundamental demands of the new public manage-
ment trend was to strengthen the innovation and organizational flexibility, which wo-
uld limit conservatism and bureaucracy of the public sector [Mascarenhas 1993, pp.
319-328]. The impact of organizational culture on innovation is one of important rese-
arch topics [Martins, Terblanche 2003, pp. 64-74; Chandler, Keller, Lyon 2000].
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Polish academic culture is characterized by features resulting from the combination
of the European cultural model of the traditional Humboldt type university with the lo-
cal phenomenon of patterns of social relations called ,grange culture.” The positive side
of this cultural formation is to strengthen the organizational identity of the universities
and the identification of employees with them. Weaknesses can be found in the culture
of Polish universities, where the ,oligarchy of professors”, seniorship, inbreeding, conse-
rvatism and contestation of change dominate.

In summary, a few features of the academic culture dominant in Poland can be in-
dicated:

1) hierarchical character of academic structures,

2) formalized relationships within the academic hierarchy,

3) growing bureaucratization of university activities,

4) ceremonialism and ritualism within the culture of universities,

5) oligarchical character of relations among university staff,

6) senioral structures of power and authority in science and universities,

7) focus on internal promotion of employees.

Most of these features of Polish academic culture indicates rooting in conservati-
ve values and cultural norms of the traditional university, which are subjected to strong
external pressure of changes generated by the policy makers introducing new public
management mechanisms in higher education [more: Sutkowski 2016].
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Model zarzgdzania projektami w instytucjach
administracji publicznej

Model of Project Management in the Institutions of Public
Administration

Abstract: Public administration institutions, like other contemporary organizations, strive
to increase efficiency and effectiveness. One way, among others, to achieve such effects is to
implement a project management system. Because of the implementation of the task bud-
geting and starting a new funding period in European Union, this solution could be very in-
teresting for public administration. Therefore, the aim of the article is to analyze a project
management model in public administration. Implementing it in the first place described
a method of Project Management (PM), taking into account the most famous approach in
the world like: IPMA (International Project Management Association), PMI (Project Manage-
ment Institute), PRINCE2 (Projects in Controlled Environment) and so-called agile methodo-
logies. Then, there were defined basic dimensions of project management, significant from
the point of view of public administration. Used here the PAEM model (Projects in Admini-
stration Excellence Model) consists of eight elements: 1) stakeholder oriented system of in-
formation and decision-making, 2) strategy based on the priorities, 3) comprehensive ta-
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sks management system, 4) resource-based task budget, 5) matrix organizational structu-
re, 6) pro-effective remuneration system, 7) comprehensive quality assurance system mana-
gement, 8) specialized project management software. Each of these dimensions were rela-
ted to the assumptions described above approaches, identifying the results, significant as-
sumptions implementation.

Key words: management, project management, public administration, organizational in-
novation.

Wstep

W praktyce zarzadzania wspofczesnych polskich organizacji sektora publicznego ob-
serwuje sie szczegolne zainteresowanie metodami zwiekszajacymi efektywnos¢ zadan
(procesoéw i projektow). W wielu podmiotach realizuje sie dziatania usprawniajace obieg
dokumentacji oraz przeptywy informacji oparte na rozbudowanych czesto systemach
elektronicznych (np. EOD - elektroniczne obiegi dokumentéw). Wszystkim tym dziata-
niom towarzyszy przekonanie o wptywie usprawnien na jakos¢ obstugi klienta, a za-
tem takze jego zadowolenie. Wyzwania stojace przed instytucjami sektora publicznego,
w tym przede wszystkim administracji publicznej réznych szczebli s jednak znacznie
wieksze. Na zadowolenie mieszkaricéw i innych interesariuszy nalezy spojrze¢ z o wiele
szerszej, strategicznej perspektywy. Instytucje odpowiedzialne za kreowanie rozwoju te-
rytoriéw — od gmin poczynajac, a na administracji centralnej konczac - musza dazy¢ do
podniesienia efektywnosci dziatan w wielu réznych aspektach. Jednym z nich jest reali-
zacja roznego rodzaju projektéw, ktérych efekty znaczaco nieraz wptywaja na jakosc¢ zy-
cia na danym terenie oraz rozwéj ekonomiczny i spoteczny. Przyjecie podejscia projekto-
wego jest szczegodlnie istotne w kontekscie rozpoczynajacego sie okresu programowa-
nia na lata 2015-2020 oraz planowanego wdrozenia budzetowania zadaniowego w sa-
morzadzie terytorialnym.

Celem niniejszego artykutu jest analiza mozliwosci wprowadzenia do instytucji sek-
tora publicznego systemowych rozwigzan w zakresie zarzadzania projektami. Reali-
zujac ten cel, dokonano przegladu literatury dotyczacej metody Project Management,
a w szczegdlnosci najwazniejszych podejs¢ liniowych, takich jak IPMA, PMI, PRINCE2
oraz metodyk zwinnych, wéréd ktérych najbardziej rozpowszechniona w Polsce to
scrum. Nastepnie przedstawiono zatozenia dotyczace modelu zarzadzania projektami
w administracji publicznej. Uwzgledniono tutaj wybrane obszary o istotnym znacze-
niu dla badanego typu organizacji. W artykule wykorzystano model PAEM - Projects in
Administration Excellence Model [Strojny 2015]. Wymienione tam wymiary opisano, a na-
stepnie skonfrontowano z wybranymi podejsciami - liniowym i zwinnym. Gtéwnym ce-
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lem tego poréwnania jest okreslenie zatozen wdrozeniowych modelu zarzadzania pro-
jektami. Jest to niezwykle istotne z punktu widzenia skutecznosci i efektywnosci tego
typu innowacyjnych zmian organizacyjnych [Strojny 2013b]. Wnioski dotyczace tego za-
gadnienia przedstawiono w podsumowaniu na korcu artykutu.

Wybrane podejscia do zarzgdzania projektami

Rozwijajaca sie wspotczesnie metoda Project Management ma swoje poczatki, podob-
nie jak inne podejscia do zarzadzania, juz w czasach starozytnych, a nawet prehistorii.
Polowanie na mamuty w czasach cztowieka pierwotnego czy pdzniej budowa piramid
w Egipcie to bardzo dobre przyktady projektow, w ktérych stosowano pewne elementy
planowania, podziatu pracy, a nawet zarzadzania ryzykiem [Kozarkiewicz 2012]. Poczatki
bardziej przemyslanego (naukowego) podejscia do zarzadzania projektami wigzac¢ nale-
zy zaréwno z F.W. Taylorem [Stoner, Wankel 1996], jak i H. Ganttem [Pietras, Szmit 2003,
Kwak 2003]. Wynikajace z ich aktywnosci sugestie dotyczace pomiaru efektywnosci pra-
cy czy tez planowania ztozonych przedsiewzie¢ maja swoja kontynuacje réwniez wspot-
czednie.

Bardzo waznym etapem w rozwoju metodyki zarzadzania projektami byt projekt
realizowany pod kryptonimem Manhattan Project. Przedsiewziecie to dotyczyto budo-
wy bomby jadrowej w latach Il wojny Swiatowej przez rzad amerykanski [Kwak 2003].
Wystapity tutaj w znacznym natezeniu wszystkie czynniki charakterystyczne dla wie-
lu wspodtczesnych projektéw, a wiec: presja czasu, ztozonos¢ prac, interdyscyplinarnosé
itd. Wymagaty one tworzenia i stosowania wielu instrumentéw zwigzanych z plano-
waniem, organizowaniem, koordynowaniem i kontrolowaniem pracy ludzkiej. Wypra-
cowane rozwigzania w tym zakresie znalazty zastosowanie réwniez w innych przedsie-
wzieciach, np. Polaris Project, Apollo Project [Kozarkiewicz 2012].

Warto podkresli¢, ze po Il wojnie swiatowej podejscie projektowe znajduje tak-
ze zastosowanie w innych przedsiewzieciach rzadowych, np. w trakcie przygotowa-
nia i wdrozenia Marshall Plan, czyli uruchomienia programéw pomocowych dla krajow
Europy [Trocki i in 2003]. Lata 50. i 60. przynosza dalszy rozwéj cywilnego zastosowa-
nia podejscia projektowego oraz jego rosngca popularno$¢ w obszarze dziatalnosci nie
tylko rzadowej, ale takze biznesowej [Morris 2004]. W 1966 r. lotnictwo wojskowe USA
opublikowato szereg poradnikéw System Program Management, ktére staty sie inspira-
Cja dla dalszego rozwoju metodologii zarzadzania projektami [Trocki i in. 2003]. Jednym
z efektéw takiego ozywienia w rozwoju wiedzy projektowej byto powotanie do zycia
dwéch instytucji branzowych. W Stanach Zjednoczonych w 1969 r. powstat Project Ma-
nagement Institute (PMI), zas w Europie cztery lata wczesniej (w 1965 r.) International Pro-
ject Management Association (IPMA) [Kwak 2003]. Kolejnym, wartym wymienienia podej-
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$ciem jest tzw. PRINCE2 (PRojects IN Conrolled Environments) [Seymour, Hussein 2013]. Po-
dejscie to powstato w 1989 r. na podstawie doswiadczen rzagdowej agencji CCTA (Central
Computer and Telecommunications Agency) [Wodecka-Hyjek 2010].

Wymienione wyzej podejscia do zarzadzania projektami aktualnie stanowig zré-
dto dobrych praktyk i wynikajacych z nich standardéw zarzadzania projektami [Habe-
la 2011]. Upowszechniane sg one zaréwno w postaci réznego rodzaju poradnikéw, sys-
temow certyfikacji, szkolen, konferencji, konkurséw itd. Aktywnos¢ ta skupia sie aktu-
alnie nie tylko na sugestiach dotyczacych zachowania sie kierownikéw projektow i in-
nych os6b bezposrednio zwigzanych z dziatalnoscia projektowa. Coraz czesciej standar-
dami obejmuje sie takze sama organizacje, wskazujac na koniecznos¢ przyjecia na tym
poziomie orientacji projektowej [Koziot-Nadolna 2014]. To wiasnie ten aspekt podkre-
slany jest w ramach propozycji systemowych, okreslanych czesto jako Project Excellen-
ce Model lub Project Maturity Model [Cooke-Davies 2004, Brookes, Clark 2009, Strojny, Ba-
ran 2013, Strojny 2015].

Pierwsze z wymienionych wyzej podejs¢ propagowane jest przez organizacje PMI.
Fundamentem wiedzy na temat zarzadzania projektami jest tutaj PMBoK - Project Ma-
nagement Body of Knowledge (PMI 2013). Podejécie oparte na PMI ukierunkowane jest
gtéwnie na rozwdj technik zarzadczych, pozwalajacych na zwiekszenie efektywnosci
pracy. Podobne podejscie prezentuje druga wymieniona wyzej organizacja ogélnoswia-
towa - IPMA. Podkresli¢ jednak nalezy, ze mimo wielu podobienstw PMI rozwija meto-
dyke zarzadzania projektami, natomiast IPMA tworzy raczej zbiér dobrych praktyk. Wy-
tyczne w tym drugim wypadku sg wiec znacznie mniej sformalizowane. Takie elastycz-
ne podejscie oznacza, ze IPMA czerpie takze z dorobku innych wymienionych wyzej in-
stytucji, gtéwnie z PRINCE?2, ale takze z rozwigzan branzowych stosowanych gtéwnie
w Niemczech czy Austrii. Gtéwnym Zrédtem wiedzy jest tutaj ICB — International Compe-
tence Baseline (IPMA 2006).

Wspomniana juz metodyka PRINCE2 stanowi swego rodzaju alternatywe dla roz-
wigzan opartych na PMI. Publikowany przez instytucje OGC (Office of Government Com-
merce) przewodnik pt. Managing Successful Projects with PRINCE2TM (OGC 2009) stanowi
swoisty punkt wyjscia dla wdrozenia rozwigzan zgodnych z t3 metodyka. Warto podkre-
$li¢, ze omawiane podejécie stanowi do$¢ rozbudowany zbiér wytycznych zwigzanych
zaréwno z organizacja procesu zarzadzania projektem, jak i dostosowaniem struktury
organizacji, przeptywdw informacyjnych czy dokumentacji. Aktualnie PRINCE?2 jest bar-
dzo popularnym rozwigzaniem w Europie wérdd instytucji publicznych. Jest takze wdra-
zany w Polsce zaréwno w instytucjach centralnych, jak i w firmach, ktére znaczna czes¢
swojej dziatalnosci realizuja z podmiotami sektora publicznego [Lenik 2011]. Mimo swo-
jej popularnosci omawiana metodyka ma takze pewne ograniczenia. Po pierwsze, sku-
pia sie gtéwnie na wymiarze kontekstowym, nie odnoszac sie do technik zarzadzania,
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dzieki czemu dobrze uzupetnia sie z podejsciem IPMA. Po drugie, szereg dokumentéw
i procedur wymaganych w tej metodyce moze powodowac przyrost biurokracji. O ile
jest to akceptowane w instytucjach publicznych, o tyle w niektérych przedsiebior-
stwach moze utrudnia¢ prowadzenie projektéw [Matos, Lopes 2013].

Warto podkresli¢, ze zaréwno IPMA, PMI, jak i PRINCE2 opieraja sie na tradycyjnym,
kaskadowym modelu cyklu zycia projektu. Takie ujecie projektu uzasadnione jest wow-
czas, gdy istnieja podstawy do jasnego zdefiniowania celu projektu oraz zaplanowania
jego realizacji z matym prawdopodobieristwem odchylen [Strojny 2012]. Wspotczesnie
oba warunki staja sie coraz trudniejsze do spetnienia i to zaréwno w dziatalnosci bizne-
sowej, jak i w projektach realizowanych przez instytucje publiczne. Oznacza to, ze war-
to siegna¢ takze do rozwigzan, ktére pozwalajg rowniez na przeprowadzenie projektu
w sytuacji znacznej zmiennosci wymagan oraz warunkow realizacyjnych. Warto zatem
rozwazy¢ wykorzystanie pewnego rodzaju miksu, obejmujacego zaréwno podejscie li-
niowe, jak i tzw. podejscie zwinne [Strojny 2014].

Poczatkéw podejscia zwinnego nalezy szukac juz w latach 80. ubiegtego wieku, za$
dobre praktyki w tym zakresie rozwinety sie dekade pdzniej. Puntem zwrotnym w roz-
woju metodyk zwinnych stat sie dokument okreslany jako manifest AGILE (Manifesto for
Agile Software Development) [Fowler, Highsmith 2001]. Zwrécono w nim uwage na ko-
niecznos$¢ zmiany punktu ciezkosci z charakterystycznego dla klasycznych podejs¢ roz-
wigzania planistyczno-controllingowego na reaktywno-integracyjne. Uznano, ze w wie-
lu wypadkach, zwtaszcza w projektach informatycznych, dazenie do zgodnosci z pla-
nem tworzy gorset krepujacy kreatywnosc¢ ludzi, uniemozliwiajac de facto uzyskanie
rozwigzania optymalnego [Fraczkowski 2003]. Zasugerowano tutaj rozwigzanie polega-
jace na sScislejszej wspotpracy miedzy dostawca a klientem, tworzenie niewielkich ze-
spotéw tematycznych, zdolnych do rozbudowanych, statych interakgcji [Fernandez, Fer-
nandez 2008]. Przede wszystkim jednak zaproponowano planowanie iteracyjne, a wiec
stopniowe rozbudowywanie i uzgadnianie celéw oraz metod ich osiggniecia.

Jednym z gtéwnych rozwigzan metodycznych opartych na AGILE jest scrum [Kosz-
lajda 2010]. Metodyka ta wydaje sie wspotczednie coraz bardziej uniwersalna [Chrapko
2013]. Nadaje sie bowiem do realizacji wysoce ztozonych i innowacyjnych projektow,
a wiec o duzym stopniu ryzyka, a nawet niepewnosci [Highsmith, Cockburn 2001]. Po-
czatek tej metodyki wigzac nalezy z artykutem The New Product Development Game, opu-
blikowanym w 1986 r. [Takeuchi, Nonaka 1986]. Dalszy jej rozwdj wiaze sie takze z oso-
ba K. Schwabera, ktéry w tym zakresie dokonat pewnego rodzaju standaryzacji i forma-
lizacji [Schwaber 2004]. Ramowy model dziatania wynikajacy z tego typu podejscia po-
zwala na zdecydowanie tatwiejsze uzgadnianie ostatecznego produktu koncowego po-
przez ciggty kontakt pomiedzy osobami wykonujacymi zlecone zadania a klientem oraz
uzytkownikami. Wszedzie tam, gdzie na poczatku trudno okresli¢ jednoznacznie oczeki-
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wania, tego typu podejscie zapewnia mozliwos$¢ wspdlinego rozbudowywania produk-
tu w miare rozwoju jego $wiadomosci oraz potrzeb z nim zwigzanych.

Zastanawiajac sie nad modelem zarzadzania projektami w administracji publicz-
nej, warto czerpac zaréwno z podejs¢ liniowych (kaskadowych), takich jak IPMA, PMI
czy PRINCE2, jak i z podejs¢ zwinnych, takich jak scrum. Podstawowym zadaniem, jakie
autorzy postawili przed soba w niniejszym artykule, jest konfrontacja autorskiego mo-
delu PAEM - Project in Administration Excellence Model z podejsciami klasycznymii zwin-
nymi. Realizujac to poréwnanie, uwzgledniono trzy podstawowe obszary zarzadzania
projektami [Borkowska, 2012]: a) funkcjonalny, b) instytucjonalny oraz c) instrumentalny.
Pierwszy z nich dotyczy procesu realizacji przebiegu projektu, a wiec gtéwnie jego mo-
delu fazowego oraz zasad budowania jego struktury. Drugi aspekt odnosi sie do kwestii
kontekstowych (ogdlnoorganizacyjnych). W szczegélnosci chodzi tutaj o kwestie orga-
nizacji pracy, podziatu obowigzkdéw oraz rozdzielenia wymiaru projektowego i proceso-
wego w strukturze organizacyjnej. Z kolei aspekt instytucjonalny odnosi sie do kwestii
zwigzanych z technikami zarzadzania, ale takze narzedziami informatycznymi stuzacy-
mi do ich przeprowadzenia.

Wymiary modelu zarzgdzania projektami w administraciji
publicznej (PAEM - Project in Administration Excellence
Model)

Zarzadzanie projektami wedtug OGC to ,planowanie, delegowanie, monitorowanie
i kontrolowanie wszystkich aspektéw projektu, a takze motywowanie tych, ktérzy sg za-
angazowani do osiggniecia celéw projektu w ramach spodziewanych ram w zakresie
czasu, kosztu, jakosci, zakresu, korzysci i ryzyka” [OGC 2009, s. 5]. W systemowym po-
dejsciu do zarzadzania projektami chodzi o stworzenie takich warunkoéw, ktére sprzy-
jaja przebiegowi projektow, a wiec takze osigganiu celéw organizacji poprzez skutecz-
nei efektywne realizowanie celéw poszczegdlnych projektéw [Strojny 2014; Lampel, Pu-
shkar 2004]. Mozna zatem stwierdzi¢, ze orientacja projektowa jest to sposdb zarzadza-
nia organizacjg opierajacy sie na realizacji zadan w formule projektowej. Przyja¢ moz-
na, ze wdrozenie orientacji projektowej stuzy przede wszystkim podniesieniu konkuren-
cyjnosci organizacji poprzez zwiekszenie jej wewnetrznej sprawnosci w zakresie realiza-
¢ji projektéw [Fuessinger 2006; Munns, Bjeirmi 1996]. W niektérych badaniach prébu-
je sie udowodnic takze finansowe i organizacyjne efekty przyjecia tego typu podejscia
[Cooke-Davies, Arzymanow 2003]. Wzrastajaca burzliwo$¢ otoczenia, a wiec jego ztozo-
nos¢ i nieprzewidywalnos¢ [Chajecki i in. 2012] powodujg rosnaca popularnos¢ podej-
$cia projektowego [Strojny 2012].
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Sytuacja wspétczesnych systemédw gospodarczych oraz zarzadzajacych ich rozwo-
jem instytucji administracji publicznej powoduje, ze wdrozenie systemowego podejicia
do zarzadzania projektami jest uzasadnione takze w tego typu podmiotach [Abbasi, Al.-
Mharmah 2000]. Budujac dla nich zatozenia ramowe systemowego podejicia, warto od-
nies¢ sie do ogdlnoswiatowych standardéw, wymienionych juz wczesniej w niniejszym
artykule. Dla przyktadu w ramach PMI rozwija sie model OPM3 (Organizational Project
Management Maturity Model) (PMI 2013). Z kolei IPMA rozwija IPMA Delta Model (IPMA
2013). W ramach podejscia opartego na PRINCE2 opracowano podejscie okreslane jako
P3M3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model). Oprécz tego roz-
wijane s takze podejscia autorskie, opisujace rézne warianty rozwiniecia orientacji pro-
jektowej [Kerzner, 2011, 2013; Gareis 2005, Kwak, Ibbs 2000, Rodney, Miller 2003; Liany-
inga et. at. 2012; Andersen, Jessen 2003, Grant, Pennypacker 2006].

Opisujac podejécie projektowe w instytucjach administracji publicznej, zwrécono
uwage na wszystkie wymienione wyzej wymiary — funkcjonalny, instytucjonalny oraz
instrumentalny. Pierwszy z wymienionych aspektéw dotyczy zaréwno sfery zarzadza-
nia strategicznego, jak i operacyjnego. W instytucjach administracji publicznej rola pla-
nowania dtugofalowego oraz monitoringu osiagganych efektéw rozwojowych jest nie-
zwykle istotna [Charette i in. 2004]. Instytucje publiczne odpowiadajg bowiem za kre-
owanie pozytywnych proceséw w catym systemie gospodarczym — gminie, powiecie,
wojewddztwie czy kraju. Wazne jest takze zmodyfikowanie proceséw operacyjnych, ich
usprawnienie oraz wprowadzenie zasad controllingu operacyjnego. Zarbwno w wymia-
rze strategicznym, jak i operacyjnym konieczne jest uwzglednienie zatozerh wdrozone-
go w catej administracji publicznej systemu kontroli zarzadczej [Strojny 2014].

W wymiarze instytucjonalnym zwrécono uwage na kwestie zwigzane z wprowadze-
niem struktury macierzowej i uruchomieniem mechanizméw komunikacji miedzy ko-
markami liniowymi. Tego typu podejscie wymaga redefiniowania regulaminéw orga-
nizacyjnych oraz wprowadzenia trybow powotywania os6b odpowiedzialnych za reali-
zacje projektow oraz ich motywowania. Oczywiscie caty system zarzadzania projektami
musi by¢ wyposazony w odpowiednie instrumentarium w postaci technik wspomaga-
jacych zarzadzanie, jak i narzedzi informatycznych, ktére automatyzuja te techniki, po-
wodujac wiekszg skutecznosc¢ catego systemu [Strojny, Baran 2013].

Przedstawiony w niniejszym artykule model PAEM (Projects in Administration Excel-
lence Model) autorstwa J. Strojnego uwzglednia powyzsze zatozenia. Dodatkowo bazuje
takze na obserwacjach i doswiadczeniach praktycznych z wdrozenia podejscia projek-
towego w jednym z samorzadéw lokalnych w latach 2011-2014". Aktualna wersja mo-
delu obejmuje osiem podstawowych wymiaréw zarzadzania projektami [Strojny 2015]:

'J. Strojny odpowiadat za przygotowanie i implementacje przedstawionych w artykule obszaréw wdrozenia
w jednym z samorzadéw powiatowych w Matopolsce. Wdrozenie to stato sie inspiracja do zbudowania mo-
delu PAEM.
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- P.1. Ukierunkowany na interesariuszy system informacyjno-decyzyjny,

- P.2. Strategia oparta na priorytetach,

« P.3. Kompleksowy system zarzadzania zadaniami,

+ P4.Odzasobowy budzet zadaniowy,

« P.5. Macierzowa struktura organizacyjna,

- P.6. Proefektywnosciowy system wynagrodzen,

« P.7. Kompleksowy system zapewnienia jakosci zarzadzania,

- P.8.Specjalistyczne oprogramowanie do zarzadzania projektami.

Ponizej, w Tabeli 1 przedstawiono krotka charakterystyke wymienionych wymiaréw

z perspektywy funkcjonalnej, instytucjonalnej i narzedziowe;j.

Tabela 1. Funkcjonalny, instytucjonalny i narzedziowy wymiar modelu PAEM

Wymiar modelu

Aspekt funkcjonalny

Aspekt instytucjonalny

Aspekt narzedziowy

P.1. Ukierunkowa-
ny na interesariuszy
system informacyj-
no-decyzyjny

- badane sa oczekiwania
interesariuszy,

badana jest jakosci ob-
stugi klienta,

ustalane sa prioryte-

ty dziatah z uwzgled-
nieniem maksymalnego
efektu dla najwazniej-
szych klientéw.

- regulamin organiza-
cyjny, zakresy czynno-
scii regulamin wyna-
grodzen uwzgledniaja
aspekt interesariuszy.

w zarzadzaniu stra-
tegicznym i opera-
cyjnym wykorzystu-
je sie techniki: ana-
liza interesariuszy,
analiza ryzyka,
istnieja system ocen
pracowniczych

[ motywacyjn?/
wspierajace kliento-
centryzm,
wdrozone jest opro-
gramowanie wspie-
rajgce obieg infor-
macji i dokumen-
tow.

P.2. Strategia oparta
na priorytetach

Identyfikowane sg prio-
rytety strategiczne,
planowanie oparte jest
na programach rozwoju,
budzetowanie zadanio-
we strategii, potaczo-

ne jest z WPF (wielolet-
nim planowaniem finan-
sowym)

prowadzi sie controlling
taktyczny strategii kwar-
talnie lub pétrocznie,
prowadzi sie control-
ling strategiczny strate-
gii rocznie.

istnieje komorka liniowa
odpowiedzialna za con-
trolling programéw roz-
wojowych,

powotuje sie kierowni-
kéw i zespoty progra-
moéw rozwojowych od-
powiedzialnych za reali-
zacje programow roz-
wojowych.

w planowaniu stra-
tegicznym wykorzy-
stuje sie techniki:
budzet zadaniowy,
harmonogram, tech-
niki controllingu,
wdrozone jest opro-
gramowanie do
wsparcia realizacji
programow rozwo-
jowych.
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P.3. Kompleksowy
system zarzadzania
zadaniami

identyfikuje sie zadania
do wykonania w roku
budzetowym (procesy

i projekty),

oddziela sie ustugi pu-
bliczne od zadan obstu-
gowych i zarzadczych,
prowadzi sie planowa-
nie i controlling praco-
chtonnosci zadan,
wykorzystuje sie struk-
ture zadan w strukturze
budzetu.

istnieje komorka linio-
wa typu PMO odpo-
wiedzialna za control-
ling zadan operacyjnych
(proceséw i projektow),
jednoznacznie identyfi-
kuje sie ,wtascicieli” za-
dan - komorki liniowe
lub tymczasowe odpo-
wiedzialne za zadania,
zakresy czynnosci cisle
powigzane sg ze struktu-
ra zadan.

wykorzystuje sie
techniki: struktura
podziatu pracy, bu-
dzet zadaniowy, har-
monogram, techniki
controllingowe,
wdrozone jest opro-
gramowanie do za-
rzadzania zadania-
mi.

P.4. Odzasobowy bu-
dzet zadaniowy

wycena wartosci budze-
tu nastepuje na podsta-
wie obcigzen zadan,
stosuje sie budzety: ro-
dzajowy, wedtug cen-
trow kosztow oraz we-
dtug klasyfikacji budze-
towej wynikajace z bu-
dzetu zadaniowego.

komorka liniowa ds. bu-
dzetu odpowiada za
monitorowanie racjo-
nalnosci wyceny praco-
chtonnosci zadan.

stosuje sie techniki:
budzet zadaniowy
oraz wedtug dowol-
nych klasyfikacji,
wdrozone jest opro-
gramowanie do bu-
dzetowania zada-
niowego.

P.5. Macierzowa
struktura organiza-
cyjna

zdefiniowany jest model
cyklu zycia projektu,
powotywane sg komor-
ki tymczasowe (zespo-
ty projektéw i progra-
mow),

rozdzielone s3 procesy
od projektow.

istnieje komoérka PMO
odpowiedzialna za port-
fel procesow i projek-
tow,

istnieje komdrka PMO
odpowiedzialna za pro-
gramy rozwojowe,
regulamin organizacyj-
ny reguluje zasady po-
wotania zespotéw pro-
jektéw oraz kierowni-
kow projektow,
regulamin organizacyj-
ny reguluje zasady po-
wotania zespotéw pro-
gramow oraz kierowni-
kéw programéw,
powotany petnomocnik
ds. systemu zarzadzania
projektami
zdefiniowane sg Sciez-
ki kariery zawodowej
uwzgledniajace rozwdj
kompetencji projekto-
wych.

stosuje sie techniki:
macierz odpowie-
dzialnosci.

P.6. Proefektywno-
Sciowy system wy-
nagrodzen

wynagrodzenie zasad-
nicze wyceniane jest na
postawie wartosciowa-
nia pracy w ramach wi-
detek dla danego stop-
nia urzedniczego,
istnieje premiowy sys-
tem wynagrodzen opar-
ty na ocenie zbiorowych
i indywidualnych efek-
tow pracy.

regulamin organiza-
cyjny, wynagradzania

i ocen pracowniczych
uwzglednia aspekt efek-
tow pracy.

wdrozony jest sys-
tem mierzenia efek-
tow pracy.
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P.7. Kompleksowy
system zapewnienia
jakosci zarzadzania

monitorowany jest stan
kontroli zarzadczej,
istnieje wewnetrzny sys-
tem zapewnienia jakosci
ustug publicznych,
monitorowane jest za-
dowolenie klienta.

regulamin organizacyj-
ny okresla jasno proce-
dury zapewnienia jako-
$ci zarzadzania.

wdrozony jest sys-
tem kontroli zarzad-

cz?‘,

wdrozone jest opro-
gramowania do po-

miaru efektywnosci

realizacji celow.

P.8. Specjalistycz-

ne oprogramowanie
do zarzadzania pro-
jektami

planowanie i control-
ling zadan odbywa sie
w oprogramowaniu,
przygotowanie i con-
trolling budzetu odbywa
sie w oprogramowaniu,
przeptyw informacji za-
rzadczej odbywa sie

w oprogramowaniu,
obieg dokumentéw od-
bywa sie w oprogramo-
waniu.

regulamin okresla zasa-
dy zatwierdzania decy-

zji i stanéw w oprogra-

mowaniu.

wdrozone jest opro-
gramowanie do za-
rzadzania zadania-
mi,

wdrozone jest opro-
gramowanie do bu-
dzetowania zada-
niowego,

wdrozone jest opro-
gramowanie do
elektronicznego
obiegu dokumen-
tow,

wdrozone s3 proce-
dury oraz oprogra-
mowanie do elek-
tronicznego zatwier-
dzania decyzji i sta-
now.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawiona wyzej charakterystyka poszczegdlnych wymiaréw modelu PAEM po-
zwala na zdefiniowanie zasad prowadzenia analizy przedwdrozeniowej oraz definiowa-
nie zakresu funkcjonalnego wdrozenia orientacji projektowej w administracji publicz-
nej. Okreslone parametry funkcjonalne, instytucjonalne i narzedziowe pozwalaja bo-
wiem na precyzyjne zdefiniowanie zakresu wdrozenia oraz zaplanowanie catego pro-
jektu wdrozeniowego.

Analiza modelu PAEM w kontekscie zatozen podejsé
liniowych i zwinnych - wskazéwki wdrozeniowe

Wdrazajac model PAEM, warto odniesc sie takze do podejsc liniowego i zwinnego, iden-
tyfikujac rozwiazania, ktére moga z nich wynikac¢ dla orientacji projektowej w admini-
stracji publicznej. Warto podkresli¢, ze zwtaszcza na poziomie operacyjnym pomiedzy
podejsciem liniowym oraz zwinnym istniejg znaczne réznice w podejéciu do zarzadzania
projektami [Baran, Ktos 2013]. Ogdlnie rzecz ujmujac, wydaje sie, ze realizacja wiekszo-
$ci projektéw w administracji publicznej wymaga odwotfania sie do podejscia liniowego
(sekwencyjnego). Wynika to z ustroju systemu finanséw publicznych, a w szczegélno-
$ci zasad planowania i wydatkowania srodkéw finansowych. O ile taki stan nalezy uznac
za istotng wytyczng w procesie projektowania orientacji projektowej, o tyle warto po-
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szukiwac inspiracji takze w podejsciu zwinnym, ktére zapewnia osiggniecie diametral-
nie innej jakosci wspétpracy z interesariuszami. W niniejszym artykule zwrécona zosta-
nie uwaga na nastepujgce aspekty [Szyjewski 2004, Wyrozdebski 2007, Chmielarz 2012,
Kopczynski 2014]:

+ sposéb organizacji relacji z interesariuszami,

+ sposéb identyfikacji celéw,

+ sposéb planowania,

+ sposOb organizacji pracy,

- wykorzystanie w réznych typach projektow.

Przechodzac do pierwszego z wymienionych aspektéw, warto zwréci¢ uwage, ze
podejscie zwinne w przeciwienstwie do liniowego zaktada, ze na samym poczatku nie
zawsze wiadomo, czego oczekuje interesariusz (klient). Dotyczy to zaréwno sytuadji,
w ktérej klientem jest instytucja administracji publicznej, jak i takiej, gdy administracja
publiczna realizuje projekt na rzecz swojego klienta. Uelastycznienie procesu tworze-
nia wymagan klienta, wspdlne rozwijanie zatozen funkcjonalnych - wszystko to pozwa-
la lepiej zaspokoi¢ potrzeby odbiorcow. Wbrew pozorom takie podejscie mozna stoso-
wac dos¢ powszechnie w samorzadzie, zaréwno w zakresie realizacji strategii (progra-
mow rozwojowych), jak i w odniesieniu do pojedynczych przedsiewzie¢ (np. projekty
obywatelskie). Tego typu wspodtpraca moze by¢ rozwinieta takze w przypadku rozwo-
ju infrastruktury okotobiznesowej. Oczywiste jest takze podobne podejscie do realiza-
¢ji projektu w przypadku zamawiania przez administracje publiczng np. ustug wdroze-
niowych, zwigzanych z restrukturyzacjg urzedu czy tez uruchomieniem dedykowane-
go oprogramowania.

Réznica pomiedzy podejsciem liniowym i zwinnym dotyczy takze mozliwosci kon-
kretyzacji celéw. Wystepujace w wielu wypadkach trudnosci w definiowaniu oczekiwan
przektadaja sie takze na brak mozliwosci okreslania bardzo konkretnych celéw projek-
tu. Co za tym idzie, proces planowania przedsiewzie¢ w podejsciu zwinnym ma charak-
ter szczegotowy tylko w krotkich iteracjach, natomiast globalny plan przedsiewziecia
jest bardzo ogdlny. W podejsciu liniowym zaktada sie duzg przewidywalnos$¢ dziatan,
a kazde odchylenie od planéw w trakcie realizacji projektu traktowane jest jako ewene-
ment. Wdrozenie podejscia do planowania uwzgledniajacego filozofie iteracyjng (zwin-
na) stwarza bardzo duza trudnos¢ formalnoprawng zwiagzana z przygotowaniem wa-
runkéw zamdwienia publicznego. Wydaje sie jednak, ze w wielu projektach mozliwe
bytoby potaczenie podejscia liniowego ze zwinnym poprzez sztywne okreslanie tylko
ramowych warunkéw projektu, zas pozostawienie szczegétéw do uzgodnienia miedzy
klientami projektu a podmiotem realizujagcym. Wymagatoby to jednak wprowadzenia
takze bardziej szczeg6towego procesu controllingu projektu, uwzgledniajacego ciggta
aktualizacje zakresu na podstawie uzyskanych wcze$niej wynikéw czastkowych.
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Gtéwnym zatozeniem podejscia zwinnego jest oparcie pracy w projekcie na zatoze-
niu rozwinietej kooperacji zespotu z interesariuszami oraz ich wtgczenie w proces two-
rzenia wartosci dodanej. W podejsciu liniowym natomiast wspotpraca opiera sie na me-
chanizmach sprawozdawczosci i zatwierdzania zgodnosci wykonania prac z planem.
Dotyczy to zaréwno relacji cztonek zespotu — kierownik zespotuy, jak i relacji zespdt wy-
konujacy - klient. W podejsciu zwinnym zesp6t projektu dzieli sie na mniejsze, samody-
scyplinujace sie i samozarzadzajace zespoty tematyczne, realizujgce przydzielone im za-
gadnienia funkcjonalne. Taki sposéb organizacji pracy zapewnia bardzo dobry przeptyw
informacji operacyjnej zarowno w ramach zespotu projektowego, jak i pomiedzy nim
a podmiotami zewnetrznymi. Zastosowanie takiego rozwigzania jest mozliwe w wielu
réznych typach projektéw. Zndéw nie ma tutaj znaczenia rola, w jakiej wystepuje insty-
tucja administracji publicznej — czy klienta, czy realizujacego projekt. Wdrozenie podej-
$cia zwinnego w obszarze sposobu organizacji pracy zespotu wymaga jednak bardzo
przemyslanego rozdzielenia w instytucji administracji publicznej aktywnosci proceso-
wej i projektowej. Nie jest to zadaniem tatwym. Podstawowe bariery wynikaja jednak
zdaniem autoréw artykutu z kwestii kulturowych [Strojny 2013a]. W zwigzku z tym nie-
zbedne jest podjecie szeregu dziatar budujacych zaréwno kompetencje projektowe, jak
i postawy projektowe wsrdd pracownikéw instytucji sektora publicznego.

Majac na uwadze przeprowadzona, krétka analize réznic pomiedzy podejsciem linio-
wym i zwyktym, przedstawiono w Tabeli 2 pewne ogdlne zatozenia wdrozenia orienta-
¢ji projektowej odnoszace sie do obu wymienionych typow podejs¢.

Tabela 2. Wytyczne wdrozeniowe w zakresie modelu PAEM w kontekscie
zintegrowanego wykorzystania filozofii zarzadzania liniowego i zwinnego

Wymiar modelu Podejscie liniowe Podejscie zwinne

stworzenie mechanizmu
ciggtej komunikacji z in-

stworzenie systemu identyfikacji inte-

P.1. Ukierunkowany na
resariuszy i cyklicznej oceny ich ocze-

interesariuszy system

informacyjno-decyzyjny

kiwan.

teresariuszami w zakresie
programéw rozwojowych,
stworzenie mechanizmu
wspottworzenia warto-
Sciw projektach w relacji
klient-wykonawca poprzez
elastyczne definiowanie ce-
16w projektu.

P.2. Strategia oparta na
priorytetach

wprowadzenie do controllingu taktycz-
nego i strategicznego strategii mechani-
zmu cyklicznej weryfikacji priorytetow.

wilaczenie interesariuszy
projektu/programu jako
ekspertow w procesie defi-
niowania priorytetow.
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P.3. Kompleksowy sys-
tem zarzgdzania zada-
niami

wprowadzenie do procesu controllingu
operacyjnego projektéw mechanizmu
weryfikacji zakresu i zadan,
zagwarantowanie czytelnego oddziele-
nia obowiazkéw pracownikow w zwigz-
ku z realizacja projektow od tych wyni-
kajacych z realizacji procesow.

stworzenie modelu cyklu
zycia projektu umozliwia-
jacego iteracyjne planowa-
nie zadan poprzez krocza-
ce uszczegotawianie zadan
zbiorczych.

P.4. Odzasobowy budzet
zadaniowy

stworzenie mozliwosci bardziej elastycz-
nego planowania wydatkéw w projek-
cie poprzez cykliczne oceny adekwatno-
$ci zaplanowanego zakresu pracy przez
wiadze organizacji.

wprowadzenie pakietéw
roboczogodzin jako na-
rzedzia rozliczania wkfadu
pracy w projekcie,
wprowadzenie zasad pla-
nowania w oparciu o ogdl-
ne cele kosztowe na po-
ziomie zadan zbiorczych

z mozliwoscig przenosze-
nia wydatkéw/roboczogo-
dzin pomiedzy zadaniami
szczegotowymi.

P.5. Macierzowa struktu-
ra organizacyjna

zapewnienie czytelnych zasad rozlicza-
nia roboczogodzin w ramach projektéw
(kontraktacja pracy),

wprowadzenie w regulaminie organiza-
cyjnym mozliwosci tworzenia ztozonej
struktury organizacyjnej projektu (mate
zespoty tematyczne w ramach zespotu
projektu).

iteracyjne uzgadnianie ob-
cigzen wynikajacych z wy-
konywania zadan projek-
towych zaréwno w ra-
mach projektu, jaki z kie-
rownikami liniowymi, kté-
rym jednoczesnie podlega-
ja pracownicy realizujacy
projekty.

P.6. Proefektywnosciowy
system wynagrodzen

wprowadzenie mechanizmu kroczace-
go definiowania efektéw projektu/pro-
gramu,

wprowadzenie kryteriéw jakosciowych
w ocenie pracy zespotu projektowego.

uwzglednienie opinii klien-
taw premiach za realizacje
zadan projektowych.

P.7. Kompleksowy sys-
tem zapewnienia jako-
$ci zarzadzania

redefinicja sukcesu projektu i uzaleznie-
nie oceny uzyskanych efektéw od opinii
interesariuszy,

wprowadzenie otwartego modelu defi-
niowania celéw rozwoju oraz celéw kon-
kretnych przedsiewzie¢ jako fundamen-
tow zarzadzania,

uwzglednienie istnienia klienta we-
whnetrznego (pracownika) oraz ocena
procesu zarzadzania rowniez z tej per-
spektywy.

promowanie pracy w ma-
tych zespotach oraz rozbu-
dowanego mechanizmu
komunikacji horyzontalnej
jako wyznacznika jakosci
zarzadzania,

ocena jakosci zarzadzania
poprzez ocene dokonywa-
ng przez interesariuszy.

P.8. Specjalistyczne
oprogramowanie do za-
rzagdzania projektami

oprogramowanie pozwala na rozbudo-
wywanie struktur zadan, rozwijanie har-
monogramoéw i uaktualnianie przypo-
rzagdkowania odpowiedzialnosci wielo-
krotnie w trakcie projektu.

oprogramowanie pozwala
na biezaca, intensywna ko-
munikacje miedzy osobami
zaangazowanymi w pro-
jekt.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uzyskanie zintegrowanego rozwigzania, taczacego podejscie liniowe i zwykte nie

nalezy w przedsiebiorstwach do zadan tatwych. Jest takze trudne do zrealizowania

w charakteryzujacych sie znacznym poziomem biurokracji i raczej pionowa komuni-
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kacja instytucjach administracji publicznej. Warto jednakze pokresli¢, ze zmiana zasad
funkcjonowania sektora publicznego, chociazby w kontekscie aktualnie wiodacej kon-
cepcji good governance, wymaga znacznie bardziej efektywnego i otwartego sposo-
bu wspotpracy ze znaczng liczba klientéw — obywateli, przedsiebiorcéw, turystéw itd.
Wprowadzenie niektorych elementéw z koncepcji AGILE udraznia mechanizmy komu-
nikacji, zapewniajac osiagniecie wiekszej skutecznosci dziatania instytucji administracji
publicznej, a zatem takze wyzszej konkurencyjnosci jednostki terytorialnej, ktorej roz-
wojem ta instytucja zarzadza.

Podsumowanie i wnioski

Podsumowujac przeprowadzong analize, warto odnies¢ sie do dwoch podstawowych
kwestii. Pierwsza dotyczy wymiaru poznawczego i zwigzana jest z uszczegétawianiem
zatozen dotyczacych modelu PAEM. Druga kwestia natomiast dotyczy dalszego rozwoju
badan zwigzanych z problematyka przedstawiong w artykule.

Przechodzac do pierwszego z wymienionych wymiaréw, warto podkresli¢, ze prze-
prowadzona analiza elementéw sktadajacych sie aktualnie na model PAEM pozwala na
jego zastosowanie jako opisu holistycznego systemu zarzadzania projektami. W kaz-
dym z elementéw modelu mozna bowiem zdefiniowac odniesienia zaréwno w kontek-
$cie funkcjonalnym, instytucjonalnym, jak i narzedziowym. Po drugie, model tworzy po-
tencjat do wprowadzenia nie tylko elementéw podejscia liniowego, ale takze wzbogace-
nia ich o rozwiagzania charakterystyczne dla podejscia zwinnego. Taki zintegrowany mo-
del funkcjonowania wychodzi naprzeciw dominujacym wspdtczesnie postulatom ewo-
lucji instytucji publicznych w kierunku modelu good governance, ktory opiera sie na rze-
telnej komunikacji z otoczeniem oraz znacznie bardziej rozbudowanym procesie uzgad-
niania zasad funkcjonowania instytucji publicznych oraz ich celéw z obywatelami lub
szerzej - interesariuszami.

Kolejnym krokiem w prowadzonym badaniu bedzie zwymiarowanie zdefiniowa-
nych elementéw modelu w taki sposéb, aby mozliwe byto jasne okreslenie, naile w or-
ganizacji spetnione s3 wymagania wzgledem dojrzatosci projektowej.
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Idea rozwoju mechanizméw samoregulacji projekiow
doskonalenia obiegu informacji w administracji
publicznej

The Idea of the Development of the Mechanism of Self-
regulation of the Information Flow Optimization Projects in the
Public Administration

Abstract: The themes referring to the information system are most frequently found when
the problems of enterprises are analyzed. What is worth to notice is the fact that in a view
of huge number and huge differentiation of the information receivers, this research field is
particularly important also when viewed from the perspective of units of public administra-
tion. The authors of the present contribution formulate the thesis that, in the light of needs
of the above-mentioned units, it is advisable to manage the projects that are oriented to-
ward the perfecting of the information processing in such a way that would take into con-
sideration the mechanism of self-regulation and feedback (reversible coupling). In the pa-
per, there are presented the pilot results of the research focused on the deficiencies and
the most essential problems in the area connected with the use of information in the admi-
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nistrative units. Likewise, there were presented the potential tools serving the purpose of
self-improvement within the applied solutions with regard to the principles of managerial
control and selected organizing methods.

Key words: public administration, information science, controlling, project management

Wprowadzenie

Analizujac zagadnienie mozliwosci rozwijania projektéw majacych na celu doskonale-
nie wykorzystania informacji w jednostkach administracji publicznej, stajemy wobec ko-
niecznosci odpowiedzi na pytanie o specyfike wystepujgcych tutaj problemow. Jest ona
odmienna od tego, czego doswiadczaja podmioty nastawione na dziatalnos¢ komercyj-
ng [Dziekonski 2010]. Jednym z kluczowych uwarunkowan jest ustawowy nakaz udzie-
lania pewnych informacji, a takze koniecznos¢ gromadzenia, przetwarzania danych po-
zbawionych jednoznacznej, wymiernej wartosci. Dodatkowo dziatalnos¢ obwarowu-
ja liczne uregulowania stanowigce sztywny gorset dopuszczalnych prawem zachowan,
dziatan. Obowiazuje przymus obstugiwania petentéw w wyznaczonych ramach czasu,
w okreslonym zakresie, przy zachowaniu procedur, ktérych naruszenie moze skutkowaé
odpowiedzialnoscia przed organami sprawiedliwosci. Mimo tych ograniczen pozosta-
je przestrzen do swobodnego poszukiwania mozliwosci usprawnienia obiegu informa-
¢ji krazacej w jednostkach administracji publicznej. Projekty ukierunkowane na taki cel
majg szczegdlng wartos¢, gdy — zgodnie z najnowszymi trendami w zarzadzaniu - na-
cechowane sg duzym zakresem elastycznosci, posiadajg mechanizmy dalszego samo-
doskonalenia sie juz po ich wdrozeniu (tak jak to postulujg metodyki AGILE). Zatem ce-
lem artykutu jest analiza teoretycznych fundamentéw mechanizmu samoregulacji pro-
jektow doskonalenia obiegu informacji w jednostkach administracji publicznej, aby fi-
nalnie wskaza¢ podstawy kreowania narzedzi przydatnych w praktyce skutecznego za-
rzadzania takimi przedsiewzieciami. Punktem wyjscia przeprowadzonych rozwazan jest
przyblizenie zasad funkcjonowania elementéw modelu mogacego wesprzec idee sa-
modoskonalacego sie projektu w zakresie optymalizacji wykorzystania informacji. Mo-
del ten skfada sie z trzech cztonéw: zdefiniowania obszaréw wrazliwych (wystepowa-
nia powtarzajacych sie probleméw w sferze informacji), zbudowania systemu wczesne-
go ostrzegania (sygnalizujgcego wystapienie znanych juz z przesztosci zaktécen, ale tak-
Ze ujawniajacych sie nowych obszaréw wrazliwych), wskazania metod organizatorskich
stanowiacych Zrédto procedur automatycznego, szybkiego reagowania. Autorzy stoja na
stanowisku, ze w $wietle charakterystycznych potrzeb jednostek administracji publicz-
nej celowe i mozliwe jest takie zarzadzanie projektami doskonalenia sfery przetwarzania
informacji, aby w ich ramach zaprojektowac opisany mechanizm samoregulacji, sprze-
44



Idea rozwoju mechanizmdw samoregulacji projektéw doskonalenia obiegu informaciji w administracji publicznej

Zenia zwrotnego. Z tego powodu skoncentrowano sie na pokazaniu teoretycznych za-
tozerh mogacych stanowi¢ stabilny punkt oparcia takiego mechanizmu. Tre$¢ publikacji
wzbogacaja przytoczone wyniki badan pilotazowych prezentujacych aktualne problemy
wystepujace w obszarze zarzadzania informacjg w jednym z urzedéw miejskich na po-
tudniu Polski. Pozwala to zweryfikowac przydatnos¢ prezentowanego modelu oraz zato-
zen poczynionych na gruncie teoretycznym.

Potencjalne obszary wrazliwe w gospodarowaniu
informacjg w jednostkach administracji publicznej

Aktualnie wytyczane kierunki zmian w pracy administracji publicznej wynikaja z checi
wdrozenia podejscia biznesowego ukierunkowanego na petenta [Budzanowska-Drze-
wiecka 2012], co znalazto wyraz w postulatach zgtoszonych w ramach projektu reformy
sektora, ktéra ma prowadzi¢ m.in. do [Hausner 2009]:
.« uproszczenia struktur administracji publicznej, zredukowania przerostéw kadro-
wych, uproszczenia formalnosci i obiegu dokumentéw dzieki wykorzystaniu doku-
mentadji elektronicznej;
- zwiekszenia wykorzystania technologii informatycznych w celu usprawnienia syste-
mow finansowych, systemoéw zaopatrzenia, pfatnoscii $wiadczonych klientom ustug;
- zastosowania systeméw planowania (strategicznego, biznesowego), zarzadzania
w oparciu o wyniki;
- wiekszego wykorzystania narzedzi finansowych;
« zmian w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (m.in. motywacyjne systemy wy-
nagradzania uzaleznione od wynikéw pracy, wieksza autonomiczno$¢ wydziatéow
operacyjnych w zakresie zatrudniania i awanséw);
« zastosowania norm jakosci obstugi poprzez standardy ustug, mierniki efektywnosci,
zorientowanie na klienta.

Postulaty te wyznaczajg obszar poszukiwan dla formutowania kluczowych projek-
téw doskonalenia sfery zarzadzania informacjg w administracji publicznej.

Sukces spetnienia wymienionych wyzej postulatéw (oznaczajacy wzrost efektywno-
$ci dziatania, racjonalnosci gospodarowania srodkami publicznymi, zadowolenia klien-
ta) warunkuje osiagniecie przez krazace w jednostkach administracji informacje okre-
Slonych parametréw. Poszukiwane cechy to: aktualnos¢, zrozumiatos$¢ dla odbiorcy, po-
chodzenie z pewnych Zrodet, doktadnos¢, obiektywnos¢, wiarygodnos¢, kompletnosé
[Kolegowicz 2009]. Informacje nalezy uzna¢ za uzyteczne wtedy, gdy umozliwiaja ich
uzytkownikom dokonanie oceny ksztattowania sie zjawisk i proceséw, ktére znajduja
sie pod ich obserwacja i kontrola, jak réwniez rozréznienie alternatywnych wariantéw
dziatania oraz wybér wariantu najlepszego w danych warunkach [Nowak 2001]. Czasa-
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mi prowadzi to do rezygnacji z pewnych wiasciwosci informacji na rzecz zwiekszenia
wagi innych. Przyktadowo, im odbiorcy znajduja sie na wyzszych szczeblach, tym bar-
dziej wzrasta zapotrzebowanie na informacje dotyczace przysztosci, zewnetrzne, bar-
dziej zagregowane i mniej dokfadne, ale na znaczeniu zyskuje szybkos¢ ich pozyskania
[Swiderska 2003]. Dodatkowym wyzwaniem jest $wiadomos¢, ze informacja petni w or-
ganizacji nastepujace funkcje [Kolegowicz 2009]:

+ Wwspiera proces zmian;

- umozliwia komunikowanie sie pracownikéw i kierownictwa;

- wzbogaca wiedze indywidualng;

- umozliwia nawigzanie wiezi z otoczeniem.

W dobie spoteczenstwa informacyjnego decydenci doswiadczajg nadmiaru infor-
magji utrudniajgcego podejmowanie decyzji. System regulujacy obieg informacji po-
zwala je pozyskiwa¢, gromadzi¢, przetwarza¢, dostarcza¢ do odbiorcéw [Kolegowicz,
Rojek 2002] w ramach realizacji czterech podstawowych funkgji [Kolegowicz 2009]:

- zasilajacej, w ramach ktérej nastepuje pozyskiwanie i opracowywanie danych pier-
wotnych;

+ przechowywania informacji, dzieki ktérej mozliwe jest magazynowanie informacji
przy wykorzystaniu réznych srodkéw technicznych;

« przetwarzania, ktéra zapewnia tworzenie informacji uzytecznych dla ich odbiorcéow;
- przekazywania informacji, czyli przestania i odtworzenia ich tam gdzie sa potrzebne.

Jednak aby ten mechanizm byt w stanie dostarczy¢ pozadanych informacji i nie ge-

nerowat szumu, musi spetnia¢ co najmniej dwa warunki [Swiderska 2003]:
« musza by¢ jasno okreslone potrzeby informacyjne jego uzytkownikéw;
+ rozwigzanie musi zapewnia¢ dostep do koniecznych baz danych i informacji z réz-
nych komoérek organizacji.

W tym kontekscie wymaga podkreslenia szczegdlna trudnos¢ konstruowania takich
rozwigzan w administracji publicznej. Wynika to z samej jej istoty, gdyz tworzg jg zrézni-
cowane podmioty, organy i instytucje dziatajace na rzecz interesu publicznego.

Ze wzgledu na specyfike i role administracji publicznej uzytkownikéw jej systemu
informacyjnego mozna podzieli¢ na dwie grupy:

« uzytkownikéw wewnetrznych, czyli wszystkich odbiorcéw informacji wchodzacych
w sktad administracji publicznej;
+ uzytkownikéw zewnetrznych, bedacych poza systemem administracji publicznej.
Ponadto wymiane informacji w administracji publicznej mozna rozpatrywac na na-
stepujacych poziomach zarzadzania [Wrzosek, Dziobek-Romarski 2002]:
+ organizacji pojedynczego stanowiska pracy;
« zarzadzania organizacja;
« ksztattowania stosunkéw pomiedzy organami administracji publicznej;
46



Idea rozwoju mechanizmdw samoregulacji projektéw doskonalenia obiegu informaciji w administracji publicznej

- ksztattowania strategii dziatania administracji publicznej w ukfadzie lokalnym, re-
gionalnym, ogélnopanstwowym.

Réznorodnos¢ potrzeb informacyjnych zgtaszanych wobec propozycji dedykowa-
nych administracji publicznej powoduje duzy stopient komplikacji i konieczno$¢ ciagte-
go doskonalenia powstajacych rozwigzan - zwitaszcza w kontekscie Scistego podpo-
rzgdkowania zmieniajgcym sie regulacjom prawnym. Jaskrawym tego przyktadem jest
natozony przez Ustawe o finansach publicznych obowigzek wdrozenia przez jednostki
sektora finanséw publicznych systemu kontroli zarzadczej.

Kontrola zarzqgdcza jako element mechanizmu
samodoskonalenia projektow w sferze zarzgdzania
informacjg w administracji publicznej

Ustawa o finansach publicznych okresla kontrole zarzadcza w jednostkach sektora fi-
nanséw publicznych jako ogét dziatart podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw
i zadan w sposéb zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Podchodzac
twérczo do narzuconych wymagan, w duchu postawy menadzerskiej, mozna te okolicz-
nos¢ potraktowac jako szanse i wyzwanie, starajac sie odnie$¢ potencjalnie najwyzsze
korzysci z faktu wdrozenia kolejnego narzedzia zarzadzania [Bauer 2010]. Celem kontro-
li zarzadczej jest zapewnienie w szczegdlnosci:

+ zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi;

« skutecznoscii efektywnosci dziatania;

+ wiarygodnosci sprawozdarn;

« ochrony zasobéw;

+ przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania;

- efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji;

- zarzadzania ryzykiem.

Stowo ,kontrola” kojarzy sie z dziatalnosciag typu ,inspekcyjnego”, co jest niezgod-
ne z wtasciwym rozumieniem pojecia kontroli zarzadczej wywodzacej sie z tradycji an-
glosaskiej [Kontrola zarzqdcza w jednostkach samorzqdu terytorialnego 2014]. Takie ttu-
maczenie terminu management control spowodowato, ze niekiedy traktuje sie kontro-
le zarzadcza nie jako system zarzadzania, ale jako forme tradycyjnie rozumianej kon-
troli. Jednak intencja ustawodawcy byto stworzenie zatozen systemu zarzadzania $rod-
kami publicznymi wraz z zapewnieniem statego monitoringu wystepujacych tam pro-
ces6w (wyznaczania celéw jednostki, identyfikacji ryzyka w realizacji przyjetych zadan
itp.). W spetnieniu tego obowiazku kadrze zarzadzajacej stuza zestawy dobrych praktyk
opublikowane w formie komunikatu Ministra Finanséw [Komunikat nr 23 MF 2009], tj.
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standardy kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych. Przy ich opracowywa-
niu uwzgledniono standardy miedzynarodowe:
« Kontrola wewnetrzna - zintegrowana koncepcja ramowa oraz Zarzqdzanie ryzykiem
w przedsiebiorstwie — raporty opracowane przez Komitet Organizacji Sponsorujacych
Komisje Treadway (Committee of sponsoring Organizations of the Treadway Commission
- COSZ0).
« Wytyczne w sprawie standarddw kontroli wewnetrznejw sektorze publicznym - przyje-
te przez Miedzynarodowa Organizacje Najwyzszych Organéw Kontroli/Audytu (Inter-
national Organization of Supreme Audit Institutions — INTOSAI).
- Zmienione Standardy Kontroli wewnetrznej stuzqce skutecznemu zarzqdzaniu Komi-
sji Europejskiej przyjete w 2007 r. [The Revised Internal Control Standard for Effective
Management SEC (2007) 1341 appendix1].

Zasadniczy wptyw na jakos$¢ kontroli zarzadczej ma srodowisko wewnetrzne. W ob-
szarze $rodowiska wewnetrznego wyodrebniono nastepujace elementy:

1. Przestrzeganie wartosci etycznych - zaréwno osoby zarzadzajace, jak i pracow-

nicy powinni zna¢ wartosci etyczne i stosowac je przy wykonywaniu zadan na kaz-

dym szczeblu.

2. Kompetencje zawodowe — wazne jest, aby zaréwno kadra zarzadzajaca, jaki pra-

cownicy, posiadali wiedze, umiejetnoscii doswiadczenie pozwalajace w sposéb sku-

teczny i efektywny wypetnia¢ okreslone zadania. W celu wiasciwej realizacji zadan
nalezy zapewnic rozwdéj kompetencji zawodowych pracownikéw kazdego szczebla.

3. Struktura organizacyjna jednostki - powinna by¢ adekwatna do realizowanych

celéw i zadan, a w razie zaistniatych zmian - aktualizowana. Kazdy z pracownikéw

powinien posiada¢ aktualny zakres obowigzkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci.

4. Delegowanie uprawnien — osoby zarzadzajace i pozostali pracownicy powinni

mie¢ precyzyjnie okreslony zakres uprawnien do podejmowania decyzji.

Waznga grupa opisana w standardach kontroli zarzadczej jest grupa B. Cele i zarza-
dzanie ryzykiem (system zarzqdzania ryzykiem). Odpowiedzig na konkretne ryzyko po-
winny by¢ mechanizmy kontroli:

- Dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej - wewnetrzne akty prawne i zakres
uprawnien i odpowiedzialnosci pracownikéw stanowig dokumentacje systemu kon-
troli zarzadczej. Dokumentacja powinna by¢ dostepna dla oséb, ktérym jest niezbed-
na ze wzgledu na zakres uprawnien i obowiazkéw.

« Nadzoér - realizacje zadan w jednostce sektora finanséw publicznych nalezy tak zor-
ganizowac, aby istniat nadzér nad wykonywaniem zadan w celu ich oszczednej, efek-
tywnej i skutecznej realizacji.
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- Ciggtos¢ dziatalnosci — wykorzystujac wyniki analizy ryzyka, nalezy zapewni¢ istnie-
nie mechanizméw stuzacych utrzymaniu ciagtosci dziatalnosci jednostki sektora finan-
sOw publicznych.

« Ochrona zasobéw — pracownikom nalezy powierzy¢ odpowiedzialnos¢ za zapew-
nienie ochrony i wtasciwe wykorzystanie zasobéw jednostki.

. Szczegdtowe mechanizmy kontroli dotyczace operacji finansowych i gospodar-
czych - to jedyny standard odnoszacy sie do obszaru kontroli finansowej. To standard,
ktéry odnosi sie wprost do zagadnien ksiegowych - pozostate standardy odnosza sie
do uniwersalnych zasad zarzadzania.

« Mechanizmy kontroli dotyczace systemow informatycznych, tj. stuzace zapewnieniu
bezpieczenstwa danych i systemow informatycznych.

Postulowany we wdrazanych przepisach efektywny system komunikacji powinien
zapewnic nie tylko przeptyw informacji, ale takze ich wtasciwe zrozumienie przez odbior-
co6w [Komunikat nr 6 MF 2012]. Pracownicy prawidtowo wykonaja powierzone im zada-
nia, jezeli od kierownictwa otrzymaja jasne wskazéwki czego, do kiedy i w jakim celu od
nich sie wymaga [Mazurek, Knedler 2010]. Na kierowniku jednostki sektora finanséw pu-
blicznych ciazy obowigzek wprowadzenia zasad i procedur kontroli zarzadczej. Jest on
takze zobligowany do prowadzenia monitoringu systemu. Zgodnie z art. 69 Ustawy o fi-
nansach publicznych to kierownik ponosi odpowiedzialno$¢ za decyzje podjete w za-
kresie kontroli zarzadczej. Wdrozony system kontroli zarzadczej powinien funkcjonowac
w taki sposob, aby kierownik jednostki mégt wydac oswiadczenie o stanie kontroli za-
rzadczej potwierdzajace, ze w podlegtej mu jednostce w wystarczajgcym stopniu funk-
cjonuje adekwatna, skuteczna i efektywna kontrola zarzadcza [Bauer 2011]. Warto réw-
niez zaznaczy¢, ze niewypetnienie obowigzkéw w zakresie kontroli zarzadczej jest na-
ruszeniem dyscypliny finanséw publicznych zgodnie z ustawg z dnia 17 grudnia 2004 r.
o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych.

Mozliwosci doskonalenia obiegu informacji w administraciji
publicznej w oparciu o przyktad wybranych metod
organizatorskich

Problemy doswiadczane w pracy urzedniczej, a dotyczace sfery zwigzanej z obiegiem
informacji, maja ztozony charakter. Ze wzgledu na ich réznorodnos¢ nie ma mozliwo-
$ci stworzenia petnej listy takich okolicznosci. Istnieje jednak grupa powtarzajacych sie,
waznych przyczyn negatywnych zjawisk. Méwiac o projektach doskonalenia omawia-
nej sfery, mamy do czynienia z rzeczywistoscig dynamiczna [Dziekonski 2011]. Mozna
zatozy¢, ze udoskonalenia z reguty wymagaja trzy wymiary (zaréwno w kontekscie ze-
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wnetrznym, jak i wewnetrznym): szybkos¢ uzyskiwania potrzebnej informacji, koszty
funkcjonowania systemu obiegu informacji, przydatnos¢ i trafnos¢ informacji krazacej
w systemie [Sierotowicz 2013]. Wybrane przykfady metod organizatorskich pozwalaja
petniej przeanalizowac istote zagadnienia oraz rozpoznac potencjalnie dostepne rozwia-
zania sytuacji problemowych.

Na styku administracji z otoczeniem nieustannie ujawniajg sie charakterystyczne
trudnosci komunikacyjne wystepujace w takim uktadzie [Baran 2008]. W latach czter-
dziestych XX w. w Wielkiej Brytanii powstata metoda OiM [Mikotajczyk 1998], ktéra mia-
ta zaradzi¢ tego typu komplikacjom poprzez racjonalizacje procedur, przebiegdw pracy,
metod i systeméw komunikowania oraz kontroli, a takze struktury organizacyjnej. Prze-
prowadzane w ramach przewidzianej w postepowaniu badania ukierunkowane sg na
komoérki organizacji odpowiedzialne za funkcje regulacyjne.

Z perspektywy pracownikéw administracji najwazniejsza sprawa jest komunika-
Cja, wewnetrzny obieg informacji i jego doskonalenie [Lipiriska 2012]. Naprzeciw ta-
kim oczekiwaniom wychodzi metoda analizy i projektowania systemoéw informacyjnych
SADT - Structured Analysis and Design Technique [Marca 1987]. Jej domena jest rozwoj
komunikacji wewnatrzorganizacyjnej [Baran 2008]. Metoda bazuje na konstruowaniu
diagramoéw przeptywu danych [Yourdon 1996]. Najwazniejsza kwestig jest zdefiniowa-
nie gtéwnej funkgji systemu, a nastepnie jej hierarchiczne rozbicie na sktadniki czastko-
we wpisane w kontekst optywajacych je zasobdw (materiatéw, danych, informagji itp.).
Doptywy te zwigzane sa z wejsciami do sytemu, sterowaniem nim (kontrola, ustalaniem
limitéw, definiowaniem warunkéw realizacji), wyjsciami (efektami aktywnosci), wspar-
ciem dziatania (oddziatywaniem podmiotéw petnigcych okreslone funkcje ,ustugowe”).

Paradygmat racjonalnosci dziatania skfania osoby odpowiedzialne za ksztattowanie
obiegu informacji w administracji do poszukiwania rownowagi pomiedzy najwyzszym
dostepnym stopniem realizacji zatozonych funkcji a minimalnym tgcznym kosztem ich
spetnienia [Baran 2008]. Naprzeciw tym oczekiwaniom wychodzi metoda analizy war-
tosci proceséw informacyjnych [Martyniak 1980]. Mamy zatem do czynienia z przywo-
taniem klasycznej analizy wartosci wzbogaconej o rozumienie procesu informacyjnego
w kategoriach swoistego systemu organizacyjnego okreslonego w oparciu o informa-
cjei jej nosniki. Jednym z kluczowych etapdw jest poréwnanie klasyfikacji funkgji (przy-
gotowywanej w oparciu 0 ocene waznosci poszczegdlnych z nich) oraz kosztéw ich re-
alizacji.

Parametrem, ktéry zawsze jest niezmiernie istotny w prowadzeniu jakichkolwiek
spraw administracyjnych, poprawianiu towarzyszacego takim dziataniom obiegowi in-
formadji, jest czas [Baran 2008]. Przydatna w tym kontekscie metoda analizy czasu prze-
biegu proceséw informacyjnych DZA wprowadza pojecie czasu przebiegu oraz klasyfi-
kacje czynnosci realizowanych w ramach procesu informacyjnego [Zangl 1987]. Zakfa-
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da sie istnienie szesciu rodzajéow czynnosci obejmujacych odpowiednio: opracowywa-
nie informacji, transformacje, kontrole i uzgadnianie, przesytanie, przygotowywanie, za-
leganie informacji. Przystepujac do zastosowania omawianej metody, okresla sie kaz-
dorazowo szczegdtowy cel takiego przedsiewziecia, ktérym moze by¢: eliminacja nie-
prawidtowosci i zaktocen, likwidacja czasu zalegania, skrécenie czasu przesytania lub in-
nych czynnosci, optymalizacja struktury czynnosci i czasu przebiegu proceséw.

Nie da sie pomina¢ aspektu kierowania jednostka administracji i zwigzanego z tym
dazenia kadry zarzadzajacej do stworzenia przyjaznych sobie warunkéw pracy, a zatem
réwniez optymalizacji obiegu potrzebnej im informacji [Baran 2009al. W metodzie mo-
delu zbioru informacji kierowniczych H. Kadtubowskiego zmierza sie do okreslania zbio-
ru informacji potrzebnych kierownictwu w procesie decyzyjnym [Kadtubowski 1982].
Koncepcja ta bazuje na identyfikacji relacji faczacych miejsce konkretnego stanowiska
w strukturze, celéow oraz zadan zarzadzanych przez nie komorek, funkcji podejmowa-
nych decyzji oraz towarzyszacych temu potrzeb informacyjnych. Dzieki zestawieniu
zbioréw informacji kierowniczych i czynnikéw decyzyjnych dochodzi do okreslenia rél
kierowniczych. Definiowaniu podlegaja tres¢, forma, czestotliwos¢, termin dostarczenia
kluczowych informacji.

Zastanawiajac sie nad jakoscig informacji krazacej w systemie jednostki administra-
cyjnej, warto zadac pytanie o mozliwos¢ jej standaryzacji [Baran 2009b]. W metodzie
paraalgorytmizacji zbioréw informacji dla statej czesci problemu (ktéra stanowi do pew-
nego stopnia modyfikacje metody modelu zbioru informacji kierowniczych H. Kadtu-
bowskiego) poddaje sie analizie zasoby informacyjne wykorzystywane w rozwigzywa-
niu probleméw decyzyjnych [Flakiewicz 1972; Gros 1989]. Przeprowadza sie to, doko-
nujac defragmentacji probleméw wedle charakterystyki czasowo-socjopsychologicznej
na czesc¢ stata oraz zmienng. Dzieki spostrzezeniu, ze cze$¢ stata dotyczy zjawisk ustruk-
turyzowanych, powtarzalnych co do formy, tresci, czasu itp., mozna poszukiwac spo-
sobu wprowadzenia odpowiednich standardéw wskazujacych (w oparciu o kryterium
celu, ogniw decyzyjnych, zasobéw informacyjnych) odpowiednie warianty decyzyjne.
Definiowana jest tu takze luka informacyjna oraz sposéb jej eliminacji.

Wyniki badan pilotazowych

Dane zebrano w czerwcu 2015 roku w pieciotysiecznym miescie bedacym siedziba gmi-
ny na potudniu Polski. Wywiady przeprowadzono zaréwno z przedstawicielami najwyz-
szych wiadz samorzadowych, jak i radnymi kontrolujagcymi urzad. Badania pilotazowe
miaty pozwoli¢ na weryfikacje faktycznej wagi obszaréw problemowych zdefiniowanych
w oparciu 0 wymienione juz wczedniej postulaty projektu reformy sektora administracji
publicznej oraz opisane w ustawie o finansach publicznych cele kontroli zarzadczej. Do-
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datkowo w ramach uzupetniajacego wywiadu ukierunkowanego na wykrycie dodatko-
wych, trudnych do zidentyfikowania problemoéw, nieprawidtowosci zebrano pewne po-
mocnicze obserwacje.

W opinii reprezentantéw rady gminy zgtaszajacych swoje watpliwosci pewien nie-
pokdj budzi sprawnos¢ przeptywu informacji w urzedzie, biezgce monitorowanie po-
stepu realizacji wykonywanych zadan, brak nalezytego zdecydowania w podejmowa-
niu prob eliminacji powtarzajacych sie probleméw. Odnosnie do obszaréw znajduja-
cych wyraz w postulatach reformy administracji za szczegdlnie istotne uznano uprosz-
czenie struktur oraz zwiekszenie stopnia wykorzystania technologii informatycznych.
Jako istotng oceniono idee wypracowania dalszych standardéw w zakresie norm jako-
éci. Sredni poziom istotnosci przypisano pomystom zmian w sferze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi oraz rozbudowy systemoéw planowania. Natomiast z krytyka spotkat sie po-
stulat wiekszego wykorzystania narzedzi finansowych. Wyniki ewaluacji postulowanych
celéw kontroli zarzadczej pokazaty, ze przy obecnie stosowanych rozwigzaniach wszyst-
kie one sa spetniane w sposéb optymalny lub bliski optymalnemu, zatem brak podstaw
do uznania racjonalnosci ponoszenia dodatkowych naktadéw na rozbudowe tej sfery
aktywnosci urzedu. Jedynym wyjatkiem jest poziom wiarygodnosci sprawozdan z dzia-
talnosci, jednak w opinii respondentéw rozwigzanie tego problemu zalezy bardziej od
czynnika ludzkiego (etosu, etyki) niz wprowadzenia dodatkowych procedur.

Przedstawiciele najwyzszych wtadz gminy w ramach wyrazania dodatkowych opi-
nii przyznali, ze pewnym mankamentem stosowanej w jednostce organizacji pracy jest
brak czestszych kontroli postepu realizacji zadan, projektéw. Uskarzali sie réwniez na
ograniczonos¢ dostepnych srodkéw na fundusz wynagrodzen wobec ogromu obowigz-
kéw cigzacych na urzedzie. Odnosnie oceny postulatéw reformy administracji za naj-
wazniejsze uznano uproszczenie struktur i zwiekszenie stopnia wykorzystania tech-
nologii informatycznych. Jako zbedng okreslono idee rozbudowy systemu planowania
oraz wiekszego wykorzystania narzedzi finansowych. Za srednio wazne uznano zmiany
w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze postulat wdrozenia kolejnych norm ja-
kosci. Co do oceny celéw kontroli zarzadczej — byta ona réwnie wysoka jak w przypad-
ku radnych przy braku watpliwosci co do poziomu wiarygodnosci powstajacych spra-
wozdan.

Komentujac uzyskane wyniki, mozna stwierdzi¢, ze w oparciu o opinie wyrazone
przez reprezentantéw wiadz oraz organu nadzoru, jakim jest rada gminy, otrzymujemy
dos¢ spojny, jednoznaczny obraz. W badanym urzedzie nalezy skupi¢ sie na zmianach
majacych na celu stopniowe upraszczanie zasad prowadzonej dziatalnosci, konsekwent-
ne udraznianie obiegu informacji (réwniez dzieki wykorzystaniu nowoczesnych techno-
logii informatycznych). Pewien opér respondentéw budzi idea wprowadzania kolejnych
procedur, standardéw, co mozna ttumaczy¢ swiadomoscig zmiennosci przepiséw oraz
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ztozonoscia i ré6znorodnoscia spraw, z ktérymi trzeba sie mierzy¢ w pracy urzedniczej.
Tym niemniej autorzy analizy stoja na stanowisku, ze pewnga przeszkoda jest tutaj tak-
ze mentalnos$¢ czynnika ludzkiego. Dzieki odpowiedniemu naswietleniu mozliwosci,
jakie niosg wyselekcjonowane i oméwione w rozwazaniach metody organizatorskie,
da sie wykazac¢ ewidentne korzysci z ich zastosowania. Szczegdlnie godne podkresle-
nia jest narzedzie stuzace paraalgorytmizacji zbioréw informacji. Zmusza ono bowiem
do poszukiwania skojarzen i odnajdywania wspdélnego mianownika nawet w przypad-
ku z pozoru dos¢ odlegtych zagadnien. W swietle otrzymanych wynikéw druga meto-
da, ktora zawiera w sobie idee mogaca stanowi¢ naped mechanizmu ciagtego dosko-
nalenia rozwigzan wykorzystywanych w pracy urzedu, jest metoda OiM. Stuzy ona za-
réwno usprawnieniu komunikacji, jak i uproszczeniu wykorzystywanych struktur. Pod-
sumowujac przeprowadzone badania pilotazowe, mozna stwierdzi¢, ze przetestowano
sposob weryfikacji celéw, okreslania zakresu projektow ukierunkowanych na doskonale-
nie gospodarowania informacja w administracji publicznej. Wskazano takze potencjal-
ne rozwigzania, idee, metody mogace stanowi¢ baze do ewolucyjnej kontynuacji, stop-
niowego doskonalenia rozwigzan tworzonych w ramach diugookresowych projektéw
tego rodzaju.

Uwagi koncowe

W ostatnich latach wida¢ wyrazny wzrost zapotrzebowania na wysokiej jakosci informa-
cje w administracji publicznej, czego przyktadem jest chociazby obowiazek wdrozenia
systemu kontroli zarzadczej w sektorze finanséw publicznych. Zmiany te sg wywotane
réznymi czynnikami, wsrdd ktérych wskazaé mozna powiekszanie sie dtugu publicznego
oraz wzrost oczekiwan spoteczenstwa. Jak pokazano w oparciu o analize ztozonosci po-
stulowanych przepisami reform, spetnienie tych oczekiwan nie jest mozliwe bez udosko-
nalenia sfery gospodarowania informacja. Znalezienie na tym polu uniwersalnego, opty-
malnego rozwiazania jest zadaniem trudnym ze wzgledu na duzy stopien zréznicowa-
nia podmiotowego tego sektora, jego interesariuszy oraz szerokiego wachlarza swiad-
czonych ustug. Istnieja jednak podstawy teoretyczne wskazujace uniwersalne obszary
kluczowe, wymagajace szczegdlnej uwagi decydentédw. Proces wypracowywania opty-
malnych rozwiagzan ze wzgledu na stopien skomplikowania zarysowanych tutaj wyzwan
musi by¢ roztozony w czasie, podlega¢ statemu monitorowaniu i doskonaleniu wdraza-
nych kolejno propozycji. Jak pokazano na przyktadzie celowo dobranych metod orga-
nizatorskich, mozliwe jest wyselekcjonowanie takiego zakresu wiedzy (pozwalajacej na
zrozumienie roli, funkgji informacji, sposobdéw zarzadzania nia), ktéra szczegdlnie przy-
stuzy sie realizacji zadania majgcego doprowadzi¢ do eliminacji probleméw charaktery-
stycznych wiasnie dla jednostek administracji publiczne;j.
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Zdaniem autoréw, zarysowana sekwencja postepowania — na ktéra sktada sie pre-
cyzyjne zdefiniowanie obszaru informacji wrazliwych na zaktécenia w konkretnej jed-
nostce administracji publicznej, okreslenie adekwatnych do konkretnej sytuacji mecha-
nizméw kontroli zarzadczej oraz ciagte doskonalenie tak opisanego ukfadu w oparciu
o profesjonalny dobdér wtasciwych metod organizatorskich — stanowi klucz do podnie-
sienia poziomu satysfakcji wszystkich zainteresowanych stron. W kontekscie przyto-
czonych danych empirycznych mozna wskaza¢, ze proponowany model wykazuje sie
potencjalnie wysoka przydatnoscia, zwazywszy na charakter i zakres diagnozowanych
probleméw. Tym samym mozna wyrazi¢ nadzieje, ze prezentowana tutaj wiedza, posia-
dajaca duzy potencjat praktycznego wykorzystania, bedzie upowszechnianai stanie sie
inspiracja dla oséb odpowiedzialnych za ksztattowanie analizowanego obszaru. Autorzy
wyrazaja nadzieje, ze rowniez srodowisko naukowe podejmie dalsze szczegdtowe stu-
dia nad wybranymi aspektami zarysowanej problematyki, poszerzajac zakres rozumie-
nia zachodzacych tutaj proceséw oraz zrédet napedzajacych je sit.
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Abstract: The project-driven approach becomes more and more important way in achie-
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Wprowadzenie

Innowacje bedace odzwierciedleniem postepu technicznego oraz nowoczesnosci sg
jednym ze stymulatoréw konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Ich dyfuzja do sfery bizne-
su przyczynia sie w duzej mierze do rozwoju krajowej gospodarki. Sa réwniez trakto-
wane jako specyficzne narzedzia przedsiebiorczosci, ktéra wyraza sie w ciggtym poszu-
kiwaniu nowych koncepcji czynnikdéw wytworczych i jest motorem postepu gospodar-
czego [Penc 1995]. Przedsiebiorstwa funkcjonujgce na wspotczesnym, dynamicznie roz-
wijajgcym sie rynku muszg cechowac sie innowacyjnoscia, efektywnoscia i elastyczno-
$cig dziafan.

Transformacje systemow gospodarczych krajow wysoko rozwinietych pokazaty jed-
noznacznie, ze biznesowe strategie przewagi konkurencyjnej oparte na wiedzy i inno-
wacjach moga zagwarantowac trwaty rozwoj w perspektywie krotko- i Sredniotermino-
wej. Budowanie w Polsce gospodarki opartej na wiedzy (ang. knowledge-based econo-
my) i warunkéw instytucjonalnych sprzyjajacych innowacyjnosci podmiotéw gospodar-
czych jest jeszcze w fazie inkubacji. Najszybsze tempo rozwoju osiggaja te sektory, kto-
re powigzane sa z rozwojem nauki i przetwarzaniem informacji.

Innowacje naukowe i techniczne oraz transfer wiedzy z nauki do przemystu sa nie-
zbedne dla postepu cywilizacyjnego. Innowacyjne modele biznesowe, innowacyjne
techniki zarzadzania, rozwéj nowych rynkéw i ustug maja wptyw na réznorakie aspekty
wiedzy akademickiej, ktéra wnosi istotny wktad w proces zachodzacych przemian. Ba-
dania dotyczace innowacyjnosci odnoszg sie zazwyczaj do relacji miedzy przedsiebior-
stwami, jednostkami naukowo-badawczymi oraz instytucjami otoczenia biznesowego.
Ich gtéwnym celem jest zazwyczaj rozwdj transferu wiedzy i wzmocnienie powigzan
sfery B+R z przedsiebiorstwami na rzecz zwiekszenia prac naukowych inspirowanych
praktyka gospodarczg oraz wdrazanie innowacyjnych rozwigzan w gospodarce.

Wspotczesne procesy kreowania i wdrazania innowacji wymagaja wiasciwych kom-
petencji i wiedzy ugruntowanej na podbudowie zasad zarzadzania projektami. Zwiek-
sza to prawdopodobienstwo wtasciwej realizacji celéw, spetnienia wymagan klientéw,
a takze podnosi efektywnosc¢ i skutecznos¢ proceséw zarzgdzania innowacjami Zapro-
ponowany model przedstawia wiaczenie proceséw zarzadzania projektamiw podejscie
popytowe do tworzenia innowacji. Prezentowane w artykule argumenty wskazuja, ze
te dwa sposoby pracy moga by¢ faczone w spéjne podejscie okreslane mianem inno-
vation project machine, w ramach ktérego bardziej efektywnie wdraza sie i rozwija in-
nowacje, inspiracje czerpiagc m.in. ze sposobdéw zwinnego zarzadzania projektami oraz
ugruntowanej juz nauki dla menedzeréw projektéw. Integracja podejscia projektowego
z procesami innowacji jest postulatem stuzacym wtasciwej realizacji strategii bizneso-
wej w polskich przedsiebiorstwach.
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Kreowanie i wdrazanie innowacji w biznesie

Transformacja orientacji gospodarczej z produkcyjnej na rynkowa wymusita na przed-
siebiorcach potrzebe poszukiwania nowych sposobéw rozwoju oraz utrzymania sie
na rynku towaréw i ustug. W praktyce przemystowej obserwuje sie systematyczng ewo-
lucje podstawowych zrédet przewagi konkurencyjnej (por. tab. 1).

Innowacje w przedsiebiorstwach skierowane s na wdrazanie zmian prowadzacych
do wzrostu nowoczesnosci i konkurencyjnosci firmy, rozwoju, a w konsekwencji do
podniesienia jej wartosci. Dla wspdtczesnych przedsiebiorstw innowacje to, m.in. wpro-
wadzanie nowych produktéw, wdrazanie nowych technologii, zmiany infrastruktury
produkcyjnej i dystrybucyjnej, dziatania zmierzajagce do lepszego wykorzystania wie-
dzy i umiejetnosci pracownikéw czy tez rozwdj sieci informacyjnych. Z kolei przyczyny
wprowadzania innowacji w biznesie koncentruja sie zasadniczo wokét: poprawy jako-
$ci, wejscia na nowe rynki, wzbogacenia oferty, obnizenia kosztow, optymalizacji zuzy-
cia materiatéw, zmniejszenia zuzycia energii, dostosowania do panujacych standardéw
czy tez spetnienia wymagan prawnych.

Tabela 1. Ewolucja podstawowych zrédet przewagi konkurencyjnej

Okres Motywacja Przewaga Cechy
Lata 60.i 70. wytwarzac wyroby nizsze koszty podziat [l)_racy, make-to-
i ustugi taniej stock (MTS), produkcja
masowa
Lata 80.i 90. wytwarzac wyroby wyzsza jakos$¢, szyb- ,0dchudzona” (ang.
i ustugi lepiej kos¢ lean) produkcja i za-
rzgfdzanie, just-in-time
(JIT), elastyczna specja-
lizacja
Po 2000 roku wytwarzac lepsze wy- | estetyka, autentycz- wyrafinowane projek-
roby i ustugi, nos¢, zrbwnowazony towanie, innowacje,
chroni¢ srodowisko rozwoj wyjgtkowos¢/ unikal-
nosc, obnizanie antro-
popresji

Zrédto: [Burzynski 2008].

Zgodnie z definicjami, ktére powszechnie stosuje sie w badaniach statystycznych
nad innowacyjnoscia, ,dziatalnos¢ badawcza i prace rozwojowe, w skrécie B+R, obej-
muje prace tworczg podejmowang w sposéb systematyczny w celu zwiekszenia zaso-
béw wiedzy, w tym wiedzy o cztowieku, kulturze i spoteczenstwie oraz wykorzysta-
nie tych zasobéw wiedzy do tworzenia nowych zastosowan” [OECD 2002]. Prowadze-
nie dziatalnosci badawczej w przypadku przedsiebiorstwa moze zatem przybierac for-
me badan podstawowych lub stosowanych, ktére ukierunkowane sg na wygenerowanie
lub pozyskanie nowej wiedzy.
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Efektywne zarzadzanie innowacjami coraz czesciej jest przedstawiane w kontekscie
wynikéw biznesowych firmy zorientowanych na jej trwaty wzrost (por. rys. 1). Szeroko
zakrojony program Komisji Europejskiej dotyczacy poprawy potencjatu innowacyjne-
go przedsiebiorstw (szczegdlnie matych i srednich) realizowany jest w oparciu o model
»~domu innowacji” wg AT. Kearney [Kearney 2006]. Jego zatozenia oparte sg na mode-
lu zaproponowanym przez [Chiesa i in. 1996] i dotyczg czterech gtéwnych wymiaréw:
(1) strategii innowacyjnosci, (2) organizacjii kultury innowacji, (3) zarzadzania cyklem zy-
cia innowadji oraz (4) czynnikéw wspomagajacych innowacje.

Cele, ktore skfaniajg wspotczesne przedsiebiorstwa do wdrazania innowacji maja
charakter ekonomiczno-spoteczny i wigzga sie z zapewnieniem warunkéw do realizacji
dtugookresowej strategii rozwoju firmy. Ta z kolei zmierza przede wszystkim do zaspo-
kojenia okreslonych potrzeb klientow. W literaturze wskazuje sie na nieadekwatnos¢ sit
napedowych innowagji, o ile ich dziatanie nie jest poprzedzane przewidywaniem po-
trzeb uzytkownika/konsumenta [Burzynski 2008]. Oznacza to koncentrowanie uwagi
na: (1) lepszym zrozumieniu i zaspokajaniu wyrazanych i ukrytych potrzeb, (2) strate-
gicznym znaczeniu procesu projektowania oraz (3) komercjalizacji rozwigzan opraco-
wanych przez uzytkownikéw.

Rysunek 1.,Dom innowacji” wg A.T. Kearney
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Zrédio: [Kearney 2006; Sanchez, Lago, Ferras, Ribera 20111.
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Strategia innowacyjnosci identyfikuje najbardziej obiecujace obszary, w ktérych
przedsiebiorstwa moga osiggna¢ ponadprzecietny wzrost zyskéw, mozliwych do reali-
zacji: (1) za pomoca nowych produktéw/ustug, (2) w oparciu o istniejace juz produkty/
ustugi oferowane na nowych rynkach zbytu, (3) za sprawg nowych lub ulepszonych pro-
ceséw czy modeli biznesowych [Engel, Diedrichs, Brunswicker i in. 2012]. Strategia inno-
wacyjnosci jest nosnikiem permanentnych zmian, bowiem wedtug P.F. Druckera ,przed-
siebiorca zawsze poszukuje zmiany, reaguje na nig i wykorzystuje ja jako okazje”. Nie-
mniej jednak motywem kazdej zmiany jest dla przedsiebiorcy okreslona korzys¢ ekono-
miczna [Sosnowska 2005].

Budowanie strategii innowacyjnosci, ktore sg skuteczne ze wzgledu na mozliwos¢
ksztattowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw, wymaga budowy zdolnosci innowa-
cyjnej [Branzei, Vertinsky 2006; Nogalski, Karpacz 2012]. Aby osiagna¢ cel zwigzany ze
wzrostem zyskow, strategia odnoszaca sie do innowacji musi by¢ wspierana przez orga-
nizacje i kulture innowacji w firmie. Przedsiebiorstwa powinny dysponowac¢ struktura-
mi umozliwiajagcymi im wiaczenie partneréw zewnetrznych w proces rozwoju firmy lub
tez sprawne zarzadzanie tym procesem we wiasnym zakresie. Ich ,kultura” powinna by¢
otwarta na nowe pomysty, bez wzgledu na to, skad pochodza. Organizacja musi funk-
cjonowac tak, aby strategia innowacyjnosci podazata za najbardziej obiecujgcymi po-
mystami.

Zarzadzanie cyklem zycia innowacji pozwala wiodagcym innowatorom eliminowac
nieefektywne rozwigzania i ukierunkowa¢ dziatania firmy w taki sposéb, aby maksy-
malnie skréci¢ czas, w jakim produkt/ustuga zacznie generowac zyski (ang. short time-
to-profit). Z kolei przecietne firmy skupiajg sie jedynie na dziataniach zmierzajacych do
skrécenia czasu potrzebnego na wprowadzenie produktu na rynek (ang. time-to-mar-
ket), zapominajgc o odpowiednim zarzadzaniu jego cyklem zycia na dalszych etapach,
juz po wprowadzeniu innowacji.

Czynniki umozliwiajace innowacje, takie jak zarzadzanie wiedza, zdolno$¢ wykorzy-
stywania okreslonej technologii czy wiedza fachowa dotyczaca rozwoju nowego rynku,
maja réwniez istotny wptyw na wzrost firmy, ktéry uzyskiwany jest poprzez zarzadzanie
innowacjami. Musza one by¢ zintegrowane ze strategig innowacyjnosci firmy, wiasciwie
alokowane w organizacji i wykorzystywane dla efektywnego zarzadzania innowacja-
mi - tak, aby w petni wykorzysta¢ drzemiacy w innowacjach potencjat wzrostu. Te czte-
ry wymiary zarzadzania innowacjami stymulujg rozwdj innowacyjnosci, poprawe wyni-
kéw przedsiebiorstw oraz ich rentowny wzrost [Engel, Diedrichs, Brunswicker i in. 2012].
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Adaptacja podejscia projektowego do przeobrazen
zachodzgcych w sferze biznesu

Zmiany zachodzace na przetomie XX i XXI wieku, zwigzane przede wszystkim z szybkim
tempem rozwoju techniki i technologii, postepem cywilizacyjnym, koncentracjg na in-
nowacjach i zachowaniach przedsiebiorczych, procesami globalizacji oraz wiekszg in-
tensywnoscig konkurencji spowodowaty pojawienie sie kolejnych podejs¢ do rozwoju
strategii innowacyjnosci przedsiebiorstwa [Berman 2000].

Nowoczesne zarzadzanie przedsiebiorstwem pojmowane jest jako zarzadzanie
biznesem, ustawiczne poszukiwanie mozliwosci korzystnej alokacji wszelkiego rodza-
ju zasobdéw. Powinno réwniez umozliwia¢ przedsiebiorstwu elastyczne reagowanie na
zmienno$¢ warunkéw, w jakich przychodzi mu funkcjonowad, jak rowniez duzg mobil-
nosc i przedsiebiorczo$¢ w podejmowaniu ryzykownych decyzji. Celowe jest zapewnie-
nie przewagi konkurencyjnej, satysfakcji odbiorcow oraz realizacja innych zamierzen,
wynikajacych z przedmiotu dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Zdaniem P.F. Druckera [Drucker 2000], efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwem
XXl wieku opiera sie na nowych paradygmatach oraz racjonalnych instrumentach zarza-
dzania. Istotg owych paradygmatéw zarzadzania jest odejscie od schematyzmu, uzna-
nie gwattownej dynamiki zmian otoczenia przedsiebiorstw oraz réznorodnosci warun-
kéw ich funkcjonowania. Przedsiebiorstwa musza wykazywac sie wieksza otwartoscia
na technologie, a takze innowacyjnoscia, przedsiebiorczoscig, zdolnosciami adaptacyj-
nymi [Szymanska 2012a]. Zarzadzanie biznesem koncentruje sie na relacjach przedsie-
biorstwa z otoczeniem i wymaga umiejetnosci planowania strategicznego, marketin-
gu, kierowania projektami, kreatywnosci w rozwigzywaniu problemoéw, negocjowania
z partnerami i reprezentowania wtasnej organizacji. Umiejetnosci te sa znacznie waz-
niejsze od realizacji klasycznych funkcji zarzadzania skierowanych do wewnatrz przed-
siebiorstwa. Zdolnos¢ firm do kreowania i realizowania przedsiewzie¢ innowacyjnych
jest obecnie uznawana za kluczowg przestanke ich sukcesu ekonomicznego.

Zarzadzanie biznesem jest opartym na posiadanych zasobach poszukiwaniem dzia-
tan bardziej efektywnych w konfrontacji z wyzwaniami, jakie stawia przed organizacjg
rynek, konkurencja, klient. Przedsiebiorstwa produkujace dobra konsumpcyjne beda
koncentrowaty swoje dziatania wokét mozliwie najszybszego wprowadzenia nowego
produktu na rynek (ang. new product development). Przedsiebiorstwa handlowe, z na-
tury charakteryzujace sie stosunkowo matym zaangazowaniem w proces badawczo-ro-
zwojowy, prowadzg state badania otoczenia w celu identyfikacji nowych trendéw ryn-
kowych, jak réwniez w duzym stopniu angazuja sie w dziatania marketingowe. Przed-
siebiorstwa produkujace dobra przemystowe sg w znacznym stopniu zaangazowane
w projektowanie, a krytyczng zmienng jest zarzadzanie projektem oraz faza wprowa-
dzania produktu na rynek [Pomykalski 2013].
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Realizacja réwnoczesnie wielu pojedynczych, wieloptaszczyznowych, a czesto wza-
jemnie zaleznych projektéw jest nastawiona na osiggniecie celéw réznych interesariu-
szy przedsiebiorstwa, pochtania znaczny potencjat organizacji oraz wiaze sie zazwyczaj
zistnieniem wysokiego ryzyka technicznego i komercyjnego. W stale zmieniajacym sie
Swiecie, gdzie jedyng statg jest zmiana, konieczne jest zastosowanie metod, ktére bedg
skuteczne wobec nowych, ztozonych i niepowtarzalnych wyzwan wspdtczesnej cywili-
zacji. Zwiekszajaca sie niepewnos¢, wynikajaca z szybko zachodzacych zmian, wymusza
na przedsiebiorcach tworzenie i wdrazanie nowych podejs¢ do zarzadzania w przedsie-
biorstwie [Szpitter 2012]. Zasadniczo genezy innowacji nalezy upatrywaé w potrzebie
radykalnych przeobrazen rynkowych i zmian. Z kolei odpowiedzig na potrzeby zwia-
zane z zarzadzaniem zmianami jest podejscie projektowe i zarzadzanie projektami [Ki-
sielnicki 2013].

Metody i techniki zarzagdzania projektami stosowane sa w celu dazenia do skutecz-
nej realizacji strategii przedsiebiorstwa [Owen 1982]. Podejscie projektowe jest w ostat-
nich latach coraz czesciej wykorzystywanym sposobem osiggania celéw operacyjnych
i strategicznych oraz ogdlnego usprawniania dziatalnosci organizacji. Strategia firmy
przektada sie na liste konkretnych projektéw i przedsiewzie¢. Kazdy cel strategiczny (na
przyktad zwiekszenie udziatéw w rynku, obnizka kosztéw, poprawa rentownosci, bu-
dowa wizerunku marki) wymaga konkretnych i przemyslanych dziatan. Wspierajace
strategie przedsiebiorstw zarzadzanie portfelem projektéw, wspoétpracujacych ze sobg
i spojnych z pozostata dziatalnoscia, jest droga do osiagniecia sukcesu biznesowego fir-
my oraz sukcesu zawodowego dla zarzadzajacych nig menedzeréw. Zarzadzanie port-
felem projektéw jest dzisiaj rownie skutecznym narzedziem wdrazania strategii innowa-
cyjnosci, jak i wymogiem jej skutecznosci operacyjnej. Réznorodnos¢ rozwiagzan propo-
nowanych wspétczesnie przez zarzadzanie, a takze gwattowna globalizacja gospodar-
ki sprawiaja, ze zarzadzanie przedsiebiorstwem XXI wieku musi by¢ ukierunkowane na
zewnetrzne otoczenie biznesu. Powinno ono polega¢ przede wszystkim na definiowa-
niu celéw przedsiebiorstwa w kontekscie potrzeb rynku i klienta. Natomiast zachodzace
w skali globalnej procesy gospodarcze, polityczne i spoteczne wymuszaja koniecznos¢
reorganizacji wewnetrznej przedsiebiorstwa.

Ogét tych przemian powoduje koniecznos$¢ wdrazania nowych rozwigzan w obsza-
rze zarzadzania przedsiebiorstwem. Jednym ze sposoboéw jest wprowadzenie do prak-
tyki funkcjonowania przedsiebiorstw, w szczegdlnosci mikro, matych oraz $rednich
(sektor MSP), rozwigzan opartych o paradygmaty zarzadzania projektami.
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Podejscie projektowe jako wsparcie dla proceséw
tworzenia innowacji popytowych

Podejscie do innowacji oraz sposéb ich kreowania w przedsiebiorstwach systematycznie
sie zmieniajg. Zmiany te bezposrednio zwigzane sg z pojawianiem sie nowych koncep-
¢ji oraz metod ujmujacych coraz bardziej kompleksowo proces tworzenia innowacji na
poziomie przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych. Nowe trendy w innowacyjno-
$ci dotycza zaréwno procesu tworzenia wyrobdw oraz ustug (dziatalnos¢ B+R, aktywne
wspotdziatanie konsumentéw - user-driven innovation), jak réwniez zmian zachodzacych
w strukturze przedsiebiorstwa (innowacje organizacyjne oraz marketingowe). Nowe for-
my innowacji (innowacje nietechnologiczne, user-driven innovation, open innovation, so-
cial innovation) wymagaja od podmiotéw gospodarczych nowych umiejetnosci, ale tez
prowadzenia aktywnej polityki stymulujacej tworzenie tego typu innowacji w przedsie-
biorstwach [Szymanska 2012b].

Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na korzysci ptynace z popytowego podejscia do
innowadji (ang. user-driven innovation, UDI). Postepujace procesy globalizacyjne maja
bezposredni wptyw na wzrost znaczenia konsumenta nie tylko jako nabywcy produktu,
ale réowniez jako jego wspottworcy (dotyczy to zardwno wyrobdw, jak i ustug). Efektem
tego podejscia jest lepsze dopasowanie produkgji lub $wiadczenia ustug do oczekiwan
ostatecznego nabywcy, ponadto nastepuje redukcja kosztéw zwigzanych z opracowa-
niem innowacji. Metoda UDI to sposdb wdrazania innowacji nastawiony na kreowanie
nowych pomystéw i rozwigzan w oparciu o wiedze i potrzeby konsumentéw. W przy-
padku innych metod dotyczacych wdrazania innowacji wiedza konsumentéw wykorzy-
stywana jest gtéwnie w celu sprawdzenia juz opracowanych rozwigzan (por. tab. 2).

Tabela 2. Poréwnanie tradycyjnego podejscia do innowacji oraz user-driven

innovation
Metody popytowego podejscia do innowacji (user-driven inno-
vation)
Tradycyjny rozwoj
Cel pro- d ; i
cestE) produktu i metody | Metoda gtosu masowego konsumenta \!)\I/lieotgd:eugytkowmka
marketingowe (voice of customer, design thinking) (Ieadqusegrs)
Identyfikacja potrzeb konsumenta Identyfikacja rozwiazan
Miejsce i W przedsiebiorstwie .
powstania \S/\t/WF:LZGdSIQbIOF (zazwyczaj z zewnetrznym wsparciem E%fft‘cvvgqtrz przedsie
innowacji konsultingowym)
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towe (pytanie kon- | (product-focused) nie (strategic | (co-invetion, mass
sumentdw o ich po- | obserwacja (identyfika- usage) customization)
trzeby), cja ujawnionych i ukrytych | Organizo- tworzenie platfor-
prototypy, potrzeb), wanie pracy | my rozwoju produktu/
grupy testowe burza mézgow w celu zi- | w nowy spo- | ustugi,
dentyfikowania potrzeb séb: rozwoj firmy i zainicjo-
konsumentéw, dostarczanie | wanie procesu wspot-
Metoda/ prototypy/rozwigzania konsumen- pracy nad lepszymi roz-
roces o wielu alternatywach, tom i pra- wigzaniami
P wielokrotne testowanie cownikom
i wdrazanie nowych do-
Swiadczen,
rozwdj in-
frastruktu-
ry oraz zdol-
nos$¢ wzro-
stu wspiera-
ja innowacyj-
nosc
Przyktady P&G, HP Itr:ct)cl-.‘lIJ,XElec Adidas, Lego
wysoka innowacyjnos¢ (hit rate), wysoka innowacyjnos¢
szybsze i mniej kosztowne niz tradycyjne | (hit rate)
metody innowacyjnosci (brak jeszcze do- | (jako skomercjalizowa-
woddéw naukowych), ne rozwigzania rozwi-
uzytkowanie strategiczne (strategic usa- niete przez uzytkowni-
ge) wymaga nowych umiejetnosci, prze- kéw wiodacych),
suniec zasobdéw oraz inwestycji w zmiany | szybszy i mniej kosz-
organizacyjne towny proces,
wymaga samofinanso-
B wania przez rozpozna-
,'((:r?en nych uzytkownikéw

wiodacych oraz powia-
zanych baz konsumenc-
kich,

,demokratyzacja inno-
wacji” (democratizing
innovation) oznacza,

ze przedsiebiorstwo sta-
je sie partnerem uzyt-
kownika i rezygnuje

z kontroli

Zrodto: [Nordic Council of Ministers 2006].

Koncepcja user-driven innovation bazuje na doktadniejszym poznaniu i zrozumieniu

zaréwno jawnych, jak i ukrytych potrzeb konsumentoéw, a takze ich oczekiwan oraz wy-

magan [Nordic Innovation Centre 2007]. Polega na zdobywaniu i wykorzystywaniu in-

formacji, pomystéw oraz gotowych rozwigzan zgtaszanych przez konsumentéw. Obec-

nie koncepcja user-driven innovation staje sie obok wspierania innowacji technologicz-

nych drugim filarem programéw wspierania dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw
[Szymanska 2012b].
Zaktada sie, ze dziatalno$¢ przedsiebiorstw w zakresie B+R przy aktywnym wspot-

dziataniu konsumentéw - user-driven innovation mozna traktowac jako specyficzny pro-

jektinnowacyjny stuzacy efektywnej realizacji strategicznych celéw biznesowych przed-
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siebiorstwa. Inicjowany w sferze badan i rozwoju, stopniowo konkretyzowany i uszcze-
gotawiany co do wynikéw wymaga projektowo zorientowanego sposobu zarzadzania.
Model zarzadzania procesem badawczo-rozwojowym znajduje swoje odzwierciedlenie
w metodykach zarzadzania projektami. Klasyczne podejscia metodyczne sg odzwiercie-
dleniem filozofii i organizacji proceséw projektowych w postaci modeli kaskadowych
(ang. waterfall model), ktérym przyswieca zasada ,planuj na samym poczatku, aby unik-
na¢ zmian”. W modelu kaskadowym zaktada sie nastepowanie po sobie, zawsze w tej
samej kolejnosci, precyzyjnie zdefiniowanych etapéw. W procesach B+R jest to mozli-
we, gdy realizowane dziatania prowadzone sg w ramach badan podstawowych i stoso-
wanych. Strategia wdrazania na rynek wypracowanych w takim modelu rozwiazan jest
wspotczesnie okreslana mianem ,podazowej” (ang. market-push) [Bonecki 2014].

Z kolei prace rozwojowe, ktérych podstawa jest ciagte przetwarzanie informacji ce-
lem dostosowywania procesu rozwojowego do zmieniajgcego sie otoczenia (np. ryn-
ku docelowego dla rozwijanych produktéw i ustug), wymagaja tzw. zwinnego (ang. agi-
le) i adaptacyjnego (ang. adaptive) podejscia do zarzadzania. Dedykowane jest im zgota
odmienne zatozenie — ,wdrazaj inkrementalnie, aby zarzadza¢ zmiang”. Wsréd najistot-
niejszych cech podejscia zwinnego do user-driven innovation wymieni¢ mozna: wydaj-
nos¢, elastycznosc¢ i predkosé [Abbas, Gravell, Wills 2008]. Wynika to z samoorganizadji,
adaptacyjnosci, radykalnego skrécenia czasu cyklu rozwojowego i wprowadzenia zda-
rzen kontrolnych zapewniajacych wysoka czestotliwos¢ informacji zwrotnej od klien-
ta lub uzytkownika koncowego, a takze od innych elementéw sktadajacych sie na we-
wnetrzne i zewnetrzne otoczenie projektu [Wilczewski 2012].

Ze strategii ,popytowej” (@ang. market-pull) wynika nieprzewidywalny i niepowta-
rzalny charakter innowacyjnych projektéw w sferze B+R. Wystepuje w nich niepewnos¢
co do samego przebiegu projektu, a tym samym co do przysztego wyniku. W tego ro-
dzaju projektach z reguty na poczatku znany jest ich ogélny cel, natomiast przebieg jest
dostosowywany do stopniowo uzyskiwanych w trakcie realizacji wynikow przy scistej
wspotpracy z uzytkownikami/konsumentami. Rysunek 2 prezentuje postulowana kon-
cepcje inkluzji podejscia projektowego w proces tworzenia innowacji.
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Rysunek 2. Procesy zarzadzania projektem jako wsparcie dla modelu procesu inno-
wacyjnego
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Trocki, Grucza, Ogonek 2009].

Koncepcja innovation project machine w strategii
biznesowej przedsiebiorstwa

Powszechnie spotykane w literaturze proponowane przez réznych autoréw mode-
le zarzadzania innowacjami zasadniczo przebiegaja wedtug podobnej formuty: strate-
gia—-kreatywnosc-realizacja. Z kolei sam proces innowacji przedstawiany w trzech wy-
miarach zazwyczaj obejmuje inspiracje, ideacje i implementacje. Etapy ideacji i imple-
mentacji mozna komparowac z dwoma gtéwnymi fazami w zarzadzaniu projektami, tj.
planowaniem i realizacja. Ideacja jako proces formowania i rozwoju nowych idei w po-
dejsciu projektowym odnosi sie zasadniczo do inicjacji, definiowania oraz planowania
projektéw innowacyjnych. Z kolei implementacja obejmuje realizacje projektéw. Za-
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tem fundamentalne pytanie, jakie stawiajg autorki artykutu, jest nastepujace: dlaczego
sposoby pracy z ideacja i implementacjg w procesie innowacji maja by¢ odmienne od
sposobow umozliwiajacych skuteczng realizacje projektow? Celem artykutu jest wska-
zanie na potrzebe inkluzji podejscia projektowego w tworzenie innowacyjnych rozwia-
zan. Prezentowane w artykule argumenty wskazujg, iz te dwa sposoby pracy moga by¢
faczone w spdjne podejicie okreslane mianem innovation project machine [Vedsmand
2013], w ramach ktérego bardziej efektywnie wdraza sie i rozwija innowacje, a inspira-
Cje czerpie sie m.in. ze sposob6w zwinnego zarzadzania projektami oraz ugruntowanej
juz nauki dla menedzeréw projektéw. Koncepcja innovation project machine proponuje
koherentna synteze rozwiazan dostepnych w ramach inzynierii zarzadzania procesami,
projektami i innowacjami (por. rys. 3).

Rysunek 3. Inzynieria zarzadzania procesami, projektami, innowacjami

Farrgdranie
projektami

produkty,

procesy imeeshycje

Zarzgdzanie ™ Zarrgdranie
procesami ’ innowacjami

pory shy

poriy sty

Zrédto: opracowanie whasne.

Polemizowa¢ mozna ze specjalistami w zakresie zarzadzania innowacjami, ktorzy
nieustannie podkreslajg odmienno$¢ planowania proceséw innowacji, wskazujac jed-
noczesnie na potrzebe rozwijania nowych koncepcji w tym kierunku. Niemniej jed-
nak wiekszos¢ zgtaszanych propozycji opiera sie na stosowaniu podejs¢ adaptacyjnych
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i zwinnych opisanych szeroko w naukach o zarzadzaniu projektami. Przyktadowo, za-
proponowana przez autorki [Jurczyk-Bunkowska, Pawetoszek 2015] ontologia proceséw
innowacji opracowana na potrzeby operacyjnego zarzadzania procesami innowacji jed-
noznacznie wskazuje na rodowdd zaczerpniety z podejscia projektowego. Trudno sie
réwniez zgodzi¢ z teza, ,planowanie proceséw innowacji przebiega zupetnie inaczej
niz planowanie projektéw” [Jurczyk-Bunkowska 2013]. Z badar autorki wynika, ze réz-
nice spowodowane sg ,bardzo wysokim stopniem niepewnosci, dotyczacej wszystkich
aspektéw planowania proceséw innowacji, poczynajac od ostatecznego efektu proce-
su i tego, czy w ogodle jest mozliwe jego zakonczenie, poprzez mozliwos¢ zastosowania
okreslonych metod w danej fazie realizacji procesu, az po niepewnos¢ co do zasobow
niezbednych dla wykonania okreslonych zadan. Niepewnosc¢ ta maleje stopniowo wraz
z postepami prac” [Jurczyk-Bunkowska 2013]. Taka sama niepewnos¢ dotyczy cyklu zy-
cia projektéw i wykazuje tendencje wzrostowa wraz ze zwiekszaniem sie ich stopnia in-
nowacyjnosci. Maleje z kolei sukcesywnie w miare uptywu czasu i postepu prac reali-
zowanych w ramach projektu [tapunka, Pisz 2014, Wyrozebski 2014]. Trudno dostrzec
istotne réznice w tym zakresie pomiedzy planowaniem proceséw innowacji a planowa-
niem innowacyjnych projektéw.

Na poparcie swojej tezy ta sama autorka prezentuje kolejny wniosek z przeprowa-
dzonych badan, ktéry méwi o tym, ze ,[...] plany proceséw innowacji sg sukcesywnie
uszczegodtawiane. Z duzym wyprzedzeniem okresla sie jedynie ramy procesu, by ukie-
runkowa¢ go na pozadany cel, nie niszczac jednoczednie jego nieprzewidywalnego,
twoérczego charakteru” [Jurczyk-Bunkowska 2013]. W zaden sposéb nie odbiega to od
projektowego charakteru planowania. W ramach projektu wydziela sie podprojekty i/
lub etapy, dla ktérych planuje sie kamienie milowe wraz z przewidzianymi dla nich to-
lerancjami czasu trwania oraz kosztu. Zgodnie z przyjetymi terminami kontroli dokonu-
je sie zazwyczaj: oceny stanu wykonania, pomiaru wartosci wypracowanej wraz z ko-
lejnymi odchyleniami (termin, budzet, zakres, jakos¢) oraz analizy trendu kamieni mi-
lowych. Sukcesywnej konkretyzacji podlegaja zasadniczo pakiety robocze, ktérych do-
ktadne planowanie (harmonogram i zasoby), szczegdlnie w duzych projektach o wy-
sokim stopniu innowacyjnosci, nastepuje raczej z niewielkim wyprzedzeniem (poziom
operacyjny). Trudno sobie wyobrazi¢ projekt inwestycyjny, taki jak realizowany przykta-
dowo w PGE GIiEK S.A. Oddziat Elektrownia Opole, ktérego przedmiotem jest budowa
blokéw energetycznych 5i 6 o tacznej mocy 1800 MW, w ktérym na etapie budowania
planu bazowego uszczegétawiany jest harmonogram dla pakietéw roboczych czy tez
ustalana jest dostepnos¢ poszczegdlnych zasobéw wykonawczych. Wiekszos¢ wspot-
czesdnie realizowanych w modelu kaskadowym projektéw na wstepie, kiedy to niepew-
nos¢ w cyklu zycia projektu jest najwyzsza, okreéla jedynie gtéwne etapy i przypisa-
ne im kamienie milowe wraz z przewidzianymi dla nich tolerancjami, czyli wtasciwie
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ustala pewne ramy dla realizacji projektu. Z kolei pakiety robocze coraz czesciej planu-
je sie w podejsciu zwinnym i adaptacyjnym do zarzadzania projektem metoda kolej-
nych przyblizen. Niezwykle trudno w praktyce przemystowej doszukiwac sie wyrafino-
wanych detali wskazujgcych na sprzecznosci w stosowaniu podejscia projektowego do
tworzenia innowacji.

Na przestrzeni ostatniego potwiecza podejscie projektowe wprowadzito wiele
zmian w dotychczasowych stylach i metodach zarzadzania. Skuteczne zarzadzanie wy-
maga nie tylko rozbudowanego planowania i dobrej kooperacji, ale tez w wielu przy-
padkach zmiany organizacji pracy i wyjscia poza strukture organizacyjng danego pod-
miotu. Zgromadzona i usystematyzowana wiedza w zakresie zarzadzania projektami,
jako odrebnej dziedziny wspdétczesnego zarzadzania, zgrupowana w komplementar-
ne obszary [Wyrozebski 2014] pozwoli skutecznie realizowaé procesy innowacji czy tez
projekty innowacyjne. Zarzadzanie projektami moze stanowic jednocze$nie fundament
w procesie zwiekszania zdolnosci adaptacyjnych przedsiebiorstw [Strojny 2009]. Jest
tez wtasciwym narzedziem implementacji programéw podnoszacych jakos¢ i innowa-
cyjnos¢, poniewaz stwarza holistyczne podejscie do przeobrazen organizacyjnych [Von
Dran, Kappelman, Prybutok 1996].

Podsumowanie

Innowacyjnos¢ stafa sie jednym z gtéwnych elementéw gospodarki opartej na wiedzy
i nabiera strategicznego znaczenia w kontekscie generowania wzrostu gospodarczego,
co w konsekwencji przektada sie na dobrobyt spoteczenstwa. Juz 20 lat temu P.F. Druc-
ker stwierdzit, ze ,przedsiebiorstwo, ktére nie potrafi tworzy¢ innowacji, ginie” [Drucker
1995]. Zdaniem ekspertéw we wspotczesnym swiecie rosngca presja konkurencji spra-
wia, ze zdolnos$¢ do kreowania innowacji staje sie jednym z kluczowych czynnikéw wa-
runkujacych potencjat rozwojowy przedsiebiorstw. W tworzeniu innowacji coraz czesciej
uczestnicza klienci i konsumenci. Najnowoczeséniejsza znang obecnie metoda wdraza-
nia innowacji, nastawiona na kreowanie innowacyjnych rozwigzan w oparciu o potrze-
by konsumentoéw, jest podejscie UDI - user-driven innovation. Jednoczes$nie zauwaza sie
potrzebe inkluzji podejécia projektowego w procesy tworzenia innowacyjnych rozwia-
zan. Prezentowane w artykule argumenty wskazuja na komplementarno$¢ tych dwéch
podejs¢, spajajac je w propozycje holistycznej koncepcji zarzadzania innowacjami - in-
novation project machine.

Wsrdd sit napedowych innowacji wymienia sie dazenie do obnizania kosztéw i cen,
zwiekszanie naktadéw na prace badawcze i technologie potaczone z intensywnym ko-
rzystaniem z wiedzy, wzajemne relacje sfery nauki z przemystem, a takze komercjali-
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zacje wynikéw badan [Nordic Council of Ministers 2006]. Wspdtpraca pomiedzy bizne-
sem i nauka polega na podejmowaniu wspélnych dziatan przez podmioty gospodar-
cze oraz pracownikéw naukowych. Partnerstwo to ma na celu transfer wiedzy ze sfery
naukowej do gospodarki, gdzie znajduje ona praktyczne zastosowanie. Inwestowanie
przedsiebiorstw w dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa ma niewatpliwie duzg przysztosé
i szeroka perspektywe rozwoju. Obserwuje sie potrzebe tworzenia zmian w sposobie
zarzadzania przedsiebiorstwem, tworzenia kultury projektowej, wdrozenia podejscia do
zarzadzania projektami w przedsiebiorstwach, szczegdlnie w sektorze MSP. Oczekuje
sie, ze zarzadzanie projektami, zarzadzanie poprzez projekty stanowi¢ bedzie kluczo-
wa role w zarzadzaniu przedsiebiorstwem w odniesieniu do projektéw B+R, innowacyj-
nych oraz inwestycyjnych podejmowanych przez przedsiebiorcow sektora MSP.
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Abstract: The global competition in the higher education sector and uncertain environ-
ment forces universities to find a new way for adaptation to new challenges. One of the
ways to tackle them is the university management model based on the following dimen-
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Wstep

Zarzadzanie wspotczesng uczelnig wyzsza w Polsce jest ztozonym procesem ze wzgledu
na narastajaca niepewnosc¢ otoczenia oraz rosngca konkurencje. Uczelnie wyzsze jako or-
ganizacje o okreslonych normach wytyczonych przez relacje wewnatrzuczelniane oraz
relacje z otoczeniem zewnetrznym podlegaja zmianom nie tylko w zakresie regulacji
prawnych dotyczacych sektora szkolnictwa wyzszego, ale i sytuacji na rynku. Wzrastaja-
ce wymogi rynku ustug edukacyjnych wymuszaja konieczno$¢ dostosowania dziatalno-
$ci uczelni do nowych wyzwan i zmienionych uwarunkowan funkcjonowania szkolnic-
twa wyzszego. Dlatego tak niezmiernie istotne jest dostosowanie systemu organizacyj-
nego uczelni w sposdb pozwalajacy sprawnie nig zarzadzad.

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji uczelni zorientowanej projektowo.
Autorzy postawili teze, ze dojrzatos¢ projektowa jest istotnym elementem funkcjono-
wania wspofczesnej uczelni. Na podstawie przeprowadzonych badan zbudowany zostat
model zarzadzania uczelnia zorientowanga projektowo.

Charakterystyka wspoétczesnej uczelni

Wspotczesne uczelnie staja przed dylematem, jak przeksztatci¢ tradycyjny model zarza-
dzania w model prowadzacy do poprawy efektywnosci uczelni w warunkach zaostrzaja-
cej sie konkurencji i rosnacych oczekiwan klienta. Napotykaja przy tym na szereg ogra-
niczen swojej dziatalnosci, do ktérych naleza, m.in.: duzy wptyw panstwa i kregéw po-
litycznych na dziatalno$¢ uczelni i jej wolnos¢ akademicka (administracja panstwowa
regulujgca badania naukowe); spadek jakosci badan na rzecz ich ilosci, co jest zwigza-
ne z wymogami biurokracji badan naukowych; spadek jakosci ksztatcenia na rzecz roz-
budowanej administracji i obowigzkéw sprawozdawczosci [Wissema 2005, ss. 21-39].
Ograniczenia te wptywajg na poszukiwanie przez uczelnie wyzsze takiego modelu funk-
cjonowania, ktéry pozwoli im sprosta¢ wymaganiom otoczenia [zob. Gibb, Haskins, Ro-
bertson 2013, ss. 9-10].

Mozna dostrzec tendencje do wdrazania elementéw zarzadzania strategicznego na
polskich uczelniach, szczegdlnie w szkotach niepublicznych, w celu doskonalenia efek-
tywnosci funkcjonowania uczelni [Wissema 2009, ss. 120-125]. Skuteczne ksztattowanie
proceséw rozwojowych na uczelni prowadzi do ksztattowania jej pozycji konkurencyj-
nej na rynku.

W $wietle powyzszych wyzwan mozna pokusi¢ sie o zestawienie charakterystyk,
ktdre okreslaja funkcjonowanie wspotczesnej szkoty wyzszej:

. planowanie strategiczne w oparciu o racjonalna i funkcjonalna strukture organiza-
cyjna,
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- dywersyfikacja zrédet wiasnych przychodéw w oparciu o szczeg6towg analize po-
trzeb swoich interesariuszy,

- doskonalenie procesu zarzadzania, w ktérym system wynagrodzen jest sprzezony
z osigganymi wynikami,

- elastyczne myslenie, skionnos¢ do zmian, dostosowywanie sie do zmian otoczenia,
wymogow rynku,

. otwartos¢ na innowacje i uczenie sie na btedach,

- zarzadzanie przez cele, promowanie podejscia zadaniowego,

- zapewnienie systemowego zarzadzania projektami.

Struktura organizacyjna wspoétczesnej uczelni

Zdaniem autoréw jednym z kluczowych czynnikédw charakteryzujacych wspotczesny
uniwersytet, odpowiedzialnym za ksztattowanie proceséw rozwojowych na uczelni, jest
systemowe podejscie do zarzadzania projektami. Dostosowanie systemu organizacyjne-
go w taki sposéb, aby sprawnie zarzadza¢ nie tylko pojedynczym projektem, ale takze
catym portfelem zréznicowanych przedsiewzie¢ mozna okresli¢ mianem orientacji pro-
jektowej [Baran, Strojny 2013, s. 248].

Zorientowanie uczelni na projekty pozwala na zmiane sposobu realizacji procesu za-
rzadzania zarébwno w wymiarze operacyjnym, jak i strategicznym, co w perspektywie
$rednio i dtugofalowej przektadac sie moze na skuteczne konkurowanie uczelni na ryn-
ku. Orientacja projektowa to sposéb organizacji pracy, ktéry sprzyja koncentracji na za-
daniach, projektach, pozwalajac uzyska¢ kompleksowy system zarzadzania w oparciu
o jednolite mechanizmy planowania i realizacji [por. Strojny, Baran 2013, s. 45]. Orien-
tacja projektowa obejmuje szereg elementoéw, ktére determinujg jakos¢ procesu zarza-
dzania na uczelni. Podstawa orientacji projektowej jest zorientowanie na cele, zadania,
projekty, co wymaga wdrozenia na uczelni odpowiedniej struktury organizacyjnej, tj.
projektowej struktury organizacyjnej [Strategor 1997, s. 367]. Struktury typu zadanio-
we, projektowe lepiej sprawdzaja sie w zmiennych i niepewnych warunkach niz trwa-
te struktury [zob. Burns, Stalker 1961, s. 121]. Charakterystyczne dla struktur projekto-
wych s3: wystepowanie zespotéw zadaniowych, zmiennos¢ sktadu zespotéw projekto-
wych, nietrwatos¢ relacji w zespotach, wystepowanie wielu o$rodkéw wtadzy, wyod-
rebnianie i specjalizacja komdrek organizacyjnych [Bieniok, Rokita 1984, s. 104; Strate-
gor 1997, ss. 367-368]. Takie rozwigzania w praktyce wystepuja najczesciej, towarzyszac
trwatym elementom struktur organizacyjnych, bedac niejako natozone na trwate konfi-
guracje w organizacjach [Lichtarski 2007, s. 27].

Wiekszo$¢ uczelni w Polsce posiada smukta strukture organizacyjng, cechujaca sie
wieloscig szczebli decyzyjnych, a takze mata rozpietoscia kierowania. Szkoty wyzsze
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charakteryzuja struktury mato elastyczne [Wissema 2005, ss. 47-52], dostosowane do re-
alizacji zadan ciagtych, zwigzanych z procesem ksztatcenia, finansowaniem dziatan sta-
tutowych z budzetu panstwa, dotacji statutowych. Jednocze$nie coraz wieksze zastoso-
wanie majg projekty uczelniane, przedsiewziecia ograniczone w czasie, z okreslong licz-
ba zasoboéw, z okreslonym budzetem. Powodujg, Zze pojawia sie koniecznos$¢ przenika-
nia sie zadan akademickich i menedzerskich [Clark 1998, ss. 5-7]. Sprawna realizacja pro-
jektéw wymaga stworzenia w strukturze organizacyjnej komérek tymczasowych, two-
rzonych wyfacznie na potrzeby konkretnego przedsiewziecia, czy tez przedsiewzied.

Uruchomienie struktury projektowej pozwala dostosowac organizacje do rézne-
go charakteru projektow i proceséw, a takze do zarzadzania projektami w srodowisku
multiprojektowym. Tworzenie komérek tymczasowych daje zespotom projektowym
duzg elastycznos¢ w dziataniu i szybko$¢ reagowania na nowe wyzwania, pozwala na
duza aktywnos¢ pracownikéw poszczegdlnych projektéw i bezposrednie kontakty mie-
dzy cztonkami zespotu, zapewnia krétkie drogi komunikacyjne i wykorzystanie specja-
listycznej wiedzy. Jednoczesnie struktura projektowa pozwala na odcigzenie kierownic-
twa, wtadz uczelni od problemoéw biezacego zarzadzania. Taka struktura organizacyj-
na otwiera takze nowga ptaszczyzne rozwoju pracownikéw, ktérzy oprécz Sciezki kariery
zawodowej wytyczonej w uktadzie liniowym moga réwnoczesnie rozwija¢ kompeten-
Cje projektowe.

Wazna role w strukturze uczelni zorientowanej projektowo odgrywa réwniez ko-
morka liniowa poswiecona wsparciu projektéw (tzw. Project Management Office). Ko-
morka - biuro zarzadzania projektami — moze zajmowac sie wspieraniem przedsiewziec
uczelni, projektéw, zarébwno w wymiarze operacyjnym (poszukiwanie zrédet finanso-
wania, wspomaganie pisania wnioskéw), jak i systemowym (organizacja i audyt syste-
mu zarzadzania projektami). Powinno jednoczes$nie realizowac zadania zwigzane z con-
trollingiem operacyjnym, mechanizmem zbierania i oceny informacji zaréwno od stro-
ny proceséw, jak i projektédw [Strojny, Baran 2013, ss. 47-48].

W modelu uczelni zorientowanej projektowo obok dostosowania struktury organi-
zacyjnej kluczowa role odgrywa kompleksowa koordynacja zachodzacych proceséw,
poczawszy od analizy otoczenia projektu (uwzglednienia interesariuszy) i optymalne-
go planowania wykorzystania zasobéw, po ujednolicone, systemowe podejécie do za-
rzadzania jakoscia, ryzykiem projektowym i finansami (szerzej na temat kompleksowe-
go zarzadzania projektami Baran, Strojny 2013, ss. 247-262).
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Wymiary orientacji projektowej uczelni - model
zarzgdzania uczelniq wyzszq zorientowang projektowo

Budowanie badzZ przeksztatcanie uczelni w organizacje zorientowang projektowo wy-
maga zmian zaréwno procesowych, jak i organizacyjnych. Jest to tym trudniejsze, ze
uwzglednic trzeba duzg zmienno$¢ otoczenia, w ktérym projekty sg realizowane. Szcze-
golnie w Srodowisku multiprojektowym zarzadzanie tradycyjne moze by¢ stosowane
wytacznie w odniesieniu do projektow, ktére nie sg wrazliwe na zmiany czynnikéw ze-
wnetrznych. Pozostate typy projektéw, jak np. projekty innowacyjne, badawcze, rozwo-
jowe, wymagaja podejscia bardziej elastycznego (szerzej na temat modeli zarzadzania
projektami typu: adaptacyjny, zwinny, ekstremalny zob. Baran, Ktos 2013, ss. 7-17).

Autorzy w 2014 roku przeprowadzili badanie orientacji projektowej 10 polskich
uczelni wyzszych, ktére aktywnie realizuja projekty (tj. majg minimum czteroletnie do-
Swiadczenie w zarzadzaniu projektami).

Jak dowodza wyniki przeprowadzonego badania, mimo ze ankietowane uczelnie
dziatajg w oparciu o projekty, nie sa organizacjami zorientowanymi projektowo, gdyz
nie maja w petni wdrozonej orientacji projektowej. Brak odpowiedniej struktury organi-
zacyjnej dostosowanej do zarzadzania projektami potgczony z niejednolitymi procesa-
mii procedurami powoduja, Ze uczelnie te nie sg przygotowane do kompleksowego za-
rzadzania projektami. Na podstawie obserwowanych systeméw zarzadzania projekta-
mi implementowanych w strukturach tych uczelni autorzy podjeli prébe wypracowania
modelu orientacji projektowej uczelni wyzszej.

W badaniach wykorzystano wcze$niej zidentyfikowane wymiary orientacji projekto-
wej [zob. Strojny 2011, s. 9], a wnioski z przeprowadzonych badan postuzyty do opraco-
wania modelu uczelni wyzszej zorientowanej projektowo (rys. 1).
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Rys. 1. Wymiary orientacji projektowej uczelni wyzszej

Kultura
projektowa
5,0
4,0
Kompleksowe g .
podeijscie do 3,0 R, Zarzadzanie
zarzadzania . zn_aspolem
projektami o 2,0 projektowym;
Lo
Zarzadzanie Zarzadzanie
projektami strategiczne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pierwszy z wymiaréw orientacji projektowej uczelni, tj. ,kultura projektowa” odnosi
sie do nastepujacych obszaréw funkcjonowania projektéw na uczelni (szerzej na temat
kultury projektowej na uczelniach wyzszych zob. Baran, Kfos, Strojny 2015, ss. 191-206):

1. Znaczenie projektéow w uczelni

Projekty powinny stanowic istotng czes$¢ aktywnosci uczelni, co powinno przekta-
dac sie na promowanie podejscia projektowego przez wiadze i kadre kierownicza uczel-
ni. W uczelni powinien funkcjonowac system biezacej informacji o najwazniejszych pro-
jektach dedykowany wszystkim pracownikom, dzieki ktéremu pracownicy sg zacheca-
ni do udziatu w projektach. Chetnie angazujacy sie w nowe przedsiewziecia sg docenia-
ni przez przetozonych.

2. System zarzadzania projektami

Uczelnia powinna stosowac rozwigzania oparte na znanych metodykach lub wytycz-
nych zarzadzania projektami, w oparciu o ktére projekty sa kategoryzowane, a zakres
stosowanej dokumentacji rézni sie w zaleznosci od kategorii projektu. Cykliczne prze-
glady systemu zarzadzania projektami i wprowadzane zmiany stuza doskonaleniu tego
systemu. Réwniez proces planowania i monitoringu projektéw powinien by¢ wspoma-
gany przeznaczonymi do tego celu narzedziami informatycznymi. Ponadto obowiagzy-
wac powinien jednolity system kodowania projektéw i zadan w projektach.
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3. Wsparcie projektow

Realizacja poszczegdlnych projektéw powinna by¢ wspomagana przez wiadze
uczelni i kierownikéw dziatéw. Stuzy¢ temu powinny powotywane komorki organiza-
cyjne wyspecjalizowane we wspieraniu, monitoringu oraz koordynacji projektéw, jak
i tworzony Komitet Sterujacy (sktadajacy sie z oséb uprawnionych do podejmowania
strategicznych decyzji w projekcie). Projektowa struktura organizacyjna oraz regulamin
organizacyjny sprzyja¢ powinny umocnieniu roli kierownika projektu. Analogiczne po-
dejscie projektowe powinno by¢ promowane w instytucjach partnerskich uczelni.

4. Design uczelni zorientowanej projektowo

Dokumentacja projektowa o jednolitym formacie, szacie graficznej, oznakowaniu
sprzyja¢ powinna skutecznej realizacji projektéw i transparentnosci proceséw. Podob-
nie, w sposéb ujednolicony powinno by¢ stosowane nazewnictwo stanowisk i funkgji
w projektach, jak i harmonogramy przedstawiane w formie graficznej. Najwazniejsze
wydarzenia, tzw. kamienie milowe kluczowych projektéw powinny by¢ komunikowa-
ne wszystkim pracownikom, a osoby realizujgce projekt na zakonczenie projektu winny
otrzymac pisemne podziekowania.

5. Narzedzia IT wspomagajace zarzadzanie projektami

Stosowane oprogramowanie powinno zapewnia¢ ptynne zarzadzanie projektem,
w tym zarzgdzanie kosztami, ptynnoscia i rentownoscia projektu, a takze zasobami
w czasie. Stosowane réwnoczesnie oprogramowanie powinno wspierac¢ raportowa-
nie i monitoring przebiegu realizacji projektu. Wykorzystywane technologie maja za-
pewni¢ mozliwos¢ sprawnego komunikowania sie cztonkéw zespotéw projektowych
w uczelni (komunikatory, fora, publikowanie informacji, elektroniczny obieg dokumen-
tow).

Drugi wymiar orientacji projektowej uczelni wyzszej to zarzadzanie zespotem pro-
jektowym. Odnosi sie on do zarzadzania zasobami ludzkimi w projekcie, tj. procesu or-
ganizacji zespotu projektowego, kompetencji cztonkéw zespotu, komunikacji w zespo-
le oraz jego motywacji:

1. Rozwoéj kompetencji projektowych

Kierownicy projektu powinni wspiera¢ zespot projektowy, rozwijajac odpowiedni
system wartosci, poprzez system oceny cztonkéw zespotu projektowego i kierownikéw
projektow, jak i przejrzysty system Sciezki zawodowej pracownikéw realizujacych pro-
jekty. Pracownicy powinni by¢ zachecani do podnoszenia swoich kwalifikacji projekto-
wych oraz powinni mie¢ mozliwos$¢ doskonalenia ich dzieki odpowiedniemu systemo-
wi szkolen.

2, Kierownik projektu

W kazdym projekcie powinna by¢ osoba odpowiedzialna za jego realizacje, wybie-
rana w oparciu o pozadane kompetencje niezbedne dla danego projektu, posiadaja-
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ca umocowania, ktére pozwalaja na skuteczny wptyw na zachowania cztonkéw zespo-
tu oraz w ramach udzielonych petnomocnictw reprezentowanie uczelni przed instytu-
cjami partnerskimi. Uczelnia powinna stosowac system kategoryzacji kierownikéw pro-
jektu. Odpowiedni dobér osoby na stanowisko kierownika projektu powinien umozliwi¢
jej samodzielne decydowanie o wydatkach w projekcie w ramach ustalonego budzetu.

3. Zespot projektowy

Kierownik projektu powinien mie¢ decydujacy wptyw na sktad zespotu projekto-
wego, jednak jest wazne, aby pracownicy zgtaszali sie dobrowolnie do pracy w zespo-
tach projektowych i mieli mozliwos¢ odméwienia wspotpracy z danym kierownikiem
projektu. Najczesciej stosowane sg réznorodne metody budowania zespotéw, pracy ze-
spotowej. W skfad zespotéw projektowych zazwyczaj wchodza osoby z réznych koméo-
rek organizacyjnych uczelni. Precyzyjnie definiowana odpowiedzialno$¢ poszczegdl-
nych oséb za okreslone rezultaty projektu pozwala na przejrzyste zarzadzanie zadania-
mi w projekcie.

4. Komunikacja w zespole

W uczelni powinien istnie¢ efektywny, opisany system komunikowania sie w ra-
mach projektu oraz pomiedzy projektami. W karcie projektu przygotowuje sie wéwczas
plan komunikacji, wskazujac co, komu i w jakim czasie ma by¢ komunikowane, a pra-
cownicy nie maja oporéw, zeby wzajemnie przekazywac sobie informacje. Kierownik
projektu powinien posiada¢ aktualna i petng informacje na temat wszystkich istotnych
parametréw projektu, ktory realizuje. Dlatego najczesciej wspomagany jest przez sys-
tem gromadzenia wiedzy projektowej, ktéry pozwala przekazywac doswiadczenia in-
nych projektow.

5. Motywacja projektowa

Petnienie roli kierownika projektu traktowane powinno by¢ jako wyréznienie i po-
twierdzenie wysokich kompetencji zawodowych. Procesy personalne (w tym: rekruta-
cja, doskonalenie i oceny pracownicze) powinny by¢ nastawione na wparcie i rozwdj
kompetencji projektowych cztonkéw zespotu projektowego (kierownicy posiadajacy
odpowiednie certyfikaty potwierdzajace kompetencje projektowe itp.). Wykorzystu-
je sie najczesciej nowoczesne metody organizacji pracy (elastyczny czas pracy, telepra-
ca itd.) oraz system wynagrodzen, ktéry premiuje aktywno$¢ projektowa pracownikéw.

Trzeci z kolei wymiar orientacji projektowej uczelni - ,zarzadzanie strategiczne”
—dotyczy powigzania obszaru zarzadzania projektami ze strategig uczelni i sktada sie
z nastepujacych elementéw:

1. Definiowanie strategii

Uczelnia powinna posiadac zdefiniowang i zapisana strategie dziatania, w ktérej bu-
dowe zaangazowani sg pracownicy wielu dziatéw uczelni. Strategia zawiera jednoznacz-
nie zdefiniowane mierzalne cele z okreslonym horyzontem czasowym ich planowanej
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realizacji, przez co wyznacza ramy funkcjonowania projektéw. Cele okreslone w strate-
gii dotycza réznych aspektéw dziatania uczelni (w tym: finansowych, rozwoju, proceso-
wych itp.), réwniez zarzadzania projektowego. Strategia zawiera zapis podstawowych
wartosci, jakimi powinni kierowac sie pracownicy w swoich dziataniach, w tym w pro-
jektach.

2. Implementacja strategii

Dokonywane okresowe przeglady i aktualizacja zapiséw strategii sg podstawg wy-
znaczania kierunkéw rozwoju uczelni. Projekty przed rozpoczeciem ich realizacji powin-
ny by¢ oceniane pod katem zgodnosci ze strategia uczelni, a podstawowe zapisy strate-
gii — przedstawione do zapoznania sie z nimi wszystkim pracownikom organizacji. Sys-
tem wynagrodzen kadry menedzerskiej powinien zawiera¢ elementy uzaleznione od
poziomu realizacji zapiséw strategii.

3.Zarzadzanie programami

W zwiagzku z realizacja celéw strategicznych uczelni powinny by¢ definiowane tzw.
programy, tj. kierunkowe koncepcje dziatania sktadajace sie z grupy odpowiednio do-
branych projektéw, kazdy program z wiasnym koordynatorem. W projektach wchodza-
cych w sktad programéw wykorzystywany jest dorobek wczesniej zakoriczonych pro-
jektow. W programach powinno dokonywac sie okresowych przegladéw rezultatow
osigganych w ramach realizowanych projektéw.

4. Zarzadzanie portfelem

Projekty powinny by¢ dobierane i planowane z uwzglednieniem optymalizacji wy-
korzystania zasobéw uczelni. W tym celu najczesciej stosowane sg narzedzia optymali-
zacji wykorzystania zasobow w projektach (np. wykresy zasoboéw, bilansowanie zaso-
boéw). Réwniez zmiany w projektach powinny by¢ dokonywane po przeprowadzeniu
analizy wptywu tych zmian na inne realizowane projekty. W uczelniach najczesciej jest
okreslona hierarchia projektéw ze wzgledu na ich wage dla organizacji, jednak nigdy
wazne projekty nie powinny by¢ narazane dla ratowania zagrozonych mniej waznych
projektéw.

5. Rozwdj potencjatu

Rozwoj posiadanych zasobow uczelni i wykorzystywanych w projektach powinien
by¢ planowany i realizowany, powinna by¢ dokonywana systematyczna analiza wyko-
rzystania tych zasoboéw (sprzetu, budynkéw itp.). Jednoczesnie prowadzone powinny
by¢ dziatania majace na celu zwiekszenie efektywnosci zasobéw organizacji. Uczelnia
powinna wspiera¢ rozwoj potencjatu swoich ustugodawcéw.

Czwarty wymiar orientacji projektowej uczelni to ,zarzadzanie projektami”. Nawia-
zuje on do pieciu faz cyklu zycia projektu - inicjowanie, definiowanie, planowanie, reali-
zacja oraz zamykanie:
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1. Inicjowanie projektow

Przed rozpoczeciem projektéw powinno sie przeprowadzi¢ analize celowosci ich re-
alizacji. Kazdy projekt powinien posiadac¢ matryce projektu, tj. dokument opisujacy jego
najwazniejsze cechy i strukture logiczng. Cztonkowie zespotu projektowego zapraszani
do wziecia udziatu w projekcie przed przystapieniem do jego realizacji powinni uczest-
niczy¢ w spotkaniu inicjujagcym projekt (kick-off meeting). Cztonkowie zespotu projekto-
wego powinni dowiedzie¢ sie o swoim udziale w projekcie przed jego rozpoczeciem.

2. Definiowanie projektow

Cele projektéw, jak i rezultaty powinny by¢ okreslone w trzech podstawowych ob-
szarach (zakres, czas, koszt) w sposdb mierzalny, poprzedzone przeprowadzong anali-
zg wykonalnosci i adekwatnosci celéw. W projektach powinna by¢ réwniez stosowana
struktura podziatu prac, a zadania zdefiniowane w strukturze podziatu prac budzeto-
wane i okreslane w czasie. Terminy realizacji zadan ustalane sa bowiem na podstawie
zaleznosci miedzy nimi oraz czasem ich trwania.

3. Planowanie projektow

Przy planowaniu przebiegu realizacji projektéw powinna by¢ uwzgledniona dostep-
nos¢ niezbednych zasoboéw i stosowane narzedzia optymalizacji ich wykorzystania (np.
wykresy zasobow, bilansowanie zasobéw itd.). Struktura podziatu prac i budzet projek-
tu powinny zawiera¢ dziatania zwigzane z zarzadzaniem projektem. Planujac zasoby
w projekcie (ludzkie, sprzetowe itp.), dobiera sie je tak, aby w sposéb optymalny wy-
korzystywac ich potencjat i kwalifikacje (np. osobom znajacym kilka jezykéw obcych
powierzane sg zadania, w ktorych te umiejetnosci beda wykorzystywane). Planowanie
przebiegu realizacji danego projektu powinno opierac sie na do$wiadczeniach z wcze-
$niej zakoniczonych projektéw.

4. Realizacja projektow

Wykorzystywane procedury i technologie powinny zapewnié¢ mozliwos$¢ sprawne-
go komunikowania sie cztonkéw zespotédw. Kierownicy przygotowuja raporty z realiza-
¢ji projektu zgodnie z okreslonymi zatozeniami i szablonami, wedtug ktérych réwniez
aktualizuje sie harmonogramy, okreslajgc odchylenia od planu oraz badajac ich przy-
czyny i skutki dla projektu. Jednoczesnie powinno sie prowadzi¢ cyklicznie analize efek-
tywnosci projektu w oparciu o estymacje kosztéw i catych budzetéw.

5. Zamykanie projektow

Po zakonczeniu projektu sktadany jest najczesciej raport koncowy zawierajacy ana-
lize gtéwnych odchylen od planowanej realizacji oraz rekomendacje dla przysztych pro-
jektow. Na zakonczenie projektu powinno sie analizowa¢ odchylenia w zakresie har-
monogramu, budzetu i efektywnosci. Kierownik projektu i cztonkowie zespotu powin-
ni uzyska¢ informacje zwrotng na temat efektéw projektu, a w przypadku identyfika-
¢ji znacznych odchylen w jego przebiegu dokona¢ przegladu przyczyn oraz modyfika-
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¢ji odpowiednich procedur projektowych. Dodatkowo powinien zosta¢ oceniony sto-
pien realizacji programu.

Ostatnim i zdaniem autoréw najwazniejszym z omawianych wymiaréw orientacji
projektowej uczelni wyzszej jest ,kompleksowe podejscie do zarzadzania projekta-
mi”. Swiadczy ono o wysokim poziomie $wiadomosci projektowej uczelni w obszarze
wdrazania projektéw i zarzadzania nimi. Sktada sie z nastepujacych obszaréw funkcjo-
nowania projektéw na uczelni:

1. Uwzglednianie oczekiwan interesariuszy

Interesariusze projektow (osoby, instytucje zainteresowane rezultatem projektu) po-
winni by¢ identyfikowani, gdyz najczesciej majg duzy wptyw na projekt. Prowadzona
jest zatem identyfikacja, ocena oraz monitoring oczekiwan interesariuszy projektu, kté-
re nastepnie uwzgledniane sg w celach projektu. Interesariusze projektu powinni by¢
zachecani do aktywnego uczestnictwa w projektach, m.in. poprzez aktywng komuni-
kacje.

2. Zarzadzanie ryzykiem

Przed przystapieniem do realizacji projektu uczelnia powinna dokona¢ identyfikacji
i analizy czynnikéw ryzyka, na podstawie ktérych planowane sg réznorodne metody re-
akgji, tj. zapobiegania i/lub przeciwdziatania. W zespole projektowym powinny znalez¢
sie osoby odpowiedzialne za monitoring zidentyfikowanych czynnikéw ryzyka. Dziata-
nia okreslone jako metody reakcji na czynniki ryzyka powinny by¢ wpisane do struktury
podziatu praci powinny posiadac¢ okreslone budzety. Najczesciej w raporcie koicowym
z projektu poruszane s aspekty zarzadzania ryzykiem.

3. Zapewnienie jakosci

Uczelnia powinna posiadac system zarzadzania jakoscig lub jemu odpowiedni (np.
zgodny z norma ISO).W kazdym projekcie i procesie sg wéwczas identyfikowane i mie-
rzone cele o charakterze jakosciowym. Jakos$¢ produktu projektu powinna by¢ mierzona
zaréwno z perspektywy technicznej (ocena parametréow technicznych), jak i funkcjonal-
nej (ocena zadowolenia ostatecznego uzytkownika). Uczelnia powinna stosowacd system
ocen relacji zewnetrznych (oceny dostawcéw, oceny zadowolenia klienta), a takze sys-
tem ocen relacji wewnetrznych (oceny pracownikéw z uwzglednieniem liniowych i pro-
jektowych stanowisk kierowniczych).

4. Zarzadzanie finansami

W zwigzku z realizacjg réznorodnych projektéw powinna istnie¢ w uczelni precyzyj-
na i sprawna procedura zarzadzania finansami projektéw, obiegu dokumentéw finan-
sowo-ksiegowych, dekretacji dokumentéw finansowych projektéw. Powinno sie pro-
wadzi¢ analize kosztéw, m.in. w uktadzie rodzajowym, zadaniowym i wedtug centréw
kosztow. Rozbudowane konta analityczne pozwalajg bowiem na precyzyjna ocene sy-
tuacji z dokfadnoscia do pakietu pracy. Stosuje sie bardzo czesto analize metoda warto-
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$ci wypracowanej oraz estymacje kosztéw. Dzieki temu sprawnie monitoruje sie i zarza-
dza ptynnoscia finansowa poszczegdlnych projektéw i uczelni.

5.Zarzadzanie dokumentacja

W uczelni powinien istnie¢ jednolity i kompletny system obiegu dokumentacji pro-
jektowej (jednolite wzory dokumentéw, szablony projektéw itp.), zapewniajacy ochro-
ne informacji i bezpieczenstwo dokumentacji projektowej, a takze system gwarantu-
jacy dostepnos¢ niezbednej dokumentacji projektowej. Ponadto system zapewniajacy
dostep do informacji o juz zakoriczonych projektach (raportéw koricowych, harmono-
gramow, budzetow itp.).

Wdrozenie orientacji projektowej na uczelni wedtug modelu pieciu wymiardéw orien-
tacji uzaleznione jest od wielu czynnikéw majacych wptyw na ostateczny ksztatt mo-
delu i jego funkcjonowanie. Proces ten, poczawszy od planowania, a skoficzywszy na
implementadji, rozni sie w zaleznosci od wielkosci uczelni, jej struktury organizacyjnej,
stylu zarzadzania, przyjetej strategii rozwoju oraz funkcjonujacej kultury organizacyjne;j.

Zakonczenie

Wsréd najwazniejszych uwarunkowan funkcjonowania dzisiejszej uczelni warto zwré-
ci¢ uwage na globalng konkurencje na rynku edukacyjnym oraz bardzo duza niepew-
nos¢ otoczenia. Sytuacja ta wymusza na uczelniach koniecznos$¢ dostosowania dziafal-
nosci do nowych wyzwan. Jednym ze sposobdw sprostania tym wyzwaniom jest mo-
del zarzadzania uczelnig w oparciu o nastepujgce wymiary orientacji projektowej, takie
jak: kultura projektowa, zarzadzanie zespotem projektowym, zarzadzanie strategiczne,
zarzadzanie projektami, kompleksowe podejscie do zarzadzania projektami. Innymi sto-
wy, zorientowanie projektowe uczelni jest sposobem na wprowadzenie kompleksowych
usprawnien organizacyjnych, dzieki czemu uczelnia jest w stanie skutecznie ksztattowac
procesy rozwojowe i elastycznie dostosowywac sie do zmian coraz bardziej wymagaja-
cego otoczenia.
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The Usefulness of Budgeting Business Projects Co-financed by the
EU Funds

Abstract: The paper shows the usefulness of budgeting projects co-financed by the EU
funds. Based on the survey result, current regulations and literature, analysis of manage-
rial evaluation of project budgeting were used. Apart from that, in the paper, one can find
an example of developing and improving a business project. Description of some instru-
ments like budgeting, audit that can identify control problems and aim at correcting lapses.
Key words: business project, budgeting, budget, audit, EU funds, business units.

Wprowadzenie

W obecnej perspektywie finansowej (2014-2020), podobnie jak w poprzedniej perspek-
tywie (2007-2013), pula $rodkéw unijnych przeznaczonych dla przedsigbiorcéw stano-
wi ponad 30 proc. wszystkich funduszy alokowanych w Polsce. Inwestycyjne projekty,
zaréwno biznesowe, jak i infrastrukturalne', wspétfinansowane z UE stanowia wazny

" Podziat inwestycyjnych projektow na biznesowe i infrastrukturalne prezentuje, m.in. T. Szot-Gabrys [Szot-Ga-
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element wspierania rozwoju regionalnego. Wynika to zasadniczo z kilku przyczyn. Po
pierwsze, projekty unijne skupione sg wokét okreslonych celéw strategicznych realizo-
wanych w ramach polityki spéjnosci, ktéra ma przyczynic sie do wyréwnania dyspro-
porcji miedzy regionami poprzez zapewnienie wysokiego tempa wzrostu gospodarcze-
go oraz tworzenie nowych miejsc pracy. Po drugie, dzieki funduszom unijnym przed-
siebiorstwa moga unowoczesnia¢ majatek trwaty oraz oferowac klientom nowe lub
ulepszone produkty (ustugi), co przyczynia sie do zwiekszenia obrotéw, poprawy wy-
nikéw finansowych oraz zwiekszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw na poziomie lo-
kalnym, regionalnym, krajowym, a nawet miedzynarodowym. Po trzecie, dodatkowym
skutkiem realizowanych projektéw jest zwiekszenie zatrudnienia, co przektada sie na
uzyskiwanie dodatkowych dochodéw przez gospodarstwa domowe. Po czwarte, korzy-
$ci z dofinansowania czerpia réwniez przedsiebiorstwa wdrazajace inwestycje (dostaw-
cy i wykonawcy robét) oraz firmy obstugujace projekty (doradcy inwestycyjni, biura ra-
chunkowe) w zwigzku ze zwiekszonym popytem na tego rodzaju produkty i ustugi.

Celem opracowania jest przedstawienie budzetowania jako narzedzia wspierajgce-
go procesy planowania projektu i kontroli poprawnosci realizacji inwestycji, zgodnie
z wymaganiami instytucji udzielajacych dofinansowanie z UE.

Organizacja budzetowania projektéow w przedsiebiorstwie

Budzetowanie, rozpatrywane procesowo, z wyodrebnionymi — czesto analitycznie - eta-
pami, mozna zdefiniowac jako zespot dziatarh zwigzanych z przygotowaniem zatozen,
opracowaniem, zatwierdzeniem i kontrolg budzetu. Proces ten jest uwarunkowany co
najmniej rodzajem, wielkoscig i strukturg organizacyjng przedsiebiorstwa, celami i $rod-
kami ich realizacji oraz kapitatem ludzkim [Swiderska 2010, s. 465].

Niezaleznie od formy organizacyjno-prawnej przedsiebiorstwa sporzadzanie budze-
tow, zwilaszcza na potrzeby realizacji nowych projektéw unijnych, wymaga okreslenia
stopnia uczestnictwa kierownikéw réznych szczebli w opracowaniu zatozen budzeto-
wych, przy czym zakfada sig, ze budzety odgdrne sa czesto tworzone przez kierownikéw
wyzszego szczebla zarzadzania przy niewielkim udziale kierownikéw szczebla opera-
cyjnego. Budzety oddolne polegaja na sporzadzaniu budzetéw w wyniku zaangazowa-
nia kierownikéw wszystkich szczebli oraz znacznej czesci zatogi [Jaruga, Nowak, Szych-
ta 2001, s. 666].

brys 2011, s. 37-38]. Zdaniem autorki rozgraniczenie projektéw realizowanych przez przedsiebiorstwa i jed-
nostki samorzadu terytorialnego jest konieczne ze wzgledu na: odmienne cele projektow, specyfike formuto-
wania projektow, sposobu oceniania jego wykonalnosci, a takze procedur wdrazania i zakonczenia.
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Podstawa ustalenia odgérnych i oddolnych budzetéw projektéw sa plany strate-
giczne i operacyjne projektu przygotowane we wczes$niejszych fazach, a szczegélnie
harmonogram projektu, ktére stanowia zatozenia budzetowe. Budzet, przedstawiony
do zatwierdzenia, powinien informowac o tym, jaki wptyw bedzie miata realizacja pro-
jektu na wyniki ekonomiczno-finansowe przedsiebiorstwa [Lada, Kozakiewicz 2007, s.
1331

W przypadku budzetowania projektéow inwestycyjnych zasadne jest wyznaczenie
dyrektora ds. budzetu projektu oraz sktadu komitetu budzetowego. Komitet budzeto-
wy projektu jest odpowiedzialny za opracowanie zatozen do budzetu projektu, przygo-
towanie instrukgcji budzetowych, koordynacje i zatwierdzanie budzetéw czastkowych.
Istotna role komitetu upatruje sie tez w dokonywaniu biezacej kontroli wykonania za-
dan budzetowych, raportowaniu i ewentualnym koordynowaniu budzetéw projektow.
W skfad komitetu budzetowego projektu wchodzg prezes, wiceprezesi oraz kontroler
[Swiderska 2010, 5. 467].

Funkcje kontrolera w komitecie budzetowym projektu moze spetniac jednostka au-
dytu zewnetrznego lub wewnetrznego w przedsiebiorstwie. Audyt stanowi tutaj sys-
tem wczesnego ostrzegania zarzadzajacego przedsiebiorstwem, tak aby nie dopuscic¢
do wystapienia istotnych zaburzen w dziataniu organizacji w zwiazku z realizacja pro-
jektow, zwihaszcza o charakterze inwestycyjnym. Jego zadaniem jest znalezienie nie-
sprawnosci oraz uchybien i btedéw, a takze wskazanie drogi eliminowania konsekwen-
¢ji tych zjawisk i zabezpieczanie sie przed ich ponownym wystapieniem [Grzesiak, Sko-
czylas-Tworek 2013, s. 28]. W przypadku budzetowania projektéw procedura audytu
moze obejmowac kazdy etap jego realizacji, z okresleniem czynnosci audytowych do-
tyczacych zapoznania sie z funkcjonowaniem ocenianych obszaréw, ocena ryzyka, kté-
re w danym obszarze moze wystapi¢, okresleniem stosowanych podczas badania tech-
nik i narzedzi. Koncowym etapem jest raportowanie, ktérego istotnym elementem jest
opinia audytora w zakresie adekwatnosci, skutecznosci i efektywnosci kontroli zarzad-
czej w obszarze ryzyka. W tym przypadku dotyczy to etapdw realizacji budzetu projek-
tu. Audytor okredla tez zalecenia i rekomendacje, ktére moga przyczynic sie do uspraw-
nienia zapewnienia skutecznosci realizacji projektu. Przyktadowe etapy tworzenia i re-
alizacji biznesowego budzetu projektu w przedsiebiorstwie przedstawia tabela 1.
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Tabela 1. Przyktadowe etapy tworzenia i realizacji biznesowego budzetu projektu
w przedsiebiorstwie

Lp. | Etap budzetu projektu Opis etapu
1. Planowanie Obejmuje okreslenie celow strateck;icznych na pod-
stawie misji jednostki i ich miernikéw, opracowanie

celéw operacyjnych i powiazanie ich z celami stra-
tegicznymi, opracowanie miernikéw celéw operacyj-
nych, okreslenie zadan, podzadan i przeprowadzenie
ich kalkulacji, wyznaczenie oséb odpowiedzialnych
za realizacje zadan,

2. Realizacja Ewidencja wydatkow na realizac&e poszczegdlnych

zadan, podzadan budzetu projektu, nadzér meryto-
ryczny realizacji poszczegélnych zadan i podzadan,
nadzor finansowy realizacji zadan i podzadan, two-
rzenie dokumentacji zwigzanej z realizacjg budzetu
projektu, ewentualna weryfikacja realizowanﬁ/ch za-
dan i wprowadzenie nowych, gdy nastgpi taka ko-
niecznos¢

3. Monitoring realizacji bu- | Kontrola merytoryczna i finansowa realizowanych
dzetu zadaniowego wydatkéw pod katem oszczednosci, gospodarnosci,
terminowosci, mozliwosci zrealizowania wyznaczo-
nych zadan

4, Sprawozdawczos$¢ Zestawienie celéw wyznaczonych do realizacji

z okresleniem miernikéw w wielkosciach planowa-
nych i zrealizowanych z okresleniem ich odchylen

, zestawienie zadan i srodkéw finansowych plano-
wanych do poniesienia i rzeczywiscie poniesionych,
ustalenie odchylen.

Zrédto: opracowanie na podstawie [Kotarski, Zaleska 2015].

Specyfika budzetowania projektow biznesowych
wspotfinansowanych z UE

Proces budzetowania nie konczy sie w momencie sporzadzenia i zatwierdzenia budze-
tu - jest realizowany az do momentu zakonczenia inwestycji. Jak juz wspomniano, na
procedure budzetowania projektéw sktadaja sie trzy etapy: sporzadzenie budzetu, reali-
zacja projektu zgodnie z budzetem oraz kontrola wykonania budzetu [tada, Kozarkie-
wicz 2010, s. 119].

Z punktu widzenia pozyskiwania funduszy unijnych za najwazniejszy etap nalezy
uznac etap sporzadzania budzetu. Wnioskodawca, aplikujac o fundusze, musi przygo-
towac biznesplan stanowigcy uzasadnienie podjecia inwestycji. Powinien on zawierac,
m.in. prognozy przychodéw z dziatalnosci operacyjnej (element budzetéw operacyj-
nych), biezace sprawozdanie finansowe oraz sprawozdanie finansowe pro forma za okres
realizacji inwestycji oraz w okresie, w ktérym powinna zosta¢ zapewniona trwatosc¢ pro-
jektu (budzety finansowe, ktére przedstawiono na rysunku 1).
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Rysunek 1. Struktura budzetu projektu biznesowego
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

W biznesplanie zamieszcza sie rowniez wyniki analiz finansowych, w ktérych po-
réwnuje sie dane historyczne z danymi prognostycznymi. Sporzadzenie analiz finanso-
wych umozliwia ocene kondycji finansowej przedsiebiorstwa przed i po zrealizowaniu
projektu unijnego. Warto pamietac, ze celem biznesowych projektéw dofinansowanych
z UE jest poprawa konkurencyjnosci przedsiebiorstwa; zatem wieksza szanse na dota-
cje maja te projekty, dzieki ktérym nastapi wzrost rentownosci przedsiebiorstwa. Przed
realizacjg inwestycji nalezy réwniez zbadac¢ wptyw projektu na ptynnos¢ przedsiebior-
stwa, efektywnos¢ wykorzystania majatku wtasnego i powstatego w projekcie, przy
jednoczesnym utrzymywaniu zadtuzenia na wiasciwym poziomie [Dziadek 2014, s. 109].

Wsréd budzetéw operacyjnych bardzo waznym budzetem jest budzet naktadéw in-
westycyjnych nazywany w terminologii wdrazania funduszy unijnych harmonogramem
rzeczowo-finansowym. Zawiera on informacje na temat planowanych kosztéw z po-
dziatem na:

- zadania,

- kategorie (rodzaje) kosztéw,

- kwote stanowiagca wydatki kwalifikowalne i niekwalifikowalne do refundacji z fun-
duszy unijnych,

- kwote netto, VAT, kwote brutto kosztow,

+ planowane terminy poniesienia wydatku.
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Budzet naktadéw inwestycyjnych dyscyplinuje menedzeréw projektu w trakcie re-
alizacji projektu, wskazujac, jakie wydatki moga by¢ ponoszone w ramach poszczegél-
nych zadan w projekcie, oraz terminy, w ktérych powinny zosta¢ poniesione. Nalezy
podkresli¢, ze szczegdlng uwage zarzadzajgcych powinny skupic przede wszystkim ka-
tegorie kosztéw kwalifikowanych, bowiem wytacznie naich podstawie mozna starac sie
o dotacje ze srodkéw unijnych.

Trzeci etap budzetowania projektéw to kontrola wykonania budzetu. Na tym etapie
poréwnuje sie koszty rzeczywiste z planowanymi oraz ustala sie odchylenia. W przy-
padku zaistnienia odchylen od planowanych kosztéw zarzadzajacy projektem moze
[Nita 2014, s. 2571]:

- zaakceptowac odchylenia, jezeli ich poziom nie jest istotny;

- wprowadzi¢ dziatania korygujace, ktére wyeliminuja przyczyny niekorzystnych od-
chylen w przysztosci;

- wprowadzi¢ zmiany do budzetu, jesli poziom odchylen jest tak duzy, ze budzet nie
moze by¢ zrealizowany w obecnym ksztatcie.

Kontrola wykonania budzetu projektu unijnego powinna zapewnia¢ mozliwos¢ re-
alizacji obowiazkéw beneficjentéw zwigzanych z wypetnianiem wnioskéw o ptatnosci
okresowe i ptatnos¢ koricowa. Nalezy w nich zamieszcza¢, m.in. informacje o poziomie
wykonania budzetu projektu, problemach wystepujacych w realizacji budzetu, wpro-
wadzonych dziataniach usprawniajacych realizacje budzetu, proponowanych zmianach
w budzecie projektu.

Wprowadzanie zmian do budzetu projektu unijnego wiaze sie zwykle z okreslony-
mi przesunieciami miedzy zadaniami lub wybranymi kategoriami kosztéw w budzecie.
Nalezy pamieta¢, ze w przypadku, gdy przeniesienie czesci kosztéw z jednej pozycji bu-
dzetu do drugiej nastepuje w wysokosci przekraczajacej pewien putap procentowy, za-
chodzi koniecznos$¢ wprowadzenia aneksu do umowy o dofinansowanie.

Ocena uzytecznosci budzetowania w zarzgdzaniv
projektami w opinii przedsiebiorstw korzystajgcych
z regionalnych programéw operacyjnych

W tej czesci artykutu przedstawiono czesciowe wyniki badania zrealizowane w ramach
projektu badawczego finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki® Badaniem obje-

2 Projekt zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji nu-
mer DEC-2012/05/N/HS4/00282. Jednym z celéw badania byta ocena rozwiagzan stosowanych w ramach ra-
chunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej do zarzadzania projektami unijnymi. Podstawowym na-
rzedziem poddanym analizie w ramach rachunkowosci zarzadczej byto budzetowanie.

96



Uzytecznos¢ budzetowania biznesowych projektéw wspdtfinansowanych ze srodkdw Unii Europejskiej

to podmioty, ktére w perspektywie finansowej 2007-2013 realizowaty inwestycje wspar-
te dotacjami z regionalnych programéw operacyjnych. Dane empiryczne pozyskano za
pomocg ankiety przeprowadzonej wsrdéd 218 polskich mikro, matych i $rednich przed-
siebiorstw zlokalizowanych na obszarze catego kraju. Charakterystyke préby badawczej
przedstawia tabela 1.

Z tabeli 2 wynika, ze w badaniu dominowaty przedsiebiorstwa zatrudniajace $red-
niorocznie powyzej 50 pracownikdw, ktdre realizowaty projekty inwestycyjne (gtéwnie
w maszyny, urzadzenia oraz nowe technologie) o tacznej wartosci budzetu od 200 ty-
siecy do 1 min euro. Przedsiebiorstwa uczestniczace w badaniu byty bardzo zréznico-
wane pod wzgledem uzyskiwanych obrotéw, przy czym najwiecej byto jednostek, kto-
rych roczne przychody ze sprzedazy wynosity srednio od 2 do 5 min euro.

Tabela 2. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw wedtug wybranych cech

Kryterium podziatu llos¢ % Kryterium podziaftu llos¢ %
Srednioroczny obrét przedsiebiorstwa | taczny budzet projektu

pon. 500 tys. euro 35 16,05 pon. 50 tys. euro 11 5,04
500 tys.-1 mln euro 33 15,14 | 50 tys.-100 tys. euro 30 13,76
1-2 min euro 37 16,97 100 tys.—200 tys. euro | 37 16,97
2-5min euro 62 28,44 | 200 tys.-500 tys.euro | 58 26,61
5-10 mln euro 42 19,27 500 tys.—1 mIn euro 53 24,31
10-50 mIn euro 9 4,13 1 mIn-1,5 mIn euro 17 7,80
Razem 218 100,00 | 1,5-2 mln euro 10 5,59
Specyfika inwestycji* 2-3 miIn euro 2 0,92
!"l]’gze;t ycje w maszyny | o8 Razem 218 | 100,00
!cg\évrfrﬁgllgjgeigv nowe 155 Srednioroczne zatrudnienie
Iﬂ\gzeksitycje w kapitat 65 1 1 0,46
Udziat w targach 20 29 >4 2477
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Wspotpraca z jed-

nostkami naukowy- 6 10-49 65 29,82
mi, uczelniami

Uzyskanie patentéw 4 50-249 98 44,95
Doradztwo dotycza-

ce produkgcji na eks- 3

port

Doradztwo inwesty- 3

cyjne

Wzornictwo przemy- 1

stowe

*Wskazane kryteria zawieraty odpowiedzi wielokrotnego wyboru. Zrédto: opracowanie whasne na podstawie

analizy wynikéw badania.

Na potrzeby oceny uzytecznosci budzetowania w zarzadzaniu projektami unijnymi
sformutowano nastepujace pytania badawcze:

1. Czy budzetowanie jest narzedziem uniwersalnym, ktére mozna wykorzysta¢ w réz-

nych obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa?

2. Czy podczas planowania projektu mozliwe jest doktadne okreslenie rezultatu (wy-

niku) projektu, zakresu realizowanych zadan/dziatan, zapotrzebowania na zasoby oraz

kosztow projektu?

3. Jak czesto w trakcie realizacji projektéw wystepuja odchylenia od budzetu kosztow

projektu? Jaka jest istotnos¢ tych odchylen dla zarzadzajacych?

4. Czyw trakcie realizacji projektéw wprowadzano zmiany do budzetu projektéw? Czy

wprowadzane zmiany wymagaty aneksowania do uméw o dofinansowanie?

Oceniajac uzytecznos¢ budzetowania, warto zadac pytanie o uniwersalnos¢ tego narze-
dzia zarzadzania. Analiza uzyskanych odpowiedzi wskazuje, ze wsrdd 218 przedsiebiorstw,
ktére poddaty sie badaniu, tylko 58 podmiotéw stosowato budzetowanie na potrzeby za-
rzadzania dziatalnoscig operacyjna. Przedsiebiorstwa, ktére wykorzystywaty budzetowa-
nie w dziatalnosci operacyjnej, w wiekszosci twierdzity (87,9%), ze podczas zarzadzania
projektami z powodzeniem mozna korzysta¢ z do$wiadczenia zdobytego w budzetowa-
niu podstawowej dziatalnosci przedsiebiorstwa. Jedynie 5,2% wykorzystujacych budzeto-
wanie w dziatalnosci operacyjnej jest zdania, ze to doswiadczenie jest nieprzydatne w za-
rzadzaniu projektami. Pozostata czes$¢ respondentéw nie miata zdania na ten temat (6,9%).

Z powyzszej analizy mozna wysnu¢ wniosek, ze budzetowanie moze z powodzeniem
usprawniac¢ zarzadzanie zaréwno dziatalnoscig operacyjng, jak i dziatalnoscia projektowa.
Bez wzgledu na odmienng specyfike dziatalno$ci wymienionych obszaréw zarzadzania na-
rzedzie to bazuje na tych samych zasadach i regutach postepowania, w zwigzku z czym
znacznie tatwiej jest planowac projekty i oceniac¢ efekty ich realizacji w przedsiebior-
stwach, ktére majag wieksze doswiadczenie w zakresie budzetowania.
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Zgodnie z przyjeta metodologig opartg na matrycy logicznej szacowanie kosztéw
jest ostatnim etapem fazy planowania®. Przygotowanie budzetu naktadéw inwestycyj-
nych opiera sie na informacjach dotyczacych oczekiwanych rezultatéw projektu, zadarn/
dziatan planowanych do realizacji, ktére przyczynia sie do osiagniecia tych rezultatow,
a takze zasoboéw (ludzkich, materialnych i kapitatowych) niezbednych do wykonania za-
dan/dziatann w projekcie. W ankiecie zapytano respondentéw o mozliwos¢ doktadnego
zaplanowania wymienionych parametrow projektu. Rozktad odpowiedzi przedstawia
rysunek 2.

Jak wynika z rysunku 2, wiekszos¢ przedsiebiorcéw nie miata trudnosci z doktad-
nym okres$leniem rezultatéw projektu oraz szczegétowym zaplanowaniem zadan/dzia-
tan, zasobow i kosztéw projektu. Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze uczestnicy bada-
nia najstabiej ocenili mozliwo$¢ doktadnego oszacowania kosztéw projektu — 11% re-
spondentéw stwierdzito, ze w fazie planowania projektu niemozliwe byto oszacowanie
wszystkich kosztow, natomiast 16,1% nie potrafito jednoznacznie dokonac takiej oceny.

Rysunek 2. Ocena mozliwosci dokfadnego zaplanowania poszczegélnych parame-
tréw projektu

140
MW Rezultat
118
120 = : i
@ Zadania/dziatania
100
O Zapotrzebowanie na
zasoby
80 —
O Koszty
60 —
40 =
23 22
20 12 = —
2 2 ;2 0 0 0 ?
0 : _'_4_ . —
Zdecydowanie tak Raczejtak Trudno powiedzied Raczejnie Nie:

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy odpowiedzi respondentéw.

W trakcie realizacji projektu moga pojawiac sie odchylenia pomiedzy zrealizowa-
na a planowanga wartoscia kosztéw. Niekiedy odchylenia kosztéw s na tyle istotne, ze
moga stanowi¢ zagrozenie dla powodzenia projektu. Zapytano zatem respondentéw,
czy w trakcie realizacji projektu dochodzito do sytuacji, w ktérych przekroczono budzet
kosztow projektu. Jedli takie problemy miaty miejsce, wéwczas proszono responden-

3 Matryca logiczna jest narzedziem zalecanym przez Komisje Europejska podczas przygotowywania projek-
tow unijnych. Szerzej na temat sposobu konstruowania i wykorzystania matrycy logicznej projektéw: [Gru-
cza 2011, s. 123-156].
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ta 0 ocene znaczenia tych probleméw z punktu widzenia zagrozenia nieosiggniecia ce-
6w projektu®.

Z analizy uzyskanych odpowiedzi wynika, ze 69,7% badanych (152 podmiotéw)
wskazato, ze poniosto koszty przekraczajace budzet projektu. Rozktad ocen istotnosci
tego problemu przedstawia tabela 3. Srednia wazona ocen dokonanych przez respon-
dentéw wynosi 3,05, zatem nalezy oceni¢, ze w opinii zarzadzajgcych odchylenia kosz-
towe oddziatywaty negatywnie na cele projektu w stopniu umiarkowanym.

Tabela 3. Ocena znaczenia zagrozenia zwigzanego z przekroczeniem budzetowanych
kosztoéw z punktu widzenia nieosiggniecia celéw projektu (N=152)

Brak znaczenia | Mate znaczenie | Umiarko- Duze zna- | Bardzo
wane zna- | czenie duze zna-
czenie czenie

Liczba oce-
niajacych 6 43 51 42 10

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy odpowiedzi respondentéw.

W ankiecie sformutowano réwniez pytanie o konieczno$¢ wprowadzenia zmian do
budzetu pierwotnego w trakcie realizacji przedsiewziecia. Wyniki badania wskazujg, ze
u 45% badanych (98 podmiotéw) takie zmiany byty konieczne. Z kolei u 76 przedsie-
biorcéw skala zmian w budzecie byta na tyle duza, ze zachodzita koniecznos¢ wprowa-
dzenia anekséw do umoéw o dofinansowanie.

Konieczno$¢ przeprowadzania przesunie¢ w poszczegdlnych pozycjach budzetu
mozna ttumaczy¢ znacznym roztozeniem w czasie momentu, w ktérym przygotowu-
je sie budzeti momentu, w ktérym ponosi sie wydatek (nawet o kilka lat). W tym czasie
sytuacja na rynku débr i ustug moze ulec zmianie. Co wiecej, stosowana przy rozlicze-
niach funduszy unijnych zasada konkurencyjnosci wymaga od beneficjentéw przepro-
wadzenia konkursu (lub ztozenia zapytania ofertowego) na dostawy lub ustugi. W mo-
mencie przygotowywania budzetu projektu przedsiebiorca nie jest bowiem w stanie
z gory okresli¢, ktora oferta zostanie wybrana i jaka bedzie jej cena.

Uwagi koncowe
Przedsiebiorstwa, aplikujac o fundusze unijne, musza oceni¢ optacalnos¢ projektu oraz

wskaza¢, jaki wptyw bedzie miata realizacja projektu na kondycje finansowa przedsie-
biorstwa. W tym celu konieczne jest sporzagdzenie odpowiednich prognoz finansowych.

“Problemy zwiagzane z odchyleniami kosztowymi oceniano w skali 0-4, gdzie: 0 - brak znaczenia, 1 - mate
znaczenie, 2 - umiarkowane znaczenie, 3 - duze znaczenie, 4 - bardzo duze znaczenie.
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Narzedziem, ktére pozwala przygotowad, a nastepnie uporzadkowac wszystkie dane
prognostyczne na potrzeby przeprowadzenia niezbednych ocen, jest budzetowanie.

Badane przedsiebiorstwa wskazywaty na uzytecznos$¢ wiedzy i doswiadczenia zdo-
bytego w budzetowaniu podstawowe] dziatalnosci przedsiebiorstwa w procesie bu-
dzetowania projektéw biznesowych. Mozna wiec ostroznie przyjaé, ze budzetowanie
istotnie wspomaga zaréwno dziatalnos$¢ operacyjna, jak i dziatalnos¢ projektowg przed-
siebiorstwa, cho¢ w praktyce budzetowania badanych przedsiebiorstw wystepuja trud-
nosci w zakresie szacowania niektérych parametréow projektu, zwtaszcza kosztéw, za-
soboéw ludzkich, materialnych i kapitatowych, niezbednych do realizacji zadan i dziatan
okreslonych w projekcie.
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Management of European Union Funded Innovative Project

Abstract: An innovative project has a high level of uncertainty and complexity, leading us
to the suggestion that we need a specific approach to manage these threats. This paper di-
scusses the main impact factors related to innovative project management. The aim of the
article is to show the complicated process of management project co-financed by the Euro-
pean Union, which must be implemented in accordance with certain guidelines issued by
the European Union. For that purpose, the results of the interviews, conducted among the
members of the management teams of innovative projects, have been used.
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Wprowadzenie

Jednym z waznych argumentéw wysuwanych za wejsciem Polski do Unii Europejskiej
byta mozliwos¢ przyspieszenia rozwoju polskiej gospodarki dzieki wykorzystaniu $rod-
kéw pochodzacych z funduszy unijnych.

Przed akcesja Polska mogta korzystac z nielicznych srodkéw pomocowych. W latach
1990-2003 tacznie z programoéw Phare, ISPA i SAPARD uzyskata nieco ponad 7 mld euro
[UKIE, s. 3]. Z danych zawartych na portalu funduszy europejskich wynika, ze w okresie
2004-2006 na finansowanie Narodowego Planu Rozwoju 2004-2006 Unia Europejska
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przyznata okoto 12,8 mld euro w ramach funduszy strukturalnych, Funduszu Spéjnosci
i Inicjatyw Wspolnoty. Od okresu programowania 2007-2013, w ktérym uzyskata blisko
68 mld euro pomocy unijnej, Polska jest najwiekszym beneficjentem pomocy wspélno-
towej. Pozytywny efekt wzmacniany byt dodatkowo przez to, ze Polska jako ptatnik brut-
to wptacata do budzetu Unii Europejskiej mniej sSrodkéw niz mogta z niego pozyskac.

Efektywne wykorzystanie przyznanych srodkéw wymaga odpowiedniego podejsicia
do zarzgdzania realizowanymi projektami, gdyz dopiero po ich ostatecznym rozliczeniu
i przekazaniu sprawozdan z realizacji programéw operacyjnych, sg dokonywane ptat-
nosci koncowe.

Komisja Europejska dostrzega znaczenie innowacji dla rozwoju Unii Europejskiej
oraz gospodarek jej panstw cztonkowskich, dlatego coraz wiekszy nacisk ktadzie na re-
alizacje projektéw innowacyjnych, ktérych efektem moze by¢ wzrost konkurencyjnosci
Wspélnoty.

Celem artykutu jest okreslenie specyfiki projektéw innowacyjnych wspétfinanso-
wanych ze srodkéw europejskich, identyfikacja podstawowych probleméw wystepuja-
cych w ramach zarzadzania nimi oraz stosowanych najczesciej metod i narzedzi zarza-
dzania projektami. Zostaty w nim wykorzystane wyniki badan przeprowadzonych w la-
tach 2014-2015 w postaci wywiadu realizowanego wsréd cztonkdéw zespotdéw zarzadza-
jacych projektami innowacyjnymi. Badaniem objeto grupe 142 oséb, ktére zarzadzaty
takimi projektami. Trzy czwarte projektéw (107 projektéw) byto realizowanych przez in-
stytucje publiczne (gtéwnie uczelnie wyzsze). W artykule uwzgledniono jedynie czes¢
pytan, ktére w najwiekszym stopniu odpowiadaty jego tematowi.

Innowacje w rozwoju Unii Europejskiej

W potowie lat dziewiec¢dziesigtych w Unii Europejskiej rozpoczety sie dziatania majace
na celu promowanie idei rozwoju opartej na innowacjach.W 1995 roku ukazat sie pierw-
szy dokument unijny odnoszacy sie do nich wprost, ktérym byta Zielona Ksiega Inno-
wacji (Green Paper on Innovation). Zwracano w nim uwage na wzrastajaca konkuren-
cje miedzynarodowa oraz stale utrzymujacy sie dystans poziomu wydatkéw na bada-
nia i rozwoj w poréwnaniu z Japonia i USA. Wskazane zostaty w niej determinanty in-
nowacyjnosci oraz najwazniejsze kierunki dziatan. W dokumencie tym zwrécono uwa-
ge na nieskoordynowang polityke badawcza oraz niska zdolno$¢ do wprowadzania in-
nowacyjnych rozwigzan.

Konsekwencja dokonanych analizi ocen byto uwzglednienie problematyki innowa-
cyjnosci w strategii lizbonskiej, ktéra zaktadata transformacje gospodarki europejskiej,
by podnies¢ jej miedzynarodowg konkurencyjnos¢. Jednym z zasadniczych czynnikéw,
na ktére zwrécono w niej uwage, byta wtasnie innowacyjnosc¢. Dla jej wzmocnienia pod-
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kreslono koniecznos¢ zwiekszenia naktadéw na badania i rozwdéj oraz rozwoju gospo-
darki opartej na wiedzy [Stankiewicz, s. 273].

Obecnie realizowana strategia Unii Europejskiej znana jako ,Europa 2020” koncen-
truje sie na trzech priorytetach, ktére opisano jako inteligentny i zréwnowazony rozwdj
sprzyjajacy wiaczeniu spotecznemu. Wsréd nowych inicjatyw przewodnich jest ,Unia in-
nowagji”, czyli projekt na rzecz poprawy warunkéw ramowych i dostepu do finansowa-
nia badan i innowacji, tak by pomysty mogty by¢ wprowadzane na rynek w postaci no-
wych produktéw.

Realizacji zatozenh rozwojowych Unii Europejskiej stuzy przede wszystkim jej budzet,
ktéry umozliwia wsparcie finansowe przygotowanych unijnych i krajowych programéw,
w ramach ktorych realizowane moga by¢ projekty.

Wydatki Unii Europejskiej sg planowane w budzecie w ramach szesciu kategorii —
dziatéw, do ktérych naleza:

Dziat 1a — Konkurencyjnos¢ na rzecz wzrostu i zatrudnienia,

Dziat 1b — Spdjnos¢ gospodarcza, spotecznai terytorialna,

Dziat 2 - Ochrona i zarzadzanie zasobami naturalnymi,

Dziat 3 - Bezpieczenstwo i obywatelstwo,

Dziat 4 - Globalny wymiar Europy,

Dziat 5 - Administracja,

Dziat 6 - Kompensacje (w 2013 roku $rodki w ramach tego dziatu uzyskata jedynie Chor-
wacja).

Wielkos¢ i alokacja srodkéw, jakie otrzymuje kazdy z krajow cztonkowskich, jest wy-
nikiem przeprowadzonych szczegétowych analiz oraz negocjacji. W tabeli 1 uwzgled-
nione zostaty tylko dziaty 1a, 1b oraz 2, ktére facznie stanowig blisko 95% wydatkoéw fi-
nansowanych ze srodkéw budzetu wspoélnotowego w latach 2007-2013. Jedynie w od-
niesieniu do Belgii i Luksemburga zauwazy¢ mozna duzy udziat wydatkéw na admini-
stracje (Dziat 5), co jest zwigzane z funkcjonowaniem instytucji unijnych w tych krajach.
Dlatego w tabeli widoczny jest niski procentowy udziat wykazanych pozycji w catkowi-
tym budzecie dla tych panstw.

Tabela 1. Wybrane wydatki panstw cztonkowskich Unii Europejskiej finansowane
z budzetu wspdlnotowego

Dziat budzetu Unii Europejskiej Razem
Kraj :]g.éléonkurencyj- 1b. Spéjnos¢ 2. Zasoby naturalne

min EUR | % minEUR | % min EUR | % min EUR
Austria 1656,7 13,1% 1641,9 13,0% | 8871,6 70,4% 12607,8
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Belgia 6332,5 | 142% | 24865 56% | 49064 | 11,0% | 44536,0
Bulgaria 4256 50% | 3311,0 38,6% | 34957 | 407% | 8580,6
Chorwacja | 23,0 7.9% | 0,1 0,0% | 2,4 0,8% 290,0
Cypr 1288 11,0% | 454,6 38,8% | 464,8 396% | 11724
Czechy 4959 22% | 153823 | 66,9% | 68432 | 29.8% | 22977,9
Dania 13166 | 12,9% | 622,9 6,1% | 78349 | 76,7% | 10208,6
Estonia 159,9 34% | 3169,5 67,4% | 12284 | 26,1% | 4701,8
Finlandia 12390 | 13,2% | 1802,4 19,2% | 60484 | 64,5% | 9376,0
Francja 86720 | 92% | 141050 | 14,9% | 68490,2 | 72,4% | 94648,0
Grecja 14715 | 3,1% | 24891,7 | 51,6% | 21240,3 | 44,0% | 48230,2
Hiszpania | 5411,4 | 59% | 36361,1 | 39,8% | 48422,7 | 53,0% | 913028
Holandia 36840 | 252% | 23233 159% | 72483 | 495% | 14631,1
Irlandia 10287 | 78% | 1070,0 81% | 106895 | 81,1% | 131789
Litwa 817,5 7.5% | 63249 57,8% | 3482,6 | 31,8% | 10937,0
Luksemburg | 801,2 7.7% | 193, 1,9% | 366,8 3,5% 10350,4
totwa 171,9 2,9% | 37828 63,1% | 1888,0 | 31,5% | 5993,1
Malta 62,4 7.7% | 4744 58,5% | 98,4 121% | 810,7
Niemcy 98889 | 11,7% | 25324,1 | 29,9% | 47406,7 | 56,0% | 84650,3
Polska 11560 | 1,4% | 53497,8 | 64,6% | 26689,9 | 32,2% | 82856,6
Portugalia | 10278 | 3,0% | 229628 | 68,0% | 9381,0 | 27,8% | 337908
Rumunia 363,3 1,7% | 73172 34,5% | 9971,7 | 47,0% | 212028
Stowacja 407,3 35% | 7138,0 62,0% | 37589 | 32,6% | 11519,8
Stowenia 319,2 6,6% | 28842 60,0% | 13949 | 29,0% | 4811,0
Szwecja 19038 | 17,0% | 16764 15,0% | 69263 | 61,8% | 112050
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Wegry 712,6 2,6% 16676,7 61,6% | 9220,9 34,1% 27066,8
Wielka Bry-

tania 7558,0 15,9% | 10559,6 22,2% | 277931 58,5% 47537,8
Wiochy 5638,2 7,7% 23903,0 32,5% | 40001,8 54,4% 73588,5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych z realizacji budzetu UE za lata

2007-2013.

Analiza danych zawartych w tabeli 1 wskazuje na to, ze poszczegdlne kraje czton-
kowskie w rézny sposéb podchodzg do finansowania kierunkéw rozwoju. Zwigzane jest
to miedzy innymi z dtugoscig okresu cztonkostwa w Unii Europejskiej oraz uwarunko-
waniami wewnetrznymi. Na pewno liderami w finansowaniu dziatalnosci o charakte-
rze innowacyjnym sa te panstwa, ktére mocno koncentruja sie na celu 1a. Wielu eks-
pertdw uwaza, ze istnieje Scisty zwigzek pomiedzy innowacyjnoscia a konkurencyjno-
$cig gospodarki. Ltatwo zauwazy¢, ze Holandia az 25% srodkéw europejskich, ktérymi
dysponowata, przeznaczata na podnoszenie konkurencyjnosci. Spore zaangazowanie
srodkéw wystepuje tez w przypadku Szwecji, Wielkiej Brytanii, Belgii, Austrii, Finlandii
i Danii. Nieco zaskakiwa¢ moze poziom zaangazowania funduszy unijnych w tym dziale
w Niemczech, gdzie ponizej 12% budzetu przeznaczono na podnoszenie konkurencyj-
nosci. Bardzo podobna byta alokacja srodkéw w przypadku Cypru. Mniej niz 3% budze-
tu unijnego przeznaczano na ten cel w nowych krajach cztonkowskich, do ktérych zali-
czy¢ nalezy Polske (zaledwie 1,4% funduszy pochodzacych z UE), Rumunie, Czechy, We-
gry i totwe. W tych krajach dazy sie do zniwelowania dystansu do wiodgcych gospoda-
rek unijnych, dlatego dwie trzecie srodkéw przyznanych przez Komisje Europejska prze-
znacza sie na osigganie spdjnosci, co oznacza miedzy innymi inwestycje w rozwdj infra-
struktury, ktéra czesto jest traktowana jako element niezbedny do prawidtowego roz-
woju. Analiza raportu Innovation Union Scoreboard 2015 wskazuje na to, ze Polska wraz
z pozostatymi krajami wymienionymi powyzej nalezy do kategorii paristw o niskim po-
ziomie innowacyjnosci. Jej sumaryczny wskaznik sukcesywnie wzrasta — w 2006 roku
wynosit 0,49,a w 2014 osiggnat poziom 0,56. Wydaje sie jednak, ze tylko zwiekszenie na-
ktadéw na badania i rozwdj realizowane w ramach projektéw innowacyjnych, ktérych
efektem beda nowe wyroby i ustugi, pozwoli na awansowanie z kategorii umiarkowa-
nych innowatoréw (moderate innovators) do tej, ktéra okreslana jest mianem krajéw na-
dazajacych (innovation followers) [PARP].

Opracowana nowa inicjatywa Unii Europejskiej noszaca nazwe ,Unia innowacji” za-
ktada doskonalenie instrumentéw finansowych tak, by podporzadkowac je realizacji za-
tozen rozwoju opartego na innowacjach. Zatozono miedzy innymi, ze niezbedne jest
uproszczenie procedur, by wynalazcy mogli wiecej czasu poswiecac na badania niz na
wypetnianie dokumentacji.
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Biorac pod uwage fakt, ze rozwoj innowacji jest coraz wazniejszy dla wzrostu gospo-
darczego Polski i Unii Europejskiej, a takze, ze istnieje mozliwos¢ pozyskiwania znacz-
nych srodkéw finansowych na ich opracowywanie i wdrazanie, nalezy doskonali¢ zarza-
dzanie projektami innowacyjnymi finansowanymi ze srodkéw unijnych.

Istota i rodzaje projektéw innowacyjnych

Znaczenie pojecia projekt zostato okreslone miedzy innymi na potrzeby powszechnie
znanych i stosowanych metodyk zarzadzania projektami, do ktérym zaliczy¢ mozna me-
todyke PMI oraz PRICE2.

Projekt moze by¢ definiowany jako tymczasowa organizacja, ktéra zostata powotana
na potrzeby dostarczenia produktéw biznesowych zgodnych z ustalonym uzasadnie-
niem biznesowym [AXELOS, s. 3]. Project Management Institute definiuje go z kolei jako
tymczasowe przedsiewziecie, ktére podejmowane jest w celu wytworzenia unikalnego
wyrobu lub ustugi [PMI, s. 4].

Szerzej pojecie to moze by¢ definiowane jako realizowane jednorazowo, ztozone
przedsiewziecie, ktére ma wyraznie wskazany poczatek i koniec, realizowane zespoto-
wo, wzglednie niezaleznie od powtarzalnej dziatalnosci przedsiebiorstwa, przy zastoso-
waniu specjalnych metod oraz technik [Trocki i in., s. 18].

Mozna jednak spotkac sie z innym rozumieniem projektu - jako dowolnej decyzji
wywotujacej wykorzystanie rzadkich zasobéw biznesu [Damodaran, s. 161] Jest to defi-
nicja, ktéra koncentruje sie na akcie zwigzanym z inicjowaniem projektu bez zwracania
szczegodlnej uwagi na jego realizacje i koncowe efekty.

Uwzgledniajac przytoczone definicje, mozna wymieni¢ podstawowe cechy projek-
téw. Podkresli¢ nalezy przede wszystkim, ze s to inicjatywy tymczasowe (nie majace
charakteru ciggtego), z wyraznie okreslonym momentem rozpoczecia i zakoriczenia
oraz celem, ktérym jest wytworzenie wyrobu lub ustugi. Sama niepowtarzalnos¢ przed-
siewziecia nie $wiadczy jednak o innowacyjnosci projektu. Oznacza w tym przypadku
jedynie, ze zespoty podejmowanych dziatart w ramach projektu sg dostosowywane kaz-
dorazowo do jego specyfiki i warunkéw, w ktoérych jest realizowany.

Jednoznaczne zdefiniowanie pojecia ,projekt innowacyjny” moze sprawia¢ pewne
problemy. Mozna przyja¢, ze projekt innowacyjny jest przedsiewzieciem wykorzystu-
jacym nowatorskie podejscie do problemu lub takim, w ktérego wyniku powstanie in-
nowacyjny wyrdb lub ustuga, co stanowi¢ moze wspdlng ich ceche. Niestety projekty te
charakteryzowa¢ moze r6zny poziom oryginalnosci, zatem mozna je sklasyfikowac jako:

- kreatywne (czyli takie, ktérych wyniki sg oryginalne i pionierskie, prowadzace do po-

wstania wynalazkéw i przetomowych odkry¢), inaczej mozna je nazwa¢ radykalnymi;

+ wtoérne (inaczej zwane odtwdérczymi lub nasladujacymi, ktére nie tworza nowej war-
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tosci, ale opieraja sie na juz istniejacych rozwigzaniach, w odniesieniu do ktérych moz-
na zastosowac termin ,projekty innowacyjne usprawniajace” [Penc, s. 144; Baruk, s.
106].

Pierwsze innowacje wystepuja rzadko, ale zazwyczaj wiaza sie z przetomem tech-
nologiczno-organizacyjnym [Szatkowski, s. 34]. Bazujg one zwykle na bardzo kosztow-
nych i dtugotrwatych badaniach naukowych oraz zwigzane sg z duzym ryzykiem [Sta-
wasz, s. 15].

Twércy metodyki PRINCE2 uwazajg, ze projekty, w poréwnaniu z tzw. zwykfa dzia-
talnoscia biznesowa, charakteryzuje wyzsze ryzyko (a nawet niepewnosc), co jest efek-
tem ich unikalnosci, tymczasowosci oraz wielofunkcyjnosci. Czesto sg one traktowane
jako spos6b na wprowadzanie zmian w organizacji. Zdaje sie to potwierdzac H. Maylor,
ktéry uwaza, ze w projektach wystepuja fazy chaotyczne, szczegdlnie w poczatkowym
okresie ich realizacji. Poszukiwanie rownowagi miedzy chaosem a uporzadkowaniem
moze réowniez generowac dodatkowe ryzyko, gdyz jego zdaniem zbytnie sformalizowa-
nie dziatan i relacji w ramach projektu moze prowadzi¢ do zniechecenia zespotu [s. 76].

Istota i czynniki sukcesu zarzgdzania projektami

Zarzadzanie projektem to zespot dziatanh obejmujacych planowanie, delegowanie, mo-
nitorowanie i kontrolowanie wszystkich jego aspektéw i obszaréw, a takze motywowa-
nie personelu, by mozliwe byto osiggniecie zatozonych celéw przy ustalonych ogranicze-
niach [AXELOS, s. 4.]

Zarzadzaniu projektami poswiecono dotychczas wiele uwagi w prowadzonych ba-
daniach. Liczne publikacje dotyczg wynikéw badarn empirycznych na temat czynnikéw
determinujacych sukces lub porazke projektu. Pierwsze badania w tym obszarze doty-
czyty wptywu doswiadczenia kierownika na powodzenie projektu. Okazato sie, ze moze
ono mie¢ niewielki wptyw na sukces, znaczenie moze mie¢ natomiast wielkos¢ zarza-
dzanych wczesniej projektéw [Rubin, Seeling, ss. 131-134]. W 1987 roku Morris i Hough
opublikowali wyniki analiz duzych projektéw, ktore pozwolity na wyodrebnienie kluczo-
wych czynnikéw sukcesu lub porazki. W tym samym czasie Pinto i Slevin dokonali kla-
syfikacji zidentyfikowanych czynnikéw sukcesu projektu na strategiczne i taktyczne [ss.
22-27]. Nastepnie Pinto i Prescott poddali badaniu zidentyfikowane wczesniej krytycz-
ne czynniki i stwierdzili, ze ich oddziatywanie zmienia sie w czasie w zaleznosci od fazy
cyklu zycia projektu [ss. 5-18].

Przygotowane przez wymienionych autoréw zestawy czynnikéw sa nadal podda-
wane dyskusji i badaniom w celu doktadniejszego poznania ich wptywu na mozliwos¢
osiggania sukcesu w ramach projektéw [Muller, Jugdeyv, ss. 757-775; Jugdev, Miller, ss.
19-31].
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Realizowane sa réwniez badania, ktérych celem jest weryfikacja czynnikéw sukce-
su projektéw finansowanych ze srodkéw europejskich. Do czynnikéw istotnych zalicza
sie miedzy innymi kompetencje kierownika projektu i personelu, wsparcie ze strony kie-
rownictwa organizacji, jakos¢ oferowang przez podwykonawcéw, zgodnos¢ z zasadami
i procedurami ustanowionymi przez program, w ramach ktérego realizowany jest pro-
jekt [Alexandrova, Ivanova]. Jednak nadal mato uwagi poswieca sie europejskim projek-
tom innowacyjnym, ktére jako szczegdlnie wazne dla rozwoju unijnej gospodarki po-
winny by¢ szczegdlnie preferowane i wspierane.

Specyfika zarzgdzania innowacyjnymi projektami
europejskimi w swietle badan

Zarzadzanie projektami innowacyjnymi charakteryzuje sie odmienng specyfika. Wynika
to przede wszystkim z wiekszego poziomu ryzyka niz w przypadku innych projektéw,
gdyz trudniej ocenia sie przyszte parametry zwigzane z wdrazaniem rozwigzan, ktére nie
s jeszcze znane. W przypadku projektdw, ktére sg dofinansowane ze $rodkéw fundu-
szy Unii Europejskiej, pojawiaja sie dalsze utrudnienia. Wynikaja one przede wszystkim
z procedur obowigzujacych w programach operacyjnych oraz koniecznosci przygoto-
wywania obszernej czesto dokumentacji projektowe;j.

Oprocz realizacji badan naukowych obejmujacych procesy zarzadzania projektami
zostaty réwniez opracowane, i s3 przez lata doskonalone, metodyki zarzadzania projek-
tami. Oprécz wspomnianych juz wczesniej liniowych metodyk zarzadzania projektami,
czyli metodyki PMI oraz PRINCE2, nalezy réwniez wymieni¢ zalecang przez Komisje Eu-
ropejskg odnosnie do projektéw europejskich metodyke zarzadzania cyklem zycia pro-
jektu (Project Cycle Management). Na potrzeby badania zatozono, ze w odniesieniu do
projektéw innowacyjnych obok metodyk liniowych stosowane moga by¢ tzw. metody-
ki zwinne.

Badaniem objeto 142 osoby zarzadzajace innowacyjnymi projektami europejskimi.
Pierwsze pytanie miato zweryfikowac, jakie metodyki sg im znane oraz ktére stosowa-
ne byty w projektach przez nie zarzadzanych. Rozktad odpowiedzi przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Znane respondentom oraz stosowane w zarzadzanych przez nich
projektach metodyki

Znana Stosowana w projekcie

Metodyka liczba odpo- | % responden- | liczba od-

9 .
wiedzi téw powiedzi % respondentow
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PMI 42 29,6% 12 8,5%
PRINCE2 58 40,8% 26 18,3%
PCM 89 62,7% 38 26,8%
AGILE 6 4,2% 3 2,1%
Inne 4 2,8% 0 0,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Respondenci mogli wskazac wszystkie znane sobie metodyki zarzadzania projekta-
mi. Najczesciej wskazywali oni na metodyke zalecang przez Komisje Europejska, czyli
PCM. Byta ona znana dwdm na trzech badanych. Mniej popularna byta metodyka PRIN-
CE2, ktdéra wybrato blisko 41 procent respondentéw, mniej niz co trzeci znat metodyke
PMI. Metodyki zwinne byty znane mniej niz 5% respondentéw. Jeszcze mniej oséb wska-
zato na odpowiedz ,inne”, co oznaczato w ich przypadku standard proponowany przez
International Project Management Association. Uwzgledniajac znajomos$¢ metodyk za-
rzadzania projektami, zaskakujagce wydawa¢ sie moze to, ze jedynie w przypadku 79
projektéw (czyli blisko 56%) zastosowano jakakolwiek metodyke zarzadzania. Wszyst-
kie odpowiedzi, w ktérych uwzgledniono metodyke zwinng AGILE, dotyczyty projek-
téw z branzy informatycznej, ktérych produktem miato by¢ oprogramowanie kompu-
terowe.

Kolejne pytanie dotyczyto czynnikéw, ktére w najwiekszym stopniu utrudniaja przy-
gotowanie i zarzadzanie innowacyjnym projektem europejskim. Kazdy mégt wymienic
maksymalnie trzy takie determinanty, ktére pogrupowane zostaty w tabeli 3.

Tabela 3. Czynniki utrudniajace realizacje projektéw innowacyjnych
wspotfinansowanych przez Unie Europejska

Odpowiedz liczba odpowiedzi | % respondentow
nadmierna biurokracja 64 45,1%
niezrozumiate procedury 47 33,1%

mata elastycznos¢ instytucji zarzadzajacej | 44 31,0%

trudnosci oszacowania wyniku korncowe-

go projektu 41 28,9%

ktopoty z szacowaniem budzetu projektu 38 26,8%

wysokie ryzyko projektu innowacyjnego 32 22,5%
E;%Iﬁwsparcia ze strony instytucji zewnetrz- i 18,3%
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ograniczenia ze strony przepisOw prawa 25 17,6%
brak odpowiednich umiejetnosci 21 14,8%
presja czasu 18 12,7%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Najczesciej respondenci skarzyli sie na nadmierng biurokracje, ktéra odciaga ich od
realizacji celéw projektu (blisko potowa odpowiedzi), niezrozumiate procedury zwigza-
ne z realizacjg projektu wspoétfinansowanego przez Unie Europejska i malg elastycz-
nos¢ instytucji zarzadzajacej programem i zwigzang z nig niewielkg mozliwoscig mo-
dyfikowania projektu w trakcie jego realizacji (co trzeci respondent). Ta ostatnia od-
powiedZz w potaczeniu z trudnosciami zwigzanymi z szacowaniem wyniku koricowe-
go oraz okreslaniem budzetu niezbednego do zrealizowania projektu innowacyjnego,
o ktérych wspomina co czwarty badany, moga stanowic¢ problem dla zrealizowania pro-
jektédw unijnych. Wysokie ryzyko wynikajace z innowacyjnosci projektu powinno by¢
rekompensowane przez wiekszag mozliwos¢ wprowadzania modyfikacji w trakcie reali-
zacji projektu. Wszystkie ograniczenia ze strony przepiséw dotyczyty prawa zamoéwien
publicznych, a co ciekawe, gtéwnymi umiejetnosciami, na ktérych brak w zespole pro-
jektowym uskarzali sie kierownicy projektéw, byty te, ktére pozwalaja na dokonywa-
nie zakupéw zgodnie z tymi przepisami (14 odpowiedzi), w mniejszym stopniu zwraca-
no uwage na umiejetnosci rozliczania projektéw. Prawdopodobnie wynikato to z tego,
Ze ta odpowiedz kryta sie za stwierdzeniem o niezrozumiatych procedurach. Presja cza-
su wynikata ze $cistego harmonogramu realizacji projektu i zwigzania umowa z instytu-
Cja zarzadzajaca. Jest to szczegodlnie dotkliwe w przypadku popetnienia btedéw w trak-
cie procedury przetargowej lub braku zainteresowania ze strony oferentéw i konieczno-
$cig powtarzania dziatan.

Dalsze pytanie dotyczyto podstawowych sposobéw radzenia sobie z problemami
wystepujacymi w trakcie realizacji projektéw. Respondenci mogli udzieli¢ maksymalnie
dwdch odpowiedzi. Rozktad odpowiedzi na nie przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 4. Sposoby radzenia sobie z problemami w trakcie realizacji projektow

Odpowiedz liczba odpowiedzi % respondentéw
opracowanie matrycy logicznej projektu 68 47,9%
biezaca analiza i ocena ryzyka 37 26,1%
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analiza wczesdniej zrealizowanych podobnych

projektow 36 25,4%
negocjacje z instytucjg zarzadzajaca 29 20,4%
poszukiwanie wsparcia w instytucjach ze-

wnetrznych 21 14,8%
zatrudnianie wykwalifikowanych pracownikéw | 17 12,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Blisko potowa badanych uwaza, ze dobrym rozwigzaniem jest przygotowanie ma-
trycy logicznej projektu, w ktdrej wskazuje sie jego cele, wskazniki pozwalajace na oce-
ne wraz ze zrédtami oraz dokonuje wskazania potencjalnego ryzyka. Co czwarty respon-
dent uwazat, ze wazne jest zastosowanie zaawansowanych metod oceny ryzyka projek-
towego, ktére powinny byc¢ stosowane w trakcie trwania projektu. Podobna byta gru-
pa 0s6b, ktdre twierdzity, ze nalezy korzysta¢ z wiedzy wynikajacej z juz zrealizowanych
podobnych projektéw. Co piaty respondent uznat, ze sposobem radzenia sobie w trud-
nej sytuacji byto negocjowanie z instytucjg zarzadzajaca i wprowadzanie modyfikacji
w trakcie realizacji projektu. Dla niektérych oséb dobrym sposobem byto poszukiwanie
pomocy poza instytucja (dotyczyto to przede wszystkim rozliczania projektéw oraz do-
konywania zamdéwien publicznych) lub zatrudnienie wykwalifikowanych pracownikéw.

Zakonczenie

Innowacyjne projekty unijne sg niezwykle istotne dla zapewnienia odpowiedniego tem-
pa rozwoju gospodarek krajéw Unii Europejskiej. Wsparcie dziatalnosci badawczo-ro-
zwojowej réznych instytucji moze doprowadzi¢ do wypracowania i wdrozenia innowa-
¢ji, ktére pozwola na podniesienie konkurencyjnosci na poziomie miedzynarodowym.
Jednak specyfika takich projektéw sprawia, ze realizacja tych przedsiewzie¢ jest trudniej-
sza niz np. projektéw szkoleniowych lub inwestycyjnych.

Analizujac odpowiedzi, mozna dojs¢ do wniosku, ze wazne jest podnoszenie kom-
petencji zespotéw projektowych oraz wdrazanie odpowiednich narzedzi zwigzanych
ze znanymi metodykami zarzadzania projektami. Jednak jest to niewystarczajace, gdyz
wyjasnienia wielu badanych oséb wskazywaty, ze najwiecej obaw wystepuje w odnie-
sieniu do ryzyka niezrealizowania projektu i koniecznosci zwrotu uzyskanych srodkoéw.
Wynika to z jednej strony z nadal niezbyt dobrze rozwinietej infrastruktury wsparcia
dziatalnosci innowacyjnej, z drugiej zas z braku akceptacji ryzyka poniesienia straty ze
strony jednostek zarzadzajacych programami unijnymi i mozliwosci umorzenia czesci
lub catosci dotacji w przypadku niepowodzenia projektu.
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Abstract: This article explores the subject of cross-border region development through
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gion. The paper’s objective is to identify and indicate the endogenous potential that may
constitute the basis for implementing Polish-German projects co-financed by the Europe-
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and the significance of endogenous resources in regional development. The authors po-
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Wstep

Rozwodj regiondw, ktérego efektem ma by¢ osigganie trwatego wzrostu gospodarczego
oraz podnoszenie konkurencyjnosci, to jedno z istotniejszych zagadnien podejmowa-
nych w literaturze ekonomicznej. Badacze tej problematyki od dawna identyfikujg czyn-
niki rozwoju oraz prébuja okresli¢ ich znaczenie dla funkcjonowania poszczegélnych ob-
szarow. Na przestrzeni lat paleta najistotniejszych czynnikéw rozwoju ulegata modyfika-
cjom. W latach 60. XX wieku wiekszag wage w omawianym zakresie przypisywano czyn-
nikom o charakterze ilosciowym. Pod wptywem proceséw obserwowanych w gospo-
darce Swiatowej i dokonujacych sie w niej zmian, zaréwno w aspekcie technologicz-
nym, technicznym, ekonomicznym, spotecznym, kulturowym i srodowiskowym, trzy de-
kady p6zniej na znaczeniu zyskaty czynniki o charakterze jakosciowym. Mimo tej ewolu-
¢ji oraz coraz wiekszego znaczenia technologii i innowacji w rozwoju regionalnym [KI6-
ska 2015] w literaturze przedmiotu jednoznacznie wskazuje sie, iz potencjat endogenicz-
ny (wewnetrzny), w tym jego podstawowe zasoby, takie jak ludnos¢ miejscowa i srodo-
wisko, stanowig punkt wyjscia dla rozwoju.

W niniejszej pracy badaniem objeto tzw. region transgraniczny, ktérego cecha jest
lokalizacja na obszarach dwéch panstw. Do badan wybrano region znajdujacy sie na
po6tnocnym pograniczu polsko-niemieckim. Zakres terytorialny badarn wyznaczaja: po
polskiej stronie wojewddztwo zachodniopomorskie, a po niemieckiej dwa landy — Me-
klemburgia- Pomorze Przednie oraz Brandenburgia. Zakres terytorialny badan pokry-
wa sie z obszarem, dla ktérego zaprogramowano $rodki finansowe na dziatania z zakre-
su wspotpracy transgranicznej w ramach tzw. Programu Wspétpracy INTERREG VA Me-
klemburgia Pomorze Przednie/Brandenburgia/Polska (wojewddztwo zachodniopomor-
skie) na lata 2014-2020 [zob. Program Wspotpracy, 2014].

Celem artykutu jest identyfikacja i wskazanie potencjatu endogenicznego badane-
go regionu transgranicznego, ktéry zdaniem autoréw do tej pory nie zostat w petni wy-
korzystany, a w przysztosci mégtby odegrac wazng role w funkcjonowaniu tego obsza-
ru. Mowa o zasobie srodowiska przyrodniczego, jakim jest akwen Zalewu Szczecinskie-
go, ktéry determinuje na badanym obszarze transgranicznym, m.in. funkcjonowanie
portéw morskich, wykonywanie rybotéwstwa todziowego, rozwdj turystyki (m.in. wod-
nej), czy tez przesadza o walorach przyrodniczych, krajobrazowych i kulturowych tego
obszaru. Praca ma wiec, oprécz charakteru poznawczego, takze wymiar praktyczny.

W pracy uwzgledniono potencjat, ktéry jest unikatowy dla badanego obszaru, wpi-
suje sie w specjalizacje regionu, a jednoczesnie jest elementem jego tozsamosci kultu-
rowej. Dodatkowo charakteryzuje on zaréwno obszar polski, jak i niemiecki, moze by¢
przedmiotem wspotpracy transgranicznej, a jednoczesnie wpisuje sie w wytyczne do-
tyczace celowosci wykorzystania funduszy unijnych na lata 2014-2020 z Programu IN-
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TERREG VA. Tym samym autorzy wskazuja na potencjat regionu transgranicznego, kté-
ry moze stanowic ptaszczyzne dla przysztych projektéw polsko-niemieckich, realizowa-
nych w ramach wspotpracy transgranicznej i wspétfinansowanych z funduszy unijnych.

W pracy wykorzystano gtéwnie metode analizy literatury przedmiotu oraz doku-
mentéw dotyczacych programowania srodkéw unijnych i strategicznych kierunkéw
rozwoju badanego regionu oraz metode desk research. Metode uzupetaniajaca stano-
wita indukcja i dedukgja.

Region transgraniczny - definicja i istota

Regiony, jako wyodrebnione jednostki terytorialne, odgrywaja znaczaca role w polity-
ce regionalnej poszczegdlnych krajow, jak i catej Unii Europejskiej. Jak podkresla Greta
[2013, s. 18], region poczawszy od traktatu z Maastricht, stat sie gtdéwnym poziomem in-
tegracyjnym. Jednym z ciekawszych obszaréw badawczych jest za$ region transgraniczny.

W literaturze przedmiotu region transgraniczny definiowany jest jako ,rozdzielony
granicami politycznymi i ztozony z czesci przestrzeni geograficznych kilku panstw ob-
szar, stanowiacy pod pewnym wzgledem catos¢ [Gorzym-Wilkowski 2005, ss. 246-247].
Wynika ona, co podkresla Borys [1999, s. 72], z cechy lub cech majacych charakter trans-
graniczny, ktére stanowity podstawe delimitacji regionu transgranicznego. Kryteria
identyfikacji regionéw transgranicznych moga stanowic: (1) stopien jednorodnosci re-
gionu (geograficznej, ekonomicznej, kulturowej), (2) eliminacja lub niska formalizacja
granicy panstwowej, (3) stopien rozwoju i status regionu, (4) umiejscowienie regionu
wzdtuz granic UE, (5) istnienie wspdtpracy transgranicznej oraz (6) stopien instytucjo-
nalizacji struktur wspotpracy transgranicznej [Borys, Panasiewicz 1996, ss. 18-19]. Istot-
ne jest jednak, co podkresla Fic [1996, s. 23], Ze region transgraniczny to terytorium po
obu stronach granicy panstw, ktérego ludnos¢ chce wspédtpracowac, by pobudzaé po-
step kulturalny, spoteczny i gospodarczy. Z kolei wspdtpraca transgraniczna w ramach
struktur zinstytucjonalizowanych odbywa sie w ramach euroregionéw. Tym samym po-
jecia regionu transgranicznego i euroregionu sg czesto utozsamiane ze sobg lub ewen-
tualnie stosowane zamiennie [zob. Gorzym-Wilkowski 2005, s. 245]. Szmigiel-Rawska
i Dotzbtasz [2012, ss. 105-108] zwracaja jednak uwage, ze euroregiony na polskich po-
graniczach, jako organizacje jednoznacznie kojarzone z regionem transgranicznym, nie
maja realnej wiadzy na tych obszarach, a ich dziatania sg uzaleznione od finansowania
zewnetrznego (gtéwnie unijnego).

Region transgraniczny, ze wzgledu na obecnos¢ granicy pafnstwowej, posiada pew-
ne specyficzne dla siebie cechy, ktére rzutuja na jego funkcjonowanie i rozwdj. Z jednej
strony jest to peryferyjnos¢i gorsza sytuacja spoteczno-gospodarcza oraz fakt, ze na re-
giony zlokalizowane przy granicach wptyw wywieraja procesy i zjawiska zachodzace po
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obu stronach granicy. Jednak z drugiej strony potozenie przygraniczne moze by¢ oko-
licznoscia sprzyjajaca rozwojowi. Podkresli¢ tutaj nalezy w szczegélnosci dwa aspekty:
mozliwos¢ wspotpracy transgranicznej oraz czerpania z komplementarnosci zasobdéw
obu stron.

W przypadku obszaréw przygranicznych za istotne determinanty ich rozwoju,
oprécz tych tradycyjnych i nowoczesnych, uznaje sie takze wspotprace miedzynaro-
dowa [zob. Blakely, Bradshaw 2002]. Jednym z jej wymiarow jest wspotpraca transgra-
niczna. Przygraniczne potozenie daje mozliwos¢ nawigzania bezposredniej wspétpra-
cy z sasiadujgcymi regionami, nalezacymi do innej przestrzeni, a jednoczesnie z catym
tym krajem. Wspotpraca ta moze stac sie w konsekwencji konkurencyjnym atutem tych
regionéw [Mierostawska 2004, s. 43]. Jest ona tez kluczowg metoda przezwyciezania izo-
lacji regiondw granicznych i przetamywania barier zwigzanych z funkcjonowaniem gra-
nicy panstwowej [Proniewski 2012, ss. 111-112]. Wspotczesnie stata sie rdwniez waznym
narzedziem wykorzystywanym do przezwyciezania peryferyjnoscii dysproporcji regio-
nalnych [Greta 2013] oraz budowania konkurencyjnosci regionu [Malkowska, Malkowski
2013, ss. 39-50]. Ponadto wspdtpraca transgraniczna jest istotnym elementem integra-
¢ji w Unii Europejskiej. Procesy integracji utatwiajg za$ obszarom granicznym czerpanie
z komplementarnosci zasobow obu stron. Blisko$¢ sasiedniego kraju stwarza wiec szan-
se rozwojowe. Rozprzestrzenianie sie innowacji gospodarczych oraz przenikanie wpty-
wow spoteczno-kulturowych jest uwazane za jeden z przestrzennych czynnikéw roz-
woju regionalnego i lokalnego [Mierostawska 2004, s. 43]. Regiony transgraniczne stwa-
rzaja szanse wykorzystania rezerw wewnetrznych, gdyz w nich dokonuje sie wzajem-
ne przenikanie czynnikéw zewnetrznych, bez udziatu panstwa [Fic, Ogrodowicz 1996,
s. 54]. Dlatego obszary przygraniczne powinny by¢ pojmowane jako obszary synergii
[Mync, Szul 1999, s. 228]. Region transgraniczny stanowi przestrzen, gdzie obszary zlo-
kalizowane po obu stronach granicy moga uzyskiwac regionalne efekty synergii [zob.
Wong-Gonzales 2001, s. 68], czesto nieosiggalne dla obszaréw oddalonych od granicy,
co nie pozostaje bez znaczenia dla budowy ich konkurencyjnosci.

Zasoby endogeniczne regionu i ich znaczenie

Rozwdj regionéw determinowany jest gtéwnie przez posiadany potencjat oraz potrze-
by rozwojowe. Czynniki rozwoju regionu rozwdj inicjuja, umozliwiaja lub utatwiaja [Ko-
siedowski 2008, s. 234]. Jest ich wiele i sg one réznie klasyfikowane. Klasyczne wyodreb-
nienie ziemi, pracy i kapitatu jest w dobie globalizacji niewystarczajace dla opisania me-
chanizméw coraz bardziej ztozonego i skomplikowanego rozwoju. W literaturze przed-
miotu najczesciej mozna spotkac nastepujace klasyfikacje czynnikdéw rozwoju regionéw:
« czynniki tradycyjne i nowoczesne [zob. Kosiedowski 2008, s. 236];
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« czynniki ilosciowe i jako$ciowe [zob. Greta 2013, ss. 15-16];

« czynniki ekonomiczne, spoteczne, techniczne i technologiczne oraz ekologiczne
[Kosiedowski 2008, ss. 234-235];

« czynniki rozwoju regionéw Unii Europejskiej uwzgledniane w raportach Komisji UE
[zob. np. Greta 2013, s. 17; Proniewski 2012, s. 39];

« czynniki wewnetrzne i zewnetrzne [Kruk 2010, ss. 42-43];

. czynniki endogeniczne, egzogeniczne i czynniki okreslajgce zdolnosc¢ regionu do re-
agowania na zmiany w makrootoczeniu [Brol 2006, ss. 16-18].

Zgodnie z podziatem, ktéry przedstawit Brol, czynniki endogeniczne stanowig
gtéwna site sprawczg rozwoju regionalnego. Okreslajg one zdolnos¢ rozwojowa zaso-
béw w poszczegdlnych polach rozwoju regionalnego, takich jak m.in. zasoby demogra-
ficzne, regionalny ekosystem, infrastruktura, gospodarka regionalna czy przestarzen re-
gionu. Czynniki egzogeniczne z kolei obejmuja zmiany w makrootoczeniu regionu, kto-
re moga stanowi¢ negatywny lub pozytywny impuls dla poszczegélnych pdl rozwoju
regionalnego. Sa one konsekwencja m.in. proceséw globalizacji i integradcji, sytuacji po-
litycznej, polityki intraregionalnej prowadzonej przez panstwo, konkurencyjnosci ota-
czajacych regionoéw itp. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze okreslenia ,endogenny” nie
nalezy utozsamia¢ wytacznie z wymiarem lokalnym, gdyz dotyczy ono réznych pozio-
mow [Domaniski 2003, s. 55].

Jakkolwiek wspodtczesnie rosnie znaczenie niematerialnych czynnikéw rozwoju, a za
istotne dla rozwoju regionéw uznaje sie, m.in. kapitat spoteczny, kreatywnos¢ i inno-
wacyjnosc¢ przedsiebiorcdw, wiedze techniczng kumulowana przez wynalazki i innowa-
cje czy funkcjonowanie organizacji sieciowych [Kosiedowski, 2008, s. 236], to, jak pod-
kresla Greta [2013, ss. 45; 16], czynniki ilosciowe typu zasoby naturalne, pracy i kapita-
tu sg wcigz nie do zastgpienia. To wtasnie zasoby naturalne i ludzkie stanowig natural-
ny potencjat endogeniczny regionu, zasoby kapitatowe moga stanowi¢ zaréwno natu-
ralny, jak i czesciowo nabyty potencjat endogeniczny, postep organizacyjny, technicz-
ny i technologiczny jest z kolei czynnikiem na ich bazie ,wyprodukowanym?”. Potencjat
endogeniczny okresla podstawe rozwojowg regionu, jednak jego czynniki ulegaja mo-
dyfikacjom, zwtaszcza w wyniku rozwoju i pogtebiania wiezi miedzyludzkich. Stad waz-
nym czynnikiem rozwojowym jest takze wspotudziat ludnosci, kultura' czy tozsamosé.

Kazdy region posiada swoj potencjat endogeniczny, ktéry w powigzaniu z potencja-
tem egzogenicznym i zdolnosciami do reagowania na zmiany w otoczeniu moze stano-
wic¢ szanse rozwoju danego obszaru. W budowaniu jego konkurencyjnosci istotne jest
tez znalezienie swoistej niszy, w postaci np. zasobéw unikatowych. Pietrzyk [2001, s. 12]
podkresla, ze regionalne zasoby specyficzne sa w dyspozycji danego regionu, a przy
tym wyraznie go identyfikuja i odrézniajg od konkurentéw. Takimi zasobami sa warun-

" Istote kapitatu kulturowego w rozwoju podkreslaja koncepcje rozwoju neoendogennego.
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ki umozliwiajgce wytwarzanie tzw. produktéw miejscowych. Warunki te czesto wynikaja
z uwarunkowan przyrodniczych, czesto sg niepowtarzalne i identyfikujg okreslony re-
gion, nadajac mu pewne specyficzne czy czasami wrecz unikatowe cechy.

Zasoby i walory srodowiska przyrodniczego ,warunkuja rozwdj przez to, ze istnie-
ja w przyrodzie i sg dostepne cztowiekowi” [Polanski 1973, s. 14]. Wspdtczesnie pod po-
jeciem zasobéw naturalnych rozumie sie bogactwa naturalne (mineraty, gleby, wody,
powietrze, flora, fauna), sity przyrody oraz walory srodowiska (przestrzerr geograficzna,
piekno krajobrazu, mikroklimat itp.) decydujace o jakosci zycia cztowieka [Fiedor (red.)
2002, s. 121]. Jest to istotne z punktu widzenia rozwoju regiondéw, ktéry ma przeciez
przede wszystkim stuzy¢ jego mieszkancom. Zasoby przyrodnicze regionu mogga zatem,
co wskazuje Proniewski [2012, s. 33], decydowac o jego atrakcyjnosci inwestycyjnej, sta-
nowi¢ podstawe rozwoju okreslonych rodzajéw dziatalnosci, okresla¢ specjalizacje re-
gionu i wyznaczac jego kierunki rozwoju.

Zalew Szczecinski jako endogeniczny potencjat rozwoju
regionu transgranicznego

Patrzac na mape polsko-niemieckiego regionu transgranicznego, obejmujacego swym
zasiegiem sgsiadujace obszary wojewddztwa zachodniopomorskiego i kraju zwigzko-
wego Meklemburgia Pomorze-Przednie, dostrzegamy wyraznie widoczny wspdlny ele-
ment tego regionu, tzn. Zalew Szczecinski. To akwen stanowiacy cze$¢ estuarium Odry.
Od Morza Battyckiego zalew izolujg wyspy Uznam i Wolin. Potaczeniem wodnym z Batty-
kiem sg trzy ciesniny: Dziwna, Swina i Piana. Wody akwenu sg wiec mieszaning wéd mor-
skich i rzecznych, jednak zgodnie z prawem zalew zaliczany jest do wewnetrznych wéd
morskich. Powierzchnia Zalewu Szczecinskiego wynosi 911,8 km? Rozciggtos¢ zbiorni-
ka z zachodu na wschéd wynosi ok. 52 km, za$ rozpietos¢ z pétnocy na potudnie to ok.
28 km.

Po Il wojnie swiatowej Zalew Szczecinski zostat podzielony granica panstwowa po-
miedzy Polska i Niemcami. Wydzielone zostaty dwie czesci: zachodnia (niemiecka) zwa-
na Matym Zalewem i wschodnia (polska) — tzw. Wielki Zalew. Naturalna granica podzia-
tu akwenu pokrywa sie z wodng granica panstwowa, przy czym nalezy pamieta¢, ze dla
ryb zalewowych i innych organizméw wodnych granica nie istnieje, moga one swobod-
nie sie przemieszczac.

Wystepowanie na pograniczu polsko-niemieckim tak duzego zbiornika wodne-
go powoduje, ze pewne funkgcje, ktére ten zbiornik petni, charakteryzuja zaréwno ob-
szar polski, jak i niemiecki. Nie sposéb tutaj wymieni¢ wszystkich jego funkgji, ale nale-
zy podkresli¢ chocby to, ze ksztattuje on krajobraz i klimat pogranicza polsko-niemiec-
kiego, czy tez, Ze jest wazng w regionie ostojg przyrody. Poza tym przy jego brzegach
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istnieja mate porty morskie i bazy rybackie. Dodatkowo odgrywa on istotng role w roz-
woju turystyki, dzieki temu, ze umozliwia uprawianie réznego rodzaju sportéw wod-
nych czy pozwala na inne formy rekreacji i wypoczynku zwigzane z wodg i otaczajaca
ja przyroda. Tym samym akwen poprzez petnione funkcje wptywa na gospodarke, kul-
ture, historie czy tozsamos¢ badanego regionu transgranicznego. Zresztg od zawsze re-
gion ten byt kojarzony z szeroko rozumiang gospodarka morska. Wystarczy wspomnie¢,
ze np. miedzy XV a XVII stuleciem rybotéwstwo stanowito znaczace zrédto przycho-
déw pomorskich ksigzat, co wptyneto zresztag na powstanie nazwy ,Pomorska kopal-
nia“. W Programie Wspoétpracy INTERREG VA [2014, ss. 16-17] akcentuje sig, ze wspobtcze-
$nie to wiasnie wyjatkowe dziedzictwo kulturowe, m.in. postacie historyczne, takie jak
ksigzeta pomorscy, a takze wspodlna architektura oraz tradycyjna wspotpraca w zakresie
kultury i cenne walory przyrodnicze sg uznawane za elementy faczace region badanego
pogranicza, dotychczas niewykorzystane w petni dla jego rozwoju.

Oczywiscie na przestrzeni lat zmieniato sie znaczenie poszczegdlnych sektoréw go-
spodarki morskiej w badanym regionie transgranicznym. Rybotéwstwo wykonywa-
ne na Zalewie Szczecinskim praktycznie nie ma obecnie znaczenia ekonomicznego dla
gospodarki regionu, chociaz nalezy podkredli¢, ze caty czas jest wykonywane i stwarza
miejsca pracy [por. Nowaczyk 2013, ss. 93-102]. Obecna jego rola na Zalewie Szczecin-
skim sprowadza sie gtéwnie do podtrzymywania tozsamosci historycznej i kulturowe;j
Pomorza oraz do ksztattowania i budowania jego unikatowego wizerunku [Malkow-
ska 2013, ss. 73-93]. Z kolei mate porty morskie rozwijajg gtéwnie dziatalnos¢ rekreacyj-
no-sportowg, ktérg uznaje sie za najbardziej dla nich perspektywiczng [zob. Nowaczyk
2015, s. 70].

Deprecjacji znaczenia funkgji rybackiej, transportowej czy handlowej matych portéw
Zalewu Szczecinskiego towarzyszyt wzrost znaczenia funkgji rekreacyjnej i sportowe;j.
Przyczynita sie tez do tego rosnaca rola turystyki w regionie. Poza tym juz w 1995 roku,
kiedy powstat Euroregion Pomerania, sSrodowisko i turystyke wskazywano jako profile
regionu. Turystyka byta jednym z wazniejszych kierunkéw wsparcia finansowego w ra-
mach wspotpracy transgranicznej i programéw INTERREG na analizowanym obszarze
[zob. Malkowska 2014, ss. 181-189]. W zwigzku z tym mozna powiedzie¢, ze turystyka
stata sie specjalizacjg badanego regionu transgranicznego?.

2 Na poziomie wojewddztwa zachodniopomorskiego turystyka zostata zakwalifikowana do tzw. inteligent-
nych specjalizacji regionu. Poza tym po raz pierwszy znalazta sie na prestizowej liscie wskazanej przez wydaw-
ce przewodnikdw Lonely Planet jako jedno z najlepszych miejsc wartych odwiedzenia w 2016 roku.
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Wspoétpraca transgraniczna w aspekcie funduszy Unii
Europejskiej w latach 2014-2020

Wspdtpraca transgraniczna na polskich pograniczach zostata zintensyfikowana, kiedy
wsparto jg srodkami unijnymi. W badanym regionie transgranicznym od 2004 roku re-
alizowane sg wspdlne projekty wspétfinasowane z funduszy Unii Europejskiej w ramach
szeroko pojetej wspédtpracy transgranicznej. W latach 2004-2006 objete one byly tzw.
Programem INTERREG llIA, a w latach 2007-2013 tzw. Programem INTERREG IVA. W roz-
poczetej perspektywie lat 2014-2020 cele i budzet okresla Program Wsparcia INTERREG
VA (zob. tab. 1.).

Tabela 1. Charakterystyka Programu Wsparcia INTERREG VA dla wojewddztwa za-
chodniopomorskiego oraz Meklemburgii-Pomorza Przedniego i Brandenburgii

Podstawowg strategiczng ideg Programu Wspotpracy jest dalszy rozwdj
Cel wspotpracy transgranicznej pomiedzy instytucjami i administracja we
gtéwny wszystkich obszarach zycia spotecznego oraz spotkania pomiedzy miesz-
karncami obszaru wsparcia.

ok.42 162 km2

Strona polska:

wojewddztwo zachodniopomorskie (podregiony: koszalinski, szczecinec-
ko-pyrzycki, szczecinski, Miasto Szczecin)

Obszar

wsparcia Strona niemiecka:
powiaty Vorpommern-Riigen, Vorpommern-Greifswald oraz Mecklenbur-
gische Seenplatte w Kraju Zwigzkowym Meklemburgia-Pomorze Przed-
nie
Bowiaty Barnim, Uckermark i Markisch-Oderland w Kraju Zwigzkowym

randenburgia

Liczba

mieszkan-

c6w obsza- | 2,9 mIn oséb

ru wspar-

cia

Budzet

ogétem 157,65 mln euro

Srodki UE | 134,0 mIn euro

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Program Wspétpracy... 2014].
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Zgodnie z Programem INTERREG VA kooperacja na badanym pograniczu polsko-
niemieckim w latach 2014-2020 ma koncentrowac sie na czterech obszarach strategicz-
nych: wspétpraca transgraniczna, edukacja, transport i mobilnos¢ oraz natura i kultura.
Lacznie przeznaczono na nie ponad 157 min euro, z czego najwiecej srodkéw (po 32%)
na priorytet | oraz IV (zob. tab. 2.).

Tabela 2. Podziat srodkéw finansowych Programu Wspétpracy INTERREG VA Meklem-
burgia Pomorze Przednie/Brandenburgia/Polska (wojewédztwo zachodniopomor-
skie) na lata 2014-2020

0% priorytetowa WeparceVE | Whiad krgjowy | Finansowarye ogdiem
Wspétpraca transgraniczna 42,88 7,57 50,45 32
Edukacja 13,40 2,36 15,76 10
Transport i mobilnos¢ 26,80 4,73 31,53 20
Natura i kultura 42,88 7,57 50,45 32
Pomoc techniczna 8,04 1,42 9,46 6
Ogétem 134,0 23,65 157,65 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Program Wspétpracy INTERREG VA 2014, s. 731.

Wsréd priorytetéw Programu Wspotpracy INTERREG VA na lata 2014-2020 nie zna-
lazta sie bezposrednio turystyka. Wynika to z nieumieszczenia turystyki wsrdéd 11 ce-
6w tematycznych wyznaczonych przez Komisje Europejska i zwigzanego z tym podzia-
tu budzetu na lata 2014-2020. Stad na obszarach, gdzie turystyka odgrywa znaczaca
role, jak w badanym regionie transgranicznym, konieczne jest poszukiwanie takich pro-
jektow, ktére w sposdb posredni beda wspierac ten sektor. W przypadku analizowane-
go regionu duze znaczenie w tym zakresie bedzie miat priorytet IV ,Natura i kultura”.

Zachowanie i ochrona srodowiska oraz promowanie efektywnego gospodarowania za-
sobami to cel czwartego obszaru strategicznego. Cele szczegdtowe tego priorytetu to
z kolei: wzrost atrakcyjnosci wspolnego dziedzictwa naturalnego i kulturowego oraz
wspolne utrzymanie i rozwdj bioréznorodnosci. W ochronie, promowaniu i rozwoju
dziedzictwa naturalnego i kulturowego upatruje sie szansy na wzmacnianie tozsamo-
$ci mieszkancoéw regionu oraz rozwdj turystyki na pograniczu polsko-niemieckim. Uza-
sadniajac wskazane cele, podkreslono potrzebe ochrony wspélnego dziedzictwa natu-
ralnego i kulturowego oraz jego udostepnienie dla turystyki.

Zbieranie, gromadzenie, digitalizacja i ochrona dziedzictwa kulturowego zwigzane-
go z funkcjonowaniem matych portéw morskich i baz rybackich na Zalewie Szczecin-
skim moze odbywac sie w ramach wspétpracy transgranicznej. Wydaje sie, ze dziata-
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niaw tym zakresie powinny dotyczy¢ w szczegélnosci kilku aspektéw. Po pierwsze, do-
$wiadczenia autoréw wskazuja na zaniedbania w zakresie gromadzenia, przechowywa-
nia i dostepu do informacji, danych czy historii zwigzanej z funkcjonowaniem matych
portéw zalewowych i baz rybackich. Stad celowe wydaje sie tworzenie muzedw czy izb
pamieci oraz skansenéw (np. todzie i narzedzia potowu, stréj rybacki, domy rybackie,
tradycje morskie, fotografia prezentujaca tematyke zwigzang z funkcjonowaniem por-
téw i rybotéwstwa oraz zyciem tych miejscowosci itd.).

W dalszej kolejnosci istotne dla rozwoju badanego regionu transgranicznego jest
tworzenie i promocja transgranicznych produktéow turystycznych wykorzystujacych
walory przyrodnicze i dziedzictwo kulturowe regionu, np. transgranicznego szlaku ry-
backiego, transgranicznego szlaku matych portéw Zalewu Szczecinskiego, historycz-
no-kulturowo-przyrodniczego szlaku wokét Zalewu Szczecinskiego czy transgraniczne-
go szlaku kulinarnego - rybne smaki. Odnajdywanie produktéw tradycyjnych oraz two-
rzenie miejsc (barow, restauracji itp.), gdzie mozna skosztowac specjatéw kuchni lokal-
nej i regionalnej, pomaga w zachowaniu odrebnosci i tozsamosci regionéw.

Wskazane dziatania sa tylko przyktadem mozliwych do realizacji projektéw i nie wy-
czerpuja tematu.

Zakonczenie

Rozwdj regionu powinien odbywac sie na wszystkich mozliwych ptaszczyznach, takze na
ptaszczyznie kulturowej i Srodowiskowej. Wysokiej jakosci zasoby srodowiska przyrodni-
czego i unikatowe dziedzictwo kulturowe moga zosta¢ wykorzystane w procesie wspie-
rania rozwoju regionu. Rola ta wzrasta na obszarach, gdzie waznym sektorem gospo-
darki jest turystyka, tak jak w przypadku pétnocnego pogranicza polsko-niemieckiego.

Wydaje sie, ze Zalew Szczecinski wraz z funkcjami, ktére petni, stanowi niewyko-
rzystany dotad endogeniczny potencjat rozwoju badanego regionu transgranicznego.
Autorzy zwracaja szczegdlng uwage na zwigzang z nim funkcje przyrodnicza, portowa
i rybacka. Wykorzystanie tego potencjatu w rozwoju turystyki regionu wydaje sie cieka-
wym kierunkiem, zwilaszcza ze umozliwiajg to fundusze unijne na lata 2014-2020 (tzw.
programy INTERREG), ktére stanowig wazne narzedzie we wspieraniu rozwoju obsza-
réw przygranicznych w ramach wspétpracy transgranicznej. Wymaga to kreatywno-
$ci, wspoétfinansowania (tzw. wkiad wtasny) i wspoélnego dziatania podmiotéw polskich
i niemieckich (zwtaszcza samorzadéw terytorialnych).
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W rozwoju regionalnym Matopolski

Areas and Instruments for Supporting Entrepreneurship in
Regional Development of Malopolska

Abstract: The aim of this paper is to present the areas and instruments for supporting en-
trepreneurship in regional development in the European Union countries and an indica-
tion of trends, areas and support instruments, resulting from the analysis of opportunities
and threats to the development of entrepreneurship in regional development of Malopol-
ska. Supporting entrepreneurship policy focused on the phases of generating an idea for
a project of starting a company and the first years of its operation, assuming that new bu-
sinesses stimulate growth and innovation. It supports the processes of growth and compe-
titiveness of already existing small and medium-sized enterprises (SMEs), on the assump-
tion that because of the size, they cannot reach the necessary economies of scale and sco-
pe.The study characterized objectives, areas and instruments for supporting entrepreneur-
ship and SMEs to formulate conclusions and recommendations as to the future direction of
regional development of Malopolska. The paper is based on literature studies and analysis
of empirical research.
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Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie obszaréw i instrumentéw wspierania przedsiebior-
czosci w rozwoju regionalnym krajéw Unii Europejskiej oraz wskazanie kierunkéw, ob-
szaréw i instrumentow wsparcia wynikajacych z analizy szans i zagrozen rozwoju przed-
siebiorczosci w rozwoju regionalnym Matopolski. Polityka wspierania przedsiebiorczo-
$ci koncentruje sie na fazach generowania pomystu na przedsiewziecie, zakfadania firmy
oraz pierwszych lat jej funkcjonowania, przy zatozeniu, ze nowe firmy stymuluja wzrost
gospodarczy i innowacje. Wspiera procesy rozwoju i wzrostu konkurencyjnosci juz dzia-
tajacych matych i srednich przedsiebiorstw (MSP), przy zatozeniu, ze ze wzgledu na roz-
miar nie moga one osiggna¢ odpowiednich korzysci skali i zakresu. W opracowaniu
scharakteryzowano cele, obszary i instrumenty wspierania przedsiebiorczosci i MSP, for-
mutujac wnioski i rekomendacje co do przysztych kierunkéw rozwoju regionalnego Ma-
topolski. Opracowanie opiera sie na studiach literaturowych oraz analizie badan empi-
rycznych.

Cele, kierunki i zZrédia wsparcia przedsiebiorczosci

Wsréd celéw wsparcia dla przedsiebiorczosci i MSP w Unii Europejskiej wymienia sie
przede wszystkim: wzrost zatrudnienia, wzrost gospodarczy, rozwdj regionalny i wzrost
konkurencyjnosci gospodarki przez innowacje. Cele te wynikajg ze strategicznych doku-
mentéw unijnych, do ktérych naleza strategia lizborska (2000), Europejska Karta Mate-
go Przedsiebiorstwa (2000), Plan dziatar dla przedsiebiorczosci (2004), Partnerstwo dla za-
trudnienia i wzrostu (2005), Implementing the Community Lisbon Programme. Modern SME
Policy for Growth and Employment (2005), Putting Small Businesses First — A Guide to SME
Policy (2008) i European Small Business Act (2008).
Ze wzgledu na rodzaj wykorzystywanych instrumentéw oddziatywania wyrdznia sie
dwa kierunki wspierania przedsiebiorczosci [European Commission 2001]:
- wsparcie bezposrednie, ktére angazuje transfery finansowe lub w postaci okreslo-
nych débr, przy uzyciu takich instrumentéw jak np. dotacje lub bezptatne doradztwo;
ten rodzaj wsparcia ma charakter selektywny (przyznawane jest indywidualnie, przed-
siebiorcom spetniajagcym okre$lone kryteria);
- wsparcie posrednie, zwigzane z ksztattowaniem materialnego i regulacyjnego oto-
czenia dziatalnosci gospodarczej, przy uzyciu takich instrumentéw jak inwestycje
w infrastrukture materialng, regulacje wspierajgce ochrone konkurencji i wtasnosciin-
telektualnej czy ograniczenie biurokracji; wsparcie posrednie ma zazwyczaj charakter
powszechny (kierowane jest do catej populacji lub jej okreslonych grup, nie za$ indy-
widualnie).
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W krajach UE wsparcie bezposrednie finansowane jest ze sSrodkéw budzetowych po-
szczeg6lnych panstw oraz przez system pomocy wspdlnotowej. Wsparcie to ma cha-
rakter selektywny, tj. dotyczy przedsiebiorstw wyodrebnionych okreslonymi kryteriami,
jak: wiek, sektor czy potozenie geograficzne. Selektywnos$¢ umozliwia lepsze ukierunko-
wanie wsparcia, tj. przekazanie go tam, gdzie jest najwieksze zapotrzebowanie i poten-
cjalnie najwyzszy efekt ekonomiczny [Gancarczyk 2010]. Ograniczeniem selektywnosci
jest mozliwy wptyw na rownowage konkurencyjng, gdyz wsparcie jednych firm odby-
wa sie kosztem ostabienia pozycji konkurencyjnej lub nawet kosztem upadku innych
podmiotéw. Wystepuje ponadto problem ustalenia zasad wyboru przedsiebiorstw do
wsparcia, a nastepnie realizacji tych zasad [Piasecki 1997, ss. 204-206]. Wsparcie posred-
nie obejmuje pomoc, ktéra nie jest kierowana do indywidualnych podmiotéw, lecz sta-
nowi interwencje panstwa w formie inwestycji lub regulacji dotyczacych catej populacji
przedsiebiorstw (kraju, regionu lub jednostki administracyjnej), ma zatem charakter po-
wszechny. Pozytywnga strong wsparcia powszechnego jest unikniecie problemu zakté-
cania konkurencji, ktéry wystepuje, gdy dochodzi do selektywnego sprzyjania okreslo-
nym przedsiebiorstwom. Z drugiej jednak strony pozbawia ono polityke precyzyjnego
ukierunkowania narzedzi, co moze prowadzi¢ do przysporzenia korzysci zaréwno tym,
ktdérzy potrzebuja pomocy, jak i tym, dla ktérych nie jest ona konieczna [Piasecki 1997,
ss. 204-206].

Mate i $rednie przedsiebiorstwa uwaza sie za kluczowe dla zdrowej i konkurencyj-
nej gospodarki. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw to umiejetnos¢ sprostania konkuren-
tom lokalnym, regionalnym, krajowym i miedzynarodowym [Bednarczyk 2001]. Dlate-
go MSP moga by¢ postrzegane jako motor przedsiebiorczosci i rozwoju gospodarcze-
go regionéw. Rowniez procesy formowania nowych firm sektora MSP sg zawsze zwigza-
ne z terenem zamieszkania przedsiebiorcéw lub miejscem ich pracy. Z kolei duze przed-
siebiorstwa najpierw wybieraja na lokalizacje szeroki region, a nastepnie badaja specy-
ficzne warunki lokalne i decydujg o szczegdtowej lokalizacji firmy lub jej oddziatu [Co-
oper 1971, ss. 59-64]. MSP wykazujg sie zdolnoscig do identyfikowania i wykorzystywa-
nia okazji (szans) w otoczeniu, jednak najczesciej brakuje im umiejetnosci przeksztat-
cania tej okazji w przewage konkurencyjna, ktéra prowadzitaby do wzrostu i umocnie-
nia pozycji w perspektywie czasu. W grupie MSP wystepuje staba orientacja na budo-
wanie trwatej przewagi konkurencyjnej, ktorg okresla sie takimi cechami, jak wartoscio-
wos¢, unikatowos¢, trudnos¢ nasladownictwa, ztozonos¢ i ograniczona mobilno$¢ [Bar-
ney 1991, ss. 197-2011; Grant 2007].

W ogdlnych opracowaniach dotyczacych polityki gospodarczej w Polsce nie wyréz-
nia sie polityki wobec MSP jako odrebnej dyscypliny. Rozwdj sektora MSP identyfikowa-
ny jest w ramach takich polityk, jak: polityka wobec obszaréw wiejskich, polityka ryn-
ku pracy, polityka regionalna, polityka przemystowa i sektorowa, polityka finansowa
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[Winiarski 2006]. Ten obszar interwencji panstwa doczekat sie jednak sformalizowania
w postaci dokumentéw o charakterze strategii rzadowych, a takze centralnego osrod-
ka koordynujacego bezposrednig pomoc dla MSP, tj. Polskiej Agencji Rozwoju Przedsie-
biorczosci [Smallbone 2002, ss. 447-458]. Sektorowe programy centralne dla rozwoju
przedsiebiorczosci i MSP oraz pomoc w postaci ustug biznesowo-finansowych, dorad-
czychi informacyjnych (Krajowy System Ustug, KSU) koordynuje Polska Agencja Rozwo-
ju Przedsiebiorczosci (PARP). W wojewddztwach (regionach) dziata ona przez regionalne
instytucje finansujace (RIF), odpowiedzialne za polityke informacyjng, naboér wnioskéw,
ich wstepna selekcje oraz koordynacje ustug informacyjnych, doradczych i finansowych,
realizowanych w ramach sieci Punktéw Konsultacyjnych (PK) dziatajacych przy osrod-
kach KSU. Strukture instytucjonalng wspierania przedsiebiorczosci w Polsce ilustruje
rysunek 1.
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Rysunek 1. Struktura instytucjonalna wspierania przedsiebiorczosci w Polsce

SZCZEBEL CENTRALNY ]
POLSEA AGENCJA ROZWOIU PRZEDSIEBIORCZOSCI
insnitucia regdowa odpowiedzialna za warazanie polineki sektorowef

SZCZEBEL REGIONAILNY
REGIONALNE INSTYTUCIE FINANSUTACE (RIF)
Jedna w kazdym wofewddniwie, wipolpracujgea z PARP we wdrazaniu programéw krgiowych,
zarzgdzajgoa wdraianiem programow regionalnych skierowanych dla M5P, | Punkt Pierwszego Kontakiu *
dia firm poszukufgeyveh pomocy publicznes, rekrutufa sie 2 ofrodidw KSU

SZCFEBEL BEZPOSREDNICH USLUGODAWCOW
ushugi doradcze (w tvm proimmowacyjne), szkoleniowe, informacyjne i finansowe
osrodkl posiadafaee doswiadezenie w pracy 2 firmami
sekrara MSP fwindezqee bezposrednio ushugl MSP

Krajowy System Ushug dla MSP (KSL) LJDEUGA LISTA™

wspolpracujaca ze soba siec organizacj Kensultanci Firmy

typu not-for-profit przechodzaca proces akredyvtowani do wykenywania i wdrarania
rejestracji i audyrow wybranych instrumentdw

Punkty Konsultacyjne (PK)
twiadczace ushuig informacyjne — bezplamie dla MSP
rekrutuja sie z ofrodkdw KSU

Krajowa Siec¢ Innowacji (KSI)
éwiaderaca ushug doradeze o charakterze
proinnowacyjnyvm w ramach ofrodkéw KSU

Zrédto: Raport z dziatalnosci Polskiej Agencji Rozwoju przedsiebiorczosci w 2006 roku, Polska Agencja Roz-

woju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2007, s. 6.

PARP jest odpowiedzialny za wsparcie matych i srednich przedsiebiorstw, rozwoju
regionalnego, eksportu, techniki i technologii oraz zasobéw ludzkich. Realizacji tego
wsparcia stuza m.in. nastepujace dziatania [PARP 2007, s. 71:

- udzielanie pomocy finansowej, doradczej i szkoleniowej;
- koordynacja i wsparcie systemu instytucji $wiadczacych ustugi doradcze, szkolenio-
we, informacyjne i finansowe, tj. KSU oraz w jego ramach - rejestru Krajowej Sieci In-
nowacji (KSI);
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- inicjowanie przedsiewzie¢ proinnowacyjnych,
+ organizowanie przedsiewzie¢ informacyjnych i promocyjnych.

Instrumenty realizacji polityki wspierania przedsiebiorczosci

Polityka wspierania przedsiebiorczosci jest stosunkowo mtodg dziedzing interwencji
wiadz publicznych. Zaktada sig, ze poprawa kondycji firm w wyniku dziatan interwen-
cyjnych bedzie stuzy¢ osiggnieciu gtéwnych celéw stawianych przed polityka wspierania
przedsiebiorczosci, do ktérych naleza [De 2000, ss. 89-901:

- wzrost zatrudnienia,

« wzrost gospodarczy,

- poprawa konkurencyjnosci gospodarki,

- rozwoj regionalny i strukturalny.

Wymienionym celom odpowiadaja okre$lone obszary (dziedziny) wsparcia, a mia-
nowicie wspieranie zakfadania firm, finansowania i dostepu do kapitatu, badan i rozwo-
ju /B+R/ oraz nowych technologii, informacji, doradztwa i edukacji, internacjonalizacji/
eksportu, zatrudnienia, inwestycji, rozwoju infrastruktury oraz ograniczenie biurokracji.
W poszczegdlnych obszarach wsparcia, mozna wyrézni¢ instrumenty realizacji (tabele
1,2,3,4).

Instrumenty realizacji polityki wspierania przedsiebiorczosci w obszarach zaktada-
nia firm i finansowania rozwoju

Tabela 1. Instrumenty realizacji polityki wspierania w obszarach zaktadania firm oraz
finansowania i dostepu do kapitatu

Zakladanie firm Finansowanie, dostep do kapitatu
Granty lub subsydia Granty lub subsydia

Subsydiowane pozyczki Subsydiowane pozyczki
Gwarantowanie pozyczek Gwarantowanie pozyczek

Gwarancje dla dostarczycieli funduszy ven- Gwarancje dla dostarczycieli funduszy
ture capital venture capital
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Publiczne fundusze venture capital

,Drugi” rynek kapitatowy dla catej po-
pulacji MSP lub dla MSP'w sektorach
technologicznie zaawansowanych, in-
westujacych w B4R

Wakacje podatkowe

Analizy wykonalnosci

Ustugi doradcze

Biura informacji i materiaty informacyjne dla
zaktadajacych firmy

Kursy z przedsiebiorczosci i zaktadania firm

Inkubatory, parki przemystowe i technolo-
giczne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie De D. (2000), SME Policy in Europe [w:] D.L. Sexton, H. Landstrém

(red.), Handbook of Entrepreneurship, Blackwell Publishers, Oxford, UK, Malden USA, ss. 98-99.

W obszarze finansowania nowa tendencja w polityce wiadz centralnych polega na
stopniowym odejsciu od selektywnego finansowania wybranych grup przedsiebiorstw
na rzecz ufatwiania dostepu do Zrédet finansowania na zasadzie powszechnej, tj. bez-
warunkowo. Polityka koncentruje sie w tej dziedzinie na ulepszaniu otoczenia finanso-
wego MSP, a nie na bezposrednich transferach do grup realizujacych okreslone warun-
ki. Wiadze regionalne i podmioty szczebla regionalnego i lokalnego przejmuja w tej sy-
tuacji zadanie wsparcia selektywnego kierowanego do okreslonych grup podmiotéw,
w oparciu o dokfadng znajomos¢ ich sytuacji oraz ich znaczenie w polityce rozwoju re-
gionalnego i lokalnego.

Wsparcie w obszarze zakfadania firm obejmuje najszersza liste instrumentow reali-
zacji sposrod wszystkich dziedzin polityki wsparcia. Nalezy ponadto zaznaczy¢, ze pro-
gramy dla wdrazania poszczegdlnych srodkéw realizacji prowadzone sg réwnolegle
przez wszystkie podmioty polityki wsparcia, zaréwno szczebla ponadnarodowego, kra-
jowego, jaki regionalnego i lokalnego [Hoffman 2007, ss. 140-171]. Nie dokonuije sie po-
nadto zazwyczaj harmonizacji programéw nowo wdrazanych z juz istniejacymi, co wy-
wotuje problemy zaréwno z doborem programu do wykorzystania, jak i z oceng efek-
tywnosci poszczegdlnych programéw. Programy te zazwyczaj facza pomoc techniczna
(np. opracowywanie studiéw wykonalnosci czy biznesplanu, szkolenia) ze wsparciem fi-
nansowym.
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Instrumenty realizacji polityki wspierania przedsiebiorczosci w obszarach badan
i rozwoju oraz informacji, doradztwa i edukacji

Tabela 2. Instrumenty realizacji polityki wspierania w obszarach informacji, doradz-
twa i edukacji oraz badan i rozwoju

Faqania i rozwoj, nowe techno- Informacja, doradztwo, edukacja

ogie

Publiczne centra badan i rozwoju Powszechne Zrédfa informacji (materiaty infor-

oferujace ustugi po cenach nizszych macyjne, punkty kompleksowej obstugi (one-

niz rynkowe stop shop)

Fundusze wspierania tworzenia sie- Zrédta szybkiego dostepu do informacji (inter-

ci i kooperacji przemystowej zarza- netowe bazy danych)

dzane przez centra badawcze i uni-

wersytety

Subsydiowanie stanowisk pracy dla Bezptatne lub czesciowo odptatne doradztwo

pracownikéw B+R i szkolenia

Gwarancje dla dostarczycieli fundu- Programy edukacane przekazujace wiedze

szy venture capital o tworzeniu i funkcjonowaniu przedsiebior-
stwa oraz ksztattujace postawy przedsiebior-

Granty i redukcje podatkéw z tytutu | cze

inwestycji w innowacje oraz B+R

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie De D. (2000), SME Policy in Europe [w:] D.L. Sexton, H. Land-
strom (red.), Handbook of Entrepreneurship, Blackwell Publishers, Oxford, UK, Malden USA, s. 100-101.

Znaczaco wzrasta waga wsparcia w obszarze badan i rozwoju oraz nowych techno-
logii. Instrumenty realizacji nastawione s3 tutaj przede wszystkim na pomoc we wdra-
zaniu nowych technologii przez MSP. Obejmujg zazwyczaj redukcje kosztéw wprowa-
dzania nowych technologii oraz pomoc finansowa. Szczegdélne miejsce zajmuje pomoc
w budowaniu sieci powigzan miedzy instytucjami badawczymi instytucjami szkolnic-
twa wyzszego oraz firmami [Garofoli, Musyck 2003, ss. 119-138]. Pozytywnie wptywa na
efektywnos¢ indywidualng przedsiebiorcy zaréwno prywatnego, jak i organizacyjnego,
gdy skutecznie wprowadza innowacje w zarzadzaniu organizacjami. Te obszary rozwo-
ju przedsiebiorczosci sg przedmiotem specjalnej troski wtadz i decydentéw lokalnych,
regionalnych i gtéw panstw [Bednarczyk, Batorski 2009].

Instrumenty wsparcia w obszarze informacji, doradztwa i edukacji s dobrze roz-
winiete w wiekszosci krajéow europejskich, jakkolwiek ten obszar wsparcia MSP nalezy
do stosunkowo mtodych. Informacja i doradztwo poczatkowo dotyczyty gtéwnie za-
ktadania firm oraz dziatalnosci eksportowej, jednak obecnie obejmuja niemal wszystkie
aspekty dziatalnosci matych i srednich przedsiebiorstw oraz elementéw otoczenia istot-
nych dla tych firm. Wiele krajéw rozbudowuje serwisy informacyjne, dostarczajac infor-
madji dla specyficznych branz i regionéw. Wszystkie te dziatania nie likwiduja jednak
przekonania przedsiebiorcéw o braku przejrzystosci instytucjonalnej struktury wspiera-
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nia MSP. Silny akcent ktadzie sie na wspieranie wiedzy i ksztattowanie postaw przedsie-
biorczych w programach edukacyjnych [Henrekson, Roine 2007, ss. 64-93].

Instrumenty realizacji polityki wspierania przedsiebiorczosci w obszarach interna-
cjonalizacji/eksportu, zatrudnienia i inwestycji

Tabela 3. Instrumenty realizacji polityki wspierania w obszarach internacjonalizacji/
eksportu, zatrudnienia i ograniczenia biurokracji

Internacjonalizacja/eksport

Zatrudnienie

Inwestycje

Informacja (na temat rynkow
zagranicznych, spedycji, itd.)

Regulacje w kodeksie pracy
(zréznicowane formy umow
0 prace, czas pracy, poziom
minimalnych ptacw MSP)

Dotacje na przedsie-
wziecia rozwojowe
(nowy produkt, akty-
wa materialne, wymia-
na technologii)

Granty (na projekty zwigzane
z eksportem na analizy wy-
konalnosci, itd.)

Redukcje w swiadczeniach na
ubezpieczenia spoteczne (po-
wszechne lub pod warunkiem
zatrudnienia bezrobotnych,
0s6b mtodych)

Preferencyjne kredyty

Subsydiowanie/finansowa-
nie wynagrodzen (dla perso-
nelu zajmujacego sie obstuga
eksportu)

Subsydiowanie wynagrodzen
(na okreslony czas dla MSP,
w przgpadku zatrudnienia
bezrobotnych)

Szkolenia

Granty i redukcje podatkow

Dotacje stanowisk pra-
cy dla'zwiekszenia za-
sobow do inwesto-

(dla MSP zatrudniajacych do- wania

datkowy personel)

Gwarancje eksportowe dla
zagranicznego nabywcy

Subsydiowane pozyczki

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie D. De, SME Policy in Europe, [w:] D. L. Sexton, H. Landstrém
(red.), Handbook of Entrepreneurship, Blackwell Publishers, Oxford, UK, Malden USA 2000, ss. 99-103.

Mate i srednie przedsiebiorstwa maja tylko 40% udziat w eksporcie na terenie Unii
Europejskiej [European Commission 2003], mimo, ze Wspdlny Rynek stwarza oczywiste
bodzce do wymiany gospodarczej miedzy panstwami cztonkowskimi. Z tego wzgledu,
Komisja Europejska szczegdlnie aktywnie korzysta obecnie ze srodkéw wsparcia w ob-
szarze internacjonalizacji - promocji eksportu oraz miedzynarodowej kooperacji MSP
(takze w obszarze badan i rozwoju). Potencjalna kooperacja moze by¢ zaréwno jedno-
funkcyjna, jak i wielofunkcyjna, natomiast wazne jest okreslenie korzysci wynikajacych
ze wspotpracy [Krasnodebski, Tej 2009, ss. 105-114]. Z dotychczasowych studiéw wyni-
ka, ze aktywnos¢ ta przebiega dwutorowo i jest silnie zwigzana z procesami internacjo-
nalizacji dziatalnosci gospodarczej [Gancarczyk, Gancarczyk 2011].
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Obszar zatrudnienia jest w polityce wspierania MSP traktowany zazwyczaj jako
najistotniejszy. Liczba programoéw wykorzystujacych srodki wsparcia w tej dziedzinie
w ciggu ostatnich pieciu lat wskazuje na pozytywny stosunek decydentéw do hipote-
Zy 0 generowaniu miejsc pracy przez MSP. Instrumenty w tej dziedzinie zazwyczaj obej-
mujg pomoc finansowa a nie techniczna. Warunkiem obnizenia podatku moze by¢ nie-
redukowanie zatrudnienia lub zatrudnianie dodatkowych pracownikéw. Réwnie po-
wszechnym $rodkiem jest zmniejszenie obowigzkowych $wiadczen na ubezpieczenia
spoteczne. Polityka w tej dziedzinie zmierza zazwyczaj do ograniczania problemoéw, ja-
kich doswiadczajg MSP w zwigzku ze sztywnymi regulacjami rynku pracy i zbyt wyso-
kimi posrednimi kosztami pracy. Znacznie rzadsze, ze wzgledéw politycznych, sg przy-
padki kompleksowego reformowania rynku pracy. Nalezy zaznaczy¢, ze podobny pro-
blem wyraznie zaznacza sie réwniez w Polsce.

Dotacje na inwestycje zwigzane z rozwojem produktu, aktywéw materialnych oraz
technologii i miejsc pracy sa wysoko cenionym przez MSP obszarem wsparcia. Jednak
ze wzgledu na szczegdlnie wysokie ryzyko naruszenia konkurencji w tej wiasnie dziedzi-
nie, nastepuje stopniowe wycofywanie interwencji panstwa z dotacji na tak szeroko ro-
zumiane inwestycje. Srodki kierowane sa na inwestycje silniej ukierunkowane, tj. na B+R,
nowe technologie, czy tez transfer informacji i doradztwa.

Instrumenty realizacji polityki wspierania przedsiebiorczosci w obszarach infrastruk-
tury i ograniczenia biurokracji

Tabela 4. Instrumenty realizacji polityki wspierania przedsiebiorczosci w obszarach
infrastruktury i ograniczenia biurokracji

Infrastruktura Ograniczenie biurokracji

Rozwoj sieci transportowej lokalnej i miedzy- | Uproszczone procedury (wyjatki — np.
narodowej uproszczony dostep do licencji, pozwo-
len, wymagan zwigzanych ze sprawoz-
dawczoscia)

Rozwdj infrastruktury telekomunikacyjnej Deregulacja

Plany zagospodarowania przestrzennego na-
kierowane na zabezpieczenie terenéw pod in- | Reforma systemu podatkowego

westycje (uproszczony system J)obo.ru podat-
— — - koéw, zeznania/oswiadczenia podatko-
Zapewnienie mediéw na terenach inwesty- we przekazywane elektronicznie).

cyjnych
Ekologiczne inwestycje (oczyszczalnie, ekolo-
giczne zrédta energii)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie D. De, SME Policy in Europe, [w:] D. L. Sexton, H. Landstrém

(red.), Handbook of Entrepreneurship, Blackwell Publishers, Oxford, UK, Malden USA 2000, ss. 99-103.

140



Obszary i instrumenty wspierania przedsiebiorczosci w rozwoju regionalnym Matopolski

Wsparcie w dziedzinie rozwoju infrastruktury, podobnie jak w obszarze ogranicze-
nia biurokracji, nalezy do dziatan tworzacych srodowisko rozwoju MSP, a zatem stanowi
wsparcie posrednie. Nalezy je odréznic¢ od wsparcia bezposredniego, ktére realizowane
jest w ramach pozostatych, rozwazanych tutaj obszardéw, jako transfery finansowe lub
nieodpfatne ustugi. Wsparcie posrednie, ktdrego beneficjentami sg wszystkie przedsie-
biorstwa na zasadzie powszechnego dostepu do korzysci jest obecnie uwazane za bar-
dziej wskazane niz wsparcie selektywne. To ostatnie jest obarczone problemem ustale-
nia zasad wyboru podmiotéw do wsparcia i naruszenia konkurencji poprzez ostabienie
pozycji firm, ktdre nie uzyskaty pomocy.

W dziedzinie ograniczenia biurokracji najczesciej podejmowane srodki maja na celu
eliminowanie pojedynczych, najpowszechniej krytykowanych regulacji (Holandia, Por-
tugalia, Finlandia, Hiszpania). Znacznie rzadsze sg przypadki kompleksowego uprasz-
czania i zmniejszania liczby regulacji zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci gospo-
darczej (Wielka Brytania, Austria, Wtochy). Najtrudniejsze wydaja sie dziatania zwigza-
ne z reforma systemu podatkowego, najczesciej sprowadzane do upraszczania systemu
pobierania podatkéw oraz uproszczonej ksiegowosci.

W obszarze infrastruktury ktadzie sie nacisk na jakos¢ i dostepnosc potaczen trans-
portowych zaréwno lokalnie, jak i w skali miedzynarodowej oraz na rozwdj infrastruk-
tury telekomunikacyjnej. Innym instrumentem rozwoju infrastruktury jest zabezpiecze-
nie terenéw inwestycyjnych, ktére uwzglednia sie w planach zagospodarowania prze-
strzennego. Z punktu widzenia ochrony waloréw srodowiska, wazne sg ponadto inwe-
stycje ekologiczne.

Uwarunkowania wspierania przedsiebiorczosci
w Matopolsce

Warunki dla rozwoju przedsiebiorczosci w Matopolsce sg korzystne ze wzgledu na roz-
winietg infrastrukture gospodarcza regionu, dostepnos¢ komunikacyjna, atrakcyjny
i chtonny rynek zbytu, wielkos¢ i jakos¢ zasobéw ludzkich oraz koszty pracy. Zaréwno
matopolskie instytucje rzagdowe, jak i samorzadowe starajg sie podejmowac nastepujace
dziatania majace na celu tworzenie korzystnych warunkéw dla rozwoju przedsiebiorczo-
$ci [Gancarczyk, Gancarczyk 2009]:

- ulgi i zwolnienia podatkowe dla przedsiebiorcéw podejmujacych nowe inwestycje

w regionie,

- specjalne strefy ekonomiczne oraz strefy aktywnosci gospodarczej oferujace prefe-

rencyjne warunki dziatalnosci gospodarczej,

- zwiekszanie dostepnosci gruntéw pod zabudowe gospodarcza,
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- sprzedaz lub dzierzawa nieruchomosci pod dziatalno$¢ gospodarcza, stanowigcych
wiasnosc¢ Skarbu Panstwa lub jednostek regionalnego samorzadu terytorialnego,

. zapewnienie przedsiebiorcom przyjaznego otoczenia administracyjnego (np. punk-
téw obstugi przedsiebiorcéw) oraz propagowanie rozwoju organizacji zrzeszajacych
przedsiebiorstwa,

« wspieranie przedsiebiorczosci oraz instytucji otoczenia biznesu,

« programy pomocowe umozliwiajace pozyskanie srodkéw z funduszy Unii Europej-
skiej.

Analiza dostepnych programoéw i dziatan wspierajagcych przedsiebiorczos¢ w regio-
nie Matopolski pozwala wyréznic¢ nastepujace grupy ostatecznych beneficjentéw:

- osoby fizyczne planujace podjecie dziatalnosci gospodarczej — wsparcie w posta-
ci szkolen z zakresu przedsiebiorczosci, doradztwo, bezzwrotne dotacje na zatozenie
dziatalnosci,

- kadry zarzadzajace - wsparcie w postaci szkolen, warsztatéw, studiéw podyplomo-
wych z zakresu profesjonalnego zarzadzania przedsiebiorstwem,

+ pracownicy przedsiebiorstw — wsparcie w postaci szkolen jezykowych, szkolen z za-
kresu obstugi klienta itp.,

- studenci — wsparcie w postaci dofinansowania studiéw podyplomowych, kurséw,
warsztatoéw, realizowanych przez szkoty wyzsze.

Rodzaj podmiotéw, dla ktérych przewidziane zostato wsparcie, w duzej mierze de-
terminuje charakter realizowanych projektéw. Inwestycje podmiotéw publicznych
zwigzane sg gtéwnie z budowg, rozbudowg, renowacjg ogéinodostepnej infrastruktu-
ry przyczyniajacej sie do zwiekszenia atrakcyjnosci danego obszaru. Projekty szkot wyz-
szych, organizacji pozarzadowych i firm szkoleniowych nakierowane sg na rozwdj kapi-
tatu ludzkiego oraz przedsiebiorczosci. Inwestycje realizowane przez przedsiebiorstwa
maja na celu ich rozwéj, wzrost przychodéw oraz podnoszenie konkurencyjnosci. Zré-
dtem dotacji dla przedsiebiorstw w Matopolsce sg programy UE. Zawarte w nich priory-
tety oraz dziatania przewidujg bezposrednie lub posrednie wsparcie przedsiebiorczosci.
Jednym z gtéwnych narzedzi realizacji celow, kierunkéw i priorytetéw polityki w zakre-
sie rozwoju przedsiebiorczosci jest Matopolski Regionalny Program Operacyjny [Urzad
Marszatkowski Wojewddztwa Matopolskiego 2008].

Z analizy stabych stron i zagrozen wynikaja nastepujace kierunki wsparcia przedsie-
biorczosci w Matopolsce:

- wsparcie w postaci finansowania inwestycji i modernizacji firm, dostepu do ni-
sko oprocentowanych kredytéw, grantdw na rozwdj eksportu, doradztwa i szkolen,
w tym zwigzanych z pozyskiwaniem certyfikatéw jakosci oraz zarzagdzaniem marke-
tingiem, sprzedaza i planowaniem, zakupem nowych technologii; oraz
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« wsparcie w postaci rozwoju instytucji doradztwa w zakresie zarzadzania i trans-

feru technologii, budowania powiazan sieciowych (zwtaszcza ze szkotami wyzszymi

i instytutami badawczymi, nie tylko w procesie wytwarzania, ale przede wszystkim

w celu wprowadzania nowych produktéw i ustug, wspdélnego marketingu i zakupéw),

wsparcie w postaci organizowania wyspecjalizowanych ustug szkoleniowych i dorad-

czych dla pozyskiwania certyfikatéw, wsparcie w postaci monitoringu potrzeb na ryn-

ku pracy i szkolen umozliwiajacych przekwalifikowanie i rozwéj kwalifikacji w istot-

nych dla firm dziedzinach, wsparcie w postaci informacji o ofercie instytucji dorad-

czych, szkoleniowych, transferu technologii oraz o dostepnych zrédtach finansowa-

nia dla MSP.

Z wymienionych wyzej kierunkéw wynikaja nastepujace obszary wsparcia i odpo-

wiadajace im instrumenty (tabela 5):

Tabela 5. Obszary i instrumenty wsparcia przedsiebiorczosci w rozwoju regionalnym

Matopolski
Ob- Finansowanie Informacja / Do- Badania i rozwaj Internacjonaliza-
szar radztwo cja/
Eksport
Powszechne zré- Publiczne centra ba- Informacja (na te-
Granty lub sub- dta informacji dan i rozwoju oferuja- | mat rynkow zagra-
sydia (materiaty infor- ce ustugi po cenach niz- | nicznych, spedy-
macyjne, punkty | szych niz rynkowe cjiitd.)
kompleksowej ob-
stugi
. Fundusze wspierania Granty (na projekty
Subsydiowanie Zrédta szybkiego | tworzenia siecii koope- | zwigzane z ekspor-
pozyczek dostepu do infor- | racji przemystowej za- tem na analizy wy-
macji (interneto- | rzadzane przez cen- konalnosci itd.)
we bazy danych) | tra badawcze i uniwer-
sytety
Subsydiowanie/fi-
Gwarantowanie Subsydiowanie stano- nanso-wanie wyna-
pozyczek Sieci instytucji do- | wisk prachIa pracow- | grodzen (dla per-
radczych'i punk- | nikéw B+ sonelu zajmujace-
tow konsultacyj- go sie obstuga eks-
nych bezpfatnych portu)
Il.igt%zeéshclowo od Gwarancje dla dostar- Szkolenia
Gwarancje dla pratny czycieli funduszy ventu-
- dostarczycieli re capital
c Eténj.jtgfzy venture Granty i redukcje po- Gwarancje ekspor-
9 p datkow z tytutu inwe- towe dla zagranicz-
:E, stycji w innowacje oraz | nego nabywcy
a B+R Subsydiowane po-
£ zyczki

Zrédto: opracowanie whasne.

Do podstawowych obszaréw wsparcia nalezy zaliczy¢ finansowanie i dostep do ka-

pitatu, informacje i doradztwo, badania i rozwdj oraz wprowadzanie nowych techno-
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logii, a takze internacjonalizacje poprzez rozwdj dziatalnosci eksportowej. Z wzgle-
du na niski potencjat finansowy przedsiebiorstw i wskazywanie na brak kapitatu zale-
ca sie utrzymanie dostepu do finansowania na zasadach preferencyjnych. Niesprawno-
$ci rynku w tej dziedzinie sg najpowszechniej uznawanym uzasadnieniem pomocy dla
MSP, ktére planujg dziatania rozwojowe. Rynkowe instytucje finansowe wykazujg niz-
szg sktonnos¢ do wspierania matych firm, gdyz wymaga to zazwyczaj wyzszych kosz-
téw badania wiarygodnosci klienta. Stad zaleca sie korzystanie z powszechnie stoso-
wanych instrumentéw - grantéw i subsydiéw, subsydiowanych lub gwarantowanych
pozyczek oraz gwarancji dla dostarczycieli venture capital. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze
ze wzgledu na dazenia do wzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstw ogdlne finansowa-
nie powinno ustepowac miejsca finansowaniu ukierunkowanemu na projekty, ktére
moga kwalifikowac sie jako nowatorskie i fgczy¢ z dziatalnoscig badawczo-rozwojowg
lub pozyskiwaniem innowacji ze sfery nauki. Stad silny akcent na obszar badan i rozwo-
ju oraz wprowadzania nowych technologii, przy wykorzystaniu instrumentéw finanso-
wych (subsydiowanie stanowisk pracy dla pracownikéw B+R, granty i redukcje podat-
kéw z tytutu inwestycji w innowacje oraz B+R) oraz instytucjonalnych (publiczne cen-
tra badan i rozwoju oferujgce ustugi po cenach nizszych niz rynkowe, fundusze two-
rzenia sieci i kooperacji przemystowej dla centréw badawczych i uniwersytetéw). Wa-
runkiem korzystania z nowych technologii jest jednak czesto uswiadomienie potrzeby
pozyskania takiego dobra; stad wskazane jest rozpowszechnienie informacji i doradz-
twa, szczegdlnie w zakresie przedsiewzie¢ rozwojowych nakierowanych na nowe tech-
nologie. Zaleca sie rozpowszechnienie i doskonalenie tzw. biernych Zrédet informacji, tj.
zamieszczanych w Internecie oraz poradnikach i informatorach, oraz Zzrédet czynnych,
tj. opartych na interakgji z konsultantem w sieciach punktéw publicznych, a zwtaszcza
prywatnych, lecz dostarczajacych ustug ze srodkéw publicznych nieodptatnie lub cze-
sciowo odptatnie. Wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw jest warunkiem internacjo-
nalizacji, a z drugiej strony internacjonalizacja stymuluje innowacyjnos¢ i podnoszenie
jakosci produktéw i operacji firmy. Niski stopien internacjonalizacji matopolskich MSP
uzasadnia zaréwno stosowanie w tej dziedzinie instrumentéw informacyjnych i dorad-
czo-szkoleniowych, jak i finansowych (granty na projekty zwigzane np. z analiza wyko-
nalnosci eksportu, subsydiowanie/finansowanie wynagrodzen dla personelu zajmuja-
cego sie dziatalnoscia eksportowa, subsydiowane pozyczki, gwarancje eksportowe).

Zakonczenie

Podstawowe cele polityki wspierania przedsiebiorczosci to wzrost zatrudnienia, wzrost

gospodarczy, poprawa konkurencyjnosci gospodarki, rozwoéj regionalny i strukturalny.

Wymienionym celom odpowiadaja okreslone obszary wsparcia, a mianowicie wspiera-
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nie zaktadania firm, finansowania i dostepu do kapitatu, badan i rozwoju /B+R/ oraz no-
wych technologii, informacji, doradztwa i edukacji, internacjonalizacji/eksportu, zatrud-
nienia, inwestycji, rozwoju infrastruktury oraz ograniczenia biurokracji. W kazdym z ob-
szarOw stosuje sie zréznicowane i komplementarne instrumenty wsparcia z grupy finan-
sowych, informacyjno-doradczych, regulacyjnych i organizacyjnych. Pozytywne oddzia-
tywanie wsparcia jest efektem taczenia instrumentéw, co przedstawiono w ujeciach ta-
belarycznych.

Generalnie wymienione instrumenty wsparcia majg charakter bezposredni (transfe-
ry finansowe, bezptatne doradztwo) lub posredni (zwigzany z ksztattowaniem otocze-
nia dziatalnosci gospodarczej (infrastruktura, ograniczenie biurokracji). Ewolucja zarza-
dzania zréznicowanymi instrumentami polega na stopniowym odchodzeniu od bezpo-
$rednich transferéw finansowych na rzecz instrumentéw zwigzanych z transferem wie-
dzy i doradztwem, na ktorych ksztatt proponuje sie zwrdci¢ szczegdlng uwage w dal-
szych czesciach raportu. Efektywne wykorzystanie tych instrumentéw jest warunkowa-
ne ich specjalizacja i trafnym ukierunkowaniem.

Analiza rozwoju regionalnego Matopolski wskazuje na nastepujgce rekomendacje
zwigzane z zarzadzaniem wsparciem przedsiebiorczosci w postaci transferu informacji,
wiedzy i technologii ze srodkéw publicznych, zwtaszcza z funduszy UE:

1) Cele i zatozenia propagowane w programach pomocowych w tej dziedzinie

(szkolen, doradztwa, technologii) wymagaja promocji i objasniania korzysci. Przeka-

zywanie wsparcia w tej dziedzinie winno by¢ jednoczesne z uswiadamianiem po-

trzeby uzyskania takiego wsparcia.

2) Nalezy rozwija¢ akcje promocji ofert szkdt wyzszych oraz instytucji publicznych

zajmujacych sie dziatalnoscig szkoleniowg, doradcza i transferem technologii, gdyz

przedsiebiorcy wykazuja ograniczong wiedze na ich temat.

3) Oferta wymienionych wyzej instytucji zwigzanych z transferem informacji i wie-

dzy powinna by¢ dostosowywana do specjalistycznych potrzeb firm. Podstawa dla

diagnozy takich potrzeb moze by¢ badanie silnych i stabych stron klastrow - geogra-
ficznych skupisk branzowych MSP w regionie.

4) Nalezy potozy¢ nacisk na stymulowanie aktywnych form promocji innowacji

i nabywania wiedzy. Pomocna moze by¢ sie¢ bezptatnych konsultantéw (np. Punk-

ty Konsultacyjne Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci), przy stworzeniu me-

chanizméw umozliwiajacych odbywanie konsultacji w firmach, telefonicznie i przez

Internet, aby rozwina¢ wiecej szybkich i wygodnych kanatéw komunikacji - od naj-

prostszej, internetowej, przez telefoniczng, az po bezposrednie konsultacje z wyspe-

cjalizowanym doradca w jego biurze lub firmie.

5. Dobrym rozwiazaniem bytby bezptatny mentoring, jako ustuga ogdlnej diagno-

zy potencjatu firmy, uswiadomienia jej potrzeb w zakresie technologii i strategii roz-

Woju.
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Ocena wptywu turystyki medycznej na rozwdj turystyki
zdrowotnej w wojewodziwie zachodniopomorskim

Impact of Medical Tourism on the Development of Health
Tourism in Western Pomerani

Abstract: This article is the report from the research of relationship between medical to-
urism and health tourism in Western Pomerania. Medical tourism is realized mostly in con-
nection with taking treatment outside the place of residence. In the case of West Pome-
rania, its medical centers are most frequently visited by tourists from Germany and Uni-
ted Kingdom. The main incentive are the low prices of the services provided, as compared
with those in force in Germany and in UK, as well as the high quality of the services provi-
ded. Many tourists from all over Europe also visit the medical centers of West Pomerania.
They most commonly make use of the services of plastic and aesthetic surgery, cardiology
and cardiac surgery and rehabilitation, bariatrics, ophthalmology and traumatology. Thanks
to the interest in the medical market of the West Pomeranian Voivodeship, this area is, also
greatly recognized as a place of tourism generally.

The aim of the conducted analysis was:

- recognition of the medical tourism market structure and the identity of its place in health
tourism in West Pomerania,

- recognition of conditions for the development of medical tourism market,

- determining the role of medical tourism in the socio-economic development of the West

Pomerania province.

Key words: medical tourism, health tourism, tourism, Western Pomerania, regional deve-

lopment.
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Wstep

Niniejsza publikacja jest doniesieniem z badania zaleznosci i uwarunkowan turystyki
medycznej jako elementu turystyki zdrowotnej w wojewddztwie zachodniopomorskim.
Celem przeprowadzonego badania i analizy byto:
« rozpoznanie struktury rynku turystyki medycznej wraz z okresleniem jej miejsca
w turystyce zdrowotnej na Pomorzu Zachodnim,
+ rozpoznanie uwarunkowan rozwoju rynku turystyki medycznej,
- ustalenie roli turystyki medycznej w rozwoju spoteczno-gospodarczym wojewo6dz-
twa zachodniopomorskiego.
W pracy postawiono nastepujace hipotezy badawcze:
1) Turystyka medyczna jest determinanta rozwoju spoteczno-gospodarczego wo-
jewodztwa zachodniopomorskiego.
2) Wysoka jakos¢ ustug, konkurencyjne ceny i transgraniczny charakter regionu sa
determinantami rozwoju turystyki medycznej w wojewddztwie zachodniopomor-
skim.
3) Rozwdj turystyki medycznej wptywa na zwiekszenie dynamiki rozwoju i struktu-
re rynku turystycznego w wojewddztwie zachodniopomorskim.

Wyniki analizy zjawisk turystyki medycznej i turystyki
medycznej w regionie Pomorza Zachodniego

W przeprowadzonym procesie badawczym dokonano wnioskowania o catej zbioro-
wosci statystycznej na podstawie informacji zebranych w trakcie badania préby staty-
stycznej (reprezentacyjnej). Wnioskowanie to dotyczyto: wartosci parametréw bada-
nej zmiennej w populacji generalnej oraz wystepowania niezaleznosci badz zalezno-
$ci okreslonych zmiennych. Jako metode wnioskowania zastosowano: teorie szacowania
(teorie estymacji), ktéra umozliwia wyznaczenie okreslonych parametréw populacji ge-
neralnej na podstawie préby.

Metoda reprezentacyjna znajduje szerokie zastosowanie w badaniach ekonomicz-
nych i spotecznych, ponadto takze w innych badaniach naukowych. Fundamentalny
wktad w rozwdj teorii metody reprezentacyjnej wnidst polski statystyk, prof. Jerzy Ney-
man [1938, ss. 101-116], ktéry przedstawit najpierw swoje propozycje w 1933 r. Doko-
nat on modyfikacji teoretycznych podstaw wnioskowania na podstawie badan czescio-
wych, wprowadzajac btedy losowe oparte na randomizacji rozktadu, optymalng lokali-
zacje préby w losowaniu warstwowym oraz przedziaty ufnosci.
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Metoda reprezentacyjna (lub reprezentatywna) jest czesciowym badaniem staty-
stycznym opierajgcym sie na probie pobranej ze zbiorowosci generalnej w sposéb loso-
wy. Jak wskazuje J.L. Wywiat [2010, s. 132], z teoretycznego i praktycznego punktu wi-
dzenia metoda ta jest najbardziej prawidtowa forma badania czes$ciowego.

Metoda doboru losowego przeprowadzono losowanie jednostek (préby badawczej)
i na podstawie otrzymanych wynikéw dokonano wnioskowania o catosci. Zapewnio-
no jednakowe szanse dostania sie (trafienia) do préby wszystkim jednostkom zbioro-
wosci generalnej. Powodem takiego dziatania byto to, ze w przypadku, gdy prawdopo-
dobienstwo wylosowania kazdej jednostki jest jednakowe, wéwczas wylosowana préba
jest dobra reprezentacja catej zbiorowosci, czyli cechuje sie tymi samymi wtasciwoscia-
mi i prawidtowosciami ogélnymi co zbiorowos¢ generalna. Doktadnos¢ badania meto-
da reprezentacyjna zalezy przede wszystkim od takich czynnikéw, jak:

. struktura zbiorowosci,
« zastosowany schemat losowania,
- dostateczna liczebnos¢ proby [Wywiat 2010, s. 132].

W pierwszej kolejnosci nastapit losowy dobér proby badawczej, ktéra byta okre-
$lona na podstawie aktualnej liczby placéwek medycznych $wiadczacych ustugi tury-
stom oraz zaktadéw uzdrowiskowych. Liczba wszystkich placowek medycznych w woje-
waédztwie zachodniopomorskim wynosita w 2014 roku 1219'. Do tej liczby nalezato doli-
czy¢ zaktady uzdrowiskowe, ktérych byto 43. Razem populacje generalng stanowity 1262
podmioty, na podstawie ktérych okreslono liczbe zaktadéw swiadczacych ustugi dla tu-
rystéw medycznych.

W celu ustalenia wsréd wszystkich placéwek medycznych w wojewddztwie zachod-
niopomorskim liczby placéwek Swiadczacych ustugi turystom medycznym rozestano
zapytania poczta tradycyjna, poprzez e-mail oraz telefonicznie. Zeby uzyskane odpo-
wiedzi mozna byto odnies¢ do catej populacji generalnej, wyznaczono prébe badawcza.

Liczebnos¢ préby zostata ustalona na poziomie ufnosci a= 0,95 (oznacza to, ze otrzy-
mane wyniki mozna przyja¢ z prawdopodobienstwem 95%), wielkos¢ frakcji wynosi
0,5 (jest to wartos¢, ktéra okresla u jakiego procenta populacji wystepuje dana cecha,
w przypadku gdy nie mozna tego oznaczy¢ przyjmuje sie wartosc 0,5), btagd maksymal-
ny ustalono na poziomie 0,03, co oznacza, ze wzieto pod uwage 3% odchylenie od wyni-
kéw. Minimalna liczebno$¢ préby wyznaczana jest z nastepujacej formuty (1) [Kot, Jaku-
bowski, Sokotowski 2007, ss. 229-232]:

" Dane pochodzg z portalu rynek medyczny http://rynekmedyczny.polki.pl. [dostep: 11.08.2014r.].
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gdzie:

Np(a? - f(1-f))
N, ez +a? f(1—f)

Nmin _

N .. —minimalna préby,
a — poziom ufnosci dla wynikoéw, warto$¢ wyniku w rozktadzie normalnym dla
zatozonego poziomu istotnosci (w tym przypadku a =1,96),
f - wielko$¢ frakcji,
e — zatozony bfad maksymalny, wyrazony w liczbie utamkowej.
Wynik po podstawieniu do wzoru (1):

1262(1,96 - 0,5(1 — 0,5)) 1262-0,9604  1212,0248

= = = 578,2
1262 - 0,032 + 1,962 -0,5(1 — 05) 1,1358 + 0,9604 2,0962

Npin =

Na tej podstawie ustalono minimalna liczebno$¢ préby na 578 podmiotéw. Lacznie
rozestano 600 zapytan dotyczacych Swiadczenia ustug dla turystéw medycznych. Pozy-
tywng odpowiedz uzyskano od 302 placéwek, ktére stanowig populacje generalng pod-
miotéw $wiadczacych ustugi dla turystow medycznych.

Ponownie przeprowadzono procedure losowego doboru préby badawczej. Liczeb-
nos¢ préby zostata ustalona na poziomie ufnosci a= 0,99, wielkos¢ frakcji wynosita 0,5,
btad maksymalny ustalono na poziomie 0,03.

Minimalna liczebnos¢ préby wyznaczona zostata rowniez na podstawie formuty (1)
[Kot, Jakubowski, Sokotowski 2007, ss. 229-232]:

Np(a?-f(A =)

Nopin =
TNy cet+a?-f(1-f)

Obliczenia wyznaczania préby badawczej podmiotéw Swiadczacych ustugi dla
turystéw medycznych:

_ 302(2,58%-0,5(1 —0,5)) _302-1,6641  502,5582

N.. = - = = 259,59
min = 302.0,032 +2,582-0,5(1 — 05)  0,2718 + 1,6641  1,9359
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Na tej podstawie ustalono minimalna liczebno$¢ préby na 260 podmiotéw, ktére zo-
staty objete badaniem. Przeprowadzone na takiej prébie badanie pozwala na odniesie-
nie wynikéw badania do catego rynku turystyki medycznej w wojewddztwie zachod-
niopomorskim.

Identyfikacja profilu respondenta (placéwek medycznych) nastapita w nastepu-
jacych elementach: rynek dziatalnosci (zagraniczny, krajowy, regionalny oraz lokalny),
wielko$¢ placowki (liczba gabinetéw, liczba lekarzy, liczba przyjetych pacjentéw w cig-
gu roku, przychody roczne ogoétem, przychody roczne z turystyki medycznej) oraz od-
setek klientéw zagranicznych z poszczegélnych panstw.

Badaniem objetych zostato 260 podmiotéw $swiadczacych ustugi dla turystow me-
dycznych. Badanie zostato przeprowadzone wsréd wiascicieli placowek medycznych
lub 0s6b przez nich do tego upowaznionych.

Skala dziatania placéwek medycznych w wojewodztwie
zachodniopomorskim swiadczqgcych ustugi turystom

Odpowiedzi na pytanie: ,Na jakim rynku i w jakiej skali dziata reprezentowana przez
Pana (-nig) placéwka medyczna?” zostaly podzielone na dwie kategorie odpowiedzi:
ustugi Swiadczone klientom z rynku krajowego i ustugi $wiadczone klientom z rynku za-
granicznego (Rysunek 1) oraz ustugi $wiadczone klientom z rynku regionalnego i ustugi
$wiadczone klientom z rynku lokalnego (Rysunek 2). Skale odpowiedzi stanowity prze-
dziaty o wartosciach 1-25%; nastepnie 26-50%; 51-75% oraz 76-100%.
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Rysunek 1. Skala $wiadczenia ustug klientom z rynku zagranicznego przez podmioty

turystyki zdrowotnej w wojewoédztwie zachodniopomorskim
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Ustugi swiadczone klientom z rynku zagranicznego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kryterium odpowiedzi stanowita liczba klientéw (odsetek liczby klientéw zagranicz-

nych w ogdlnej liczbie klientéw danej placéwki). W odniesieniu do relacji pomiedzy

rynkiem zagranicznym a krajowym dziatalno$¢ w przedziale 1-25% na rynku zagranicz-

nym wskazato 36,15% podmiotéw, dziatalnos¢ w przedziale 26-50% wskazato 27,31%

podmiotéw, nastepnie 21,15% podmiotéw wskazato przedziat 51-75%, natomiast naj-

wiekszy odsetek dziatalnosci (76-100%) wskazato 15,38% badanych. Pozostaty dziatal-

nos¢ ustugowa placéwki swiadczyty wobec klientéw krajowych (Tabela 2).

Tabela 1. Skala Swiadczenia ustug klientom z rynku zagranicznego przez podmioty

turystyki zdrowotnej w wojewoédztwie zachodniopomorskim

Przedziaty warto- Podmioty swiad- Pozostata dziatalnos¢ | Razem (ustu-
Sci (odsetek klien- czace ustugi klien- | ustugowa wykony- gi Swiadczo-
téw zagranicznych tom zagranicznym | wana wobec klientow | ne klientom
w ogolnej liczbie [%] krajowych [%] zagranicz-
klientéow) nym i krajo-
wym)
1-25% 36,15 63,85 100,0
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26-50% 27,31 72,69 100,0
51-75% 21,15 78,85 100,0
76-100% 15,38 84,62 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne.

W odniesieniu do relacji pomiedzy ustugami swiadczonymi klientom z rynku krajo-

wego oraz ustugami $wiadczonymi klientom z rynku lokalnego rynek lokalny stanowig

klienci, ktérych miejsce zamieszkania znajduje sie na terytorium danej miejscowosci lub

powiatu (w przypadku miast na prawach powiatu).

Ustugi swiadczone klientom z rynku lokalnego, w przedziale 1-25% na rynku re-

gionalnym wskazywato 38,46% podmiotow, dziatalno$¢ w przedziale 26-50% wskaza-

to 32,31% podmiotdéw, nastepnie 17,69% podmiotéw udzielito odpowiedzi 51-75% oraz
najwiekszy odsetek dziatalnosci (76-100%) wskazato 11,54% badanych.

Rysunek 2. Skala dziatania na rynku lokalnym placéwek medycznych na Pomorzu Za-

chodnim
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Mozna zatem wnioskowa¢, ze przewazajaca dziatalnos¢ badanych podmiotéw odby-
wa sie na rynku krajowym. Zaledwie 15,38% podmiotéw wskazywato, ze liczba klientéw
zagranicznych zawiera sie w przedziale 76-100% ogdlnej liczby klientéw, w przypadku
11,54% podmiotéw odsetek klientéw lokalnych zawiera sie w przedziale 76-100% ogol-
nej liczby klientéw.

Tabela 2. Skala swiadczenia ustug klientom z rynku lokalnego przezpodmioty tury-
styki zdrowotnej w wojewddztwie zachodniopomorskim

Przedziaty wartosci Podmioty swiadczace | Pozostata dziatal- Razem (ustu-
(odsetek klientow re- | ustugi klientom z ryn- | nosc ustugowa wyko- | gi $wiadczo-
?ionalnych w ogolnej | kulokalnego [%] nywana wobec pozo- | ne wszyst-
iczbie klientéw? statych klientéw [%] | kim klien-
tom)
1-25% 38,46 61,54 100,0
26-50% 32,31 67,69 100,0
51-75% 17,69 82,31 100,0
76-100 11,54 88,46 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wielkos¢ placéwek byta analizowana pod wzgledem liczby gabinetéw (w 2014 roku),
liczby lekarzy (w 2014 roku), liczby oddziatéw (w 2014 roku), liczby przyjetych pacjen-
tow (w latach 2008-2014), przychoddéw ogétem (w latach 2008-2014) oraz przychodéw
rocznych z turystyki medycznej (w latach 2008-2014). Ze wzgledu na liczebnos¢ bada-
nej proby w celu uszeregowania zebranego materiatu badawczego wykorzystano sze-
regi rozdzielcze, ktére sg statystycznym sposobem prezentacji rozktadu empirycznego.
Uzyskuje sie go, dzielac dane statystyczne na pewne kategorie i podajac liczebnos¢ lub
czestos¢ zbiorow danych przypadajacych na kazda z tych kategorii [Kot, Jakubowski, So-
kotowski 2007, ss. 143-153]. Podjeto nastepujace dziatania (w ukfadzie fazowym) pod-
czas wykonywania szeregu rozdzielczego:

- porzadkowanie (jesli to mozliwe rosngco) wartosci cechy,

- zliczenie liczby wystapien danej cechy w prébie,

- obliczenie czestosci wystepowania dla kazdej wartosci cechy,
- prezentacja wyniku w formie tabeli.

Ze wzgledu na to, ze badane cechy maja ciagty przedziat, wartosci cechy podzielo-
no na przedziaty klasowe k zgodnie z formutga (2) [Kot, Jakubowski, Sokotowski 2007, ss.
143-153]: k=1(2)

gdzie:

k - liczba przedziatéw klasowych,

n - préba badawcza.
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Obliczenia liczby przedziatéw klasowych na podstawie préby badawczej podmio-
tow Swiadczacych ustugi dla turystéw medycznych (2):

k=+/260=16,12

Sugerowana liczba przedziatéw klasowych na podstawie powyzszego wzoru wyno-
si 161 taliczba bedzie wykorzystana przy obliczeniu wszystkich zmiennych dotyczacych
wielkosci placéwek swiadczacych ustugi dla turystow medycznych.

Rozpietos¢ przedziatéw klasowych zostata okreslona na podstawie formuty (3) [Kot,
Jakubowski, Sokotowski 2007,ss. 143-153]:

h = xmax}:xmin(?’ )
gdzie:

k - liczba przedziatéw klasowych,

x - wartos¢ maksymalna cechy,
ax

x . —wartos¢ minimalna cechy.

mi

Liczba gabinetéw w placéwkach medycznych
swiadczqgcych ustugi turystom

Minimalna wartos¢ cechy wynosita 1, natomiast maksymalna wartos$¢ 32. Zakres zatem
wynosit 31. Srednio kazda placéwka medyczna posiada 6 gabinetéw. Mediana wynosi-
ta 4. tacznie w 260 przebadanych placéwkach byty 1644 gabinety zabiegowe. Odchyle-
nie standardowe wynosito 5,94, wariancja probki — 35,25, kurtoza — 4,36 oraz skosnos¢
- 1,97. Zestawienie podstawowych statystyk dla cechy: liczba gabinetéw prezentuje Ta-
bela 3.

Tabela 3. Podstawowe statystyki dla cechy: liczba gabinetow (n=260)

Podstawowe statystyki dla liczby gabinetéw (n=260)
Srednia 6,323077
Btad standardowy 0,36823
Mediana 4

Tryb 1
Odchylenie standardowe 5,937532
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Wariancja probki 35,25429
Kurtoza 4,363948
Skosnos¢ 1,973007
Zakres 31
Minimum 1
Maksimum 32

Suma 1644
Licznik 260
Poziom ufnosci(95,0%) 0,725106

Zrédto: opracowanie whasne.

Obliczenia rozpietosci przedziatéw klasowych dla cechy liczba gabinetéw na podsta-
wie formuty (3) [Kot, Jakubowski, Sokotowski 2007, ss. 143-153]:

h=22=10:
16

W zaokragleniu rozpietos¢ przedziatu klasowego dla cechy liczba gabinetéw wyno-
si 2. Czestos¢ wystepowania okreslonej cechy wyznaczono tak, ze wartosci zakwalifiko-
wane do jednego przedziatu wartosci nie moga by¢ wliczane do kolejnego. (Tabela 4).

Tabela 4. Podstawowe statystyki dla cechy: liczba gabinetéw (n=260)

Lp. Przedziaty (warto- | Liczebnos¢
Sci cech)

1 0-2 70
2 2-4 63
3 4-6 42
4 6-8 24
5 8-10 18
6 10-12 10
7 12-14 9
8 14-16 6
9 16-18 5
10 18-20 2
11 20-22 5
12 22-24 2
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13 24-26 1
14 26-28 0
15 28-30 1
16 30-32 3
Razem 260

Zrédto: opracowanie whasne.

Czestos¢ wystepowania cechy - liczba gabinetéw w okreslonych przedziatach pre-
zentuje graficznie Wykres 1.

Wykres 1. Czestos¢ wystepowania cechy: liczba gabinetéw (w szt.)
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Zrédto: opracowanie whasne.

W badanej probie badawczej najwiecej byto placowek posiadajacych 1-2 gabinety,
3-4 gabinety posiadaty 63 placéwki, 5 lub 6 gabinetéw posiadaty 42 placéwki. Lacznie
ilos¢ do 10 gabinetéw cechowata 193 placéwki. Natomiast powyzej 20 gabinetéw posia-
da zaledwie 7 placbwek medycznych.

Strukture analizowanych placéwek medycznych pod wzgledem liczby gabinetéw
prezentuje Rysunek 3.
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Rysunek 3. Struktura analizowanych placéwek medycznych pod wzgledem liczby ga-
binetow
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Zrédto: opracowanie whasne.

Odnotowano najwiekszy odsetek placéwek medycznych, ktére posiadaja 1 lub 2 ga-
binety (26,92%), nastepnie 3 i 4 gabinety (24,23%) oraz 5 i 6 gabinetéw (16,15%). Lacz-
nie w strukturze placéwek medycznych posiadajagcych do 6 gabinetéw byto 67,3%. Pla-
coéwek posiadajacych pomiedzy 7-10 gabinetéw byto tagcznie 16,15%. Placéwek posiada-
jacych od 11-20 gabinetéw zabiegowych byto 10,38%. Placéwki posiadajace od 21-30
gabinetéw stanowity 4,61%. Z kolei placéwek medycznych posiadajacych 31-32 gabi-
nety byto 0,38%.
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Liczba lekarzy zatrudnionych w placowkach swiadczgcych
ustugi turystom

Minimalna warto$¢ cechy wynosita 1, z kolei maksymalna wartos¢ 35. Zakres wynosit
wiec 34. Srednio kazda placéwka medyczna posiada 6 lekarzy. Mediana wynosita 4. tacz-
nie w 260 przebadanych placéwkach byto zatrudnionych 1675 lekarzy. Odchylenie stan-
dardowe wynosito 6,74, wariancja prébki — 45,54, kurtoza — 3,92 oraz skosnos¢ -2,036
(Tabela 5).

Tabela 5. Podstawowe statystyki dla cechy: liczba zatrudnionych lekarzy (n=260)

Podstawowe statystyki dla liczby

zatrudnionych lekarzy (n=260)

Srednia 6,442308
Bfad standardowy 0,418501
Mediana 4

Tryb 2
Odchylenie standardowe 6,748126
Wariancja probki 45,5372
Kurtoza 3,920238
Skosnos¢ 2,036751
Zakres 34
Minimum 1
Maksimum 35

Suma 1675
Licznik 260
Poziom ufnosci (95,0%) 0,824098

Zrédto: opracowanie whasne.

Obliczenia rozpietosci przedziatéw klasowych dla cechy liczba zatrudnionych leka-
rzy na podstawie formuty (3) [Kot, Jakubowski, Sokotowski 2007, ss. 143-153]:
35-1

h=—"=2]13
16

W zaokragleniu rozpietos¢ przedziatu klasowego dla cechy liczba zatrudnionych le-
karzy wynosi 2.
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Tabela 6. Podstawowe statystyki dla cechy: liczba zatrudnionych lekarzy (n=260)

Lp. Przedziaty (wartosci cech) Liczebnos¢
1 0-2 86
2 2-4 50
3 4-6 48
4 6-8 23
5 8-10 12
6 10-12 4
7 12-14 6
8 14-16 8
9 16-18 3
10 18 -20 2
11 20-22 5
12 22 -24 5
13 24 - 26 1
14 26 -28 1
15 28 - 30 4
16 30-35 2

Razem 260

Zrédto: opracowanie wiasne.

Czestosci wystepowania cechy w okreslonych przedziatach prezentuje graficznie
Wykres 2.

Wykres 2. Czesto$¢ wystepowania cechy liczba zatrudnionych lekarzy
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Zrédto: opracowanie whasne.
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W przypadku liczby zatrudnionych lekarzy zauwazalna jest przewaga podmiotéw,
ktdre zatrudniajg ich mniejsza liczbe. W 86 placéwkach zatrudnionych jest 1 albo 2 leka-
rzy, nastepnie w 50 placéwkach 3 lub 4 lekarzy. W 48 placéwkach wskazano zatrudnie-
nie 5 lub 6 lekarzy. Placéwek medycznych zatrudniajgcych 21-30 lekarzy byto zaledwie
16. Zatrudnienie od 11-20 lekarzy zadeklarowato 23 respondentéw. Warto$¢ maksymal-
na 31 i wiecej zatrudnionych lekarzy stwierdzono w dwdch przypadkach.

Rysunek 4. Struktura analizowanych placéwek medycznych w wojewédztwie zachod-
niopomorskim pod wzgledem liczby gabinetéw
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Zrédto: opracowanie whasne.

Strukture analizowanych placéwek medycznych pod wzgledem liczby zatrudnio-
nych lekarzy prezentuje Rysunek 4.

Blisko w jednej trzeciej (33,08%) placowek medycznych zatrudniano 1 lub 2 lekarzy.
Nastepnie 19,23% zatrudniato 3i 4 lekarzy, 18,46% - 5i 6 lekarzy, 8,85% placéwek -71i 8
lekarzy oraz 4,62% - 9i 10 lekarzy. Warto zaznaczy¢, ze placowki medyczne zatrudniaja-
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ce od 1 do 6 lekarzy stanowity 70,77% ogo6tu podmiotéw objetych badaniem. Nastepnie
podmioty zatrudniajgce od 11-20 lekarzy stanowity 8,85% ogotu placéwek medycznych.
Placéwki medyczne zatrudniajace od 21-30 lekarzy stanowity 6,15% oraz podmioty zali-
czane do ostatniego przedziatu stanowity 0,77% ogdtu podmiotéw objetych badaniem.

Liczba oddziatéw w badanych placéwkach
obstugujgcych turystow

Minimalna wartos¢ tej cechy wynosita 1, z kolei maksymalna wartos¢ 10. Zakres wynosit
wiec 9. Srednio kazda placéwka medyczna posiada 2,70 placéwek. Mediana wynosita 2.
tacznie w 260 przebadanych placéwkach byto zatrudnionych 1675 lekarzy. Odchylenie
standardowe wynosito 2,03; wariancja probki — 4,11; kurtoza — 1,62 oraz skosnos¢ - 1,45
(Tabela 7).

Tabela 7. Podstawowe statystyki dla cechy: liczba oddziatéw (n=260)

Podstawowe statystyki liczby oddziatow (n=260)
Srednia 2,696154
Btad standardowy 0,125877
Mediana 2

Tryb 1
Odchylenie standardowe 2,029699
Wariancja probki 4,119676
Kurtoza 1,618428
Skosnos¢ 1,452243
Zakres 9
Minimum 1
Maksimum 10

Suma 701
Licznik 260
Poziom ufnosci (95,0%) 0,247872

Zrédto: opracowanie whasne.
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Obliczenia rozpietosci przedziatéw klasowych dla cechy liczba oddziatéw na podsta-
wie formuty (3):

h=2"-056
16

W zaokragleniu rozpietos¢ przedziatu klasowego dla cechy liczba oddziatéw wynosi
1. W przypadku liczby oddziatéw przyjeto przedziaty punktowe (Tabela 8).

Tabela 8. Podstawowe statystyki dla cechy: liczba oddziatéw (n=260)

Lp. Przedzialy (wartosci cech) Liczebnos¢
1 1 94
2 2 68
3 3 27
4 4 30
5 5 13
6 6 10
7 7 6
8 8 6
9 9 5
10 10 1
Razem 260

Zrédto: opracowanie whasne.

Czestosci wystepowania cechy: liczby oddziatéw w okreslonych przedziatach pre-
zentuje graficznie Wykres 3.
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Wykres 3. Czesto$¢ wystepowania cechy liczba oddziatow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiekszos¢ placowek (94) byto jednooddziatowych, nastepnie 68 podmiotéw posia-
dato 2 oddziaty, kolejne 27 placéwek medycznych posiadato 3 oddziaty. Nieco wiecej,
gdyz 30 placéwek medycznych, posiadato 4 oddziaty. Pie¢ oddziatéw posiadato 13 pla-
céwek objetych badaniem. Podmiotéw posiadajacych 6 oddziatéw byto 10, nastepnie 7
oraz 8 oddziatéw posiadato po 6 podmiotéw. Najwiecej, 10 oddziatéw, posiadat jeden
podmiot, a 9 oddziatéw cechowato 5 placéwek medycznych objetych badaniem.

Strukture analizowanych placowek medycznych pod wzgledem liczby oddziatéw
prezentuje Rysunek 5.
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Rysunek 5. Struktura analizowanych placéwek medycznych pod wzgledem liczby
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Najwiekszy odsetek odnotowano wsrdéd placéwek posiadajacych jeden oddziat -

36,15%, nastepnie dwa oddziaty - 26,15%, trzy oddziaty — 10,38% oraz cztery oddzia-

ty —11,54%. W ogdlnej liczbie podmiotéw objetych badaniem placéwki posiadajace od

jednego do czterech oddziatéw stanowity 84,22%. Podmiotéw posiadajacych pie¢ od-

dziatéw byto 5%, nastepnie szes¢ oddziatow 3,85%, siedem i osiem oddziatéw po 2,31%,

dziewie¢ oddziatéw - 1,92% oraz dziesie¢ oddziatéw - 0,38% ogdtu placowek medycz-

nych objetych badaniem. Przeprowadzona analiza wskazuje na przewage podmiotéw

matych posiadajacych do dwéch gabinetéw (26,92%), zatrudniajacych do dwéch leka-
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rzy (33,08%) oraz posiadajacych jeden oddziat, w ktérych swiadczone sg ustugi dla tury-
stow medycznych (36,15%).

Podsumowanie

Zaprezentowana w niniejszym artykule analiza dokonana zostata na podstawie wyni-
kéw z badania, ktére objeto 260 podmiotéw swiadczacych ustugi dla krajowych i zagra-
nicznych turystéw medycznych.

Przewazajgca dziatalnos¢ wsréd badanych podmiotéw odbywa sie na rynku krajo-
wym. Jedynie niewiele ponad 15% badanych placowek medycznych wskazato, ze liczba
klientéw zagranicznych stanowi u nich powyzej 3 ogdlnej liczby klientow.

W wojewddztwie zachodniopomorskim dominujg mate placéwki medyczne posia-
dajace 1 lub 2 gabinety (blisko 30%). Placéwki medyczne posiadajace 3 lub 4 gabinety
lekarskie stanowia 25%.

Blisko jedna trzecia placbwek medycznych zatrudnia 1 lub 2 lekarzy. Okoto 20% pla-
coéwek zatrudnia 3 i 4 lekarzy. Warto zaznaczy¢, ze placéwki medyczne zatrudniajace od
1 do 6 lekarzy stanowig ponad 70% ogétu podmiotéw objetych badaniem.
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Efficiency Analysis of a Public Investment Project on the Example
of The West Pomeranian Sailing Route

Abstract: The West Pomeranian Sailing Route — a network of tourist ports in West Pomera-
nia — is an infrastructural investment. The project does not meet the criteria for financial ef-
ficiency, as the revenue from the lifetime period does not cover the expenditures. The inve-
stment is also unprofitable on the operational level - the revenue will not cover the mainte-
nance costs of the infrastructure. The project will thus require additional financing from pu-
blic funds. The investment does meet the requirements of economic efficiency when it co-
mes to assessing the benefits for the local community. Therefore, The West Pomeranian Sa-
iling Route has received money from the EU funds.

Key words: yacht harbors and marinas, tourist infrastructure, assessment of efficiency of
public projects.

Wstep

Dla spotecznosci lokalnej mate porty oraz przystanie morskie stanowia jeden z najwaz-
niejszych czynnikéw generujacych miejsca pracy oraz dochéd [Szczurek 1999, s. 116]. Te-
rytorialny zakres ich oddziatywania spoteczno-gospodarczego utozsamiany jest z obsza-
rem gmin nadmorskich [Miszczuk 1999, ss. 67-74].
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Dziatalnos¢ turystyczna jest jedng z najwazniejszych i najbardziej perspektywicz-
nych funkcji matych portéw i przystani morskich [Kowalska 2010, ss. 293-307]. Doty-
czy to gtéwnie zeglarstwa realizowanego na bazie infrastruktury turystycznej, tj. marin
i przystani jachtowych. Rosnace znaczenie dziatalnosci turystycznej jest nastepstwem
wzrastajgcej zamoznosci spoteczenstwa. Turysci zainteresowani sa aktywnym spedza-
niem wolnego czasu, szczegdlnie w rejonach o wysokich walorach turystycznych, a do
takich nalezy wybrzeze Morza Battyckiego oraz otoczenie Zalewu Szczecinskiego.

Infrastruktura zeglarska matych portéw i przystani morskich byta przez dziesiecio-
lecia zaniedbywana. Wymagata wiec znacznych naktadéw inwestycyjnych. Jednakze in-
westycje turystyczne charakteryzujg sie wysoka kapitatochtonnoscia, a dochody przez
nie generowane czesto nie pokrywaja kosztéw utrzymania infrastruktury [Zieziula, No-
waczyk 2011, ss. 105-119]. Dlatego tez w dziatalno$¢ inwestycyjna z reguty angazuja sie
podmioty publiczne. W swojej dziatalnosci nie opieraja sie o rachunek ekonomiczny. Ich
zadaniem jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb mieszkarcow. Z tej tez przyczyny pro-
jekty publiczne powinny by¢ oceniane z punktu widzenia catego spoteczeristwa. Nie
zwalnia to jednak decydentéw z racjonalnego gospodarowania ograniczonymi srodka-
mi publicznymi.

Celem artykutu jest analiza efektywnosci finansowej oraz ekonomicznej projektu
Zachodniopomorski Szlak Zeglarski - sie¢ portéw turystycznych Pomorza Zachodnie-
go. Analiza efektywnosci zawarta w studium wykonalnosci projektu jest warunkiem ko-
niecznym przy ubieganiu sie o dofinansowanie ze srodkéw unijnych.

Poruszana w artykule problematyka jest aktualna oraz niezmiernie wazna. Pro-
ces unowoczesniania infrastruktury turystycznej matych portéw i przystani morskich
nie zostat zakoriczony. W perspektywie finansowej budzetu Unii Europejskiej na lata
2014-2020 Polska nadal pozostata najwiekszym beneficjentem netto srodkéw unijnych.
Znaczna ich czes¢ zostata zarezerwowana na realizacje projektéow turystycznych. Zna-
czenie matych portéw i przystani w aktywizacji gospodarczej spotecznosci lokalnej jest
niezmiernie wazne. Przy tym wysoka dynamika procesu unowoczesnienia infrastruktu-
ry turystycznej wymaga ciagtego uzupetniania wiedzy. Jakkolwiek literatura przedmio-
tu dotyczaca oceny efektywnosci projektow inwestycyjnych jest bogata, to jednak bra-
kuje pozycji dotyczacych oceny efektywnosci projektéw turystycznych zlokalizowanych
w matych portach i przystaniach morskich oraz ich wptywu na rozwoj lokalny.

W artykule wyodrebniono zakres rzeczowy, czasowy oraz terytorialny. Zakres rze-
czowy obejmuje dziatalnos¢ zeglarska matych portéw i przystani morskich. W jej ra-
mach przeprowadzono oceng efektywnosci projektu budowy oraz modernizacji marin
i przystani jachtowych.

Zakres terytorialny obejmuje dziesie¢ marin oraz przystani jachtowych w woje-
wodztwie zachodniopomorskim. Inwestycje zostaty zrealizowane (lub sa w trakcie reali-
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zacji): wzdtuz linii brzegowej Morza Battyckiego (Dziwnéw, Kotobrzeg, Dartowo), w ob-
szarze Zalewu Szczecinskiego (Nowe Warpno, Kamiert Pomorski, Wolin) oraz w rejonie
Szczecina (Jezioro Dabie, Wyspa Grodzka). Beneficjentami projektu sg jednostki samo-
rzadu terytorialnego oraz podmioty z nimi powigzane.

Z kolei zakres czasowy obejmuje lata 2010-2015. W tym okresie zrealizowane zosta-
ty projekty inwestycyjne majace na celu unowoczesnienie oraz budowe infrastruktury
turystycznej portéw i przystani morskich.

Artykut sktada sie ze wstepu, dwdch rozdziatéw oraz zakonczenia. We wstepie za-
warto gtéwne zatozenia artykutu. W pierwszym rozdziale zdefiniowano pojecie infra-
struktury oraz podkreslono jej znaczenie dla rozwoju spoteczno-gospodarczego. Omé-
wiono problemy zwigzane z finansowaniem infrastruktury oraz z jej wieloaspektowym
odziatywaniem na spotecznos$¢ lokalna. Wyzej wymienione zagadnienia przedstawio-
no w ujeciu teoretycznym oraz odniesiono do analizowanych w artykule marin i przy-
stani jachtowych. W rozdziale drugim przeprowadzono analize efektywnosci projek-
tu Zachodniopomorskiego Szlaku Zeglarskiego dla beneficjentéw (analiza finansowa)
oraz dla spotecznosci lokalnej (analiza ekonomiczna). Rezultatem dokonanej oceny byto
okreslenie oraz uzasadnienie dofinansowania projektu ze srodkéw unijnych. Zakorcze-
nie stanowi podsumowanie przeprowadzonej w artykule analizy.

Artykut bazuje na dostepnej literaturze przedmiotu oraz na materiatach pierwot-
nych zgromadzonych w latach 2014-2015. Pozyskano je metoda sondazu diagnostycz-
nego — w formie ankiety oraz wywiadu pogtebionego, skierowanego do ekspertéw
zwigzanych z realizowanym projektem Zachodniopomorski Szlak Zeglarski. Na podsta-
wie zebranych materiatéw dokonano analizy ilosciowej oraz przyczynowo-skutkowej
zachodzacych zjawisk.

Inaczenie inwestyciji infrastrukturalnych o charakterze
zeglarskim w lokalnym rozwoju spoteczno-gospodarczym

W literaturze przedmiotu mozemy spotkac sie z wieloma definicjami pojecia ,infrastruk-
tura” Wedtug Sadowego [1988, s. 20] infrastruktura to zespot urzadzen i inwestycji stwa-
rzajacych podstawy dla wtasciwego funkcjonowania i rozwoju na danym terenie gospo-
darki narodowej oraz zapewniajacych odpowiednie warunki bytu ludnosci i mozliwo-
$ci ich poprawy. Inaczej, infrastruktura to podstawowe urzadzenia i inwestycje niezbed-
ne do funkcjonowania gospodarki i spoteczerstwa [Nowa Encyklopedia Powszechnal.
Wyposazenie w infrastrukture stanowi jeden z gtéwnych czynnikéw rozwoju lokalnego
oraz regionalnego. Wptywa na poziom rozwoju i tempo wzrostu gospodarczego oraz de-
cyduje o atrakcyjnosci inwestycyjnej [Sierak, Gérniak 2011, ss. 30-32].
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W przypadku matych portéw i przystani morskich infrastruktura, zaliczana do skfad-
nikéw infrastruktury transportowej kraju, stanowi podstawe wszelkiej dziatalnosci go-
spodarczej [Ciesielski 1992, s.10]. Posiada charakter pierwotny w stosunku do pozostate-
go wyposazenia portéw i przystani [Misztal, Szwankowski 2001, ss.23-31]. Infrastruktu-
ra stanowi takze podstawowy sktadnik wyposazenia marin i przystani jachtowych. Mo-
zemy do niej zaliczy¢: baseny i nabrzeza portowe oraz infrastrukture towarzyszaca, jak
np.: obiekty gastronomiczno-hotelarskie, budynki sanitarne, hale do zimowania jedno-
stek i inne elementy.

Cechg wyrdzniajaca inwestycje infrastrukturalne jest ich wysoka kapitatochtonnosé¢,
natomiast korzysci osiggane z ich eksploatacji roztozone sg na dtugi okres lub w ogé-
le nie wystepuja. Dlatego projekty infrastrukturalne czesto charakteryzujg sie ujemng
rentownoscia. Dla beneficjantéw dochody osiggane z tytutu Swiadczenia na ich bazie
ustug nie rekompensuja naktadéw inwestycyjnych oraz kosztéw biezacej eksploatac;ji
[Brzozowska 2006, ss. 91-92]. Z tego powodu sektor prywatny, ktérego celem jest mak-
symalizacji zysku, rzadko angazuje sie w dziatalno$¢ inwestycyjng o charakterze infra-
strukturalnym. Odpowiedzialnoscig za realizacje inwestycji obarczany jest sektor pu-
bliczny. Jego gtéwnym celem jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb spotecznosci lokal-
nych. Nie musi w swojej dziatalnosci, w przeciwienstwie do sektora prywatnego, kiero-
wac sie rachunkiem ekonomicznym. Jednakze ograniczenia budzetowe, tak czesto do-
tykajace jednostki samorzadu terytorialnego, wymuszaja na beneficjentach racjonal-
ne gospodarowanie srodkami. Projekt inwestycyjny moze nie przynosic¢ zysku podmio-
towi publicznemu, ale musi, przy wystepujacych ograniczeniach finansowych, genero-
wac korzysci dla spotecznosci lokalnej [Lawinska 2014, ss. 85-86]. Dlatego jego ocena
musi uwzgledniac zasade efektywnosci, rozumianej jako relacja naktadéw do osiggnie-
tych w wyniku realizacji inwestycji, efektéw. Przestanka przemawiajacg za oceng pro-
jektéw publicznych na podstawie rachunku efektywnosci moze by¢ takze monopoliza-
cja pewnych sektoréw gospodarki, a wiec brak konkurencji i presji mechanizmu rynko-
wego [Drobniak 2005, ss. 37-40]. Wreszcie, dobra publiczne moga nie by¢ przedmiotem
obrotu rynkowego. W takich sytuacjach ich ocena zwieksza wiedze decydentéw i spo-
teczenistwa o racjonalnosci wykorzystania dostepnych zasobéw.

Ocena projektu publicznego, jak juz zostato wspomniane, nie moze koncentrowad
sie wytacznie na osigganym zysku. Musi uwzglednia¢ cate spektrum oddziatywania in-
westycji, np.: wzrost liczby podmiotéw gospodarczych, nowe miejsca pracy oraz zwiek-
szone wptywy budzetowe z tytutu ptaconych podatkéw. Wymienione korzysci potego-
wane sg przez liczne efekty mnoznikowe, niejednokrotnie trudne do uchwycenia w ofi-
cjalnych statystykach. Dodatkowo projekty infrastrukturalne generuja liczne profity nie-
tatwe do skwantyfikowania, jak np.: wzrost poczucia bezpieczenstwa, poprawa stanu
$rodowiska naturalnego, poprawa stanu zdrowia mieszkancéw. Powyzsze przyktady nie
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wyczerpujgw petniztozonego zagadnienia, jakim jest znaczenie inwestycji infrastruktu-
ralnych w stymulowaniu lokalnego rozwoju gospodarczo-spotecznego.
Oddziatywanie marin i przystani jachtowych nie ogranicza sie tylko do portéw
i przystani morskich, ale wykracza daleko poza ich obszar [Luczak 2005, ss. 49-59; Misz-
tal 1994, s. 94]. W ich otoczeniu powstajg nowe podmioty gospodarcze, Swiadczone sa
ustugi okototurystycznel. Korzysci z tytutu zeglarstwa osiggaja samorzady terytorialne.
Z dziatalnoscig marin i przystani jachtowych zwigzane sa takze korzysci trudne do wy-
cenienia. Mozemy do nich zaliczy¢: zwiekszenie wérdd mtodziezy i oséb dorostych zain-
teresowania zeglarstwem oraz wzrost znaczenia portéw w swiecie zeglarskim. Rozwoj
zeglarstwa ma pozytywny wptyw na promocje portéw i przystani jako osrodkéw roz-
wijajacych sporty wodne i nadmorska rekreacje. Stymuluje on rozwdj szkolnictwa mor-
skiego, rybackiego i rekreacyjnego, jak rowniez sprzyja integracji spotecznosci lokalne;j.

Efektywnos¢ finansowa oraz ekonomiczna projektu
Zachodniopomorski Szlak Zeglarski

Wskazniki efektywnosci finansowej oraz ekonomicznej zostaty wyznaczone w studium
wykonalnosci projektu Zachodniopomorski Szlak Zeglarski. Przygotowanie wymienio-
nego dokumentu byto niezbedne dla pozyskania dofinansowanie ze srodkéw unijnych.
Gtéwnym zas celem przeprowadzonej w studium wykonalnosci analizy finansowej oraz
ekonomicznej byto uzasadnienie oraz okreslenie wysokosci dofinansowania projektu ze
$rodkéw unijnych w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka na lata
2007-2013. Procedura, ktérg postuzono sie przy okreslaniu efektywnosci projektu, byta
zgodna z dokumentami wyzszego rzedu?®. Na ich podstawie okreslono finansowa oraz
ekonomiczng efektywnos¢ projektu. Efektywnos¢ finansowa okreslono za pomoca na-
stepujacych wskaznikéw?: finansowej zaktualizowanej wartos¢ netto — FNPV/C* (w wa-

"W bezposrednim otoczeniu portéw i przystani morskich, w ktorych zlokalizowane sg mariny i przystanie
jachtowe $wiadczone sa m.in. ustugi hotelarskie oraz gastronomiczne.

2W szczegdlnosci z Programem Operacyjnym Innowacyjna Gospodarka na lata 2007-2013, Studium wyko-
nalnosci dla projektéw z dziatania 6.4 Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka 2007-2013 Inwesty-
cje w produkty turystyczne o znaczeniu ponadregionalnym oraz wytycznymi Ministra Rozwoju Regionalne-
go w zakresie wybranych zagadnien zwigzanych z przygotowaniem projektéw inwestycyjnych, w tym pro-
jektow generujacych dochdd. Natomiast w zakresie nieuregulowanym w powyzszych dokumentach bene-
ficjenci powinni kierowac sie szczegétowymi zasadami okreslonymi przez Komisje Europejska w dokumen-
tach: Metodologia przeprowadzania analizy kosztow i korzysci oraz w Przewodniku do analizy kosztéw i ko-
rzysci projektéw inwestycyjnych.

3 Ze wzgledu na to, ze Zachodniopomorski Szlak Zeglarski zalicza sie do tzw.,matych projektéw” (koszt catko-
wity nie przekracza 50 min euro), przy okreslaniu efektywnosci finansowej pominieto jeden ze wskaznikéw
- finansowa biezaca warto$¢ netto kapitatu - FNPV/K.

4 Zaktualizowana warto$¢ przeptywdéw pienieznych dla beneficjenta projektu w sytuacji jego realizacji bez
otrzymania dofinansowania unijnego.
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riancie bez i z dotacja) oraz finansowej wewnetrznej stopy zwrotu — FRR/C® (w warian-
cie bezi z dotacjg). Natomiast efektywnos¢ ekonomiczng wyznaczono za pomoca®: eko-
nomicznej biezacej wartosci netto — ENPV’, ekonomicznej wewnetrznej stopy zwrotu —
ERR® oraz wskaznika korzysci—koszty — B/C°.

Tabela 1. Wskazniki efektywnosci finansowej oraz ekonomicznej projektu
Zachodniopomorski Szlak Zeglarski realizowanego w latach 2010-2015

Rodzaj analizy | Nazwa wskaznika Wartos$¢ wskaznika
FNPV/C (wariant bez dotacji) -69 815 tys. zt
Finansowa biezgca wartosc netto inwe-
stycji
FNPV/C (wariant z dotacjg) -44 213 tys. zt
Finansowa biezaca wartos¢ netto inwe-

Finansowa stydji
FRR/C (wariant bez dotacji) brak

Finansowa wewnetrzna stopa zwrotu

FRR/C (wariant z dotacjg) brak
Finansowa wewnetrzna stopa zwrotu

ENPV (ekonomiczna wartos¢ biezgca net- | +82 693 tys. zt

to)
Ekonomiczna | ERR (ekonomiczna stopa zwrotu 23,88%
BCR (relacja korzysci do kosztow) 1,7

Zrédto: Aktualizacja studium wykonalnosci projektu Zachodniopomorski Szlak Zeglarski - sie¢ portéw tu-

rystycznych Pomorza Zachodniego.

® Stopa procentowa przy ktérej wartos¢ FNPV/C wynosi zero. Wyznacza prog finansowej rentownosci inwe-
stycji poprzez porédwnanie jej ze stopa dyskontowg przyjetg do obliczert FNPV/C. Stopa dyskontowa okresla
koszt alternatywny kapitatu. Za jej poziom przyjmuje sie najczesciej oprocentowanie bezpiecznych aktywoéw,
tj. lokat bankowych, obligacji panstwowych. Projekt uznaje sie za rentowny, gdy FRR/C jest wyzsza od przy-
jetej do obliczen stopy dyskontowej. Zgodnie z zaleceniami KE stope dyskontowa przyjeto na poziomie 5%.
5Generalnie, w przypadku ,matych projektéw” analize ekonomiczng przeprowadza sie w sposéb uproszczo-
ny. Opiera si¢ ona na oszacowaniu ilosciowych i jakosciowych skutkéw realizacji projektu. Jednakze w przy-
padku projektu Zachodniopomorski Szlak Zeglarski, wystapita koniecznoé¢ przeprowadzenia petnej analizy
kosztow i korzysci (wyliczenia ENPV, ERR, B/C). Wynikata ona z postanowien instytucji zarzadzajacej, a po-
dyktowana zostata znaczeniem dla gospodarki lokalnej projektéw realizowanych w ramach dziatania 6.4. PO
1G 2007-2013.

7 Zaktualizowana warto$¢ przeptywoéw pienieznych z punktu widzenia spotecznosci lokalnej, a nie samego
beneficjenta inwestycji.

8 Wyznacza prog rentownosci projektu dla spotecznosci lokalnej. Zgodnie z zaleceniami KE spoteczna stope
dyskontowa przyjeto na poziomie 5.5%

2 Wskaznik B/C mierzacy relacje korzysci do kosztéw spotecznych projektu.
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Wartos$¢ wskaznika FNPV/C w wariancie bez dotacji byta ujemna i wyniosta 69 815
tys. zk. Natomiast FRR/C w wariancie bez dotacji nie byta mozliwa do wyliczenia'™. Ujem-
na warto$¢ FNPV/C oznacza, ze projekt nie jest optacalny dla beneficjenta. Wartos¢ bie-
zacych przeptywow pienieznych netto z etapu eksploatacji jest mniejsza niz wartosc
biezacych naktadéw inwestycyjnych. Inaczej, dochody netto uzyskane z eksploata-
¢ji projektu nie pokrywaja wartosci naktadow inwestycyjnych. Projekt wykazuje tak-
ze ujemnga rentownos$¢ na poziomie operacyjnym, tj. dochody uzyskane z eksploatacji
inwestycji (21 418 tys. zt) nie beda w stanie pokry¢ kosztéw jej biezacego utrzymania
(27 639 tys. zt). W sytuacji, gdyby beneficjentem inwestycji byt podmiot prywatny, pro-
jekt nie powinien by¢ rekomendowany do realizacji i zarazem dofinansowania ze $rod-
kéw unijnych. Jednakze beneficjantami projektu Zachodniopomorski Szlak Zeglarski sa
podmioty publiczne, a wiec ocena inwestycji nie moze ograniczac sie do analizy finan-
sowej. Stanowi ona tylko uzupetnienie oceny projektow w zakresie efektywnosci zaan-
gazowanych nakfadéw.

Warunkiem koniecznym przyjecia projektu do realizacji, a zarazem otrzymania dofi-
nansowania ze $rodkéw unijnych, jest przeprowadzenie analizy sytuacji finansowej be-
neficjentéw oraz analizy ekonomicznej projektu. Pierwsza z nich ma na celu wykazanie
mozliwosci pokrywania strat operacyjnych projektu z dotacji budzetowych. Druga ma
udowodni¢ optacalnos¢ projektu z punktu widzenia spotecznosci lokalne;j.

Deficytowos¢ projektu na poziomie operacyjnym wynosi 6 221 tys. zt (koszty opera-
cyjne — dochody operacyjne). Nie jest to wartos¢ duza, zwazywszy ze obejmuje jedena-
$cie podmiotéw publicznych uczestniczacych w projekcie oraz roztozona jest na okres
15 lat. Przy tym wiekszos¢ beneficjentéw wykazuje zysk netto. Moga wiec dotowad funk-
cjonowanie obiektéw turystycznych bez zagrozenia dla ich sytuacji budzetowej. Ich sy-
tuacja finansowa jest na tyle dobra, Ze nie grozi im upadtos¢, a co za tym idzie nie ma za-
grozenia upadtosci catego projektu.

Analiza ekonomiczna wynika z koniecznosci oszacowania kosztéw i korzysci projek-
tu z punktu widzenia catej spotecznosci, a nie wytacznie beneficjenta, jak ma to miejsce
w analizie finansowej. Analiza ekonomiczna przeprowadzana jest w drodze skorygowa-

'° Dwa pozostate wskazniki analizy finansowej, tj. FNPV/C oraz FRR/C w wariancie z dotacja, zostaty omoéwio-
ne w koncowej czesci podrozdziatu, po przeprowadzeniu analizy sytuacji finansowej beneficjentéw oraz ana-
lizy ekonomicznej. Pierwsza z nich miata na celu wykazanie finansowych mozliwosci beneficjentéw do pokry-
wania strat generowanych przez projekt. Natomiast druga uzasadniata otrzymanie dofinansowania ze $rod-
kéw unijnych. Stabilna sytuacja finansowa beneficjentow oraz rentowno$¢ projektu dla lokalnej spotecznosci,
kwalifikowaty projekt do otrzymania dofinansowania ze $rodkéw unijnych.
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nia wynikéw analizy finansowej o efekty fiskalne", efekty zewnetrzne' oraz ceny rozra-
chunkowe®.

Przeptywy pieniezne projektu nie zostaty skorygowane o efekty zewnetrzne ze
wzgledu na to, ze w strukturze jego kosztéw nie wystepowaty podatki posrednie oraz
subwencje; tak wiec efektéw fiskalnych nie uwzgledniono w analizie ekonomiczne;j.

Jesli chodzi o efekty zewnetrzne, to projekt nie generuje zadnych kosztéw spotecz-
nych. Wystepujg natomiast korzysci spoteczne zwigzane z powstaniem nowych pod-
miotéw gospodarczych swiadczacych ustugi okototurystyczne'. Dochdd przez nie osia-
gany oraz warto$¢ wynagrodzenia osdb zatrudnionych oszacowano na kwote 242 583
tys. zt. Korzysci z realizacji projektu odniosg takze gminy na skutek wzrostu wptywdw
budzetowych z tytutu podatku od oséb prawnych. Warto$¢ dodatkowych wptywow
podatkowych oszacowano na kwote 5 063 tys. zt. W projekcie nie przewidziano ko-
rekt dotyczacych przeksztatcenia cen rynkowych w ceny rozrachunkowe. Ceny zwiaza-
ne z przygotowaniem projektu, budowa oraz biezagcym utrzymaniem marin i przysta-
ni jachtowych ksztattowane sg na rynku konkurencyjnym. Podobnie ceny ustug za ko-
rzystanie z infrastruktury zeglarskiej odzwierciedlaja gotowos¢ zeglarzy do ich zapta-
ty. Tak wiec obie kategorie nie wymagajg korekty w analizie ekonomicznej. W rezulta-
cie w analizie ekonomicznej uwzgledniono jedynie korzysci projektu zwigzane z efek-
tami zewnetrznymi. Skorygowaty one przeptywy pieniezne na etapie analizy finansowe;j
0 247 646 tys. zt (242 583 tys. zt + 5 063 tys. zf). Wartos¢ obliczonego na ich podstawie
wskaznika ENPV wyniosta 82 693 tys. zt. Oznacza to, ze projekt jest rentowny ekonomicz-
nie, co daje uzasadnienie do przyznania dofinansowania [Drobniak 2008, ss. 85-91]. Dru-
gi ze wskaznikéw analizy ekonomicznej — ERR, wynidst 23,88% i jego poziom byt znacz-
nie wyzszy od zatozonej w analizie stopie dyskontowej wynoszacej 5,5%'". Oznacza to,

" Korekty fiskalne polegajg na skorygowaniu przeptywoéw finansowych m.in. o podatki posrednie oraz sub-
wencje. Celem tych ostatnich jest jedynie redystrybucja srodkéw pienieznych. Nie zmieniajg one jednak sytu-
acji ekonomicznej lokalnej spotecznosci.

2Korekta dotyczaca efektow zewnetrznych ma na celu ustalenie wartosci negatywnych i pozytywnych skut-
kow projektu. Poniewaz efekty zewnetrzne, z samej definicji, nastepuja bez pienieznego przeptywu, nie sa
one uwzglednione w analizie finansowej, muszg zosta¢ oszacowane i wycenione.

*Przeksztatcenie z cen rynkowych w ceny rozrachunkowe (ukryte) ma na celu uwzglednienie czynnikéw mo-
gacych oderwac ceny od réwnowagi konkurencyjnej (tj. skutecznego rynku), takich jak: niedoskonatosci ryn-
ku, monopole, bariery handlowe, regulacje w zakresie prawa pracy, niepetna informacja itp. Przeliczanie cen
rynkowych na rozrachunkowe ma na celu zapewnienie, ze te ostatnie bedg odzwierciedlaty koszt alternatyw-
ny wktadu w projekt oraz gotowos¢ klienta do zaptaty za produkt koricowy.

"W nastepstwie realizacji projektu w obszarze oddziatywania obiektéw turystycznych dziatalnos¢ gospo-
darcza rozpoczna nastepujace podmioty: bary, restauracje, schroniska turystyczne, sklepy spozywcze, pen-
sjonaty, hoteliki, stragany z pamiatkami. Ich faczna liczbe oszacowano na 30.

'S Przyjecie ERR wynoszacej 5,5% jest zgodne z zaleceniami KE zawartymi w Metodologii przeprowadzania
analizy kosztow i korzysci dla projektéw realizowanych ze srodkéw budzetu UE w perspektywie finansowej
2007-2013.
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Ze ekonomiczna stopa zwrotu z projektu jest na poziomie znacznie wyzszym od progu
rentownosci i w zwigzku z tym inwestycja powinna by¢ rekomendowana do realizacji.
Ostatnim wskaznikiem potwierdzajgcym rentownos¢ ekonomiczna projektu jest wskaz-
nik B/C. Jego wartos$¢ wyniosta 1,7, a wiec projekt jest optacalny pod wzgledem stosun-
ku korzysci do kosztéw ekonomicznych.

Wartosci trzech wskaznikéw rentownosci ekonomicznej projektu, tj. ENPV=82 693
tys. zt, ERR=23,88%, B/C=1,7 — 0znaczaja, ze inwestycja jest optacalna z punktu widzenia
korzysci netto osigganych przez spotecznos¢ lokalng i powinna zosta¢ rekomendowana
do realizacji i jednoczesnie dofinansowania ze srodkéw unijnych.

Zachodniopomorski Szlak Zeglarski wykazuje znamiona projektu podlegajacego za-
sadom pomocy publicznej'®. Jednym z gtéwnych zrédet finansowania projektu sa srodki
publiczne, gtéwnie komunalne. Finansujg one budowe lub modernizacje elementéw in-
frastruktury turystycznej wybranych portéw lub przystani morskich”. Moga one w ten
sposéb zaktécac konkurencje na rynku ustug zeglarskich. W takim przypadku wysokos¢
dofinansowania projektéw inwestycyjnych okreslaja akty prawne panstwa cztonkow-
skiego. Rozpatrywany projekt otrzymat pomoc unijng na mocy rozporzadzenia Ministra
Sportu i Turystyki'® w wysokosci 35 280 tys. zt, co stanowi blisko 45% wydatkéw kwali-
fikowanych inwestycji.

Na okreslenie poziomu dofinansowania obliczono ostatnie wskazniki: FNPV/C oraz
FRR/C w wariancie z dotacja. Wartos$¢ pierwszego z nich wyniosta 44 213 tys. zt, a dru-
giego nie byta mozliwa do wyliczenia. Ujemna wartos¢ FNPV/C w wariancie z dotacjg
oznacza, ze projekt bedzie nieoptacalny dla beneficjenta, nawet po otrzymaniu dofinan-
sowania ze $rodkéw unijnych, jednakze otrzymana dotacja w sposdb znaczny obnizy
deficytowos¢ inwestycji i zwiekszy prawdopodobienstwo jej powodzenia. Dofinanso-
wanie projektu, poprzez obnizenie nakladéw inwestycyjnych beneficjentéw, zmniejszy
ryzyko braku srodkéw na pokrycie biezacych kosztéw eksploatacji obiektéw turystycz-
nych.

¢ Zgodnie z art. 87 ust. 1 TWE za pomoc publiczna uznaje sie wszelkie wsparcie przyznawane ze srodkéw pu-
blicznych, ktére zaktoca lub grozi zaktéceniem konkurencji poprzez sprzyjanie niektérym przedsiebiorstwom
lub produkgji niektérych towaréw.

7 Wyrézniamy dwie grupy projektow, ktére moga kwalifikowac sie do wsparcia ze srodkdw unijnych. Pierwszg
grupe stanowia projekty objete pomoca publiczna, druga grupe projekty generujace dochéd (przychéd net-
to). W drugim przypadku wysokos¢ dofinansowania oblicza sie na podstawie ,luki w finansowaniu”. Ma ona
miejsce w sytuacji, gdy wydatki kwalifikowalne nie przekraczajq biezacej wartosci kosztu inwestycji pomniej-
szonej o biezaca wartos¢ dochodu netto z inwestycji, tzn. gdy dochody z projektu nie pokrywaja w petni na-
ktadéw inwestycyjnych.

'8 Rozporzadzenie z dnia 30 czerwca w sprawie szczegotowego przeznaczenia, warunkdw i trybu udzielania
pomocy publicznej na wspieranie inwestycji w produkty turystyczne o znaczeniu ponadregionalnym w za-
kresie regionalnej pomocy inwestycyjnej oraz pomocy de minimis w ramach Programu Operacyjnego Inno-
wacyjna Gospodarka 2007-2013 (Dz. U. 2009. Nr 107, poz. 893).
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Podsumowanie

Beneficjentami projektu Zachodniopomorski Szlak Zeglarski - sie¢ portéw turystycznych
Pomorza Zachodniego sa podmioty publiczne, gtéwnie jednostki samorzadu terytorial-
nego. Ich najwazniejszym zadaniem jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb mieszkan-
cow. W tym celu prowadzg dziatalno$¢ gospodarczg, ktérej nie mozna oceniaé wytacz-
nie na podstawie osigganego zysku. Z drugiej strony ograniczenia budzetowe gmin wy-
muszaja racjonalizacje wydatkéw, w zwigzku z czym projekty publiczne powinny podle-
gac ocenie efektywnosci.

W artykule podjeto ocene efektywnosci projektu za pomoca metod analizy finanso-
wej oraz ekonomicznej. Naleza one do najczesciej wykorzystywanych metod oceny pro-
jektow inwestycyjnych.

Projekt Zachodniopomorski Szlak Zeglarski stanowi inwestycje nieefektywna
z punktu widzenia finansowego. Dochody nie sg w stanie pokry¢ naktadéw inwestycyj-
nych oraz kosztéw utrzymania inwestycji. Projekt rowniez na poziomie operacyjnym nie
jest rentowny — dochody nie pokrywaja kosztéw jego utrzymania, w zwiazku z czym
wymaga on dofinansowania w formie dotacji publicznych. Inwestycja spetnia jednak
wymogi efektywnosci ekonomicznej - generuje korzysci netto dla spotecznosci lokal-
nej, przez co przyczynia sie do rozwoju lokalnego.

Mimo Ze projekt nie spetnia wymogéw efektywnosci finansowej i jest deficytowy
na poziomie operacyjnym, zostat rekomendowany do realizacji i otrzymat dofinanso-
wanie ze srodkéw unijnych. Zadecydowaty o tym korzysci, jakie bedzie przynosit lokal-
nej gospodarce.
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Coopetition as a Modern form of Co-operation Between Tourism
Enterprises

Abstract: The article discusses the role of coopetition in the development of tourism enter-
prises and regions. The aim of the paper is to show the possibility of increasing tourism en-
terprise innovativeness through the coopetition in cluster. This article shows the possibili-
ties of utilization of this cooperation form, for example, the Tourist Cluster Initiative of Biel-
sko-Biala in Poland. The paper presents the results of focus group interviews conducted
among members of this cluster. The results clearly emphasize the effect of synergy, which
may result in an access to new markets, in cases of cooperation with companies from other
regions. The possibility of creating long lasting cooperation is significantly placed on the list
of advantages. Support from different institutions of the sector may give notable effects on
the formation of tourist companies’ cooperation, which gives rise to expansion of tourism
product in the region. This support is vital, as interactions of tourism companies often lead
to many barriers and difficulties. There is a lack of confidence shown by the respondents,
with scepticism about the advantages of cooperation. Furthermore, difficulties in finding
proper partners suggest the conclusion that there is a great necessity to support compa-
nies in this area.
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Infroduction

It is essential to search for new possibilities for product creation in our era of growing
competitiveness in the market of tourist services. This is best done through the coope-
ration of competitive tourism enterprises. This form of co-operation is defined as coope-
tition. Coopetition lets companies gain market advantage due to joint use of shared re-
sources and competence. Coopetition, to the larger extent, may refer to nonmaterial re-
sources, especially knowledge. They can simultaneously integrate their own assets with
the strong points of other participants in the market. The contemporary form of coopeti-
tion is via tourism clusters. The nature of tourism clusters inseparably connects with the
phenomenon of coopetition. Coopetition achieves synergies and strengthens the com-
petitive position and innovative potential of the cluster. Cooperation in the cluster is ba-
sed not only on tourism enterprise alliances, but also with entities managing tourism at-
tractions, local government, tourism organizations and research institutions. To create
an attractive tourism product for the region it is therefore necessary for all these entities
to work together.

Coopetition as a strategy of innovation in the tourist region

Coopetition (blend of cooperation and competition) forms an interrelation in which the-
re is both competition and cooperation between market subjects. It is created on the ba-
sis of a win-win strategy, a scenario which is based on mutual advantage from the co-
operation. The usage of joint material and nonmaterial resources is the essential aspect
of coopetition, which leads to individual advantages [Gurnani et al. 2007, p. 230]. In the
tourism market, there are the following joint resources: natural lands, tourist trails, beau-
ty spots, sports and recreation objects, all widely available objects of cultural tourism, the
quality of the natural environment, etc.

Coopetition constitutes a synthesis of two opposing paradigms: the competitive pa-
radigm, which assumes the mutual interaction of companies on the basis of divergent
interests, and the cooperative paradigm, based on cooperation created on the basis of
wholly coincident structure of interests [Cassiman et al. 2009, p. 217]. This coopetition, as
the form of cooperation, makes companies and other market subjects gain competitive
advantage due to specific resources, competence and specific market position, with the
simultaneous attempt at integration of strong points with assets of competitors, sup-
pliers, customers and other economic partners [Nalebuff, Brandenburger 1996, cited by
Zieger 2008, p. 119]. One may also indicate that the coopetition refers to the simultane-
ous competition and cooperation between two or more business partners, with the as-
sumption of repeating interactions [Lado et al. 1997, p. 110-141].
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Some other authors show that coopetition is neither a development of the theory of
competition nor of the theory of cooperation. Coopetition refers to the strategy of joint
formation of value, competition, with a division of the value on conditions of partial co-
incidence of goals and the changeable structure of a game with a positive sum. Coope-
tition is the peculiar object of research that demands a separate theoretical approach,
for which one needs to establish the brand new area of exploration, especially within the
scope of a company strategy [Dagnino, Padula 2002, p. 4-5].

It is difficult to gain competitive advantage in turbulent surroundings, especially in
the tourist economy, when drawing only on material resources. Cooperation in the for-
mation of resources is restricted because of the lack of confidence towards the compe-
titive subjects. Thus, coopetition, to the larger extent, may refer to nonmaterial resour-
ces, especially knowledge. Companies which may become the “engine” of coopetition
are the ones that learn, generate innovations and use modern techniques of manage-
ment [Hunt 2000, p. 23]. That results from the fact that the ability of sharing knowledge
among firms and other institutions creating tourist products is the factor that determi-
nes the coopetition, e.g. when organising joint events.

An example of coopetition in tourism is an innovative model of cooperation initia-
ted in Italy. It has its origins in traditional Italian hospitality and took the form of a di-
stributed hotel (albergo diffuso). It is a cooperation of owners of small apartments and
cottages in the city, having one common reception point. Tourists, the clients of “scat-
tered hotels”, use not only the accommodation, but they have at their disposal all the
amenities and services available in traditional hotels. These include: room service, use
of a common database for all catering facilities, the availability of sport, recreation, Wel-
Iness & Spa — depending on the purchased offer. The benefits of this model of coopera-
tion are mutual. Visitors can feel the atmosphere of the visited place, to relax away from
the mainstream of mass tourism. On the other hand, tourism enterprises form together
an attractive tourist product. This cooperation is economically reasonable. Through the
use of restored historic buildings, it eliminates the need to build new hotels. Coopera-
tion also generates savings through joint reception organization, promotion, cleaning
service and the like.
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Clusters as a form of coopetition

In the economic aspect, the word cluster was used for the first time by Porter [1990, p.
151]. According to Porter [2001, p. 248] a cluster means a centre in a geographic neigh-
bourhood of companies, specialized suppliers, units that perform services, companies
which function in related sectors and institutions connected with them (for example uni-
versities, normalizing units or cooperation societies), which take up a given field, con-
nected by similarities and complementing each other. It is worth indicating some cha-
racteristic features of clusters:

- Spatial concentration - of companies, institutions and organizations;

« Interactivity — the expanded network of relations of formal and informal character;

- Joint trajectory of development — connections based on the joint trajectory of deve-

lopment (e.g. technological, joint destination markets etc.);

- Competition and cooperation- existing simultaneously in some aspects of activity.

Most of the clusters identified in the world refer to high technology industries. They

are marked by the highest share of expenses for research and development in income,
as well as extensive connections with research and a developmental field (higher than
in traditional industry). Moreover, the businesses are relatively new, therefore are based
on innovations. However, innovative clusters are not only the high technology ones. It is
also necessary to distinguish low and middle clusters that are an international success,
often due to high technology procedural and organizational innovations [OECD 1997].
The cluster should take partin innovation processes and initiate the innovations in many
fields, showed in table 1.

Table 1. The possibly role of the tourism cluster in creating innovation in tourism

The type of The main objective The role and tasks of the tourism cluster
innovation
Product inno- Identification of possi- | - Identifying the “philosophy” of tourism
vation ble to implement, inno- | cluster;
vative, specific and ni- -The combination of efforts to create inno-
che tourism products. vative tourism products;

- Promotion of tourism cluster; )
- Networking of infrastructure and imple-
mentation of infrastructural innovation.

Classic process | Boosting the efficiency | - Active cooperation and linkages between
innovation of activities undertaken | tourism enterprises.

in the tourist entities. - Communication and knowledge transfer
between members of the cluster.
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The use of modern
methods of communi-
cation and information
technology

Process innova-
tion in the area
of information

- Improving the processing of information
by identifying “best practices’, workshops,
meetings etc.;

- The creation of coherent information
system using the Internet and mobile com-
munications.

Joint management
structures, [eading to
improved business
results

Innovation in
management

- Multilevel cooperation among members
of the cluster;

- The combined efforts of creating manage-
ment processes geared to tourists.

Stability of the cluster
through institutional
support

Institutional in-

- Institutional supporting of the activities
novation

undertaken in the tourism cluster;

- The inclusion of the cluster concept to
other initiatives;

- Inclusion of cluster development trends
of the regional strategy and innovation
strategy.

Source: Novelli M., Schmitz B., Spencer T. (2006), Networks, clusters and innovation in tourism: A UK expe-
rience, “Tourism Management”, Vol. 27, No. 6, pp. 1143-1144; Doloreuxa D., Parto S. (2005), Regional inno-
vation systems: Current discourse and unresolved issues,“Technology in Society’, Vol. 27, No. 2, p. 134; Tether
B.S., Tajar A. (2008), The organisational-cooperation mode of innovation and its prominence amongst Euro-

pean service firms, “Research Policy”, Vol. 37, No. 4, p. 723.

The notion of clustering in tourism is relatively less common. This raises the qu-
estion in what way the functionality of clusters in tourism in a region will influen-
ce the innovation of tourism products? Clusters differ from the traditional local sys-
tems of cooperation in that partnership and cooperation are essential, not only be-
tween co-operators but also between competitive companies, the world of scien-
ce and research (higher education and research, financial, mediating as well as tra-
ining institutions which derive from a given region), and customers. According to
the concept, the tourist economy denotes a network of connected tourist enter-
prises and different institutions that support a development of tourist products in
a region, which aims to result in synergistic effects.

Theformulationandimplementation of new conceptsofdevelopmentpolicybasedon
clusters may derivefroma top-downinitiative. In other words, it may result from activities
undertaken by publicorlocal authorities, but it can also be the effect of grass-roots initiati-
ves.More and more often, subjects on the tourist market perceive the meaning of different
interactionsthatoccuramongthem.Thus,theinnovativesystemoughttobeunderstoodas
a complex of institutions and their connections that form the efficient mechanism of
knowledge generation and diffusion [Novelli et al. 2006, p. 1141].

The formulation of tourism product strategy occurs on the regional level, therefore
the cooperation and interactions between subjects in a region become so vital. Howe-
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ver one should draw attention to the fact that subjects which create a tourist product
are restricted by their administrative boundaries and many times the accumulation of in-
terrelations does not cover the boundaries. Clusters are the innovative systems based on
the knowledge transfer which relies on the direct human contacts, therefore geographi-
cal closeness is most important for its transfer. Thus, one may show that effects of cluster
function depend on knowledge diffusion intensity and mobility of human resources.

Clusters in tourism should be formed in such a way, that they maximize the gene-
ral and positive impression of tourists through complementaries of products and servi-
ces. Beside the attraction of basic objects which lure the visitors (e.g. seaside beaches or
historical monuments) , the level of services provided by restaurants, hotels and shops
with souvenirs, rail, motor and air transport are also important. Failure of any element
has a negative impact on the other ones and results in the negative opinion about its
entirety. For that reason the participants of a cluster discipline each other and motiva-
te in keeping the proper level of the quality of their offer. The cooperation by way of the
network enables the overcoming of many restrictions, helps minor companies to enga-
ge in joint solutions of problems in a tourist region.

Research area

This paper presents the results of studies that have been carried out on members of the
tourism cluster in Bielsko-Biala. The city is situated in southern Poland (Silesian Voivod-
ship), with 175 183 inhabitants (2010). A charming place, located at the foot of the Be-
skid Mountains, the town is one the most interesting towns in the south of Poland, often
visited by tourists. The visitors are attracted to Bielsko-Biala, known as “little Vienna”, not
only by the beauty of the town’s architecture, but also by the fascinating landscapes of
the surrounding mountains.

Bielsko-Biala is located under the Beskid peaks, Szyndzielnia and Magurka, at 300-
400 m above sea level and covers an area of 125 km2. The city is located at an equal di-
stance from Warsaw and Vienna. Bielsko-Biala is an administrative, industrial, trade, se-
rvice, tourist and cultural centre of the region called “Podbeskidzie”, covering the mo-
untain areas: Beskid of Silesia, Little Beskid, Zywiecki Beskid and the foothills of Silesia.

Bielsko-Bialaisa place thatis extremelyrichin natural values. Due to its positionin the
directvicinity ofa range of mountains, thisdeterminesa favourable micro-climate. Itisat-
tractive in terms of opportunities for tourism and recreation, both in summer and winter.
Within the administrative boundaries of the city are situated mountains and forests, with
a large degree of natural beauty and biodiversity. These values are conducive to the de-
velopment of the tourism industry in Bielsko-Biala and its environs.
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Due to the Polish accession to the European Union, more and more tourists from all
over Europe are beginning to appear in this region. Tourists exploring the area stimulate
the development of the tourist services market. Bielsko-Biala was an industrial city many
years ago - a thriving centre of the textile industry — Now it has turned into a city of se-
rvices, including tourist services. For the past 20 years there have been many new en-
trants, directly and indirectly related to tourism. In order to maintain their competitive-
ness, they must constantly seek new tourism products and innovations.

In August, 2011, Bielsko-Biala established the industry open initiative, between 33
entities involved in the affairs of tourism in the city. This project, called “Integration of
the tourism industry to implement innovative actions — Tourist Cluster Initiative Bielsko-
Biala”, was supported by EU funds, the Regional Operational Program 2007-2013. The to-
tal cost of the project amounted to 935000 PLN and all the costs of the project were eligi-
ble for support. Funding from the European Regional Development Fund amounted to
85,00% of the eligible costs of the project, i.e. PLN 784634 PLN (UE Grants).

The core of the cluster is the local government of Bielsko-Biala, which is directly in-
volved in the promotion of the city. Prior to the project, research and results showed
a clear disintegration of the tourism sector in the town. It clearly accentuated a key is-
sue, the dispersion of entities operating in the tourism industry and the lack of co-ope-
ration on the most important elements of the local economy: government, science and
business. These difficulties negatively affected the image of the entire city and hindered
the change of the tourism sector into a modern and innovative system with its effective
promotion.

Results

Since establishment of the cluster, there have been a lot of activities implemented, for
the members of co-operating entities and, above all, the tourists, the final recipient of the
tourism offers in the city. The most important activities are:

- Participation in national and international tourism fairs;

- Distribution of folders, brochures and leaflets on the cluster;

« Purchase of software and equipment to implement innovative forms of promotion

projects and services cluster members — a network of multimedia screens;

- Design and implementation of tourism products in the form of urban games (play-

ing fields);

- Design, implementation and commercialisation of technologies (service innovation

- the introduction of the tourist city card).

Currently, the described project has been completed and this paper is intended to

indicate the results of the survey conducted among the participants in this cluster. The
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main objective of the research was to identify how co-operation functioned in the clu-
ster and what are the effects of the project. The respondents were also asked to identify
barriers and difficulties resulting from this collaboration.

The study was undertaken by members of the cluster, including 15 representatives
of the tourism sector, three members of the local government and two representatives
of the university. The study was conducted using focus group interviews (FGI) in Decem-
ber 2014.

FGI study, as a qualitative method of data collection, was undertaken du-
ring the discussion, led by a moderator (the moderator was an employee of
the municipal office). The focus group revealed the attitudes and beliefs of
the respondents, on the benefits and difficulties of co-operation in the clu-
ster. It also allowed the exploration and the evaluation of promotional activi-
ties and enabled us to see cluster members’ attitude to the new ideas. This gives us
a further opportunity to work together, in the newly formed organization - Local To-
urism Organization.

The participants of the research were encouraged to speak freely, both orally and
written. Skilfully managed discussion allowed participants to fully and reliably comment
on given topics. The author of this paper made a record of the conversation and obse-
rved the group and their non-verbal messages. A summary of the results of this study
enabled us to define the following conclusions:

. Co-operation in the clusterinduced a synergy effect, collaborative efforts are streng-
thening. Ability to work together for such a long time gives hope for the future. Re-
spondents emphasized that the joint marketing activities are of benefit to individu-
al subjects;
. Co-operation in the cluster enabled it to improve the technological quality of to-
urism services in the study area;
- There was a significant increase in the use of innovative technologies by tourist ope-
rators;
- Tourists are increasingly looking for information from the so-called “new media” and
the tourist products offered by the cluster members are responding to their needs;
« The cluster initiative helped to create a new image for Bielsko-Biala, as a smart city,
an attraction to tourists;
« Promoting tourist attractions using the modern technology has enabled better use
of tourism in the city - landscape and cultural;
- Tourist enterprises expect support from both local authorities, business incubators
and research centres, especially universities, which may become animators of support
and co-operation;
+ There are some difficulties in finding suitable new partners for cooperation;
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- Barriers to trust are noticeable in relation to new partners for joint action;
« The tourist market in Bielsko-Biala is highly competitive and providers of similar se-
rvices are afraid of coopetition.

The respondents emphasized the effect of synergies between tourism operators. Sy-
nergy, was in fact, a collaboration amongst the different actors, not the enterprises in
strong competition. It has brought a number of benefits to individual travel companies,
and strongly exceeded the sum of their individual actions. This is confirmed by contem-
porary theory on synergies, where it is indicated that this effect occurs in the territorial
clusters of economic activity, particularly with regard to entrepreneurs and operators in
the networks, including clusters [Michael 2003, pp. 133-145].

Conclusion

In summary, co-operation in the cluster eliminates the competitive struggle between the
partners, through synchronized and complementary actions, which extend in a favoura-
ble atmosphere. When companies no longer see their neighbours as threatening compe-
titors, they are beginning to see them as business partners. Then the exchange of expe-
rience happens, deepening specialization, the rapid development of flexible cooperative
relations and joint implementation of complex projects. Their relationships are less for-
mal and consequently lead to a reduction in the cost of business.

Clusters in the tourism industry are a new phenomenon in Poland [OECD 2005]. The
current practice in Bielsko-Biala shows that the clustering mechanisms are conducive
for the innovations in enterprises - cluster members as well as those which remain out-
side the cluster. This happens, because the cluster cooperation allows for more efficient
exchange of knowledge between members of the cluster: local government, enterpri-
ses, scientific institutions and other entities that make up the new value chain. There is
a kind of synergy, so that resources are better used both cluster and the local commu-
nity. The idea of tourism clusters may become an important solution aimed at the deve-
lopment of regional tourism.
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The Role of Logistics Activities in the Projects of Translocation of
Historic Buildings

Abstract: The aim of the paper is to identify the logistics actions in the unusual projects
which are projects of translocation of historic buildings. Translocation, or otherwise remo-
ving and relocation, is the transfer of a historic building in another location. It is performed
only in exceptional cases, ie. if this is the only way to save the cultural heritage object from
destruction. Thus, the undestanding of translocation of historic buildings includes logistics
activities that are part of a trend of atypical logistics applications where logistics manage-
ment is directed primarily by projects in the field of public services in order to improve the
quality of life. In the author’s opinion, an important role in achieving the efficiency and ef-
fectiveness of those projects is to fulfill the logistics activities. The above mentioned issue
is innovative both in theoretical and practical terms. Therefore, an article, in a general way,
indicates the importance of logistics in managing both historic buildings and cultural sites.
Key words: translocation, logistics activities, project, historic building, cultural heritage

Wstep

W ciggu ostatnich kilkudziesieciu lat mozna zaobserwowac istotng zmiane w zakresie
podejscia do gospodarowania zasobami dziedzictwa kulturowego. Z pierwotnej dbato-
$ci o zachowanie reliktow przesztosci i pamiatek po poprzednich pokoleniach dziatania
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w zakresie zasobow kulturowych ukierunkowane zostaty na ochrone celowa, przejawia-
jaca sie zarbwno w postaci zachowania ich struktur, jak i uzytecznosci. W wyniku zwiek-
szajacej sie konkurencji oraz zmiennosci otoczenia w obliczu pojawiajacych sie szans
i zagrozen wynikajacych m.in. z globalizacji gospodarki, a takze z coraz bardziej rygory-
stycznych warunkéw funkcjonowania na rynku, réwniez zasoby dziedzictwa kulturowe-
go staly sie jednym z elementéw stuzacych zaspokajaniu potrzeb wspoétczesnego spote-
czenstwa.

Okres przemian gospodarczych i spotecznych w skali globalnej stat sie podstawa do
zmian dokonywanych na wielu ptaszczyznach. Jedno z dziatan, jakie byto efektem tych
przeksztatcen, odnosito sie do konieczno$¢ przezwyciezenia zjawiska degradacji obiek-
tow dziedzictwa kulturowego. Aktualnie mamy do czynienia z istotng presja przestrzen-
ng, szczegodlnie na obszarach miejskich. W miastach, szczegdlnie w ich obszarach cen-
tralnych, istnieje zwykle bardzo ograniczony zaséb terenéw do zabudowy, a przez to
coraz czesciej to co ,stare” prébuje sie zastepowac tym co ,nowe”. Dodatkowo postepu-
jacy proces kongestii wymusza modernizacje i rozwdj infrastruktury transportowej, co
réwniez moze prowadzi¢ do kolidowania projektowanych obiektéw z juz istniejaca za-
budowa. Postepujaca presja rozwoju zabudowy mieszkaniowej oraz infrastruktury spo-
tecznej i ekonomicznej widoczna jest réwniez na obszarach wiejskich. Che¢ poprawy
szeroko rozumianej infrastruktury spoteczno-ekonomicznej wymaga zatem odpowied-
niej przestrzeni, ktéra niekiedy moze by¢ juz wykorzystana w inny sposéb (zabudowa-
na). Czesto obiektami stanowigcymi przeszkode w rozwoju nowej zabudowy czy infra-
struktury sa wiasnie obiekty zabytkowe (historyczne), ktére zgodnie z przepisami pra-
wa powinno sie chroni¢ i zachowac dla kolejnych pokolert'. Ze wzgledu na istotne zna-
czenie dla zachowania ciggtosci kultury narodowej oraz z uwagi na potencjalng wartos¢
ekonomiczna, jaka reprezentuja poprzez generowanie réznorodnych efektéw, zasoby
dziedzictwa kulturowego powinny by¢ wykorzystywane w odpowiedni sposéb i wia-
czane w dziatania wptywajace na spoteczno-gospodarczy rozwoj poszczegdlnych ob-
szaréw. Z drugiej strony ich lokalizacja stanowi¢ moze istotna bariere w rozwoju np. no-
wej funkcji nadanej danemu obszarowi. Nie zawsze bowiem istniejgcy obiekt zabytko-
wy daje sie wpisa¢ w nowg koncepcje zagospodarowania okreslonego terenu lub pré-
ba nadania niektérym z tych obiektéw nowych funkgji czesto nie sprzyja ich konserwa-
¢ji i ochronie, a wrecz przeciwnie, pogtebia wspomniane wczeéniej problemy konser-
watorsko-architektoniczne.

Jedna z form prac specjalistycznych na obiektach zabytkowych w ramach tech-
nologii prac konserwatorskich, ktéra po pierwsze pozwala zachowa¢ zabytkowa tkan-

"W obszarze tym wydano wiele aktéw pranych i opracowan specjalistycznych, ktére reguluja gospodaro-
wanie obiektami dziedzictwa kulturowego, w tym zabytkami. W Polsce nadrzedny charakter posiada w tym
wzgledzie Ustawa o ochronie zabytkow i opiece nad zabytkami z 2003 .
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ke i strukture obiektu, a po drugie zlikwidowac np. istniejaca kolizje takiego obiektu
z nowg koncepcja zagospodarowania terenu, jest translokacja (transfer, przemieszcze-
nie) obiektu zabytkowego. Jest to metoda wykorzystywana we wspodiczesnej konserwa-
¢ji zabytkéw architektury. Sama translokacji stanowi specyficzny rodzaj projektu, kto-
ry wymaga witasciwego zarzadzania kolejnymi jego etapami. Istotng role w poszcze-
golnych jego fazach moga petnic¢ dziatania logistyczne, ktére zdaniem autora w decy-
dujacym stopniu warunkuja sprawnos¢, skutecznos¢ oraz efektywnos¢ podjetych dzia-
tan translokacyjnych. W dalszej czesci pracy podjeta zostanie préba identyfikacji i wska-
zania roli dziatan logistycznych w ramach kolejnych etapdw (faz) realizacji projektow
translokacji obiektéw zabytkowych. Najpierw jednak przyblizona zostanie krétko pro-
blematyka dotyczaca translokacji w wymiarze projektowym.

Projekt translokaciji w wymiarze konserwatorskim
i gospodarczym

Dziatania zwigzane z translokacjg obiektéw zabytkowych mozemy rozpatrywac¢ w dwo-
jaki sposob. Po pierwsze z punktu widzenia dziatarh konserwatorskich, po drugie jako
przedsiewziecie gospodarcze. W pierwszym przypadku translokacja, jak juz wczesniej
wskazano, to przemieszczenie polegajace na przesunieciu lub przeniesieniu obiektu bu-
dowlanego (nieruchomego) murowanego lub drewnianego w inne miejsce. Dziatania te
wykonywane sg tylko w wyjatkowych przypadkach, tzn.:
1. gdy jest to jedyna metoda na uratowanie obiektu przed zniszczeniem, w wyni-
ku np.:
. zagrozenia ze strony sit natury (np. ruchy tektoniczne, podmycie obiektu na brzegu
rzek, mérz);
- nastepstw ingerencji cztowieka w srodowisko naturalne (np. zapadniecie sie terenu,
szkody gornicze - obszary pokopalniane);
- kolizji z nowo powstajacg infrastruktura (np. budowa autostrady, linii kolejowej, roz-
budowa kopalni odkrywkowej, itp.);
2. jest to jedyny sposéb na zachowanie zagrozonego (zniszczonego) obiektu dla
przysztych pokolen, np. poprzez umieszczenie go w specjalnie wydzielonym do
tego miejscu (skansen, otwarte muzeum itp.), w szczegdlnosci gdy obecne potoze-
nie lub otoczenie obiektu nie prezentuje istotnej wartosci historycznej lub kulturo-
wej (przemieszczany obiekt nie utraci autentycznosci w nowym miejscu) i obiekt
nie jest silnie powigzany z otoczeniem (zabytkowy ogréd, park, otaczajgca zabudo-
wa itp.) [por. ICOMOS 2010, s. 4].
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Translokacja stanowi wiec skomplikowany proces techniczny i organizacyjny, moga-
cy jednoczesnie powodowac zagrozenie zniszczenia jego substancji budowlanej [Ham-
berg-Federowicz 2012, s. 21], stad realizowany jest incydentalnie i wymaga uwzglednie-
nia indywidualnych cech danego obiektu, jak: rodzaj budulca, powierzchnia, kubatura,
ciezar, sposéb posadowienia obiektu itp.

Ze wzgledu na mozliwosci demontazu obiektu zabytkowego mozemy wyrdznic
przedsiewziecia translokacji dotyczace:

- obiektéw rozbieralnych - gtéwnie budynkéw o konstrukcji drewnianej, detali archi-
tektonicznych, w szczegdlnych przypadkach obiektéw murowanych (cegta, kamien);
- obiektéw nierozbieralnych - dotycza gtéwnie budynkéw o konstrukcji murowej,
malowidet $ciennych i sztukaterii.

Drugie podejscie do translokacji to traktowanie przemieszczania obiektu zabytko-
wego w kategoriach specyficznego projektu gospodarczego, gdyz bez watpienia takim
ono jest. Przemieszczenie wpisuje sie bowiem w gtéwne cechy projektu, jakie wymie-
niane sa w literaturze z zakresu zarzadzania czy oceny projektéw gospodarczych (inwe-
stycyjnych) — tabela 1.

Tabela 1. Przemieszczenie obiektu zabytkowego w kontekscie gtéwnych cech

projektu

Glowne cechy pro-
jektu

Charakterystyka w odniesieniu do projektow przemieszczania
obiektu zabytkowego

Scisle okreslony cel

Podstawowe cele w projektach translokacji obiektéw zabytkowych
to uratowanie obiektu przed zniszczeniem i che¢ zachowania go dla
przysztych pokolen.

Duza ztozonos¢

Przemieszczenie obiektu wymaga skoordynowania wielu dziatan na
r(’)Zn%ch etapach (przygotowanie, realizacja, zakoriczenie) i pozio-
mach (strategiczny, operacyjny) jego realizacji, w szczegolnosci po-
wigzania podejscia konserwatorskiego z techniczng czescig translo-
kacjii catym procesem zarzadzania.

Okreslony czas realizacji

Scisle okreslone ramy czasowe wynikajace z dostepnosci specja-
listycznego sprzetu, zasobow ludzkich. Niekiedy okres ten wynika

z ograniczen warunkéw pogodowych (okreslona pora roku) lub sta-
nu samego obiektu (zagrozenie zawaleniem).

Ograniczone zasoby,
townie finansowe (bu-
zet)

Zwykle wykonywany przez instytucje publiczne w ramach $cisle
okreslonych budzetow. Koniecznosc efektywnego gospodarowania
srodkami publicznymi.

Ukierunkowanie na
osiggniecie korzysci

Gtéwnie s to korzysci o charakterze ekonomiczno-spotecznym: wy-
nikajace ze zwigkszenia atrakcyjnosci turystycznej obszaru, do kto-
rego obiekt jest przemieszczany, usuniecia Kolizji z planowang infra-
struktura, korzysci w wymiarze estetycznym, historycznym, kulturo-
wym itp.
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Niepowtarzalnos¢, uni-
katowos¢, jednostkowy
charakter

Ze wzgledu na niepowtarzalnos¢, unikatowos¢ samych obiektow
zabytkowych i ich otoczenia projekt przemieszczenia réwniez po-
siada taki charakter (odmienne uwarunkowania geograficzne, geo-
logiczne, technologiczne itp.)

Ryzyko niepowodzenia

Ryzyko uszkodzenia przenoszonego obiektu, naruszenia jego kon-
strukcji lub elementow w trakcie transportu, komplikacje na etapie
realizacji wydtuzajace projekt, a tym samym mogace mie¢ odzwier-

ciedlenie w kosztach przedsiewziecia.

Zwykle zaangazowanie | osob i instytucji z réznych specja

nych specjalnosci mi i finanséw itp.

Realizacja projektu translokacji w?/maga koordynacji i konsultacji
le zowan 7 nosci: architektow, konserwato-
0s6b i instytucji z roz- réw, technologdw, inzynierow, oséb z zakresu zarzadzani projekta-

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Janasz, Wisniewska 2014, s. 56; Sadkowska, Chmielewski

2014, ss. 12-13; Katowski, Wysocki 2013, s. 22; Goblet 2006, ss. 34-38].

Na tej podstawie mozna podjgé probe zdefiniowania pojecia projektu translokacji
w wymiarze ekonomicznym. Pod pojeciem projektu translokacji (przemieszczania) za-
bytkowego obiektu mozna wiec rozumie¢ jednorazowe, niepowtarzalne, ograniczone
czasowo i budzetowo przedsiewziecie, ktérego realizacja w sposéb sprawny i efektyw-
ny ma sie przyczyni¢ do uratowania zabytku przed zniszczeniem i przekazania go we
wiasciwej formie przysztym pokoleniom.

Projekt translokacji, jak kazdy projekt gospodarczy, cechuje fazowos$¢ (etapowosc)
wykonywania kolejnych dziatan przewidzianych do realizacji. Odnoszac sie do jednej
z najpopularniejszych, a zarazem najbardziej obrazowych i praktycznych propozycji
prezentacji cyklu zycia projektu, zaproponowanej przez przedstawicieli UNIDO [Beh-
rens, Hawranek 1993, ss. 9-10], mozna wyrozni¢ faze przygotowawcza (przedinwesty-
cyjna), faze realizacji (inwestycyjna) oraz faze eksploatacji i zakonczenia projektu (ope-
racyjng). W przypadku projektéw translokacji zdecydowanie najwazniejszym etapem
jest faza przygotowawcza* Dlatego tez jako rozwiniecie wczesniejszego podejscia moz-
na zaproponowac podziat zaprezentowany przez Ch. Chapmana i S. Warda [2003, s. 19].
Wyrézniaja oni 4 fazy, w ktorych dziatania przygotowawcze obejmuja dwie, tj.: faze ini-
cjacji i powstawania koncepdji oraz faze planowania. Ponadto autorzy identyfikuja faze
wykonania (realizacji) i faze zamkniecia (eksploatacji).

Warto przypomnie¢, ze w przypadku projektéw przemieszczania mamy do czy-
nienia z dwiema grupami obiektéw, tj. rozbieralnymi i nierozbieralnymi. Podziat ten
w powigzaniu z rodzajami przemieszczenia, tj. przeniesieniem (dokonywanym czesciej

2 |lustracja istotnosci tej fazy moze by¢ przypadek przesuniecia w 2012 roku, o 60 metréw, zabytkowego bu-
dynku w Zurichu (dzielnica Oerlikon), w celu usuniecia kolizji z projektowang rozbudowa trasy srednicowej.
W projekcie tym przygotowania do translokacji trwaty 2 lata, a samo przesuniecie 20 godzin!!! Wiecej o pro-
jekcie [Wilgusiak 2012].
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w przypadku obiektéw rozbieralnych) lub przesunieciem (gtéwnie w przypadku obiek-
téw nierozbieralnych), decydowaé bedzie o kolejnych dziataniach planowanych dla
konkretnego przedsiewziecia. W przypadku obiektéw rozbieralnych dziatania w pro-
jekcie zostang skoncentrowane na rozbiérce, transporcie i ponownym ztozeniu obiektu
w miejscu docelowym. W przypadku obiektu nierozbieralnego gtéwny nacisk zostanie
potozony na okreslenie technologii przesuniecia lub przeniesienia obiektu, a nastepnie
na samo przemieszczenie zabytku (tabela 2). Nalezy réwniez podkresli¢, ze z techno-
logicznego i technicznego punktu widzenia przemieszczenie obiektu nierozbieralnego
jest przedsiewzieciem bardziej ztozonym i trudniejszym do zrealizowania — konieczno$¢
przemieszczenia catego obiektu bez jego uszkodzenia.

W tabeli 2 dokonano zestawienia podstawowych faz cyklu zycia (zarzadzania) pro-
jektu (ujecie gospodarcze) z kolejnymi fazami poprawnie zaprogramowanego i prze-
prowadzonego procesu konserwacji zabytku (ujecie konserwatorskie). W odniesieniu
do tych dwéch uje¢ zaprezentowano standardowe dziatania przewidziane dla projek-
téw przemieszczania obiektéw rozbieralnych i nierozbieralnych.
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Tabela 2. Fazy zarzadzania projektem w kontekscie procesu konserwacji oraz rodza-

jow translokacji obiektu zabytkowego

Fazy zarzadza-
nia projektami

Fazy procesu kon-
serwacji zabytku

Etapy translokacji obiek-
tu rozbieralnego

EtapK translokacji
obiektu nierozbieral-

nego
Faza ) Wybér obiektu przezna-
inicja- Wsze_chstLortllr:e po czonego do przemiesz-
cjii po- znhanie zabytku . : czenia
vistawa- Wybér obiektu przezna-
nia kon- czonego do przemiesz- Rozpoznanie stanu tech-
cepdji Wartosciowanie za- | €Zenia nicznego budynku i wa-
projek- | bytku runkéw geotechnicz-
tu nych

- Whioski i postulaty

N konserwatorskie

s Prac(e przygotowaw-

T cze (m.in. inwentaryzacja

2 Faza pla- Projekt konserwa- i oznakowanie 50-

_ ! > pOszczego . .
£ niavo. | torski (zaplanowa- | nych elementéw obiektu, Ogl:\nﬁ?g\éggzlgrll(i%ncepql
o 'ektﬁ nie r6znego rodza- | przygotowanie otoczenia p
& | ju prac niezbednych | obiektu, zaplanowanie tra-

s dla kompleksowego | sy transportu, itp.)
© rozwigzania wszyst-

B kich problemow

u- konserwatorskich)

Faza realizacji
(wykonania)

Realizacja projek-
tu wraz z nadzorem
autorskim

Demontaz obiektu

Wykonanie zabezpie-
czenia i wzmochnienia
uktadu konstrukcyjnego
translokowanego obiek-
tu zabytkowego

Przygotowanie elementéw
do transportu i ponowne-
go ztozenia (zabezpiecze-
nie, konserwacja wzmoc-
nienie oraz rekonstrukcja
zniszczonych w trakcie roz-
biérki fragmentow elemen-
tow obiektu)

Zmontowanie i przygo-
towanie urzadzen i me-
chanizmoéw potrzebnych
do transportu obiektu

Transport

Dokonanie operacji
przemieszczenia

Montaz obiektu w miejscu
docelowym

Posadowienie obiektu
w miejscu docelowym

Faza eksplo-
atacji i/lub za-
mkniecia pro-
jektu

Opracowanie doku-
mentacji powyko-
nawczej

Wykonanie dokumentacji
poprojektowej

Wykonanie dokumenta-
cji poprojektowej

Uzytkowanie obiektu
w nowym miejscu (dotych-
czasowa lub nowa funkcja)

Uzytkowanie obiektu
w nowym miejscu (do-
tychczasowa lub nowa
funkcja)

Zrédto: opracowanie whasne. Nazewnictwo faz procesu konserwacji zabytku zgodne z podejéciem zapro-

ponowanym przez J. Taichmana [1995, s. 150].
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Z danych zawartych w powyzszej tabeli wynika, ze w ogdlnym ujeciu fazy proce-
su konserwacji zabytku pokrywaja sie ze standardowymi fazami zarzadzania projektem
gospodarczym. Jednak o ile w przypadku projektéw stricte gospodarczych kazda z faz
zwykle traktowana jest jako réwnie istotna z punktu widzenia catego procesy zarzadza-
nia projektem, o tyle w przypadku projektéw konserwatorskich zdecydowanie uwypu-
kla sie faze przygotowawcza. W niej bowiem opracowywanych jest szereg specjalistycz-
nych dokumentéw, m.in.: rozpoznanie zabytku, inwentaryzacja budowlano-konserwa-
torska, badania historyczne (archeologiczne, wystroju, architektoniczne itp.), okreslenie
wartosci zabytku. Nastepnie ustalane sg bardzo precyzyjne wytyczne konserwatorskie,
od ktoérych zalezy projekt techniczny i realizacja prac budowlano-konserwatorskich na
zabytkowym obiekcie.

Jak podkresla J. Tajchman [1995, s. 156] ,uwzglednienie specyfiki tych wszystkich
prac w zaleznosci od generalnej koncepcji, rodzaju zabytku i jego stanu zachowania
oraz poszanowanie autentycznej substancji odréznia projekt konserwatorski od zwy-
ktego projektu budowlanego dotyczacego przebudowy badz kapitalnego remontu bu-
dynku”.

Pomimo tych subtelnych réznic projekt translokacji, podobnie jak kazdy inny pro-
jekt, wymaga odpowiedniego procesu zarzadzania nim, tj.: odpowiednich zasobéw ma-
terialnych, ludzkich, informacyjnych w fazie przygotowawczej (planowanie i organizo-
wanie projektu translokacji), przeprowadzenia specjalistycznych dziatan w fazie realiza-
qji (izyczne przeprowadzenie przemieszczenia) oraz wtasciwego zamkniecia projektu.
W takim ujeciu uwaga zespotu projektowego zostanie skoncentrowana na skutecznosci
i sprawnosci zaplanowanych do przeprowadzenia dziatarn w ramach projektu.

Nalezy jednak podkresli¢, ze przedsiewziecie przemieszczenia obiektu zabytkowego
ma réwniez wymiar stricte ekonomiczny. Projekt taki generowaé moze wieloptaszczy-
znowe efekty, tj.: ekonomiczne, spoteczne, kulturowe, estetyczne itp., przed, w trakcie
i po jego realizacji. W przypadku tej perspektywy istotne staje sie okreslenie efektyw-
nosci finansowej i ekonomiczno-spotecznej projektu, tzn. podjecie préby znalezienia
odpowiedzi na pytanie: W jakim stopniu (i czy w ogole), uzyskane z translokacji efekty
sg w stanie zrekompensowac zwykle wysokie nakfady przemieszczenia®?

Z tego tez powodu wazne staje sie wlasciwe przeprowadzenie identyfikacji i anali-
zy dziatan w ramach poszczegdlnych faz projektu translokacji. W przekonaniu autora
pracy wsrdd nich znaczaca role odgrywaja dziatania o charakterze logistycznym. Stad
tez w kolejnym rozdziale zostanie dokonana préba ich identyfikacji i ogdlnej charakte-
rystyki.

3 Nalezy pamietac, ze projekty translokacji zwykle sg bardzo kosztownymi przedsiewzieciami. Dla przyktadu
wspomniany wczesniej projekt przesuniecia zabytkowego budynku w Zurichu kosztowat 12,6 min dolaréw.
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Dziatania logistyczne w projektach translokacji obiektow
zabytkowych - ujecie ogodlne

Mimo ze sam projekt translokacji nie jest projektem logistycznym sensu stricto, to jednak
w strukturze planu jego realizacji mozna zidentyfikowac liczne dziatania o takim charak-
terze. Dziatania te, jak wczesniej wspomniano, moga w istotny sposéb oddziatywac na
skutecznos¢, sprawnosc i efektywnosc catego projektu translokacji.

Sama logistyka jako sfera dziatalnosci gospodarczej obejmuje swym zasiegiem
przede wszystkim rzeczowe procesy przeptywu tadunkéw materialnych i towarzysza-
cych im informacji w podmiotach gospodarujacych i pomiedzy nimi [Skowronek, Sar-
jusz-Wolski 2008, s. 11]. W ostatnich latach obszar ten coraz czesciej jest rozszerzany
réwniez o przeptywy ludzi np. na obszarach zurbanizowanych* [zob. Witkowski, Kiba-
Janiak 2014, ss. 13-16]. Jednak z perspektywy projektu translokacji wtasciwym podej-
$ciem jest koncentracja na przeptywach rzeczowych uzupetnianych o zasoby informa-
¢ji, stad tez mozna odnies¢ sie do ugruntowanej i ogdlnie akceptowanej definicji logi-
styki proponowanej przez stowarzyszenie Council of Supply Chain Management Pro-
fessionals — CSCMP (dawniej Council of Logistics Management), wedtug ktérej logistka
to proces obejmujacy planowanie, wdrazanie i monitorowanie sprawnego i efektywne-
go przeptywu i sktadowania towaréw (fadunkéw), ustug i towarzyszacych im informacji
z miejsc pochodzenia do miejsc konsumpcji w celu spetnienia oczekiwan klienta [Vita-
sek 2013, s. 117]. Odnoszac poszczegdlne sktadowe tej definicji do projektéw transloka-
¢ji, nalezy podkresli¢, ze mamy do czynienia ze specyficznym towarem (fadunkiem), kto-
rym jest przemieszczany obiekt zabytkowy. Towarzyszy temu gtéwnie przeptyw specja-
listycznej technicznej i technologicznej informacji. Miejscem pochodzenia jest dotych-
czasowa lokalizacja obiektu, za$ miejscem konsumpcji (uzytkowania) docelowe nowe
miejsce posadowienia obiektu. Strumienie przeptywdw sa tu elementem fgczacym ogot
zjawisk i proceséw zwigzanych z translokacja, a dziatania logistyczne, zdaniem autora,
odgrywaja znaczaca role w tym obszarze.

W literaturze z zakresu logistyki wskazuje sie na szereg dziatan logistycznych wspo-
magajacych decyzje logistyczne. H.Ch. Pfohl [1998, ss. 8-10] wskazuje na ogdlne zada-
nia logistyczne, ktére nalezy wykona¢ w zwiazku z realizacjg proceséw logistycznych:
magazynowanie, transportowanie, przetadunek, opracowanie i przekazywanie zamé-
wien, pakowanie i znakowanie. Podkresla jednoczesdnie, ze trzy pierwsze sa gtéwnymi
procesami w przeptywie towaréw. Pozostate majg za$ charakter pomocniczy. J.J. Coyl,
E.J. Bardi i C.J. Langley [2010, ss. 69-73], prezentuja szerszg liste dziatan logistycznych
i wymieniaja: przemieszczanie i transport débr, magazynowanie i sktadowanie, pako-

4Przyktadem jest tu specyficzny obszar logistyki, jakim jest logistyka miejska, gdzie wyréznia sie podsystem
przeptywu 0séb - indywidualny i zbiorowy.
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wanie przemystowe, manipulacje materiatami, kontrole zapasow, realizacje zamoéwien,

prognozowanie popytu, planowanie produkgji, zakupy, obstuge klienta na odpowied-

nim poziomie, lokalizacje zakladéw i magazynoéw, zatatwianie zwrotéw, dostarcza-

nie czesci zamiennych i obstuge przedsprzedazng, gromadzenie i usuwanie odpadéw.

Z kolei S. Zamkowska [2011, ss. 30-89] podkresla, ze wystepowanie danego dziatania za-

lezy w duzej mierze od specyfiki podmiotu, jak rowniez sposobu zorganizowania dzia-

talnosci logistycznej. | wtasnie z taka sytuacjg mamy do czynienia w przypadku przed-

siewzie¢ translokacji obiektow zabytkowych. Jak wczedniej wskazano, translokacja nie

ma charakteru masowego, stad tez poszczegdlne dziatania logistyczne moga wystepo-

wac w ramach projektu translokacji z réznym natezeniem. Cze$¢ z nich, jak np.: progno-

zowanie popytu czy planowanie produkgcji, w przypadku translokacji w ogoéle nie be-

dzie wystepowato. Ponizej, w tabeli 3, zestawiono i scharakteryzowano dziatania logi-

styczne, ktére najczesciej towarzysza realizacji projektéw translokacji obiektéw zabyt-

kowych.

Tabela 3. Zestawienie dziatan logistycznych wystepujacych w projekcie translokacji

obiektu zabytkowego

Dziatanie logistyczne

Charakterystyka z punktu widzenia projektu translokacji

Przemieszczanie
i transport

Podstawowe dziatanie logistyczne w ramach projektu translokacji.
W zaleznosci od rodzaju obiektu zabytkowego (nierozbieralny, roz-
bieralny) przemieszczenie przyjmuje odpowiednio postac przesu-
niecia lub przeniesienia. W jednym, jak i drugim przypadku docho-
dzi wiec do fizycznego przemieszczenia tadunku w przestrzeni przy
uzyciu odpowiednich srodkéw transportu. W wyniku przemieszcza-
nia (transportu) obiektu zabytkowego w nowe miejsce zwykle za-
chowuje on lub zwieksza swojg uzytecznos¢.

Skfadowanie i magazyno-
wanie

Potrzeba odpowiedniego sktadowania poszczegélnych elementéw
obiektu zachodzi gtéwnie w przypadku obiektdw rozbieralnych, za-
réwno w miejscu rozbiérki, jak i ' w miejscu ponownego montazu.
W niektérych przypadkach mamy do czynienia ze specyficzng go-
spodarka magazynowa, gdyz istnieje konieczno$¢ odpowiednie-
go zabezpieczenia przetransportowanych elementéw w zawigzku

z faktem, ze czas przeniesienia poszczegdlnych elementéw obiektu
nie pokrywa sie z czasem jego ponownego ztozenia w miejscu do-
celowym. Sktadowanie elementéw obiektu polega wéwczas na cza-
sowym ich przechowywaniu w okreslonych warunkach zapewniaja-
cych bezpieczenstwo i ochrone przed zniszczeniem, np. wptywem
warunkoéw atmosferycznych, pozarem, kradziezg itp.
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Przetadunek (w tym
m.in. zatadunek i rozta-
dunek)

Dziatania powigzane z transportem zab)étku.W przypadku przenie-
sienia elementy rozebranego obiektu lub niekiedy caty obiekt wy-
magaja zatadunku na odpowiedni srodek transportu, a nastepnie
rozfadunku w miejscu do tego przeznaczonym.

W przypadku przesuniecia catego obiektu nierozbieralnego mozna
mowic o specyficznym rodzaju przetadunku, ktéry polega na unie-
sieniu zabytku za pomoca specjalistycznych urzadzen (zatadunek),
przesunieciu (transport), a nastepnie posadowieniu obiektu w miej-
scu docelowym (roztadunek).

Opracowanie i realiza-
cja zamoéwienia

W ujeciu logistycznym polega ogdlnie na realizacji czynnosci (dzia-
tan) zwigzanych z petna obstuga wedtug zaméwienia ztozonego
przez klienta. W przypadku translokac{(i wystepuje wéwczas, gdy
podmiot reaIiZL#'qcy translokacje, nB. skansen, sktada zamowienie

u zewnetrznej firmy na transport obiektu, jego zatadunek i roztadu-
nek. W takim przypadku realizatorem czesci dziatan logistycznych
w projekcie jest podmiot zewnetrzny, natomiast podmiot zarzadza-
jacy projektem sprawuje kontrole nad wtasciwym wykonaniem zle-
cenia. Istotna role petni tu odpowiednio zaplanowany system prze-
ptywu informacji i komunikacji pomiedzy podmiotami realizujgcymi
poszczegdlne fazy projektu translokacji.

Pakowanie

Niekiedy w pr?/padku translokacji obiektow rozbieralnych istnieje
koniecznos$¢ odpowiedniego opakowania przenoszonych elemen-
tow. W takiej sytuacji opakowanie petni¢ moze rézne funkcje, tj.:
ochronng - zabezpieczenie w czasie transportu, ochrona prze
wptywem warunkéw atmosferycznych itp.;

magazynowa — pozwala na odpowiednie sktadowanie elementéw
w odpowiednim miejscu, do momentu ponownego montazu.
transportowe i manipulachne - utatwia transport elementéw oraz
wszelkie dziatania manipulacyjne zwigzane z zatadunkiem, rozta-
dunkiem oraz ponownym montazem.

Ze wzgledu na niestandardowy charakter przemieszczanych obiek-
tow niektdre z opakowan moga by¢ przygotowywane na specjal-
ne zamowienie.

Znakowanie

W przypadku obiektéw rozbieralnych roztozone elementy wyma-
gaja specjalistycznego oznakowani, tak aby utatwi¢ pézniejsza ich
identyfikacje w procesie ponownego montazu. W tym przypadku
przyjmuje sie specjalny system informacyjno-identyfikacyjny w ra-
mach realizowanego projektu. Znakowanie moze odbywac sie bez-
posrednio na zdemontowanych elementach lub na opakowaniach
Jje chroniacych.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poza wymienionymi gtéwnymi dziataniami logistycznymi, ktérych realizacja bez

watpienia przyczynia sie do sprawnego, skutecznego i efektywnego zarzadzania pro-

jektem translokacji, w niektérych sytuacjach mozemy miec¢ do czynienia z innymi czyn-

nosciami o charakterze logistycznym. Mozemy do nich zaliczy¢:

- decyzje o lokalizacji stref sktadowania (magazynowania) - w przypadku obiektow

rozbieralnych, gdy czas przeniesienia poszczegélnych elementéw obiektu nie pokry-

wa sie z czasem jego ponownego ztozenia, nalezy podja¢ decyzje np. o czasowym

sktadowaniu we wtasnym obiekcie lub w obiekcie (na terenie) wynajetym.

- zbieranie, segregowanie i gospodarowanie odpadami (np. drewno), ktére moga po-

jawic sie podczas demontazu i ponownego montazu obiektu. Decyzje logistyczne po-

legaja tu na wspomaganiu proceséw recyklingu, ewentualnie utylizacji.
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W miejscu tym nalezy dodatkowo zwréci¢ uwage na pojecie obstugi klienta. Ma ono
ztozony charakter i moze by¢ zwigzane z réznymi obszarami funkcjonalnymi podmiotu
lub fazami realizacji projektu. O ile z punktu widzenia np. marketingu oznacza ono bez-
posredni kontakt z klientem podczas przyjmowania zamoéwien czy rozpatrywania rekla-
madji, o tyle w przypadku logistyki (logistyczna obstuga klienta) jest zwigzane przede
wszystkim z fizyczng dystrybucjag produktéw. W przypadku projektu translokacji wysta-
pi ona w sytuacji zlecenia przez podmiot inicjujacy projekt pewnych dziatan logistycz-
nych (np. transport wraz z zatadunkiem i roztadunkiem) podmiotowi zewnetrznemu.
W takim ujeciu logistyczng obstuge klienta mozna rozpatrywac zgodnie z zasada 7R, tj.
jako swiadczenie odpowiedniej ustugi (przemieszczenie obiektu), wiasciwemu klientowi
w odpowiednim miejscu, czasie, ilosci, jakosci (stanie) i po whasciwym koszcie [por. Wit-
kowski 2002, s. 65]. Ustalenie prawidtowego poziomu i standardéw logistycznej obstu-
gi dla projektu translokacji moze by¢ zatem jedna z najwazniejszych decyzji strategicz-
nych, majaca istotny wptyw na poziom kosztéw catego przedsiewziecia.

Wséréd innych decyzji logistycznych o strategicznym znaczeniu dla projektu translo-
kacji obiektu zabytkowego mozna wskaza¢, m.in.:

- w zakresie lokalizacji — wyb6r miejsca przeniesienia obiektu, wybér miejsca sktado-
wania elementéw przenoszonego obiektu,

« w zakresie transportu — wybér gatezi transportu, wybér pomiedzy transportem
z wykorzystaniem wtasnych srodkéw lub zaangazowanie zewnetrznych wykonawcéw
ustug transportowych,

« w zakresie przeptywu informacji - wyboér systemu przeptywu informacji w ramach
projektu, z uwzglednieniem potrzeb poszczegdlnych interesariuszy projektu (m.in. in-
westor, konserwator zabytkéw, gtéwny projektant prac, firma transportowa, itp.) [por.
Sottysik 2003, ss. 73-74].

Z powyzszych rozwazan wynika, ze dziatania logistyczne w projekcie translokacji
obiektu zabytkowego moga przybra¢ wymiar decyzji zarbwno na poziomie operacyj-
nym, jak i strategicznym. Szczegdlnie w tym drugim przypadku istnieje koniecznos¢
prawidtowego ich zaplanowania. Przejawiac sie to powinno badz to w postaci organi-
zacyjnego wyodrebnienia dziatan logistycznych w wewnetrznej strukturze projektu
(samoobstuga w zakresie realizacji dziatan logistycznych), badz jako okreslenie kluczo-
wych dziatan logistycznych zleconych podmiotom wspétpracujagcym, zewnetrznym (np.
podwykonawcom). Zwykle mamy jednak do czynienia z mieszang strukturg w tym za-
kresie.
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Zakonczenie

Projekty translokacji obiektéw zabytkowych realizowane sg zwykle przez wyspecjalizo-
wane instytucje i organizacje zaréwno publiczne, jak i prywatne. Wewnetrzna struktu-
ra i zakres takich przedsiewzie¢ w wielu przypadkach wymaga koordynacji dziatan kil-
ku podmiotéw oraz przestrzegania bardzo restrykcyjnych wymogodw i zalecen, niekiedy
wrecz narzuconych przez przepisy prawa lub specjalistyczne dokumenty konserwator-
skie. Wsréd dziatan przewidzianych do realizacji istotna role petnig te o charakterze logi-
stycznym. W szczegdlnosci ich znaczenie uwidacznia sie w przypadku przemieszczania
obiektow rozbieralnych, gdzie intensyfikuja sie dziatania zwigzane z rozbidrka, transpor-
tem i sktadowaniem.

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze celem dziatan logistycznych w projek-
tach translokacji jest zapewnienie wieloptaszczyznowej i czesto wielopodmiotowej ko-
ordynadji i wspotpracy. Dochodzi do niej w ramach kolejnych faz realizowanego przed-
siewziecia ukierunkowanego na przeptyw specyficznego zasobu rzeczowego, jakim jest
przemieszczany zabytkowy obiekt. Prawidtowa realizacja tych dziatan z jednej strony
stuzy¢ ma osiggnieciu sprawnosci i skutecznosci w procesie zarzadzania przedsiewzie-
ciem translokacji, z drugiej zapewni racjonalne i efektywne wykorzystanie naktadéw
w ramach projektu.

Poruszana w powyzszej pracy problematyka wpisuje sie w ostatnio nasilajace sie
trendy w rozwoju zarzadzania logistycznego wiazace sie z jego zastosowaniem w réz-
nego rodzaju przedsiewzieciach ze sfery ustug publicznych czy spoteczno-ekonomicz-
nych, a do takich z pewnoscig naleza projekty translokacji obiektéw zabytkowych. Prze-
prowadzona ogdlna analiza w zakresie identyfikacji dziatan logistycznych miata za za-
danie wzbogaci¢ wiedze o logistyce w nietypowych zastosowaniach. W zamysle auto-
ra artykut jest wstepem do dalszych, pogtebionych badan w tym zakresie, jako element
szerszych rozwazan na temat znaczenia logistyki w funkcjonowaniu wybranych insty-
tugji kultury (muzea, skanseny) i gospodarowaniu dziedzictwem kulturowym. Stanowi
tym samym gtos w dyskusji na temat ewolucji znaczenia logistyki zorientowanej na po-
prawe jakosci zycia i wspieranie sfery ustug spotecznych i publicznych.
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Abstract: The aim of the article is to present the role of social revitalization in local deve-
lopment policy. The article describes the modern concepts of local development and social
aspects of urban regeneration. The considerations in the article focus, in particular, on inno-
vative techniques and tools of active integration, which were used during the implementa-
tion of Social Revitalization Programmes in Poland, in the years 2012 - 2014. The empirical
part of the article is a case study of Zgierz where in 2014 the Programme of the Social Revi-
talization “Socially active - to live better” was being implemented.
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Wstep

Na poziomie administracji centralnej tworzony jest obecnie system wspierania rewita-
lizacji w Polsce. Jego sktadowymi sa, m.in. ustawa o rewitalizacji, Narodowy Plan Re-
witalizacji oraz wytyczne w zakresie rewitalizacji w programach operacyjnych na lata
2014-2020. Zgodnie z nowym ujeciem proponowanym przez Ministerstwo Infrastruktu-
ry i Rozwoju (MIiR), rewitalizacja wpisuje sie w zatozenia Krajowej Polityki Miejskiej i po-
winna mie¢ charakter zintegrowany, tj stanowi¢ kompleksowa i wieloaspektowsa inter-
wencje w obszarach zdegradowanych. Jak podaje MIiR: ,rewitalizacja ma stanowi¢ ze-
spot dziatan stawiajgcych sobie za cel petne przywrécenie do zycia konkretnego obsza-
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ru tak, aby poprawie ulegfa jako$¢ zycia jego mieszkancéw. Jednym z celéw interwencji
jest pomoc w zakresie odzyskania przez stabsze grupy spoteczne zdolnosci do ich rein-
tegracji na rynku pracy i uczestnictwa w sferze konsumpcji, kultury i rekreacji. Koniecz-
ne jest zerwanie z postrzeganiem rewitalizacji jako zbioru punktowych, oderwanych od
siebie dziatan”!.

Celem artykutu jest zaprezentowanie roli rewitalizacji spotecznej w lokalnej polityce
rozwoju. Osiggnieciu tego celu stuzy prezentacja wspotczesnych koncepcji rozwoju lo-
kalnego oraz wyjasnienie idei rewitalizacji spotecznej jako sktadowej tego procesu. llu-
stracje praktyczna powyzszych zagadnien stanowi przypadek Miasta Zgierza, w ktérym
w 2014 roku prowadzono Program Rewitalizacji Spotecznej: ,Spotecznie aktywni — by
zyto sie lepiej”.

Spoteczne aspekty wspotczesnych koncepcji rozwoju
terytorialnego

Dla wielu autoréw zasadniczg trescig rozwoju lokalnego jest gospodarka, a dziatania ak-
tywizujace czy integrujace w obszarze spotecznym odgrywaja role poboczng, towarzy-
szac niejako przeksztatceniom w sferze ekonomicznej [Leach, s. 928]. Koncentrujac uwa-
ge na gospodarczym wymiarze rozwoju, szczegdlnej analizie poddalibysmy nastepujace
zjawiska: zmiany strukturalne i funkcjonalne w gospodarkach lokalnych, zmiany w struk-
turze zatrudnienia, przyrost badz spadek liczby miejsc pracy, wahania w poziomie do-
chodéw mieszkancéw gminy. W tym nurcie E. Blakely [1989, ss. 46-70] mianem rozwoju
lokalnego okresla,proces, w ktérym wiadze lokalne lub organizacje sasiedzkie angazuja
sie w celu stymulowania lub przynajmniej utrzymania dziatalnosci gospodarczej lub za-
trudnienia. Gtdwnym celem tego zaangazowania jest stworzenie lokalnych mozliwosci
zatrudnienia w dziedzinach korzystnych dla catej spotecznosci lokalnej”. Podobne podej-
$cie znajdujemy u E. Wojciechowskiego [2003, ss. 191-192], wedtug ktérego ,trescia roz-
woju lokalnego jest rozwoj gospodarczy, obejmujacy korzystne zmiany ilosciowe oraz
przemiany jakosciowo-strukturalne i poprawe warunkéw zycia ludnosci. Podstawowym
celem rozwoju jest natomiast zapewnienie dostatecznej liczby trwatych miejsc pracy”.
Jednak rozwdéj lokalny przebiega w wielu wymiarach i ma charakter zintegrowa-
ny, co oznacza konieczno$¢ podejmowania wysitkdw na rzecz poprawy jakosci zycia
wszystkich cztonkéw spotecznosci lokalnej oraz réwnowazenie oddziatywan o charak-
terze gospodarczym i spotecznym. Spoteczny kontekst rozwoju lokalnego dotyczy ta-

' Wiecej na temat krajowego systemu wsparcia rewitalizacji mozna przeczytac na stronie: https://www.mir.
gov.pl/strony/zadania/polityka-rozwoju-kraju/rewitalizacja/.
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kich sfer, jak przeciwdziatanie wykluczeniu spotecznemu, walka z biedg, integracja, ak-
tywizacja spoteczna, profilaktyka i ograniczanie problemoéw spotecznych, czy partycy-
pacja mieszkancéw i interesariuszy w zarzadzania gming [Pike 2014, s. 24]. Podkresla sie
przy tym, ze rozwdj lokalny nie dzieje sie bez zaangazowania mieszkaricow, bowiem to
oni s3 podmiotem rozwoju, a wszelkie dziatania powinny by¢ zgodne z ich oczekiwa-
niami. Rozwdj lokalny powinien oznacza¢ ,zharmonizowane i systematyczne dziatanie,
prowadzone w spotecznosci lokalnej z udziatem zainteresowanych, ktérego rezultaty
stuza zaspokajaniu potrzeb spotecznych miejscowej ludnosci i przyczyniaja sie do ogdl-
nego postepu” [Ktosowski, Warda 2001, s. 21]. Rozwdj lokalny powinien zatem bazowac
na miejscowym potencjale, uwzglednia¢ zbiorowy interes spotecznosci lokalnej i by¢
realizowany w oparciu o demokratyczne i partnerskie zasady [Kozuch 2011, s. 11]. Towa-
rzyszg temu zmiany w sposobie kierowania gospodarka lokalng. Coraz czesciej admini-
stracja samorzadowa angazuje sie w relacje partnerskie z innymi samorzadami, z lokal-
nymi przedstawicielami biznesu i sektora obywatelskiego, by wspélnymi sitami realizo-
wac zatozenia przyjetej polityki rozwoju [Desfor, Jargensen 2004, s. 481]. Dostrzega sie
takze konieczno$¢ uwzglednienia nowych, miekkich uwarunkowan rozwoju. Znaczenia
nabieraja cechy specyficzne spotecznosci lokalnych, ich atuty, postawy, zdolnos¢ samo-
organizacji, poziom motywacji, wyksztatcenie i doswiadczenie [Flotts de los Hoyos, An-
tunez Diaz 2012, s. 371].

Rozwdj lokalny oznacza zatem obecnie — bazujacy na zasobach wewnetrznych, od-
dolny (bottom-up), angazujacy lokalny potencjat - sposéb pobudzania lokalnych gospo-
darek i poprawy warunkéw zycia spotecznosci lokalnych. Mozna go okresli¢ jako proces
dywersyfikacji i wzbogacania dziatalnosci gospodarczej, spotecznej, kulturalnej, oby-
watelskiej i politycznej odbywajacy sie przy zaangazowaniu i wykorzystaniu wewnetrz-
nego potencjatu okreslonego terytorium. Wedtug G. Garofoli [2002, s. 229] oznacza on
réwniez zdolnos¢ do innowacji (kreowania zbiorowej inteligencji - collective inteligence)
na poziomie lokalnym. Przejawem takiego podejscia jest proponowana przez UE kon-
cepcja Community Led Local Development, ktérej istote stanowi oddolne i zintegrowane
podejscie do instrumentéw pobudzania rozwoju. Oddolny kierunek oddziatywan wy-
raza sie w upodmiotowieniu spotecznosci lokalnych i przekazaniu w ich rece planowa-
nia i realizacji wtasnej strategii rozwoju [European Comission 2013]. Literatura przedmio-
tu dostarcza coraz to nowszych koncepcji rozwoju lokalnego, akcentujacych réznorod-
ne celei priorytety tego procesu. Dla przyktadu wskazac tu mozna chocby: miasta zréw-
nowazone (sustainable cities), miasta inteligentne (smart city), czy nawet miasta prezne
(resilient cities) lub wrazliwe (vulnerable cities), albo hybrydy wymienionych koncepcji (re-
silient smart community) [Fujinawa, Kouda, Noda 2015, ss. 319-325]. Wszystkie te podej-
$cia opieraja sie na koncepcji rozwoju zrbwnowazonego oraz uwzgledniajg spoteczne
aspekty rozwoju miast.
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Kategoria rozwoju zréwnowazonego (sustainable development) stata sie przedmio-
tem szerokiego zainteresowania pod koniec lat osiemdziesigtych, do czego w duzym
stopniu przyczynit sie raport Swiatowej Komisji do Spraw Srodowiska i Rozwoju ONZ,
ogtoszony w 1987 r. Wedle Raportu zrébwnowazony rozwdj to proces, ktéry zaspokaja
potrzeby obecnego pokolenia bez umniejszania szans przysztych pokolen do zaspoka-
jania ich potrzeb [United Nations 1987, s. 43]. Jest to wiec pojecie szersze niz ochrona
Srodowiska. Na gruncie polskim definiuje je ustawa Prawo ochrony srodowiska?. Wyni-
kajace z niej dwie istotne cechy rozwoju zréwnowazonego to troska o przyszte pokole-
nia oraz przekonanie o wspotzaleznosci rozwoju gospodarczego, ochrony srodowiska
i rozwoju spotecznego. Mozna wobec tego przyja¢ za M. Robertson [2012, ss. 4-5], ze
zrbwnowazone miasto oznacza holistyczny system, w ktérym aspekty spoteczne, go-
spodarcze, srodowiskowe i instytucjonalne rozwoju sa harmonijnie zintegrowane. Z ko-
lei miasto inteligentne wykorzystuje technologie informacyjno-komunikacyjne w celu
zwiekszenia wydajnosci infrastruktury miejskiej i jej komponentéw sktadowych, a tak-
ze do poprawy jakosci zycia w mieécie oraz do zwiekszenia zaangazowania mieszkan-
cow w sprawy publiczne. Do kluczowych inteligentnych sektoréw zalicza sie: transport
publiczny, opieke zdrowotna czy gospodarowanie odpadami. Jednak instrumentarium
smart city to réwniez narzedzia komunikacyjne stuzace do badania oczekiwan i potrzeb
mieszkancéw, a takze organizowania i wyzwalania aktywnosci spotecznej. Ideg kon-
cepdji jest dazenie do zwiekszenia innowacyjnosci i elastycznosci gospodarki miejskiej
celem szybkiego reagowania na wyzwania lokalne i globalne. Miasto moze by¢ trakto-
wane jako inteligentne, gdy podejmuje inwestycje w kapitat ludzki i spoteczny oraz in-
frastrukture komunikacyjna w celu aktywnego promowania zrbwnowazonego rozwo-
jui partycypacji obywatelskiej [Ferra 2015, s. 472].

Watek spoteczny jest obecny rowniez w koncepcji miasta preznego (resilient city).
Preznos¢ miejska jest rozumiana jako stopien, do ktérego miasta sg zdolne tolerowac
zmiennos$¢ otoczenia, zanim zreorganizujg nowy zestaw struktur i proceséw. Preznos¢
miejska nie ogranicza sie przy tym wytacznie do odpowiedzi na zewnetrzny wptyw oto-
czenia, np. katastrofe czy kryzys ekonomiczny, ale oznacza takze spotecznosc i gospo-
darke lokalng, ktore sg elastyczne, tj. zdolne do dostosowania sie do zmiennych warun-
kow [Drobniak 2015, s. 121]. Z kolei preznos¢ spoteczna (social resilience) to zdolnos¢
grup lub spotecznosci do radzenia sobie z zewnetrznymi zaktdéceniami wynikajacymi
z przemian spotecznych, politycznych i sSrodowiskowych [Mehmood 2015, s. 5]. Istotna
role odgrywaja tutaj kapitat spoteczny i innowacje spoteczne jako uwarunkowania prez-
nosci miasta. Z przytoczonych powyzej koncepcji wynika, ze rozwéj lokalny to systema-

2 Art. 3, pkt. 50 Ustawy Prawo ochrony $rodowiska z dnia 27 kwietnia 2001 r., Dz.U. z 2001. Nr 62, poz. 627,
z pézn. zm.
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tyczny proces oparty na wzajemnie zrownowazonych czynnikach gospodarczych, spo-
tecznych i ekologicznych, w ktérym licza sie idee, ludzie, zasoby lokalne i zdolno$¢ ada-
ptacji.

Rewitalizacja spoteczna miast

W zaprezentowanych powyzej koncepcjach rozwoju przyjmuje sie rbwnowage trzech E:
Environment, Economics and Equity. Réwnos$¢ spoteczna (social equity) wydaje sie kom-
ponentem szczegdlnie wrazliwym i stosunkowo dalekim od trwatosci wsréd trzech ,Es”.
Rosnaca dysproporcja miedzy bogatymi i biednymi jest Zrédtem nieréwnosci spotecz-
nych. Aby poprawi¢ kondycje zyciowa biednych spotecznosci, potrzebne s3 odpowied-
nie srodki na swiadczenie ustug socjalnych, naprawe starzejacej sie infrastruktury i roz-
wigzywanie takich probleméw spotecznych w ramach odnowy miast, jak: rewitalizacja
terendw poprzemystowych, zapewnienie tanich mieszkan i organizacja transportu pu-
blicznego. Brak spotecznej réwnosci i wtaczenia przejawia sie rowniez w zakresie proce-
sOéw planowania dziatai prorozwojowych, gdy opinie grup o nizszych dochodach, czy
grup mniejszosciowych nie sg uwzgledniane na etapie konsultacji spotecznych [Wang,
Shen, Tang, Lu, Peng 2014, s. 44-55]. Sukces moga osiggnac te miasta, ktére dostosowu-
ja swoja polityke spoteczng do wyzwan wspotczesnosci, a jako cel dziatania wyznacza-
ja uksztattowanie inkluzywnej wspdlnoty, respektujacej zasade réwnosci szans rozwojo-
wych wszystkich mieszkarncéw. Jedng z metod postepowania moze by¢ tutaj rewitaliza-
Cja spofeczna miast.

Na szeroko rozumiane dziatania rewitalizacyjne na lata 2014-2020 w Polsce prze-
widziano co najmniej 25 mld z}, z czego ok. 22 mld zt bedzie pochodzi¢ z programoéw
unijnych, a ok. 3 mld ze srodkéw budzetu panstwa oraz budzetéw samorzadéw [MIIRR,
2015]. Procesy rewitalizacji majg opierac sie na trzech gtéwnych filarach: przestrzennym
(urbanistycznym), gospodarczym i spotecznym. Rewitalizacja zrodzita sie jako koncep-
cja polityki miejskiej odnoszacej sie do zaniedbanych terenéw zurbanizowanych, na kté-
rych wystepuja rownoczesnie niepozadane zjawiska natury spotecznej, takie jak: ubo-
stwo i wykluczenie spoteczne, bezrobocie, problemy zdrowotne, przestepczos¢, trudne
warunki mieszkaniowe, deficyt ustug czy zanieczyszczone $rodowisko. Obejmuje ona
kompleksowe procesy odnowy podejmowane w obszarach miejskich i na terenach po-
przemystowych wigzace dziatania techniczne (budowlane) z przedsiewzieciami na rzecz
ozywienia spoteczno-gospodarczego [Koztowski, Wojnarowska 2011, s. 14].

Z kolei przez rewitalizacje spoteczng rozumie sie wieloletni proces podejmowania
spojnych, zintegrowanych dziatarh zwigzanych z zatrzymaniem rozwoju negatywnych
tendencji spotecznych, przeciwdziataniem patologiom i wykluczeniu spotecznemu oraz
poprawa bezpieczenstwa zycia [CRZL 2013, ss. 10-11]. Jest on inicjowany i koordynowa-
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ny przez samorzad gminny i jego jednostki organizacyjne w celu wyprowadzenia ze sta-
nu kryzysowego okreslonych obszaréw miast i gmin. Rewitalizacja jako kompleksowy,
wielowymiarowy proces odnosi sie zatem do nastepujacych sfer:

. spotecznej — edukadji, likwidacji bezrobocia, wyréwnywania szans (szczegélnie lu-

dzi mtodych),

« kulturowej — ochrony i nowych sposobéw wykorzystania obiektéw dziedzictwa na-

rodowego,

- ekonomicznej - mozliwosci rozwoju dziatalnosci biznesowej,

- technicznej — remontowania i przebudowy istniejacych obiektow,

« urbanistycznej - rozwoju przestrzeni publicznych,

+ przyrodniczej — rozwoju przestrzeni zielonych, ksztattowania krajobrazu.

Jak zauwaza Krzysztof Herbst [2010, s. 5], dotychczasowy sposdb pracy nad projek-
tami rewitalizacji w Polsce i uzyskane efekty w postaci lokalnych programéw rewitali-
zacji, diagnoz stuzacych do ich sporzadzenia oraz powstajacych na ich podstawie pro-
jektow dziatan przynosity niezadowalajace rezultaty. Autor wsréd gtéwnych stabosci do-
tychczasowego podejscia do proceséw rewitalizacyjnych wymienia: koncentracje na re-
montach substancji materialnej, fragmentacje dziatan i ich powierzchowne powiazanie
z ekonomicznymi i spotecznymi celami rewitalizacji oraz zamykanie sie w kregu state-
go, ograniczonego kanonu zadarn samorzaddéw. Jego zdaniem konsekwencja powyz-
szych btedéw byta dezintegracja programéw rewitalizacji i niemozno$¢ osiagniecia naj-
wazniejszego celu rewitalizacji — catosciowej, zintegrowanej poprawy stanu w oparciu
o wypracowang od nowa koncepcje rozwoju zréwnowazonego, wykorzystujaca wszyst-
kie mozliwe elementy dziedzictwa charakteryzujgce dany obszar.

Dotychczasowe doswiadczenia w obszarze rewitalizacji sprowokowaty decyden-
téw do podjecia dziatan na rzecz upowszechniania wtasciwego, to jest zintegrowanego
podejscia do tego procesu. Na poziomie centralnym rozpoczeto organizowanie formal-
no-prawnego otoczenia rewitalizacji poprzez opracowanie pakietu dokumentéw pro-
gramowych i aktéw prawnych, jak: ustawa o rewitalizacji, Krajowa Polityka Miejska, Wy-
tyczne Ministra Infrastruktury i Rozwoju w zakresie rewitalizacji w programach opera-
cyjnych na lata 2014-2020 czy Narodowy Plan Rewitalizacji.

Kluczowym instrumentem wydaje sie przyjeta w pazdzierniku 2015 roku ustawa
o rewitalizacji definiujaca jej istote i okreslajagca ogdlne warunki prowadzenia rewitali-
zacjiw jednostkach samorzadu terytorialnego. Zgodnie z art. 2 ustawy rewitalizacja sta-
nowi proces wyprowadzania ze stanu kryzysowego obszaréw zdegradowanych, prowa-
dzony w sposdb kompleksowy poprzez zintegrowane dziatania na rzecz lokalnej spo-
tecznosci, przestrzeni i gospodarki, skoncentrowane terytorialnie, prowadzone przez
interesariuszy rewitalizacji na podstawie gminnego programu rewitalizacji. Przy czym,
przygotowanie, koordynowanie i tworzenie warunkéw do prowadzenia rewitalizacji
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stanowig zadania whasne gminy i jako takie realizowane sg w sposéb jawny i przejrzy-
sty, z zapewnieniem aktywnego udziatu interesariuszy na kazdym etapie (partycypa-
Cja spoteczna). Okreslone w ustawie zasady maja w zatozeniu spowodowac odejscie od
fragmentacji dziatan na rzeczich integracji, a przede wszystkim realizacji celéw spotecz-
nych, a nie tylko remontowych przez gminy.

W warunkach polskich procesy rewitalizacyjne w spotecznej sferze funkcjonowania
miasta dopiero staja sie elementem lokalnej polityki rozwoju. Istotng inicjatywg w tym
zakresie byt projekt Rewitalizacja Spoteczna realizowany w latach 2008-2014 przez Cen-
trum Rozwoju Zasobéw Ludzkich (CRZL). Jego dwie edycje zaowocowaty przeprowa-
dzeniem 40 pilotazowych Programoéw Rewitalizacji Spotecznej (PRS) w miastach réznej
wielkosci. W tym przypadku PRS to kompleksowy pakiet dziatarh obejmujacych miesz-
kancow zdegradowanych gospodarczo obszaréw, ktérego celem jest zminimalizowanie
negatywnych skutkdéw wystepujacych probleméw spotecznych poprzez przywrécenie
ostabionych lub nieistniejacych wiezi spotecznych, odbudowe tozsamosci lokalnej, po-
czucia odpowiedzialnosci i wspdétdecydowania o uzytkowaniu zajmowanej przestrzeni
spotecznej [CRZL, CAL 2014, s. 5]. Warunkiem realizacji programu rewitalizacji spotecz-
nej (PRS) byto posiadanie przez gmine lokalnego programu rewitalizacji (LPR) lub doku-
mentu rownowaznego. Przy czym juz sam LPR powinien zosta¢ opracowany z udziatem
partneréw spotecznych badz srodowisk lokalnych (metoda partycypacyjna) lub przy-
najmniej skonsultowany w tych srodowiskach przed oficjalnym zatwierdzeniem w dro-
dze uchwaty rady gminy. Kolejnym uwarunkowaniem realizacji PRS (@ tym samym moz-
liwosci pozyskania zewnetrznych srodkéw finansowych na dziatania rozwojowe) byta
partnerska formuta przedsiewziecia. Partnerstwo ma charakter formalny, jest oparte na
umowie partnerskiej wyraznie precyzujacej role, zakres zadar i obowiazkéw kooperan-
tow. Wspotpracujg ze sobg przewaznie sektor publiczny i pozarzadowy, przy czym role
lidera petni z requty urzad lub osrodek pomocy spoteczne;j.

Dotychczas realizowane PRS miaty charakter pilotazowy, a ewaluacja ich przebiegu
miafa postuzy¢ wypracowaniu pakietu przydatnych narzedzi i technik, w ramach tzw.
Modelowego Standardu Aktywnej Integracji (MSAI). Model stanowi forme zalecen dla
jednostek samorzadu terytorialnego, jak réowniez publicznych i pozarzadowych pod-
miotéw pomocy i integracji spotecznej w zakresie konstruowania programoéw rewitali-
zacji spotecznej oraz stosowania komplementarnosci dziatan inwestycyjnych i spotecz-
nych. W kolejnej czesci artykutu zostanie zaprezentowany przyktadowy program rewi-
talizacji spotecznej realizowany w drugiej edycji pilotazu w miescie Zgierz.
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Program Rewitalizacji Spotecznej Zgierza: ,Spotecznie

aktywni - by zyto sie lepiej

W okresie od stycznia do listopada 2014 roku w Zgierzu realizowano program rewitali-
zacji spotecznej (PRS) ,Spotecznie Aktywni — by zyto sie lepiej”. Celem gtéwnym projek-
tu byto przeciwdziatanie problemom marginalizacji i wykluczenia spotecznego poprzez
zwiekszenie partycypacji w zyciu zawodowym, spotecznym i kulturalnym oraz integra-
cje lokalng oséb z réznych grup spotecznych z terenu objetego lokalnym programem
rewitalizacji na terenie miasta Zgierza. Projekt realizowat Miejski Osrodek Pomocy Spo-
tecznej w Zgierzu (w roli lidera) w partnerstwie ze Stowarzyszeniem Wsparcie Spotecz-
ne ,Ja-Ty-My” w ramach Dziatania 1.2 Wsparcie systemowe instytucji pomocy i integra-
¢ji spotecznej Priorytetu | Zatrudnienie i integracja spoteczna Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki.

W PRS zaplanowano do realizacji 17 zréznicowanych zadan, rozdzielajac je pomie-
dzy partnera i lidera. Jedynym zadaniem programu wspélnym dla wspétpracujacych
podmiotéw byto zarzadzanie programem. Zdecydowana wiekszo$¢ zadan zostata przy-
pisana organizacji pozarzadowej. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze w przypadku
wielu dziatarh programowych podziat ten miat charakter czysto formalny i opierat sie
na kryterium pracodawcy (zatrudnienia przez lidera badz partnera). Dla przyktadu, za-
dania: komunikacja, promocja i upowszechnianie, monitoring, ewaluacja, sprawozdaw-
czos¢ oraz rekrutacja miaty charakter horyzontalny. Zatrudnieni do ich realizacji pracow-
nicy wykonywali dziatania zaréwno na rzecz lidera, jak i partnera w programie. Warto
w tym miejscu podkresli¢, ze zadania te miaty specyficzny charakter. Mozna je okresli¢
jako zadania z zakresu ,0bstugi projektu”, tj monitorowania jego przebiegu, opracowy-
wania dokumentacji do sprawozdan, promowania jego produktéw, rezultatéow i orga-
nizowanych eventéw, pozyskiwania uczestnikow do wszystkich oferowanych w progra-
mie form wsparcia i utrzymywania relacji z nimi w ramach animacji lokalnej. Pozostate
zadania polegajace na bezposrednim organizowaniu i $wiadczeniu wsparcia dla uczest-
nikéw programu byty faktycznie pozostawione do samodzielnej organizacji odpowiada-
jacym za nie podmiotom, co nie wykluczato oczywiscie wspétpracy i wzajemnej pomo-
cy w ramach partnerstwa.

Implementowane w toku programu formy wsparcia odnosity sie do réznych aspek-
téw funkcjonowania i rozwoju wspélnoty samorzadowej i wynikaty z diagnozy strate-
gicznej opracowanej na potrzeby strategii rozwigzywania problemoéw spotecznych mia-
sta oraz zapiséw lokalnego programu rewitalizacji. Zasadne wydaje sie prowadzenie od-
rebnych, pogtebionych diagnoz w zakresie spotecznych aspektéw funkcjonowania ob-
szaru rewitalizowanego. Istotne jest takze, by koncentrowac sie nie tylko na problemach
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lokalnych, ale réwniez potencjatach tkwigcych w lokalnej spotecznosci, w tym dokony-

wac analizy potencjalnych partneréw - interesariuszy wspotpracy, w ramach rewitaliza-

¢ji. Podejmujac prébe generalizacji, mozna w projekcie zgierskim wyodrebnic nastepu-

jace kategorie oddziatywan: aktywizacja zawodowa, integracja spoteczna, aktywizacja,

edukacja i integracja wewnatrzpokoleniowa (senioréw oraz mtodziezy), zdrowie i po-

prawa sytuacji rodzin, usprawnienie systemu pomocy spotecznej. Szczegétowq charak-

terystyke zakresu dziatat programu prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 1. Formy wsparcia oferowane w ramach PRS ,Spotecznie Aktywni - by zyto sie

lepiej”

Zadanie

Formy wsparcia

Blok szkoleniowo-doradczy
(partner)

Poradnictwo zawodowe, warsztaty z zakresu przedsiebiorczo-

scii ekonomii spotecznej, konsultacje indywidualne z doradca
zawodowym, wsparcie psychoIO(k;a, poprawa wizerunku (ustugi
dentystyczne, fryzjer, kosmetyczka)

Szkolenia stanowiskowe
(partner)

Cykl szkoler prowadzonych przez instruktoréw zawodéw

z branzy gastronomicznej i hotelowej, stypendia szkolenio-
we, organizacja opieki nad osobami zaleznymi od uczestnikéw
szkolen na czas udziatu uczestnikéw w szkoleniu

Staze zawodowe
(partner)

Trening pracy w zakresie pracy na stanowiskach kucharz, kel-
ner, recepcjonista, pokojowa, stypendium stazowe

Szkolenia zawodowe
(lider)

Teoretﬁ/czne i praktyczne szkolenia zawodowe w zawodzie pra-
cownik ogoélnobudowlany i konserwator zieleni, organizacja
opieki nad osobami zaleznymi od uczestnikéw szkolen na czas
udziatu uczestnikéw w szkoleniu

Klub Mtodziezowy
(partner)

Nowy obiekt infrastruktury spotecznej - klub dla mtodziez

z terenu rewitalizowanego, warsztaty artystyczne dla mtodzie-
zy (teatralne, fotograficzne, muzyczne), wsparcie specjalistow
(doradca zawodowy, psycholog), korepetycje dla mtodziezy,
opieka animatoréw lokalnych, wieczory tematyczne, wycieczki
i inne cykliczne akcje tematyczne

Klub Seniora
(lider)

dla seniora, spotkania z podréznikami, politykami), zorganizo-
wane wyjscia (teatr, operetka, muzeum) oraz wycieczki, opieka
animatoréw lokalnych nad grupg senioréw

Organizacja prelekcji i warsztatow, spotkan temat;/cznych (joga

Warsztaty komputerowe dla
seniorow
(partner)

Bezptatne zajecia komputerowe dla senioréw prowadzone
przez wykwalifikowanych treneréw

Projekt Murale
(partner)

Warsztaty artystyczne, integracja poprzez wspolne wykonanie
Muralu przez uczestnikéw

Wyjazd integracyjny
(partner)

2-dniowy W)c?aZd z pro?(ramem integracyjnym i turystycznym
skierowany do uczestnikéw programu i ich rodzin
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Piknik rodzinny
(partner)

Dziatanie o charakterze aktywizujagcym i integrujgcym spotecz-
nos¢ lokalna, ptaszczyzna umozliwiajaca prezentacje osiggniec
uczestnikow programu w formie wystepow artystycznych, wy-
stawy prac

Szkolenia dla pracownikéw
merytorycznych programu
i pracownikéw MOP

(lider)

Szkolenie w zakresie animacji spotecznej i ?racy socjalnej

z osobami zagrozonymi wykluczeniem spotecznym, cykl super-
wizji grupowych. Obie formy wsparcia dedykowano pracowni-
kom socjalnym i animatorom lokalnym pracujagcym na terenie
rewitalizowanym

Bezposrednia pomoc w roz-
wigzywaniu biezacych pro-

Bezptatne poradnictwo prawne i psychologiczne w formie kon-
sultacji indywidualnych dla mieszkarcow obszaru rewitalizo-

blemoéw i sytuacji kryzyso- wanego

wych

(partner)

Sitownia zewnetrzna Bezptatna sitownia zewnetrzna dla mieszkancow Zgierza,

w parku miejskim wraz z zamgtawiaczami (urzadzenia chtodzace mgietkg wod-
(lider) ng) oraz stojakami na rowery, codzienne zajecia sportowe pod

okiem wykwalifikowanego trenera

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji programu.

Program uwzgledniat szereg rozwigzan towarzyszacych organizacji kurséw i szko-
len, jak na przykfad koszt ubezpieczenia uczestnikéw na czas udziatu w stazu, koszt
szkolenia BHP stazystéw, czy koszt materiatéw budowlanych i nasadzen. Warto tez
podkresli¢, ze w toku jego realizacji narodzito sie wiele nowych pomystéw i projektéw,
z ktorych czes¢ nie wymagata dodatkowych naktadéw finansowych, a inne zostaty sfi-
nansowane z wygenerowanych oszczednosci. Przyktadem moze by¢ chociazby zakup
i montaz zamgtawiaczy i stojakdéw na rowery na terenie parku miejskiego. Czes¢ rezul-
tatéw programu ma charakter trwaty, znacznie przekraczajacy okres jego realizacji. Poza
inwestycjamiw malg infrastrukture, ktérych produkty na state wpisaty sie w pejzaz mia-
sta, trwatos¢ miaty réwniez dziatania miekkie. Dla przyktadu, pracownicy socjalni kto-
rzy nadal pracuja w obszarze rewitalizowanym, zdobyli nowe umiejetnosci dzieki super-
wizji i szkoleniom. Program edukowat takze czterech animatoréw lokalnych, nadal za-
angazowanych w sprawy miasta. Do dzi$ funkcjonuje rowniez Klub Seniora, ktéry dzia-
ta w oparciu o woluntarystyczng prace jednej z animatorek i zrzesza blisko 80 uczest-
nikéw. W swoim dziataniu Klub podtrzymuje formute wypracowana w trakcie trwania
programu rewitalizacji spotecznej. Ponadto w trakcie praktycznej czesci szkolen: pra-
cownik ogélnobudowlany i konserwator zieleni, uczestnicy programu wyremontowali
dwie klatki schodowe, zaprojektowali i wykonali ogrédki obydwu posesji. Co wazne, re-
montowane kamienice wchodza w sktad zasobu komunalnego, a w realizacji szkolenia
pomagata miejska spoétka gospodarujaca zasobem mieszkaniowym gminy.

PRS ,Spotecznie aktywni — by zyto sie lepiej” obejmowat dziatania na rzecz wybra-
nych grup docelowych w zakresie: poprawy poziomu wiedzy i kwalifikacji, ksztatcenia
kompetencji spotecznych i psychologicznych, podnoszenia swiadomosci i motywacji,
bezposredniej pomocy w rozwigzywaniu biezacych probleméw i sytuacji kryzysowych,
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rozwigzan ogolnosystemowych i instytucjonalnych. Kierowany byt do ogétu mieszkan-
céw obszaru rewitalizowanego, w szczegdlnosci oséb bezrobotnych, starszych i mto-
dziezy. Ogétem wzieto w nim udziat ponad 200 mieszkancéw, co oznacza istotng war-
tos¢ dodana, bowiem zaktadang grupe docelowa miato stanowi¢ 80 mieszkancow.

Zakonczenie

Zaprezentowane w niniejszym artykule rozwazania wskazuja, ze rewitalizacja spotecz-
na jest ztozonym procesem, ktory zaktada integracje dziatarh w poprzek podziatéw sek-
torowych. Co wiecej wspdtczesne koncepcje rozwoju réwniez zaktadajg podejscie zin-
tegrowane, uwzgledniajace wymiar gospodarczy, srodowiskowy i spoteczny, wykorzy-
stujace na szeroka skale mechanizmy wspétpracy i partycypacji. Rewitalizacja spoteczna
jako sktadowa proceséw rozwoju lokalnego dotyczy przede wszystkim czynnika ludzkie-
go, tj. aktywizacji i integracji cztonkéw spotecznosci lokalnej, réwniez tych narazonych
na marginalizacje badz juz wykluczonych z réznych obszaréw zycia spotecznego. Jednak
kontekst dziatan rewitalizacyjnych jest w tym przypadku bardzo szeroki. Zwiekszenie ak-
tywnosci spotecznej czy edukacyjnej mieszkarncéw obszaru rewitalizowanego impliku-
je dziatania na rzecz zwiekszenia potencjatu infrastrukturalnego gminy, zwtaszcza w za-
kresie infrastruktury spotecznej, sportu, rekreacji, np. w formie klubéw mtodziezowych,
klubéw seniora, boisk, placow zabaw. Istotna jest réwniez rola transportu publicznego
warunkujacego ruchliwos$¢ (mobilnos¢) mieszkaricéw obszaru rewitalizowanego. Rewi-
talizacja spoteczna to réwniez dazenie do aktywizacji zawodowej mieszkarncéw. Szcze-
golnego znaczenia nabierajg tutaj dziatania o charakterze edukacyjnym, inwestowanie
w kapitat ludzki grup defaworyzowanych, wyzwalanie w mieszkarcach postaw przed-
siebiorczych i obywatelskich.

Konieczna jest szeroka wspotpraca i wspotzarzadzanie (governance) w dziataniach
na rzecz rewitalizacji spotecznej. Warunek ten wynika z zasad realizacji programéw rewi-
talizacji, w szczegolnosci finansowanych ze zrodet zewnetrznych - srodkéw UE, a obec-
nie wynika rownie z zapiséw ustawy o rewitalizacji. W pilotazowych programach rewi-
talizacji spotecznej wymogiem formalnym byto stworzenie opartego na oficjalnej umo-
wie partnerstwa sektora publicznego i pozarzagdowego [CRZL 2014, ss. 73-74]. W prak-
tyce sie¢ wspotpracujacych aktoréw byta znacznie szersza i obejmowata stuzby zatrud-
nienia, przedsiebiorcéw lokalnych, politykéw, pracownikéw urzedu gminy, przedstawi-
cieli jednostek pomocniczych.
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The Program of Revitalization as a Tool of Peripheral Area
Management

Abstract: Peripheral regions, and especially border regions, play an increasingly important
role in the development of individual countries. For decades, they were considered as areas
which inevitably had to be marginalized. Very often they were deliberately not developed
due to their location far from decision-making centers, thin population, and the restrictive
character of the border. In the united Europe, where inner borders ceased to be divisive, the
border regions deserve a special interest and support. One of the most interesting border
region in Europe is the Polish-German borderland.

It is essential to take actions aiming at identifying the advantages and disadvantages, as
well as opportunities and risks facing this particular region in the context of the changing
function of the border and economic transformations on both global and regional scale.
The revitalization programs are one example of such actions. They serve to create new de-
velopment opportunities for those border regions in which unfavorable social and econo-
mic phenomena accumulated.
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Wstep

Obszary peryferyjne, a w szczegdlnosci regiony przygraniczne, ogrywajg coraz wieksza
role w rozwoju poszczegdlnych panstw. Przez dziesigtki lat postrzegane byty jako ska-
zane na marginalizacje; czesto celowo nie rozwijane ze wzgledu na oddalenie od cen-
tréw decyzyjnych, niewielkie zaludnienie, restrykcyjny charakter granicy. W jednoczacej
sie Europie, w ktdrej granice wewnetrzne utracity swoj rozdzielajacy charakter, obsza-
ry przygraniczne wymagajq szczegoélnego zainteresowania i wsparcia. Staja sie waznym
elementem taczacym integrujace sie politycznie i gospodarczo panstwa.

Jednym z najciekawszych obszaréw przygranicznych w Europie jest pogranicze pol-
sko-niemieckie. Wzajemna nieufnosc rozdzielonych narodéw, poczucie tymczasowosci,
czy tez destrukcyjne zmiany zwigzane z wprowadzeniem gospodarki rynkowej spowo-
dowaty, ze w regionie tym, a w szczegdlnosci jego pétnocnej czedci doszto do kumula-
¢ji wielu niekorzystnych proceséw i zjawisk o charakterze spotecznym i gospodarczym.
Dlatego niezbedne jest przedsiewziecie dziatarh zmierzajacych do identyfikacji mocnych
i stabych stron, a takze szans i zagrozen stojacych przed tym obszarem w kontekscie
zmieniajacych sie funkgcji granicy i przeobrazen gospodarczych w skali globalnej i re-
gionalne;j.

Wspotczesne koncepcje rozwoju lokalnego czesto nawigzujg do problematyki zwia-
zanej z potrzebg przeobrazen spotecznych i gospodarczych. Dla T. Borysa rozwdj jest
procesem zmian ocenianych pozytywnie z punktu widzenia okreslonego systemu war-
tosci [2003, s. 105]. Proces zmiany i zarzadzania tg zmiang jest istotg programow rewi-
talizacyjnych.

Rewitalizacja — w najczesciej uzywanym znaczeniu - to dziatania skupione na ozy-
wieniu zdegradowanych przestrzeni miast, np. poprzemystowych, ktérych celem jest
znalezienie dla nich nowego zastosowania i doprowadzenie do stanu, w ktérym obsza-
ry zmieniajg swoja funkcje. Samo pojecie ,rewitalizacja” pochodzi z taciny, z potacze-
nia dwoch pojed: vitalis” - ,nalezacy do zycia, zdolny do zycia” — oraz przedrostka ,re-",
oznaczajacego ,znow, na nowo". Zazwyczaj odnosi sie ono do dziatarh prowadzonych
na istniejagcych przestrzeniach zurbanizowanych, zmierzajacych do nadania im nowych
funkgji lub rozwiniecia istniejacych. Wedtug B. Cupiat pojecie ,rewitalizacja” ewoluowa-
to od ochrony i rewaloryzacji zabytku do odnowy poprzez zintegrowany zesp6t wielo-
letnich dziatan nakierowanych na wyprowadzenie ze stanu kryzysu wybranych, kluczo-
wych dla rozwoju miasta obszaréw [2010, s. 47] .

W mniemaniu autora rewitalizacja moze by¢ postrzegana jako nowy paradyg-
mat rozwoju lokalnego, odnoszacy sie nie tylko do kategorii przestrzennych, ale nade
wszystko do rozwoju ekonomicznego, poprawy zycia spotecznosci lokalnych. To wta-
$nie mieszkancy zdegradowanych przestrzeni tworza spotecznosc terytorialng bedaca
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podmiotem réznorodnych koncepdji i programéw aktywizacji. Wspotpraca i praca na
rzecz tych spotecznosci, bedaca istota tak modnych na swiecie haset community work,
community development jest powinnoscia kazdego samorzadu lokalnego.

Celem niniejszej pracy jest przyblizenie koncepcji tworzenia programéw rewitali-
zacji z uwzglednieniem ich roli w tworzeniu podstaw rozwoju spotecznosci lokalnych
w tym przygranicznych. W pracy wykorzystano metody desk research, a takze elemen-
ty modelowania statystycznego.

Peryferyzacja obszaréw przygranicznych Pomorza
Zachodniego

Obserwacja otaczajacego nas $wiata wskazuje, ze upadek okreslonego srodowiska prze-
strzennego czesto rodzi kryzys spoteczny, wykluczenie, biede, patologie, przestepczosg,
a w konsekwencji bezradnos¢ i biernos¢. Miliony ludzi zyjacych w slumsach wielkich
aglomeracji miejskich, zdewastowane dzielnice przemystowe, wyludnione wsie i mate
miasteczka staly sie smutng rzeczywistoscig dnia codziennego w wielu krajach. Takze
w Polsce, szczegdlnie w okresie tzw. transformacji ustrojowej, nasility sie procesy prowa-
dzace do marginalizacji znacznej czesci obszaréw naszego kraju. Zwykle postrzegamy je
przez pryzmat zdewastowanych dzielnic przemystowych wielkich miast czy tez popege-
erowskich wsi i miasteczek, w ktérych wraz z upadkiem przemystu, wielkoobszarowe-
go rolnictwa czy przetwdrstwa rozpoczat sie powolny proces marginalizacji. W sposéb
szczegolny problem ten dotknat obszaréw przygranicznych, ktére przez dziesiatki lat
traktowane byly jako peryferyjne a wiec skazane na marginalizacje; proces transforma-
¢ji czesto pogtebit peryferyjny charakter tych obszaréw [Malkowski 2011, ss. 364-372].

Prowadzone przez autora badania wskazuja, ze na obszarze pogranicza zachodnie-
go Polski nastagpita kumulacja bardzo wielu czynnikéw niesprzyjajacych rozwojowi [Mal-
kowski, Malkowska 2011 ss. 55-63]. Przyczyn tego upatrywac nalezy w bardzo wielu nie-
korzystnych procesach i zjawiskach, czesto o wymiarze historycznym, geopolitycznym
czy gospodarczym.

Z jednej strony wigzac to nalezy z zywa w spotecznosci przygranicznej obawg
o tymczasowos¢ uktadu granicznego, a z drugiej z brakiem identyfikacji naptywowej
ludnosci z obszarem, na ktérym przyszto im mieszkac. Peryferyjnosc¢ tego obszaru po-
gtebiaty rygorystyczne przepisy graniczne i izolujaca funkgja, jaka petnita przez dziesiat-
ki lat granica polsko-niemiecka. Nie sprzyjato to tworzeniu podstaw spoteczno-gospo-
darczych regionu pogranicza.

Zmiany ustrojowe i proces integracji ze strukturami europejskimi w duzym stopniu
wptynety na sposéb postrzegania roli obszaréw przygranicznych w rozwoju regional-
nym. Miaty stac sie one regionami ozywionego rozwoju gospodarczego, wykorzystujac
swoje tranzytowe potozenie, potencjat spoteczny i gospodarczy.
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Jednak w przypadku wielu mikroregionéw zauwazy¢ mozna pogtebiajaca sie w ko-
lejnych latach marginalizacje obszaréw podzielonych granica. Szczegdlnym przypad-
kiem tego typu proceséw byt niewatpliwe pétnocny odcinek zachodniej granicy Polski.
Obszar wojewdédztwa zachodniopomorskiego, a w szczegdélnosci subregion szczecin-
ski, w szczegdlny sposéb dotkniety zostat przez negatywne nastepstwa przemian go-
spodarczych przetomu XX i XXI wieku.

Przez dziesigtki lat gospodarczy obraz tego obszaru budowany byt na silnie rozwi-
jajacym sie kompleksie gospodarki morskiej i zywnosciowej. Upadek przemystu stocz-
niowego, lekkiego, maszynowego, rybotéwstwa [Zieziula, Malkowska, Nowaczyk 2011,
ss. 149-158] i przetwdrstwa morskiego, likwidacja PGR doprowadzity to tego, ze ten sil-
ny gospodarczo region stracit kluczowe z punktu widzenia rozwoju regionu filary go-
spodarki.

W ciggu krétkiego czasu tysigce 0séb stracito swoje miejsca pracy, pozostajac bez
perspektyw na szybkie znalezienie innego zatrudnienia. W szczegdlnosci problem ten
dotknat gmin lezacych w bezposrednim sasiedztwie Szczecina. Przez dziesiatki lat ich
mieszkancy znajdowali prace w szczecinskich firmach lub w uspotecznionym rolnic-
twie, nie widziano wiec potrzeby poszukiwania innych kierunkéw rozwoju tych obsza-
réw (co spotegowato problemy wynikte w okresie transformacji).

Whbrew powszechnemu oczekiwaniu obszar ten nie stat sie miejscem lokowania in-
westycji zagranicznych, przegrywajac rywalizacje o inwestoréw z Wroctawiem czy Po-
znaniem. Przygraniczne bazary zastapione zostaty wielkimi centrami handlowymi
w Szczecinie, co dodatkowo pogtebito marginalizacje obszaru pogranicza, prowadzac
do kumulacji niekorzystnych czynnikéw powodujacych nieréwnomierny rozwéj gospo-
darczy regionu.

Rewitalizacja obszaréw przygranicznych

Zmiana uwarunkowan rozwoju spoteczno-gospodarczego, w ktérych znalazty sie obsza-
ry przygraniczne przyniosta potrzebe stworzenia nowych rozwigzan stuzacych przeciw-
stawieniu sie negatywnym procesom zachodzacym na tym obszarze. Szybko stato sie
jasne, ze tradycyjnie wykorzystywane instrumenty wyréwnywania szans rozwojowych
okazaly sie nieadekwatne do potrzeb, a podejmowane pojedyncze dziatania, nieznajdu-
jace oparcia w strategicznych programach rozwojowych, zwyczajnie nieskuteczne.

Niezbedne stato sie opracowanie nowych narzedzi umozliwiajacych odwrécenie
proceséw marginalizacji obszaréw przygranicznych. Jednym z przyktadéw nowych roz-
wigzan wprowadzanych dla ozywienia rozwoju zdegradowanych obszaréw okazaty sie
programy rewitalizacyjne. Z punktu widzenia problematyki obszaréw peryferyjnych re-
witalizacje nalezy traktowac jako dtugookresowy proces dziatar prowadzonych na zde-
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gradowanych terenach przygranicznych w celu odbudowywania i podwyzszania spéj-
nosci funkcjonalnej, ekonomicznej, technicznej, spotecznej i kulturowej tych obszaréw.
Ma to stuzy¢ stworzeniu warunkéw do wzrostu jakosci zycia w regionie peryferyjnym.

Rewitalizacja stata sie przedmiotem planowania strategicznego z poziomu krajowe-
go dopiero w 2000 r., wraz z przyjeciem Narodowej Strategii Rozwoju Regionalnego na
lata 2001-2006. Rewitalizacja bazy ekonomicznej miast stafa sie takze jednym z priory-
tetéw NSRR. Kolejny dokument o strategicznym znaczeniu dla rozwoju obszaréw zmar-
ginalizowanych Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego na lata 2010-2020 okreslita re-
witalizacje jako ,skoordynowany, kompleksowy, wieloletni proces, prowadzony na pro-
blemowym obszarze miasta, bedacy elementem polityki rozwoju, majacy na celu prze-
ciwdziatanie degradacji przestrzeni zurbanizowanej i zjawiskom kryzysowym oraz po-
budzanie rozwoju i zmian jakosciowych, poprzez wzrost aktywnosci spotecznej i go-
spodarczej, poprawe srodowiska zamieszkania oraz ochrone dziedzictwa narodowego,
przy zachowaniu zasad zréwnowazonego rozwoju”. Sama idea rewitalizacji nie jest re-
wolucyjna.

Wedtug T. Borysa gtéwnym przedmiotem wszelkich dyskusji na temat rozwoju na
kazdym poziomie zarzadzania (miedzynarodowym, krajowym, regionalnym i lokalnym)
powinny by¢ zawsze relacje miedzy koncepcjami trzech kluczowych kategorii — jakosci
zycia,

+ rozwoju spotecznego, gospodarczego i srodowiskowego,

« instrumentarium rozwoju spotecznego, gospodarczego i srodowiskowego [2005, ss.
30-31]. Mozna wiec zaryzykowac twierdzenie, Ze rewitalizacja stanowi kolejna odstone
starego problemu, jakim jest ksztattowanie podstaw rozwoju lokalnego.

Analiza literatury wskazuje, ze do dziatan zwigzanych z wdrazaniem programéw re-
witalizacyjnych zaliczy¢ mozna min. odbudowe zniszczonych, mocno zdekapitalizowa-
nych w wyniku niekorzystnych proceséw ekonomicznych i spotecznych regionéw. Dla
Markowskiego zagadnienie rewitalizacji ma przede wszystkim wymiar ekonomiczny,
decydujacy o powodzeniu lub porazce programdw. Postrzega on problem rewitaliza-
¢ji w kontekscie procesu marginalizacji terenéw ,wypadajacych” z obszaréw innowa-
¢ji, wzglednie z proceséw rozwojowych [zob. Markowski 1999, ss. 12-60 1. Wedtug Naro-
dowego Planu Rewitalizacji (NPR) rewitalizacja definiowana jest jako wyprowadzanie ze
stanu kryzysowego obszaréw zdegradowanych poprzez podejmowanie przedsiewziec
catosciowych (integrujacych interwencje na rzecz spotecznosci lokalnej, przestrzeni
i lokalnej gospodarki), skoncentrowanych terytorialnie i prowadzonych we wspétpra-
cy z lokalna spotecznoscig w sposéb zaplanowany oraz zintegrowany, przez okreslenie
i realizacje programéw rewitalizacji. Gtéwnym celem NPR jest poprawa warunkéw roz-
woju obszaréw zdegradowanych w wymiarze przestrzennym, spotecznym, kulturowym
i gospodarczym. Wnioski ptynace z dotychczas realizowanych projektéw przeciwdzia-
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tajacych marginalizacji obszaréw przygranicznych wskazuja, ze konieczne jest zerwanie
z postrzeganiem rewitalizacji jako zbioru punktowych, oderwanych od siebie dziatan.
Sktania to do refleksji, ze rewitalizacja rozumiana by¢ powinna jako zintegrowany pro-
ces organizacyjny, finansowy i legislacyjny dotyczacy dziatan prowadzonych na zdegra-
dowanych terenach.

Niezbedne jest zatem zintegrowanie dziatart podejmowanych przez rézne podmio-
ty, tak aby uzyska¢ kompleksowe programy zapewniajace synergie efektéw. Nie mniej
istotne jest zaangazowanie spotecznosci lokalnych w realizacje tych przedsiewziec. Po-
zwala to uzyskac silng identyfikacje beneficjentéw z dziataniami skoncentrowanymi na
najistotniejszych problemach.

Dzieki wspodtpracy i uporzadkowaniu dziatan réznych podmiotéw mozliwe jest osa-
dzenie programoéw rewitalizacyjnych w realiach ekonomicznych i spotecznych zdegra-
dowanych jednostek terytorialnych. Zasadniczym celem rewitalizacji obszaréw przygra-
nicznych niewatpliwie winno by¢ ozywienie gospodarcze i spoteczne, a takze zwiek-
szenie potencjatu turystycznego. Mozliwe jest to jedynie wtedy, gdy dziatania rewita-
lizacyjne poprzedzone zostana badaniami stuzacymi identyfikacji przestrzennej pro-
bleméw spotecznych, z ktérymi boryka sie spotecznos¢ lokalna, a takze okreslajacymi
mozliwosci i zasoby tkwigce w analizowanej spotecznosci.

Z punktu widzenia spotecznosci przygranicznych proces rewitalizacji przestrzeni lo-
kalnej staje sie szansg na rozwigzanie najistotniejszych problemoéw, dajac jednoczesnie
mozliwos¢ zachowania unikalnych czesto waloréw historycznych, przyrodniczych oraz
spotecznych obszaru podzielonego granica.

Program rewitalizacji gminy Dobra jako element
zarzgdzania przestrzeniq lokalng

Gmina Dobra (dawniej Dobra Szczecinska) to gmina wiejska potozona w centralnej cze-
$ci powiatu polickiego, w zachodniej czesci wojewddztwa zachodniopomorskiego,
w strefie przygranicznej. Obszar Gminy obejmuje 110,28 km? zréznicowanego geogra-
ficznie terenu. Gmina Dobra graniczy: od zachodu z Niemcami, od wschodu z miastem
Szczecin, od poétnocy i pétnocnego wschodu z gming Police, od potudnia z przygranicz-
na gming Kotbaskowo.

Zgodnie z zapisami Strategii Rozwoju Lokalnego gtéwnymi funkcjami gminy sa:
mieszkalnictwo, dziatalno$¢ ustugowa, turystyka i rolnictwo. Ogdlna liczba ludnosci
w Gminie Dobra na koniec 2012 roku wynosita 17145 mieszkaricoéw. Poréwnujac rok 2012
z rokiem 2004, mozna zaobserwowac szybki wzrost liczby ludnosci gminy. W roku 2004
teren gminy zamieszkiwato 10236 oséb. Wzrost liczebnosci lokalnej populacji w anali-
zowanym okresie zwigzany jest przede wszystkim z migracjami mieszkaricow aglome-
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racji szczecinskiej. Potozenie gminy, w bezposrednim sasiedztwie Szczecina, sprzyja tej
tendencji. Ponadto walory przyrodniczo-krajobrazowe, wolne tereny inwestycyjne oraz
ekspansja developeréw tworza z gminy atrakcyjne miejsce do osiedlania sie. Znalazto to
odzwierciedlenie w systematycznym wzroscie liczebnosci lokalnej ludnosci.

Nie oznacza to jednak, ze postepujgca urbanizacja przestrzeni gminy rozwigzuje pro-
blemy spoteczno-gospodarcze, z ktérymi boryka sie jej spotecznosé. Widoczna jest po-
laryzacja rozwoju obszaru gminy — wyodrebnienie takich jej czesci, ktére dynamicznie
sie rozwijaja i tych, w ktérych pogtebia sie proces marginalizaciji.

Pojawienie sie mozliwosci skorzystania ze wsparcia dla potencjalnych inwestoréow
z funduszy europejskiej, w tym przede wszystkim z inicjatyw Jeremie i Jessica, stato sie
istotnym bodZcem do rozpoczecia prac nad stworzeniem programu rewitalizacji. Symp-
tomatyczne jest, ze dziatania podjete w tym kierunku zainicjowane zostaty przez przed-
siebiorcéw, potencjalnych inwestoréw, a wtadze gminy zwrdcity sie o wparcie meryto-
ryczne prac nad dokumentem do Wydziatu Ekonomicznego ZUT w Szczecinie.

W celu identyfikacji obszaréw problemowych dokonano analizy wskaznikowej, co
pozwolito na przeprowadzenie oceny sytuacji spoteczno-ekonomicznej, w jakiej znala-
zta sie badana gmina. W badaniach zwrécono szczegdlng uwage na:

e) wysoki poziom ubéstwa i wykluczenia - liczba oséb korzystajacych z zasitkéw po-
mocy spotecznej na 1000 ludnosci (wskaznik W,);

f) wysoka stope dtugotrwatego bezrobocia - liczba oséb bezrobotnych powyzej 12
miesiecy do liczby os6b w wieku produkcyjnym (wskaznik W.);

g) wysoki poziom przestepczosci — liczba przestepstw na 1000 mieszkarncow (wskaz-
nik W.);

h) wysoki poziom przestepczoscii wykroczen - liczba przestepstw na 1000 mieszkan-
cow (wskaznik W,);

i) niski wskaznik prowadzenia dziatalnosci gospodarczej - liczba zarejestrowanych
podmiotéw gospodarki narodowej na 100 ludnosci (wskaznik W, );

i) niski wskaznik wyksztatcenia os6b bezrobotnych (wskaznik W,).

Wartosci wskaznikéw dla jednostek analitycznych obliczono w oparciu o dane za
2012 rok, gromadzone przez: Osrodek Pomocy Spotecznej (W,), Powiatowy Urzad Pra-
cy (W, W,), Komende Powiatowg Policji w Policach, Komisariat Policji w Mierzynie (W),
Urzad Gminy Dobra (W,)). W zwigzku z zastosowaniem wielokryterialnej analizy sytuacji
spoteczno-gospodarczej gminy nalezato dokonad standaryzacji wartosci wskaznikéw.
Standaryzacja wskaznikéw, ma na celu umozliwienie dokonania poréwnywania, inter-
pretacji oraz dalszych operacji na wybranych wskaznikach'.

'Standaryzacja wskaznika polegata na odjeciu od rzeczywistej wartosci wskaznika jego wartosci sredniej oraz
podzielenia tak otrzymanej roznicy przez odchylenie standardowe.
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Na podstawie analizy wskaznikowej stworzona zostata skala degradacji spoteczno-

gospodarczej. Pozwolito to na uszeregowanie poszczegdlnych jednostek analitycznych

pod wzgledem sytuacji spoteczno-gospodarcze;j.

Tabela 2. Analiza wskaznikowa

m =
g 5 € z ] m
£ ot 0 o K S
g & z .m E2l 2z m 3 m 2
> a o c = s @ © v & A - T o
T > £ 5 [ g g £ 2 P e = N
<} 2 els S| < > |s 2 55 © 4] < > @
a 2 5| 2 S| < |& % c| 88 5] 2L - s 2
5 R S I %3 NS S = 2 N o 2 2
= = |S 5 s S ] =] S o S TG o &
2|38l |52 ¢gls JE8 s 5| 8| |s¢2| 8 g
3 33|18 |2|2|2(6g38 2| 8 S | % g w| = 8
: |83l || Lg|ElagrEl ]| o = |2 S S z
H : |55 |£E|2|3|25E88 89| ¥ S |3 25| 2 g 5
3 3 ~ 9 | S|l =| 218828 ¢ k] 2 2 g o 2 < =
i i $ al|a S 2| 815 338 58 3 <3 4 g 9 ) 2 s
< < 2 N = S| &|c 8 gl S 2o & & c 3 2 1 £
Tl ElE BlZ|dls128s8 23| 8| £ |s2|58| ¢ < g
' ' © & 5 2 4] S |189 s El 8 a o & 88|29 2 2 @
£ 2 |18 [gg|le|le|egEs ol 2 ¥oloe |28 = = x
£ € N & Nl o S s |E gleawl ©3F 5 S s 8| € ¢ c = =
© © 5 o 9 © © o |o ®lo ©f @ O © © cN | @ ® K] N o
8 8 88 B |B8B|B|8BK[BElBo 2 S 82 |8 = 2 4 2
= = S ol S = S |5 o|S @ 5 o o =5 S E| S o = 2 =
wi (w3 |w7 [ws [wi1 [ws wis [w3s [w7 [wss [wir{wss | ws
16+17+18
+19+20+2
Sotectwo 4/1*1000 |5/2*100 |6/1*1000 [7/1*1000|8/1*100 |9/5*100% 1
Dobra 2614,00( 1753,47] 860,53] 118] 174] e8| 106] 432] 65| a51] 992] 2601] 4055] 1653 37,36] -0,64] -0,47] 0,03] 045032 028 003
wotczkowo | 1518,00[ 1018,27[ 499,73] 75| 82[ 18] 29[ 232] 25| 494] 805 11,85 1910[ 1528 3049] -0,62] -0,53] -0,42[ -0,22[0,36] 007 -1,37
Bezrzecze | 3505,00] 2351,15] 1153,85] 56| 215 53| 78] 703 44| 160 914 1512] 22,25] 2006] 2047] -0,74] -0,50] -0,32] -0,12[0,21] -0,22]  -1,68
miezyn | 6181,00] 4146,21] 2034,79] 95| 314| 123] 207] 1137 86| 1,54 7,57] 19,90 33,49 1840] 27,39] -0,74] -0,55] -0,16] 0,23[0,26] 0,02  -0,98
Doluje 993,000 666,10] 326,90 44| 74| 15| 20 139] 25| 443] 11,12] 1511] 2014 1400 33,78 -064] -043] -0,32[-018[039 017 -1
Koscino 251,000 16837 82,63] 17] 31] 2 5| 26 13| 677] 1841] 7,97] 1992 1036] 41,94] -0,56] -0,19 -0,55] -0,19]0,50] 0,41 -0,57
Skarbimierzyce | 386.00| 258,93| 127,07| 73| 77| 12| 18| 30| 51| 1891 29,74| 31,09 4663 7,77| 66,23| -0,14| 0,19] 0,20| 0,64{0,58 1,12 2,60
wqweinica | 159,00 106,66] 52,34] 12] 19| o] 2| 18] 5| 7ss] 17,81] o000 12,58] 11,32] 26,32] -0,53[ -0,21] -0,81] -0,42[0,48] -0,05| -1,54
Lubieszyn 05,000 6373 31,271 8| o of o 30 3| 842] 1412 000 o000 31,58 33,33 -0,50| -0,33| -0,81] -0,81[s##| 06| -243
Grzepnica 237,000 158,98 78,02] 60| 39| 4] 6| 24 23] 2532] 2453] 16,88] 2532 1013 5897 0,08 0,02]-026]-002/051] 0,91 1,24
Stawoszewo 7600 5098 2502 o 5| o o 171 o o000 981 o000 o000 2237 000 -0,79| -0,47| -0,81| -0,81(0,14| -0,82]  -3,57
Buk 291,000 19520 9580 e6] 30| 3| 8| 27( 17| 2268] 1537] 1031 27,49] 9,28] 56,67] -0,01] -0,29] -0,47| 0,05/0,54] 0,84 0,65
Regdziny 28,000 152,94] 7506] 43] 34| 3| 4| 13 21| 1886] 22,23 13,36] 17,54] 570 61,76 -0,14] -0,06] -0,38] -0,26/0,65] 0,99 0,79
eegi 252,000 169,04] 82,96] 41 27| 3| 5| 36| 12| 1627] 1597] 11,90 19,84] 14,20] 44,44] -0,23[ -0,27] -0,42] -0,19[0,39] 048] -0,25
Stolec 21,00 16166] 7934 s8] 24] 5| 6| 8 12 2407 1485 2075 249 332| 50,00] 0,04] -031]-0,14] -0,03[0,72[ 0,65 092

Sredniaarytmeryeena | 11,06]_15,24] _13,34] 21,98 14,02

Odchylenie

opracowanie wiasne.

Zrédto

230



Program rewitalizaciji jako narzedzie zarzqdzania obszarem peryferyjinym

W tym celu wykorzystano warto$¢ wskaznika sumarycznego obliczonego dla

wszystkich jednostek analitycznych oraz warto$¢ srednia tego wskaznika oraz odchy-

lenie standardowe. Jednostki analityczne w zaleznosci od osigganej wartosci wskazni-

ka sumarycznego zaliczono do poszczegdlnych klas poziomu rozwoju spoteczno-go-

spodarczego.

1 Wit =X+s5

I r=WP<Xx+s
1 r—5s<WP<x
v WP <X—43

bardzo zlv

#ly
dostatecan
dinhay

Tabela 2. Skala degradacji spoteczno-gospodarczej

Miejscowos¢ Ws Sytuacja spoteczno-gospodarcza
Stawoszewo -8,59
Lubieszyn -6,39 dobra
Bezrzecze -3,73
Wotczkowo -2,84
Wawelnica -2,49 dostateczna
Mierzyn -1,99
Dotuje -1,64
Koscino -0,05
tegi 0,64
Dobra 0,72 Ja
Buk 3,09
Rzedziny 4,07
Stolec 4,54
Grzepnica 5,32
bardzo zta
Skarbimierzyce 9,25

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Dzieki temu mozliwe stato sie zidentyfikowanie obszaréw problemowych w gminie
Dobra. Pozwolito to na opracowanie Programu Rewitalizacji Gminy Dobra zawierajace-
go zintegrowane, strategiczne dziatania zaplanowane do realizacji na obszarach proble-
mowych w latach 2013-2020. Istotg Programu Rewitalizacji Gminy Dobra jest zaplano-
wanie i wdrozenie dziatan, ktérych realizacja przyczyni sie do usuwania przyczyn degra-
dacji okreslonych obszaréw gminy oraz stworzy warunki do jej zrbwnowazonego roz-
woju.

Jest to dokument o charakterze strategicznym, bedacy odpowiedzig na potrzeby
prorozwojowe zgtaszane przez mieszkaricow gminy oraz partneréw instytucjonalnych
i podmioty gospodarcze zainteresowane wspotpraca z samorzagdem w rozwigzywaniu
najistotniejszych z punktu widzenia spotecznosci lokalnej problemoéw.

Gtéwnym celem Programu Rewitalizacji Gminy Dobra jest identyfikacja i usuniecie
skutkéw niekorzystnych zjawisk, ktére spowodowaty degradacje obszaru gminy. Przed-
stawiony program obejmuje dziatania rewitalizacyjne skupione wokét trzech najistot-
niejszych z punktu widzenia gminy filaréw:

- Rozwoj przestrzenno-ekologiczny - realizowany w przestrzeni publicznej, obej-
mujacy remonty, modernizacje i konserwacje zabytkowych obiektéw i innych obiek-
tow przestrzeni publicznej, a takze wptywajacy na poprawe stanu srodowiska natu-
ralnego;

- Rozwéj gospodarczy - realizowany poprzez dziatania zmierzajace do tworzenia no-
wych miejsc pracy, pobudzania przedsiebiorczosci i aktywnosci gospodarczej;

- Rozwéj spoteczny - realizowany poprzez dziatania zmierzajace do zapobiegania
patologiom spotecznym, a takze sprzyjajacy rozwojowi podmiotéw i przedsiewziec
z zakresu ekonomii spoteczne;j.

Wyznaczajac obszary, w ktérych beda przeprowadzone dziatania rewitalizacyjne,
brano pod uwage wyniki wszystkich analiz i konsultacji. Dziataniami rewitalizacyjnymi
objete zostaty obszary kryzysowe, zidentyfikowane dzieki przeprowadzonej na terenie
gminy analizie rozwoju spoteczno-gospodarczego. Dzieki tej analizie okre$lono obszary
kryzysowe wymagajace podjecia dziatan rewitalizacyjnych.

Dziatania te zmierzaja do odnowy zaréwno struktur spotecznych, jak i gospodar-
czych w gminie Dobra. Realizacja zatozonych projektéw o charakterze infrastruktural-
nym i nieinfrastrukturalnym, realizowanych przez gmine oraz innych partneréw proce-
su rewitalizacji, umozliwi osiggniecie synergii efektéw przedsiewziec¢ rewitalizacyjnych.
Bedzie to mozliwe dzieki strategicznemu podejsciu do realizacji przedsiewzie¢ rewita-
lizacyjnych, a takze objeciu wsparciem wzajemnie powigzanych projektéw realizowa-
nych przez kilka podmiotéw.

Wyznaczone cele rewitalizacji korespondujg z ustalonymi, rozpoznanymi na etapie
diagnozy problemami, ktére skumulowaty sie na obszarze gminy. Ich realizacja wpty-
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nie na rozwiazanie najistotniejszych problemoéw gminy oraz przyczyni sie do wzrostu jej
atrakcyjnosci w ocenie inwestoréw, turystéw, a przede wszystkim mieszkancéw.

Whnioski

Rewitalizacja jest dziataniem na rzecz aprecjacji waloréw kulturowych, srodowiskowych,
spotecznych i ekonomicznych zdegradowanych obszaréw. Degradacja ta rozumiana by¢
moze jako utrata dotychczas realizowanych funkcji w regionie i niezastgpienie ich przez
inne. W szczegdlnym stopniu problem ten dotyka obszaréw przygranicznych. Zmienia-
jace sie uwarunkowania polityczne i gospodarcze w szczegdlnie niekorzystny sposob
wplynely na czes¢ obszaréw przygranicznych, pogtebiajac ich peryferyjnosc. Rewita-
lizacja obszaréw przygranicznych to przede wszystkim dziatania w wymiarze spotecz-
no-ekonomicznym, zmierzajace do uruchomienia proceséw samoregulacji i regeneracji
przestrzeni. Chodzi o dostosowanie struktur przestrzennych do zmieniajacych sie uwa-
runkowan zewnetrznych i wewnetrznych. Zmiany funkcji petnionych przez granice pan-
stwowe, a takze przeobrazenia spoteczne i ekonomiczne zwigzane z wprowadzeniem
gospodarki rynkowej zachwiaty mechanizmami samoregulacji lokalnej gospodarki. Dla-
tego niezbedne stato sie stworzenie funkcjonalnego programu zmierzajagcego do od-
tworzenia potencjatu badanego mikroregionu.

Program rewitalizacji byt pierwszym tego typu przedsiewzieciem realizowanym
w gminie Dobra. Dzieki temu, ze powstat we wspotpracy z mieszkaricami, przedsiebior-
camii przedstawicielami nauki, stat sie kluczowym narzedziem wspierajagcym zarzadza-
nie w gminie i pozwolit na wykorzystanie stojacych przed gming szans na rozwigzanie
kluczowych dla niej probleméw.

Program jest ukierunkowany na realizacje tych projektéw, dla ktérych uda sie stwo-
rzy¢ silne fundamenty wspotpracy samorzadu terytorialnego, lokalnej spotecznosci
i inwestorow zewnetrznych. Wdrozenie w zycie Programu Rewitalizacji przyczyni sie
przede wszystkim do:

1. stworzenia gminie mozliwosci prowadzenia dziatan rewitalizacyjnych na terenie

gminy;

2. stworzenia dobrych warunkéw do realizacji inwestycji, ktére pozwola na popra-

we sytuacji w obszarach krytycznych funkcjonowania gminy;

3. opracowania takiego ksztattu dokumentu, ktéry wptynie na postrzeganie gminy

jako otwartej na wspétprace i przyjaznej dla inwestoréw;

4. stworzenia przejrzystego mechanizmu nadzoru i kontroli nad realizowanymi

w ramach programu rewitalizacji zadaniami;

5. umozliwienia obiektywnej oceny dziatan wtadz samorzadowych w zakresie re-

alizacji zadan wynikajacych z programu rewitalizacji.
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Tego typu dokumenty strategiczne, silnie umiejscowione w lokalnych realiach i od-
noszace sie do rzeczywistych probleméw spotecznosci lokalnych, wydaja sie jedyna
szansg na tworzenie podstaw rozwoju zmarginalizowanych obszaréw. W przypadku
obszaréw przygranicznych strategie rewitalizacji stanowi¢ moga szczegdlnie przydatne
narzedzie zarzadzania rozwojem lokalnym. Daja szanse na skumulowanie dziatan w wy-
branych obszarach o szczegdlnie trudnej sytuacji, wymuszaja wspotprace samorzadu
z przedsiebiorcamii spotecznosciami lokalnymi, sa podstawa do aplikowania o zewne-
trze zrédta finansowania inwestycji.
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Bariery inwestowania w odnawialne zrodta energii
(OZE)

Barriers in Investing in Renewable Energy Sources

Abstract: Request for energy, increasing with industrial development, in the face of shorta-
ge and contamination of natural environment and production of fossil fuels, causes the in-
crease of interest in renewable energy sources. The issue should be risen because renewa-
ble energy sources could be the energy protection for the future and determinant of econo-
mic development. According to theoretical consideration, concerning these energy resour-
ces, it's explained how important the projects are. Also the barriers in “green” energy deve-
lopment are presented. Farther parts of consideration show the importance of the project
in OZE for the local development.

Key words: investments, renewable energy, barriers

Wprowadzenie

Energia odnawialna jest to energia uzyskiwana z naturalnych, powtarzajacych sie proce-
séw przyrodniczych. Odnawialne zrédta energii (OZE) stanowig alternatywe dla tradycyj-
nych pierwotnych nieodnawialnych nosnikéw energii (paliw kopalnych). W warunkach
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krajowych energia ze Zzrédet odnawialnych obejmuje energie z bezposredniego wyko-
rzystania promieniowania stonecznego (przetwarzanego na ciepto lub energie elektrycz-
na), wiatru, zasobdéw geotermalnych (z wnetrza Ziemi), wodnych, statej biomasy, bioga-
zu i biopaliw ciektych [www.mg.gov.pl].

W przeciwienstwie do nieodnawialnych zrédet energii, takich jak wegiel, ropa, gaz
czy uran, ktérych naturalne zasoby systematycznie sie kurcza, odnawialne zasoby ener-
gii utrzymuja sie na statym poziomie [Lewandowski 2007, s. 67]. Ich zasoby uzupetnia-
ja sie w naturalnych procesach, co praktycznie pozwala traktowac je jako niewyczerpy-
walne.

Odnawialne Zrédta energii to Zrédta, co do ktérych mozna stwierdzi¢, ze [Dobrzan-
ska, Dobrzanski, Kietczewski 2008, s. 3271:

- ich zasoby sa nieprzerwanie uzupetniane w procesach naturalnych;

+ mozna nimi zarzadza¢ w sposéb, ktéry zapewnia, ze zasoby nigdy sie nie uszczu-
plaja;

- ich stosowanie nie powoduje emisji zanieczyszczen lub innych substancji, co ozna-
cza, ze majg stosunkowo niewielki wptyw na $rodowisko.

Wykorzystywanie OZE w znacznym stopniu zmniejsza szkodliwe oddziatywanie
energetyki na srodowisko naturalne, gtéwnie dzieki ograniczeniu emisji szkodliwych
substancji, zwtaszcza gazdéw cieplarnianych [www.mg.gov.pl]. Warto zaznaczy¢, ze OZE
maja mimo wszystko niewielki negatywny wptyw na srodowisko, ale oddziatywanie to
jest znikome w poréwnaniu z tradycyjnymi zrédtami energii.

Celem artykutu jest zidentyfikowanie gtéwnych ograniczen i barier utrudniajacych
rozwéj odnawialnych zrédet energii w Polsce. Zwrécono uwage na inwestycje w odna-
wialne Zrédta energii w gminach, ktére sprzyjaja rozwojowi lokalnemu.

Charakterystyka odnawialnych zrédel energii

Do energii wytwarzanej z odnawialnych Zrédet energii zalicza sie niezaleznie od para-
metrow technicznych zrodfa energii elektrycznej lub ciepto pochodzace ze zrédet od-
nawialnych, w szczegélnosci [Rozporzadzenie Ministra Gospodarki, Pracy i Polityki Spo-
tecznej 2003, s. 2]: elektrowni wodnych, elektrowni wiatrowych, stonecznych kolektoréw
do produkgji ciepta, stonecznych ogniw fotowoltaicznych, zrédet wytwarzajacych ener-
gie z biomasy, zrédet wytwarzajacych energie z biogazu, zrédet geotermicznych.

Energia wodna wykorzystuje energie mechaniczna ptynacej wody. Mozna ja prze-
twarzac na energie elektryczng (hydroenergetyka) lub wykorzystywac bezposrednio do
napedu maszyn (np. turbiny) [Lewandowski 2007, s. 84].

W elektrowniach wiatrowych energia wiatru jest zwigzana z ruchem mas powietrza
w atmosferze ziemskiej i Scisle z energia stoneczna. Mniej niz 2% energii promienio-
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wania stonecznego docierajgcej do Ziemi przeksztatca sie w energie kinetyczna wiatru
[Pawlik, Strzelczyk 2012, s. 549]. Pozyskanie jej odbywa sie w urzadzeniach zwanych si-
towniami wiatrowymi, ktére przetwarzajg energie ruchu mas powietrza w energie elek-
tryczng, ktéra nastepnie moze zosta¢ przez odbiorcédw przetworzona na dowolny ro-
dzaj energii.

Potencjat energetyczny storica to podstawowe zrédto energii na Ziemi. Promienio-
wanie stoneczne wykorzystywane jest bezposrednio do produkgji energii elektrycznej
oraz cieplnej. Stosowane do tych celdw kolektory stoneczne wykorzystujg energie pro-
mieniowania catkowitego [Pasierb, Bogacki, Osicki, Wojtulewicz 2006, s. 591. Inng, przy-
sztosciowq technologig solarng, ktéra z wielkimi trudnosciami rozwija sie w Polsce, jest
fotowoltaika [Europejskie Centrum Energii Odnawialnej Instytut Budownictwa, Mecha-
nizacji i Elektryfikacji Rolnictwa 2000, s. 26]. Proces ten polega na tym, ze dokonuje sie
bezposredniego przetworzenia energii promieniowania stonecznego w postac najbar-
dziej przetworzong - energie elektryczna [www.ioze.pl].

Biomasa to substancje pochodzenia organicznego (tzn. zawierajace wegiel organicz-
ny) niepochodzace z substancji kopalnych. Biomasa powstaje jako produkt fotosynte-
zy, moze by¢ uzywana w celach energetycznych w procesach bezposredniego spalania
biopaliw statych (drewna, stomy, osadéw $ciekowych, makulatury) czy przetwarzana na
paliwa ciekte (olej, alkohol) badz gazowe — w postaci biogazu [Caekelbergh 2013, s. 575].

Pochodna biomasy, ktéra moze miec¢ réwniez duzy udziat w produkgji energii z OZE,
jest biogaz. Jak wskazuje nazwa, ,biogaz” powstaje w procesie biologicznym. Z masy
organicznej przy braku obecnosci tlenu powstaje mieszanina gazéw, tak zwany biogaz.
Proces ten odbywa sie w przyrodzie na przyktad na torfowiskach, na dnie mérz [Lewan-
dowski 2013, s. 27].

Energia geotermalna jest czescig energii geotermicznej zawartej w wodach, parze
wodnej oraz otaczajacych skatach [Pawlik, Strzelczyk 2012, s. 598]. Jest ona praktycz-
nie niewyczerpalna, gdyz pochodzi z wnetrza Ziemi. Uzyskiwane w ten sposob ciepto
wykorzystuje sie zasadniczo tylko na dwa sposoby. Pierwszym z nich jest zastosowanie
pompy ciepta do ogrzewania budynku [Pasierb, Bogacki, Osicki, Wojtulewicz 2006, s. 75].
Drugim powszechnym zastosowaniem ciepta Ziemi jest budowa elektrowni geotermal-
nej do produkgji pradu elektrycznego. Wody geotermalne wystepuja na obszarze okoto
2/3 terytorium kraju [www.energia-odnawialna.net].

W praktyce nie ma watpliwosci, ze zrédta odnawialne jako grupa stanowia przy-
ktad najbardziej zréwnowazonych technologii pozyskania energii, jednakze ich stoso-
wanie musi uwzglednia¢ wiele czynnikéw, m.in.: zdolnosci wytworcze, dostep do zaso-
bu energetycznego oraz popyt na energie na danym obszarze i wielko$¢ jego rozpro-
szenia [www.ue.katowice.pl’.
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Panstwa UE postawity sobie za cel uzyskanie pozycji lidera swiatowych przemian
w dziedzinie ochrony $rodowiska i ograniczenia emisji do atmosfery szkodliwych sub-
stancji. Spowodowato to podjecie przez UE dziatan skutkujgcych zintegrowanym po-
dejsciem do zwiekszenia wykorzystania zrédet odnawialnych i biopaliw [Muras 2010, s.
9]. Sektor energetyki odnawialnej napotyka na dwa powazne utrudnienia. Po pierwsze,
na rynku wystepuja silne monopole w obszarze elektroenergetyki, cieptownictwa i pa-
liw transportowych, z ktérymi nie mozna sie réwnac. Drugim istotnym problemem sg
nieréwne szanse dziatania energetyki odnawialnej na rynku energii. Dopoki nie zosta-
ng wprowadzone instrumenty wsparcia OZE, nie uda sie Polsce zrealizowac¢ deklarowa-
nych celéw zwigzanych z ochrong srodowiska i wdrozeniem pakietu klimatyczno-ener-
getycznego UE, zwanego ,3x20%" [orka.sejm.gov.pl].

Podstawowa taksonomia wyrdznia trzy grupy ekoinnowacji — pierwsza stanowia ni-
skoemisyjne technologie Srodowiskowe, druga innowacje ekoefektywnosciowe, a trze-
cig innowacje systemowe. Ich wspdlna cechg jest orientacja na zmniejszenie negatyw-
nego wptywu na $rodowisko [Graczyk, Kazmierczak-Piwko, s. 149]. Zastosowanie no-
wych, ekologicznych technologii wymaga zmiany systemu, czyli wiasnie innowacji sys-
temowej.

Waznym krokiem wymuszajacym te dziatania jest nowa legislacja, a priorytetowy-
mi celami Polityki energetycznej Polski do 2030 r. s, m.in.: wzrost bezpieczenstwa do-
staw paliw i energii, poprawa efektywnosci energetycznej, ograniczenie oddziatywania
energetyki na Srodowisko oraz rozwdéj wykorzystania odnawialnych Zrédet energii [Talik
2013, s. 13]. OZE stanowig istotng alternatywe dla pierwotnej energii no$nikéw takich jak
chociazby paliwa kopalniane.

Bariery utrudniajgce wprowadzenie technologii
wytwarzajgcej zielong energie

Energia ze zrédet odnawialnych jest — przy aktualnym stanie poziomu techniki — co do
zasady drozsza od energii wytwarzanej ze zrédet konwencjonalnych. Z tego wzgle-
du stymulowanie jej rozwoju wymaga istnienia i prawidtowego funkcjonowania odpo-
wiedniej, szczegdlnej ,infrastruktury prawnej” zapewniajacej w okreslonym horyzoncie
czasowym osiggniecie stanu, w ktérym oba te rodzaje zrédet stang sie wzgledem sie-
bie konkurencyjne [Walaszek-Pyziot 2003, s. 115]. Niestety wieloletnia tradycja stoso-
wania wegla jako gtéwnego paliwa energetycznego oraz niskie ceny tradycyjnych no-
$nikéw energii w znaczacym stopniu utrudnity wprowadzenie energii z odnawialnych
zrédet. Mozna wyréznic¢ réwniez wiele innych barier, ktére wptywaja na powolny rozwdéj
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odnawialnych Zrédet energii. Bariery te mozna podzieli¢ na: ekologiczne, ekonomiczne,
spoteczne i prawno-administracyjne [Deluga 2007, s. 806-813].

Przyktadem barier ekologicznych w przypadku elektrowni wodnych moga by¢: in-
gerencje w $rodowisko naturalne, niekorzystny wptyw na populacje ryb, zamulanie dna
rzeki, zmiany pozioméw wody, ktére powoduja zjawiska osuwiskowe oraz abrazje brze-
gow, akumulacje rumowiska, ucigzliwos¢ hatasu. Z kolei bariery w rozwoju energetyki
wiatrowej to: zagrozenie dla ptactwa i ograniczanie ich siedlisk, zmiany waloréw krajo-
brazowych oraz emisje hatasu i drgan. W przypadku biomasy najistotniejszymi bariera-
mi sg [Lewandowski 2007, ss. 332-333]: ryzyko zmniejszenia bioré6znorodnosci w przy-
padku wprowadzenia monokultur roslin o przydatnosci energetycznej, spalanie biopa-
liw powodujace powstanie NOx — podczas spalania biomasy, zwtaszcza zanieczyszczo-
nej pestycydami, wydzielaja sie dioksyny i furany majace toksyczne i rakotwoércze dzia-
tanie. Jezeli chodzi o biogazownie, to najwiekszym potencjalnym zagrozeniem obiek-
tywnym jest brak biomasy (co moze doprowadzi¢ do tymczasowego zawieszenia dzia-
tania konkretnych instalacji). Omawiajac powody ograniczania inwestycji w energie po-
chodzaca z promieniowania stonecznego, nalezy podkresli¢, ze nie kazdy region Polski
ma warunki do uzyskania najlepszych wynikéw w tym zakresie.

Bariery ekonomiczne wywotywane sa przez niewystarczajace mechanizmy ekono-
miczne, w szczegolnosci fiskalne, ktére umozliwiatyby uzyskiwanie odpowiednich ko-
rzysci finansowych w stosunku do wysokosci ponoszonych naktadéw inwestycyjnych
na obiekty, koszty instalacji, urzadzenia przeznaczone do wytwarzania energii ze zré-
det odnawialnych [Ministerstwo Srodowiska 2000, s. 14]. Inwestycje w odnawialne zr6-
dta energii wymagaja na poczatkowym etapie duzych naktadéw finansowych, np. wyso-
kie sa koszty niektérych prac (np. geologicznych), ktérych zwrot nastepuje po relatyw-
nie dtugim okresie uzytkowania.

Bariery spoteczne wynikajg na przyktad z braku szerokiej edukacji w zakresie korzy-
stania z OZE oraz potencjatu energetycznego na danym obszarze (pomimo réznego ro-
dzaju zapiséw dotyczacych wykorzystania energii z odnawialnych zrédet w dalszym
ciagu nie prowadzi sie skutecznej akcji edukacyjnej w tym zakresie), braku powszechnie
dostepnych informacji o standardowych kosztach cyklu inwestycyjnego oraz o korzy-
$ciach ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych zwigzanych z realizacja inwestycji
z wykorzystaniem odnawialnych zrédet energii [Ministerstwo Srodowiska 2000, s. 15].
Istotng barierg w kontekscie czynnikéw spotecznych jest ponadto nieche¢ do podejmo-
wania aktywnych dziatan na rzecz odejscia od paliw kopalnianych, budowy gospodarki
niskoemisyjnej oraz ochrony klimatu.

Jednak najistotniejszymi czynnikami ograniczajgcymi inwestycje w OZE sa: brak sta-
bilnych uregulowan prawno-finansowych, brak odpowiedniego mechanizmu wsparcia
rozwoju rynku, np. fotowoltaiki, skomplikowane i czasochtonne procedury prawno-ad-
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ministracyjne (uzyskanie dokumentéw, np. decyzji srodowiskowej, pozwolenia na bu-
dowe, oczekiwanie na uchwalenie badZz zmiane dokumentéw planistycznych trwa na-
wet 2-3 lata). Kolejng barierg w rozwoju OZE jest ograniczona mozliwos¢ przytaczenia
tych Zrédet do sieci elektroenergetycznej. Ponadto réznego rodzaju dokumenty, projek-
ty, decyzje czesto sg opracowane przez osoby, ktore nie maja nalezytego doswiadczenia
w prowadzeniu takich postepowan administracyjnych.

Podsumowujac, prowadzone badania pokazuja, ze mimo wszystkich trudnosci, jakie
mozna napotka¢, poparcie dla OZE jest duze [Gradziuk 2014, ss. 103-108; Zawisza, Szat-
kowski 2014, ss. 38-50]. Wynika to z faktu, ze spotecznosci dostrzegajag w nich caty sze-
reg korzysci, takze na poziomie lokalnym, takich jak korzysci dla sSrodowiska, korzysci fi-
nansowe dla gminy oraz korzysci w postaci nowych atrakcyjnych miejsc pracy. Zasoby
zielonej energii uzupetniaja sie poprzez naturalne procesy wytwaorcze, ktére sa niewy-
czerpalne. Pozytywnym aspektem OZE jest ochrona srodowiska naturalnego.

Zielona energia jako czynnik rozwoju lokalnego

Gminy coraz czesciej uczestnicza w $wiadomym ksztattowaniu warunkéw rozwoju go-
spodarczego przestrzeni lokalnej i regionalnej. Samorzad terytorialny powinien zatem
odgrywac istotna role w procesie rozwoju lokalnego [Kobus, Zrobek 2014, ss. 392-409].

Jednym z istotnych dziatan, mozliwych do realizacji, jest dazenie do zastapienia
nieodnawialnych surowcéw wykorzystanych do produkgji energii elektrycznej zrédta-
mi odnawialnymi. Gminy, ktére podejmuja tego typu inwestycje w odnawialne Zré-
dta energii, maja na wzgledzie m.in.: ochrone srodowiska, oszczednos¢ i niezaleznos¢
od sieciowego pradu, lokalne bezpieczenstwo dostaw energii. Jest to decydujacy ar-
gument zwiaszcza na terenach oddalonych od konwencjonalnych zrédet wytwarzania
i niestabilnych sieciach przesytowych. Zmniejszenie kosztéw utrzymania nieruchomo-
$ci, pofaczone z dodatkowym zZrédtem dochodu przy zatozeniu mozliwosci sprzedazy
energii elektrycznej do sieci to kolejny czynnik motywujacy do inwestowania w tego
typu instalacje [Stupik 2014, s. 129]. Rdwniez instalacje hydroenergetyczne maja na celu
regulacje gospodarki wodnej, co dla niektérych gmin jest sprawa bardzo istotna. Ponad-
to energia odnawialna to potencjalnie bardzo atrakcyjne narzedzie wspierania rozwo-
ju ekonomicznego najbiedniejszych regionéw [Ancygier, Szulecki 2013, ss. 10-11]. Zyski
z podatkéw, zatrudnienie i oszczedno$ci moga by¢ bardzo waznym pozytywnym im-
pulsem dla gmin. Jak wynika z badan Ancygiera, Szuleckiego [2013, ss. 12-13], 69% gmin
w Polsce jest zdania, ze zielona energia to szansa dla rozwoju gmin, 61% gmin uzna-
to natomiast, ze to bardzo dobra inwestycja w przysztos¢. Niestety nie wszystkie gminy
w Polsce sg pozytywnie nastawione na tego typu inwestycji. Dla niektérych gmin odna-
wialne Zrédta energii to uciazliwe sasiedztwo (20% gmin), zas dla 7% gmin to zagrozenie.
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W Polsce istnieje potencjat dla rozwoju energetyki rozproszonej, lokalnej. Wyrazne jest
tez pozytywne nastawienie samorzadowcéw do odnawialnych Zrédet energii. Mimo tak
wielu barier i réznego podejscia gmin do spraw zwigzanych z zielong energig w Polsce
z roku na rok powstaje coraz wiecej biogazowni, farm wiatrowych i innych urzadzen do
wytwarzania energii odnawialnej. Szczeg6towe dane prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Zestawienie instalacji OZE w Polsce w latach 2011-2015

Lata

2011 2013 30.06.2015
Typ instalacji: llos¢ | Moc llos¢ Moc Moc

(MW) (MW) (MW)
elektrownie bio- 171 103,487 191,381
gazowe 207 162,241
elektrownie bio- 19 409,679 1008,245
masowe 29 986,83
instalacje fotowol- | 6 1,124 35,586
taiczne 9 1,901
elektronie wia- 526 1616,361 4117,421
trowe 743 3389,541
elektrownie wod- | 746 | 951,389 980,323
ne 771 970,128

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Urzedu Regulacji Energetyki.

Mimo ze Polska nie nalezy do lideréw w budowaniu OZE, to z danych URE wynika,
ze w Polsce powstaje coraz wiecej elektrowni wodnych. W 2011 r. catkowita moc elek-
trowni wodnych wynosita 951,389 MW, w | potowie 2015 r. liczba instalacji oraz ich moc
zwiekszyta sie do 980,323 MW. Dynamicznie rozwija sie réwniez rynek elektrowni wiatro-
wych i biogazownie. W 2011 r. catkowita moc elektrowni wiatrowych wynosita 1616,361
MW, a w | potowie 2015 r. ksztattowata sie na poziomie 4117,421 MW. Powyzsze dane po-
kazuja, ze rozwdéj odnawialnych zrédet, mimo wielu barier, jest mozliwy.

Warto przedstawic¢ kilka inwestycji, ktore realizowane byty w gminach, a ktére
przyczynity sie do rozwoju lokalnego. Instalacje ztozona z 312 paneli fotowoltaicznych
o facznej powierzchni pond 500 mkw. zamontowano na kosciele w Jaworznie. W lecie
parafia odsprzedaje do sieci nadwyzke energii, ktérg w zimie odbiera [www.dziennikza-
chodni.pl]. Na Pomorzu pierwsza elektrownie fotowoltaiczng uruchomiono na budyn-
ku Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Pomorskiego w Gdansku. Na zabytkowym
gmachu zainstalowano 169 sztuk modutéw fotowoltaicznych o tagcznej powierzchni 327
mkw. Jedynym warunkiem konserwatora byto, by panele miaty kolor czerwony, dopa-
sowany do koloru dachu [www.wfosigw.gda.pl]. Wiele gmin inwestuje réwniez w lam-
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py solarne oraz lampy hybrydowe, ktére sg szczegdlnie chetnie stosowane w miejscach,
gdzie nie ma mozliwosci podfaczenia ich do sieci energetycznej, ale réwniez w czesto
uczeszczanych miejscach typu: boiska sportowe, alejki parkowe, place zabaw dla dzie-
ci, przystanki autobusowe, parkingi. Dzieki takim inwestycjom Polska staje sie krajem,
w ktérym istotna jest ochrona srodowiska, ale réwniez przetamywana jest tradycja sto-
sowania wegla i innych nieodnawialnych Zrédet energii.

Zakonczenie

Odnawialne zrédta energii sg kluczowym dziataniem polityki rozwojowej Polski, ale maja
réwniez znaczenie w skali globalnej — dla ochrony srodowiska. Jednak jeszcze przez
dtuzszy czas energia pozyskiwana ze zrodet alternatywnych nie zastapi catkowicie trady-
cyjnych nosnikéw energii, gtéwnie ze wzgledu na zbyt wysokie koszty zwigzane z tego
typu inwestycjami. Pozytywne sygnaty pochodza z samorzadéw: wtadze polskich gmin
chca wykorzystac szanse ptynace z inwestycji w odnawialne Zrédta energii. Duze zain-
teresowanie samorzagdowcow inwestycjami w OZE wynika z tego, ze rozumieja oni ko-
rzysci ptynace z tych inwestycji (oszczednosci w pozyskiwaniu energii, ochrona klimatu,
powstanie nowych miejsc pracy na poziome lokalnym, promowanie gminy jako ekolo-
gicznej, wzrost bezpieczenstwa energetycznego). Jest bardzo wiele pozytywnych aspek-
toéw takich inwestycji, niestety w Polsce nie wszystkie gminy, w szczegdlnosci te bied-
niejsze, sta¢ na taka inwestycje. Jako zdanie podsumowujace niech postuzy interesuja-
ce spostrzezenie M. Burchard-Dziubinskiej [Burchard-Dziubiriska 2014, s. 135] —,Zielo-
na gospodarka, definiowana jako gospodarka, ktéra wptywa na wzrost dobrobytu lu-
dzi i rbwnosci spotecznej, jednoczesnie zmniejszajac zagrozenia Srodowiskowe i niedo-
bér zasobow naturalnych, jest obecnie w Unii Europejskiej podstawa nowej strategii Eu-
ropa 2020. Tak zwane «zazielenianie gospodarki» powinno obejmowac rozwdj czystych
technologii, odnawialnych zrédet energii, efektywnosci energetycznej[...]. W UE rozwdj
zielonej gospodarki jest dzi$ prezentowany jako najlepsze rozwigzanie na czas kryzysu.
Na pytanie, czy to wystarczy, aby uczyni¢ z UE najbardziej konkurencyjna gospodarke na
Swiecie, odpowiedz jest raczej pesymistyczna. Powodem jest to, ze wiele innych krajow
wybrato te sama droge rozwoju, a panstwa UE nadal beda borykac¢ sie z typowymi dla
regionu problemami — w szczegdlnosci demograficznymi i instytucjonalnymi’.
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TQC a wybrane narzedzia Lean Management

TQC and Chosen Lean Management’s Tools

Abstract: The aim of the article is to present the concept of Total Quality Control (TQC) and
its influence on the contemporary attitude towards management called “lean”. At the be-
ginning of the article, the category of quality and quality management has been charac-
terised. Then, the differences between Total Quality Management (TQM) and Total Quality
Control (TQC) were presented. In the next part of the article, there was shown the descrip-
tion of chosen tools of lean management, which correspond with the concept of total qu-
ality control.

Key words: quality, quality management, TQM, TQC, lean management

Wstep

Celem artykutu jest przyblizenie koncepcji Total Quality Control i zaprezentowanie wy-
branych narzedzi TQC wykorzystywanych w koncepcji szczuptego zarzadzania (Lean
Management). W historycznej perspektywie rozwoju koncepcji z zakresu zarzadzania
jakoscig TQC uznawane jest m.in. za poprzedzajace rozwoj znacznie szerszego i petniej-
szego podejécia do zarzadzania, czyli TQM, podczas gdy klasyczne narzedzia TQC pozo-
stajag same w sobie efektywne w swej racjonalnosci i praktycznej uzytecznosci i moga
by¢ szeroko wykorzystywane — indywidualnie lub jako cze$¢ w/w szerszej koncepcji - do
usprawniania funkcjonowania organizacji.
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Jakosé, zarzgdzanie jakosciqg, podejscie procesowe

Zaréwno TQM (Total Quality Management), jak i TQC (Total Quality Control) koncentruja
sie wokét zagadnienia jakosci, centralnego z punktu widzenia wiekszosci wspoétczesnych
organizacji, czyli form ,instytucjonalnego zrzeszania sie ludzi” [Lucewicz 1999, s. 15]. We-
dtug definicji jakos¢ w praktyce organizacyjnej traktowana jest jako wskaznik tego, w ja-
kim stopniu produkt lub ustuga spetnia wymagania klienta [patrz: Stoma 2012, ss. 18-
19]. Definiujac jakos¢, zaréwno w odniesieniu do produktu jak i ustugi, mozna okresli¢ ja
jako 096t whasciwosci wyrobu lub ustugi decydujacej o zdolnosci wyrobu lub ustugi do
zaspokojenia stwierdzonych lub przewidywanych potrzeb [Wawak 1995]" [Tkaczyk, Ko-
walska-Napora 2012, s. 35]. Jako$¢ w odniesieniu do produktu moze réwniez zostac zde-
finiowana jako ,zesp6t cech produktu zaspokajajacych wyrazane przez klienta potrzeby”
[Malarski 2005, s. 1071.

Obserwujac wspotczesny rynek konsumentéw, mozemy zauwazy¢, ze jako$¢ jest
istotna podczas dokonywania wyboréw przez konsumenta [Sutkowski, Kaczorowska-
Spychalska 2016]. Klient, w zaleznosci od swoich potrzeb i mozliwosci nabywczych, sta-
ra sie uzyska¢ produkty/ustugi o jakosci jak najwyzszej w stosunku do ceny, ktéra jest
dla niego osiggalna. Przy wiekszych mozliwosciach nabywczych klienta lub na skutek
dziatania czynnikéw osobowosciowo-spotecznych, jak np. potrzeby prestizu czy przyna-
leznosci, klienci sg gotowi zaptaci¢ wiecej, by naby¢ produkty/ustugi o wyzszych stan-
dardach jakosciowych. Tak wiec cena moze stac¢ sie mniej istotna, gdy jako$¢ produktu
przewyzszy koszty dla klienta [www.mfiles.pl].

Jako$¢ utozsamiana jest z produktywnoscig rozumiang jako stosunek wytworzo-
nych i sprzedanych wyrobéw do ilosci zasobéw wykorzystanych do ich wytworzenia
[www.mfiles.pl]. Utozsamianie tych poje¢ wynika np. z tego, ze zta jako$¢ generuje do-
datkowe koszty, zwigzane np.: z koniecznoscig powtérek, wytwarzaniem odpadéw, czy
radzeniem sobie ze zwrotami, ktérych mozemy unikna¢ za kazdym razem, gdy dokonu-
jemy ulepszenia jakosci [Schonberger 1982, s. 81].

Istotnos$¢ zagadnienia jakosci ilustruje réwniez postrzeganie jej ,w sposob totalny”
[Gliczew 1972], ktéry oznacza m.in., ze jakos¢ i jej kontrola powinny objac catos¢ ,cyklu
zyciawyrobu” i wszyscy powinni zaangazowac sie w ksztattowanie jakosci (tj. dostawcy,
klienci oraz wszyscy cztonkowie zatogi) [Tkaczyk, Kowalska-Napora 2012, s. 36].

Zarzadzanie jako$cia mozemy natomiast scharakteryzowac jako planowy i zorgani-
zowany proces systemowego oddziatywania na spetnienie wymagan dotyczacych jako-
$ci, w ktérym to procesie nadrzednym celem jest doskonalenie produktéw i ustug [Do-
thasz, Fudalinski, Kosala, Smutek 2009, s. 122]. Inne definicje prezentuja zarzadzanie ja-
koscig np. jako dziatanie systemowe, ktérego celem jest wzmocnienie pozycji rynkowej
organizadji, czy tez ujmuja je przez pryzmat systemoéw zarzadzania jakoscia regulowa-
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nych przez normy jakosci [Piasecka 2012, s. 407]. W odniesieniu do ujecia zarzadzania
jakoscia przez pryzmat norm do funkgcji zarzadzania jakoscig zaliczy¢ mozna: planowa-
nie jakosci, sterowanie jakoscia, zapewnienie jakosci czy doskonalenie jakosci [Piasecka
2012, ss. 409-410]. Historyczny rozwdj zarzadzania jako$cig mozemy scharakteryzowac
np. jako proces przedstawiony na ponizszej ilustracji.

Rysunek 1. Rozwéj zarzadzania jakoscia w perspektywie historycznej

Zrédto: opracowano na podstawie: Dothasz M., Fudalinski J., Kosala M., Smutek H. (2009), Podstawy zarzq-
dzania. Koncepcje-strategie-zastosowania, PWN Warszawa, s. 122; Kosiorek D. (2013), Jakos¢ w teorii i prak-

tyce zarzqdzania organizacjami, http://jmf.wzr.pl/pim/2013_1_1_24.pdf [dostep 10.11.2015].

Jednga z o$miu gtéwnych zasad zarzadzania jakoscig jest podejscie procesowe. Po-
dejscie procesowe polega na identyfikacji proceséw, okresleniu ich zaleznosci i ich ko-
lejnosci, ustaleniu kryteridw i metod zapewnienia oraz oceny ich skutecznosci, regular-
nym ich monitorowaniu, mierzeniu, analizowaniu i wprowadzaniu niezbednych dziatan
korygujacych [www.wawak.pl]. Podejscie procesowe w zarzadzaniu jakoscia, jak zresz-
ta i samo zarzadzanie jakoscig, polega wiec w skrécie na zarzadzaniu procesami [por.:
Jakonis 2010]. Zagadnienie procesu jest scisle powigzane z zagadnieniem jakosci, np.
ze wzgledu na to, ze systemy zarzadzania jakoscia sg strukturyzowane przez procesy
(gtéwne i szczegodtowe) [patrz: Piasecka 2012, s. 408]. Natomiast definicja zarzadzania
procesami okresla je jako ,ciagte, wzajemnie sprzezone i zsynchronizowane dziafania,
ktdrych celem jest zapewnienie efektywnego funkcjonowania procesu i jego doskona-
lenie. Efektami doskonalenia procesu moga by¢: redukcja kosztéw przebiegu procesu,
poprawa jakosci pracy, wzrost jako$ci wyrobdw i ustug, usprawnienie komunikacji, po-
prawa pozycji przedsiebiorstwa na rynku [Kowalczyk 2005]” [Tkaczyk, Kowalska-Napo-
ra 2012, s.53].
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TQM a TQC

TQM ttumaczymy jako totalne zarzadzanie jakoscia, podczas gdy TQC jako totalng kon-
trole jakosci. W literaturze przedmiotu TQM i TQC bywaja ze sobg utozsamiane lub tez
TQC charakteryzowane jest jako cze$¢ TQM [patrz: Cwiklicki 2011, s. 105]. Traktujac TQC
jako cze$¢ TQM, mozemy uznaé TQM za szersze, a TQC za wezsze ujecie problemu zarza-
dzania zorientowanego na jakos¢.

Co do traktowania w/w terminéw zamiennie — zaréwno jedno, jak i drugie okre-
Slenie stosowane jest do charakterystyki podejscia do zarzadzania, w ktédrym wszyst-
kie czesci skladowe organizacji sg odpowiedzialne za ciggte doskonalenie jakosci, dzieki
czemu produkt/ustuga moga spetni¢ wymagana klienta [www.lean.org]. Uwaza sie, ze
wybrane koncepcje usprawniania funkcjonowania organizacji, jak np. kanban, kota jako-
$ci czy produkcja just-in-time zostaty potaczone w celu stworzenia TQC - totalnej kon-
troli jakosci — jako systemu ciggtego doskonalenia, ktéry przyczynit sie do gwattownego
wzrostu jakosci i produktywnosci w Japonskiej ekonomii. Nastepnie koncepcja TQC zo-
stata zamerykanizowana i stata sie TQM [www.qualitydigest.com].

Jednoczesnie przyjmuje sie, ze okreslenie totalna kontrola jakosci zostato wprowa-
dzone przez eksperta ds. jakosci Armanda Feigenbauma [www.lean.org]. Co do roku
wprowadzenia w/w terminu Zrédta nie sa zgodne. Podawane sg rézne daty: np. rok 1957
[www.lean.orgl, 1961 [Schonberger 1982, s. 47], etc. Przyjmuje sie réwniez, ze w latach
80. XX w. Phillip Crosby, Joseph Juran, W. Edwards Deming i Kaoru Ishikawa rozbudowa-
li koncepcje, ktéra obecnie znana jest jako TQM [www.lean.org]. Rozbudowanie koncep-
¢ji wskazuje tu na potencjalnie istotne jej modyfikacje, ktére rzeczywiscie sa moim zda-
niem na tyle istotne, iz mozna potraktowac TQC i TQM jako zjawiska réznigce sie od sie-
bie. R6znice polegajg bowiem m.in. natym, izw TQCw ujeciu A. Feigenbauma za jako$¢
odpowiadaty wybrane grupy os6b, np. przede wszystkim profesjonalisci ds. kontroli ja-
kosci [www.lean.org] czy wytworcy czesci (pracownicy produkcji) [Schonberger 1982,
ss. 48-49], nie zas jedynie ich kierownicy. Tymczasem w TQM za jako$¢ odpowiedzial-
ni sa wszyscy cztonkowie organizacji: pracownicy, kierownicy i naczelne kierownictwo
[www.lean.orgl. Wyzej wymieniona koncepcja totalnej kontroli jakosci rozszerza z kolei
odpowiedzialnos¢ rowniez poza granice samej organizacji, tj. na dostawcéw i klientéw
[patrz: Tkaczyk, Kowalska-Napora 2012, s. 36].

Réznice pomiedzy TQM a TQC mozemy zaobserwowac réwniez w odniesieniu do
klasyfikacji instrumentéw zarzadzania, w ktdérych przyjmuje sie np. nastepujacy podziat
ze wzgledu na ich zasieg/zakres:

+ koncepcje (filozofie, idee, podejscia),

« metody,

« techniki (narzedzia) [Broniewska 2005, s. 130].
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Zgodnie z w/w klasyfikacja zrzadzania jakoscig ,TQM zaliczana jest czasami do gru-
py metod, lecz najczesciej do grupy koncepgji (Lichtarski, Martyniak)” [Broniewska 2005,
s. 131]. Tym bardziej, ze TQM posiada wiasne instrumenty jakosci, tj.: zasady (np. Kaizen),
metody (np. normy ISO, kota jakosci, 5S, Six Sigma, TPM) i techniki — narzedzia (np. dia-
gram Ishikawy, schemat blokowy, pozostate diagramy czy macierze) [Broniewska 2005,
ss. 131-136]. Odnoszac sie do w/w klasyfikacji, TQC (Total Quality Control) mozna umiej-
scowi¢ na poziomie technik/narzedzi zarzadzania jakoscia. Tym bardziej, ze np. w litera-
turze dotyczacej spopularyzowanej koncepcji zarzadzania — Lean Management (bazu-
jacej m.in. na TQM) - narzedzia TQC sa bezposrednio charakteryzowane jako czesc tej
koncepcji zarzadzania [Schonberger 1982].

W zwiazku z powyzszym TQM (Total Quality Management) mozna scharakteryzo-
wac jako szersze podejscie do zarzadzania jakoscig. Tym bardziej, ze jest ono réwniez
okreslane jako filozofia zarzadzania, z ktérg zwigzane jest ujecie jakosci ,w sposdb to-
talny”. i ktéra zmierza do ,najbardziej efektywnego wykorzystania zasobéw ludzkich
i materialnych danej organizacji dla osiagniecia wytyczonych celéw (T. Bramorski, J. Lu-
czak, M. Urbaniak)” [Tkaczyk, Kowalska-Napora 2012, s. 36]. TQM okres$lane jest réwniez
jako filozofia zmiany orientacji organizacji z nastawienia jedynie na koszty na skupienie
uwagi na jakosci [Liker, Hosesus 2008, ss. 518-519]. Jakosci, ktéra rozpoczyna sie wraz
z poczatkowym procesem i wymaga zwyczaju ciggtego udoskonalania, obejmujacego
cata organizacje [por.: Schonberger 1982, s. 47].

TQM okreslane jest tez jako zarzadzanie przez jako$¢ i definiowane [wg normy ISO
8402 1994, s. 5] jako ,sposéb zarzadzania organizacjg skoncentrowany na jakosci, opar-
ty na udziale wszystkich cztonkéw organizacji i nakierowany na osiggniecie dtugotrwa-
ftego sukcesu dzieki zadowoleniu klienta oraz korzysciom dla wszystkich cztonkéw orga-
nizacji i dla spoteczenstwa” [www.wawak.pl]. Odnoszac sie do samej nazwy tej koncep-
¢jii jej ttumaczenia w literaturze przedmiotu - total, czyli totalny, obejmuje catos¢ orga-
nizacji oraz wszystkie rodzaje organizacji, quality, czyli jakos¢, dotyczy spetnienia wyma-
gan (szeroko pojmowanego) klienta, natomiast management, czyli zarzadzanie, uzywa-
ne jest w odniesieniu do procesu podejmowania decyzji, wykorzystujgcego m.in. wia-
Sciwe metody realizacji, i do metod rozwigzywania problemoéw i uzyskiwania poprawy
jakosci [Broniewska 2005, s. 128].

TQC (Total Quality Control) ujag¢ mozna jako wezsze podejscie do zarzadzania jako-
$cig. Wedtug w/w klasyfikacji instrumentéw zarzadzania TQC, jako zbiér narzedzi, moze
zosta¢ umiejscowione na poziomie technik zarzadzania. TQC opiera sie m.in. na zato-
Zeniu, ze dzieki skoncentrowaniu sie na zapobieganiu defektom eliminujemy potrzebe
drobiazgowej kontroli. Do jego podstawowych zasad zaliczane jest np.: monitorowanie
proceséw, jakos¢, ktdra jest tatwa do zaobserwowania i konsekwentnie utrzymywana,
zatrzymanie linii, gdy pojawi sie problem czy sprawdzanie kazdego produktu pod ka-
tem jakosci [Schonberger 1982, ss. 47-62].
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System kontroli jakosci wedtug A. Feigenbauma opierat sie na ,organizacyjnym za-
angazowaniu w doskonalenie jakosci” [Kosiorek 2013, s. 346]. Feigenbaum zwracat uwa-
ge na punkt widzenia klienta i na to, Ze jakos¢ jest zjawiskiem dynamicznym i wielowy-
miarowym oraz ze jest sposobem zarzadzania - kompleksowym procesem obejmuja-
cym wszystkie sfery dziatalnosci organizacji [Stoma 2012, s. 14]. Wybrane kategorie TQC
i towarzyszace im zatozenia przedstawia Tabela nr 1.

Tabela 1. Kategorie i koncepcje TQC

Kategorie TQC Koncepcje TQC

organizacja odpowiedzialnos¢ produkcyjna

cele zwyczaj udoskonalania, doskonatos¢

podstawowe zasady kontrola procesu, jakos¢ prosta do dostrzezenia, nacisk na

zgodnosc, zatrzymanie linii, poprawianie whasnych bte-
doéw, kontrola w 100 procentach, doskonalenie projektu
po projekcie

koncepcje utatwiajace kontrola jakosci jako moderator, mate partie produkcyjne,
sprzatanie, planowanie mniej niz petnego wolumenu, co-
dzienna kontrola maszyn

techniki i srodki pomocnicze ekspozycja problemdw, urzadzenia odporne na nieumie-
jetna obstuge, N=2, narzedzia analizy, kota kontroli jakosci

Zrédto: Schonberger R.J. (1982), Japanese Manufacturing Techniques. Nine Hidden Lessons in Simplicity,

The Free Press, New York, s. 51.

Metodologia TQC opiera sie m.in. na cyklu PDCA w zarzadzaniu procesami i na na-
rzedziach statystycznych wykorzystywanych w celu rozwigzywania pojawiajacych sie
problemoéw [www.learn.org]. PDCA (zwany cyklem Deminga) to cykl, ktérego podstawg
jest zatozenie, ze ,zjawiska jakosciowe maja charakter dynamiczny, a jakoscig proceséw
i wyrobdéw nalezy sterowac w cyklu dziatan zarzadczych i wykonawczych” [Stoma 2012,
s. 11]1. Natomiast narzedzia statyczne wykorzystywane w TQC to np. Six Sigma, okresla-
na jako metodologia i zestaw narzedzi do analizy proceséw organizacyjnych i doskona-
lenia funkcjonowania organizacji [www.sixsigma.com].

TQC a Lean Management

Lean Management, czy inaczej szczupte (odchudzone, wyszczuplajace etc.) zarzadzanie,

poczatkowo odnosito sie do produkcji samochoddw (lean production), a nastepnie obje-

to pozostate branze.,Dodano tu, oprécz samego ,wyszczuplania’, dalsze aspekty wspot-

czesnego zarzadzania, takie jak: dazenie do spfaszczania struktury organizacyjnej, poto-

Zenie nacisku na prace grupowa w zespotach obdarzonych duzym zakresem autonomii,
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a wiec: decentralizacje, state podnoszenie kwalifikacji i rozwdj zatogi, ciagte ulepszanie
i eliminacje juz powstatych btedéw, a przede wszystkim w kazdym dziataniu - orienta-
cje na klienta” [Mikofajczyk 2005, s. 272]. Wyszczuplenie organizacji polega na systema-
tycznej i ciagtej redukcji strat i zasoboéw uzywanych do wytworzenia wyrobu koricowe-
go. Lean Management nie polega na jednorazowej redukcji nadmiaru zasobéw, np. ma-
szyn czy zapasoéw, lecz na procesie ciggtego doskonalenia i unikaniu wszelkiego marno-
trawstwa [por.: Dothasz, Fudalinski, Kosala, Smutek 2009, ss. 117-118].

Lean Management jako wspotczesnie rozbudowana i zintegrowana filozofia zarza-
dzania wykorzystuje wybrane narzedzia TQC, gtéwnie na poziomie operacyjnym, po-
dobnie jak i filozoficzne podstawy TQM, w odniesieniu do kompleksowych systemow
odchudzonego zarzadzania. Wybrane narzedzia TQC, wykorzystywane w Lean Mana-
gement, opisane ponizej, zostaty pogrupowane w kilka kategorii:

- odpowiedzialnos¢ (kazdego) pracownika za jakos¢,
- ciggte doskonalenie,

- kontrola jakosci,

- efektywna organizacja proceséw.

Tabela 2. Wybrane grupy narzedzi TQC wykorzystywane w Lean Management

Kategoria narzedzi TQC Wybrane zasady i narzedzia LM
odpowiedzialnos¢ kazdego pracownika za ja- | andoni jidoka (autonomation)
kos¢ zaangazowanie naczelnego kierownictwa
ciagte doskonalenie Kaizen, zero marnotrawstwa, kota jakosci
kontrola jakosci statystyczne narzedzia kontroli,

kontrola wizualna
efektywna organizacja proceséw justin time,

nawyk dbania o srodowisko pracy

Zrédto: opracowano na podstawie literatury przedmiotu.

Odpowiedzialnos¢ kazdego pracownika za jako$¢ odnosi sie m.in. do pierwszej gru-
py kategorii i koncepcji w Tabeli nr 1, tj. organizacji. W TQC odpowiedzialno$¢ za ja-
kos¢ jest przeniesiona przede wszystkim na wytwdrcéw czesci (pracownikéw produk-
¢ji) [Schonberger 1982, ss. 48-49]. Zakfada sie, ze kontrolerzy jakosci powinni petni¢ role
moderatora, podczas gdy to pracownicy produkcyjni sa uwazani za ekspertéw w zakre-
sie jakosci [Schonberger 1982, s. 64]. Niemniej jednak w literaturze przedmiotu dotycza-
cej TQC uwzgledniana jest rowniez odpowiedzialno$¢ za jako$¢ przedstawicieli najwyz-
szego kierownictwa. W tym zakresie, ze naczelne kierownictwo odpowiedzialne jest za
nieudzielanie zgody na jakiekolwiek odstepstwa od zatozonych standardéw jakosci, czy-
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li nieakceptowanie wyrobu, ktéry cho¢by w najmniejszym stopniu nie jest zgodny z wy-
maganiami [Schonberger 1982, s.59]. W koncepcji Lean Management odpowiedzialno$¢
za jakos¢, jak i za proces ciggtego doskonalenia, ponosza przede wszystkim pracownicy
operacyjni, ktérzy sg kluczowym elementem cyklu produkcyjnego. Niemniej jednak sys-
temy Lean Management wigczaja w odpowiedzialnosc¢ za jakos¢ kazdego cztonka orga-
nizacji, zaréwno w odniesieniu do jej otoczenia wewnetrznego, jak i zewnetrznego. Na
przyktad pozostajac na poziomie operacyjnym, zgodnie z filozofig Lean, kazdy pracow-
nik ma prawo i obowiazek zatrzyma¢ maszyne (proces), gdy zacznie wytwarzac wadli-
wy produkt (pojawi sie problem) i zanalizowac przyczyne zaistniatej sytuacji. Tylko bo-
wiem wtedy, gdy dotrze sie do przyczyny problemu i go zrozumie, mozliwe jest udosko-
nalenie [Ohno 1988, s. 7]. Réwniez w TQC kazdy pracownik ma prawo do zatrzymania li-
nii, gdy pojawiaja sie problemy z jakoscig wytwarzanego wyrobu [Schonberger 1982, s.
60], co koresponduje z koncepcjg andon i jidoka w Lean Management. Andon oznacza
sygnat, sygnalizacje [patrz: www.toyota-global.com], natomiast jidoka jest wbudowana
w kontrole jakosci [Dennis 2002, s. 89]. Jest ona odpowiednikiem autonomatyzacji, czyli
automatyzacji z czynnikiem ludzkim [www.toyota-global.com]. Autonomation oznacza
wykorzystanie ludzkiej inteligencji w obstudze maszyny; inteligencja ta pozwala na za-
trzymanie maszyny, gdy tylko pojawi sie potencjalne prawdopodobienstwo produkgji
wyrobow wadliwych [Ohno 1988, s. 77]. Zaktada sie bowiem, Ze zatrzymanie maszyny
i skorygowanie btedu natychmiast po jego pojawieniu sie jest znaczniej mniej kosztow-
ne niz straty, ktére wyniknetyby z braku takiego dziatania [Ohno 1988, s. 52]. Réwniez
wedtug metodologii TQC kazdy pracownik jest indywidualnie i grupowo odpowiedzial-
ny za jakos¢ i za poprawianie wtasnych btedéw, czyli rework [Schonberger 1982, s. 61].
Niemniej jednak, nalezy podkresli¢, iz za jakos¢ odpowiedzialni s wszyscy pracownicy,
takw TQC, jaki w Lean Management. Jesli Lean potraktujemy jako kompleksowa filozo-
fie zarzadzania, zbliza sie ona w tym obszarze do koncepcji TQM, ktéra wigcza w odpo-
wiedzialnos¢ za wyréb koncowy kazde ogniwo procesu wytwarzania.

Ze wzgledu na kategorie ciggtego doskonalenia w koncepcji TQC podkredla sie, ze
nalezy zmierza¢ w kierunku perfekgji (doskonatosci) [Schonberger 1982, s. 53]. Kaizen
w Lean Management réwniez oznacza ciggte i permanentne doskonalenie, ktére to
,doskonalenie jest wieczne i nieskonczone” [Ohno 1988, s. 42] i ktérego celem jest osia-
gniecie produkgji z zerem defektéw [Ohno 1988]. Kaizen okreslany bywa réwniez jako
,hiekonczace sie poszukiwanie doskonatosci [Stoner, Freeman, Gilbert 1997, s. 35], pro-
ces statego polepszania jakosci produktéw oraz sposéb podnoszenia produktywno-
$ci proceséw wytwarzania, aby osiagnac i zwiekszy¢ zadowolenie klienta [Kryk 1996, s.
14], dazenie wszystkich pracownikéw szczebla decyzyjnego i wykonawczego do ciggte-
go doskonalenia wszystkich aspektéw dziatalnosci firmy [Witkowski 1998, s. 42]” [Miku-
ta 2007, ss. 216-217]. Ciggte doskonalenie opiera sie na analizie kazdego problemu i do-
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cieraniu do jego przyczyny, poniewaz poprzez zrozumienie i wyeliminowanie przyczy-
ny mozemy wyeliminowa¢ potencjalne pojawienie sie tego problemu w przysztosci. Tak
wiec w organizacjach Lean nie powinno sie ucieka¢ od problemoéw, lecz traktowac je
jako szanse na usprawnienie funkcjonowania organizacji. Jak pisze T. Ohno, ,postep nie
moze by¢ generowany, kiedy jestesmy usatysfakcjonowani istniejacg sytuacjg” [Ohno
1988, s. 107]. Réwniez wedtug TQC ekspozycja problemoéw aktywuje poszukiwanie przy-
czyny ich zaistnienia [Schonberger 1982, s. 69], umozliwiajacej ich eliminacje, a nie tyl-
ko korekte.

Doskonatos¢ w TQC moze by¢ réwniez utozsamiana z programami ZD - zero defects
[Schonberger 1982, s. 54] - czyli dazeniem do uzyskania wyniku zero defektéw/wad/bte-
doéw/brakéw/niedoskonatosci etc. Réwniez tworcy Toyota Production System (TPS) - pre-
kursora Lean Management — przyznaja, ze ,prawdziwa efektywnos¢ doskonalenia jest
wtedy, gdy uzyskujemy zero odpadéw i osiggamy 100% zatozonego wolumenu produk-
¢ji” [Ohno 1988, s. 19].

Kolejnym popularnym narzedziem wspomagajacym proces ciagtego doskonalenia
i kontrole jakosci sa tzw. kota jakosci. W TQC okreslane sg one jako kota kontroli jakosci,
ktére powinny by¢ ustanawiane w celu wyeliminowania ostatnich defektéw, pojawiaja-
cych sie w systemie produkcyjnym [Schonberger 1982, s. 73]. W szerszym rozumieniu
,kota jakosci to zorganizowane ochotniczo grupy pracownikéw poszukujace i rozwig-
zujace problemy pojawiajace sie w ich pracy, a takze wdrazajace lub aktywnie uczest-
niczace we wdrozeniach opracowanych rozwiagzan. Kota jakosci to narzedzie wspoma-
gajace kaizen (stad spotka¢ mozna nazwe ,zespoty kaizen” - Kaizen Teian), nieodzowny
element TQM i lean management, a takze metoda humanizacji pracy i komunikacji we-
wnetrznej w organizacji” [Mikuta 2007, s. 219]. Sg one réwniez wyrazem ducha pracy ze-
spotowej, ktéry powinien by¢ obecny w organizacji Lean. Pracy zespotowej, ktérej efekt
mierzony jest ilo$cig wytworzonych wyroboéw korncowych [por. Ohno 1988, s. 24].

W TQC, czyli totalnej kontroli jakosci zaktada sie kontrole jakosci podczas wytwarza-
nia i kontrole totalna czyli dotyczacy kazdego procesu [Schonberger 1982, s. 54]. Przy
czym kontrola jakosci moze przybra¢ charakter kontroli w 100 procentach [Schonber-
ger 1982, s.61], lub np. forme kontroli N=2 (czyli pierwszego i ostatniego produktu z da-
nego uruchomienia produkgji) [Schonberger 1982, s. 71]. Rbwniez wybrane narzedzia
TQC, dotyczace analizowania problemdéw jakosciowych, sg wykorzystywane w prakty-
ce wdrazania Lean. Moga to by¢ np. wybrane wskazniki i trendy czestotliwosci wystepo-
wania defektéw — defect frequency rates and trends czy wykresy kontroli procesu — proces
control charts [patrz: Schonberger 1982, s. 71], karty kontrolne Shewharta, arkusze anali-
tyczne, histogramy, diagramy korelacji [patrz: www.mfiles.pl] etc.

W kontroli jakosci wazna jest tez wizualizacja procesu. Zaktada sie bowiem, ze ja-
kos¢ jest prosta do dostrzezenia, gdy towarzysza jej mierzalne, widoczne standardy, ilu-
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strowane widocznymi wizualnymi wskazZnikami prostymi w interpretacji [Schonberger
1982, ss. 56-571. Kontrola i komunikacja wizualna to réwniez istotne elementy systemu
Lean Management. Przyktadowo standardowy arkusz pracy w Toyocie stanowi jeden
z podstawowych wyznacznikéw kontroli wizualnej [Ohno 1988, s. 22]. Wizualizacja kon-
troli jakosci moze przejawiac sie cho¢by w wizualizacji wynikéw projektéw doskonale-
nia jakosci, jak ma to miejsce w TQC [por.: Schonberger 1982, s. 63]. Lean Management
takze wymaga, by srodowisko pracy byto takim srodowiskiem, ktére wspiera proces cig-
gtego doskonalenia [Sutkowski, Kaczorowska-Spychalska 2016]. Zarzadzanie procesami
powinno w nim przebiega¢ w realnym czasie, w realnym miejscu pracy, a istotne infor-
macje powinny by¢ w prosty sposéb wizualnie udostepnione dla wszystkich i wigczone
w zarzadzanie standaryzowana praca [www.lean.org].

Przez efektywna organizacje proceséw rozumiem takie ich zaprojektowanie i kie-
rowanie nimi, aby w ich wyniku uzyskac jak najlepsze efekty, tj. np. najlepsze rezulta-
ty przy najnizszych poniesionych nakfadach [por.: www.mfiles.pl]. Efektywno$¢ zapew-
ni¢ moze np. wykorzystanie matych partii produkcyjnych, ktére w TQC okreslane sa jako
klucz do produkgjijustintimei utatwienie w momencie potencjalnego reworku [Schon-
berger 1982, s. 66]. W Lean Management just-in-time oznacza produkcje, w ktérej kaz-
dy proces otrzymuje taka ilos¢ i jakos¢ czesci, na jakie jest w danej chwili zapotrzebo-
wanie [Ohno 1988, s. 4]. Mate partie produkcyjne traktowane s3 jako klucz do zréwno-
wazonej produkgji i szybkich przezbrojert maszyn [Ohno 1988, ss. 38-39] oraz jako istot-
ny czynnik zapewniajacy elastycznos¢ [por.: Ohno 1988, s. 52]. Innym efektywnym roz-
wigzaniem w TQC jest np. planowanie mniej niz petnego wolumenu produkgji, ktére po-
zwala zapewni¢ wykonanie dziennego grafiku, redukuje presje produktywnosci i daje
czas na potencjalne zatrzymanie linii w celu skorygowania problemoéw jakosciowych
[Schonberger 1982, s. 68].

W efektywnosci pracy organizacji pomaga tez nawyk dbania o srodowisko pracy,
przejawiajacy sie w TQC i w LM np. w systematycznym utrzymywaniu porzadku czy
dbaniu o kondycje maszyn i urzadzen. Za cel np. sprzatania uznaje sie nie tylko utrzy-
manie zaktadu w czystosci, ale i zapewnienie bezpieczenstwa i dumy z miejsca pra-
cy [Schonberger 1982, s. 66]. Natomiast codzienna kontrola maszyn, regularne elimino-
wanie drobnych usterek pomaga w utrzymaniu ich w dobrej kondycji. Ma to zwigzek
z jakosciag z tego powodu, ze wadliwa maszyna jest czesto przyczyng defektéw [patrz:
Schonberger 1982, ss. 68-69]. Kategorie sprzatania czy konserwacji maszyn podkresla-
ne sg rowniez w Lean Management, gdzie stosowane sa np. tzw. zasady 5S dotyczace
utrzymania czystosci i porzadku w miejscu pracy [patrz: Dennis 2002, s. 29].
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Zakonczenie

Podsumowujac, zaréwno narzedzia, jak i zasady TQC i TQM (jesli potraktujemy np. TQC
jako zestaw narzedzi, a TQM jako koncepcje) znajduja swoje zastosowanie we wspdtcze-
snych podejsciach do zarzadzania, jak np. Lean Management. Tak jak TQM moze stuzy¢
jako podstawa metodologiczno-filozoficzna dla Lean Management [patrz: Liker, Hose-
sus 2008], tak TQC moze zaoferowac zestaw narzedzi wykorzystywanych w odchudzo-
nym zarzadzaniu, jako podstawowe techniczne wytyczne do efektywnego dziatania or-
ganizacji.
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Wstep

Prowadzenie kazdego rodzaju dziatalnosci gospodarczej wymaga okreslenia jej celéw.
W zaleznosci od specyfiki przedsiebiorstwa podejmuje sie w nim strategiczne decyzje
w zakresie produkgji, handlu, zarzadzania zasobami. Dziatania te bez planu marketin-
gowego pozbawione sg sensu, poniewaz nie wiadomo, dokad przedsiebiorstwo zmie-
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rza, co chce osiggnac. Celem artykutu jest ukazanie strategii dziatalnosci marketingowej
na przyktadzie doswiadczenia hurtowni odziezy X. W artykule przedstawiono charakte-
rystyki stosowanych instrumentéw marketingowych w firmie. Dokonano oceny wptywu
otoczenia firmy na jej dziatania marketingowe. Kluczowym elementem jest opracowa-
nie strategii marketingowej przedsiebiorstwa X oraz okreslenie dziatarh marketingowych,
ktérych podjecie konieczne jest dla realizacji strategicznych celéw rozwojowych firmy.
W tym celu przeanalizowano literature z zakresu marketingowego zarzadzania przedsie-
biorstwem, przeprowadzono analize ekonomiczno-prawng hurtowni, dokonano analizy
wpltywu otoczenia zewnetrznego na system marketingowy firmy. W artykule oméwiono
szanse i zagrozenia prowadzonej dziatalnosci oraz wskazano mocne i stabe strony firmy
podczas ustalania jej pozycji na konkurencyjnym rynku.

Artykut ten zostat opracowany na podstawie pracy licencjackiej autorstwa Moniki
Szwedowicz pisanej w porozumieniu z wtascicielem przedsiebiorstwa w latach 2012-
2013 i bronionej na Wydziale Ekonomicznym ZUT w Szczecinie. Na potrzeby artykutu na-
zwe firmy zmieniono na X.

Prezentacja firmy

Hurtownia odziezy nowej i uzywanej X jest matym przedsiebiorstwem, zatrudniajgcym
19 pracownikéw. Z uwagi na wysoka specjalizacje szeroki zakres dziatalnosci nie wyma-
ga duzego zatrudnienia. Wtasciciel firmy importuje odziez z krajéw skandynawskich. Fir-
ma jest wiasnoscia pojedynczej osoby. Whasciciel reczy za zobowigzania catym kapitatem
przedsiebiorstwa oraz majatkiem osobistym. Zaletg takiego przedsiebiorstwa jest to, ze
wiasciciel ma wptyw na wszystkie decyzje. Z przedsiebiorstwem pojedynczego wtasci-
ciela wiagze sie rébwniez ograniczona mozliwos¢ finansowa, a wraz z nig mniejsza zdol-
nos¢ kredytowa.

Przedsiebiorstwo ma swoja siedzibe i sklep detaliczny w Drawsku Pomorskim, dosta-
wy hurtowe realizowane sg na terenie catego kraju, natomiast do mniejszych odbiorcéw
nalezg sklepy z odziezg uzywang zlokalizowane gtéwnie na obszarze wojewddztw pét-
nocnych. ,Geografia sprzedazy” powinna w najblizszej przysztosci ulec zmianie polega-
jacej narozszerzeniu obszaru sprzedazy detalicznej z powodu oferty przesytek juz od 30
kg. Dzieki temu mate sklepy maja mozliwos¢ sprawdzenia jakosci towaru, a nastepnie za-
mowienia wiekszej ilosci.

Jest to przedsiebiorstwo o liniowej strukturze organizacyjnej zarzadzania. Ksiego-
wos¢ przedsiebiorstwa prowadzona jest przez zewnetrzne biuro rachunkowe we wspét-
pracy z whascicielem. Menadzer jest prawa reka wtasciciela i wykonuje nastepujace funk-
cje: nadzorowanie pracy kierownika magazynu i kierownika sklepu, reagowanie na zgta-
szane przez nich problemy, raportowanie wiascicielowi o wynikach sprzedazy, wprowa-
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dzanie nowych form sprzedazy i pfatnosci, np. wysytki towaru w paczkach 30 kg; zajmu-
je sie takze szeroko pojetym marketingiem. Kierownik magazynu odpowiada za organi-
zacje systemu dystrybucyjnego od momentu przyjecia towaru do magazynu do czasu
jego wydania do sklepu, badZz do momentu sprzedazy wysytkowej czy hurtowej.
Przedsiebiorstwo intensywnie sie rozwija, poszerza grono dostawcéw i klientéw, roz-
szerza oferte o nowa odziez z outletu, wprowadza nowe formy sprzedazy i oferuje bez-
posrednie dostawy. Funkcjonuje ono na dos¢ waskim rynku o duzym potencjale, gdyz
odziez uzywana nabywana jest przez osoby ze wszystkich warstw spotecznych. Jest to
rozwojowy rynek, dlatego istnieje mozliwos¢ pojawienia sie konkurencji. Firma X musia-
ta wiec obiektywnie przeanalizowac swojg marketingowa dziatalnos¢ i opracowac stra-
tegie rozwoju, gdyz zadnej dziatalnosci nie nalezy prowadzi¢ bez strategicznego planu.
Zestawienie obrotu towarowo-pienieznego firmy X przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Obrét towarowo-pieniezny z maja 2013 r.

Wyszczegdlnienie hurt detal
Kupno obrc:Jt t<?wa.ro.wy 10 ton -
obrét pieniezny 51222,22 74 -
) obrot towarowy 8-9 ton 500 kg
Sprzedaz obrét pieniezny 72 360,00 z 3*2 250,00
ksiegowy 890,00 zt
Koszty Wynagrodzenia personelu 23 600,00 zt
naprawy samochodéw 300,00 zt

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych firmy.

Promocja jest atrakcyjnym dla klientéw elementem marketingu. Firma stosuje ob-
nizki cenowe na produkty sprzedawane w ramach sprzedazy hurtowej. Brak jest syste-
mu lojalnosciowego czy obnizek przy zakupie wiekszej ilosci towaru. Reklama firmy to
ulotki, reklama na firmowych samochodach i bilbordach, aktualna informacja na stro-
nie internetowej. Z uwagi na duzg konkurencje firme trudno znalez¢ w wyszukiwarkach,
wpisujac hasto ,0dziez uzywana". Ze wzgledu na specyfike oferowanych produktéw nie
mozna mowic o stosowaniu sprzedazy bezposredniej czy innych elementach promogji.
Mozliwymi do zastosowania formami promocji sa reklama oraz promocja cenowa. War-
to réwniez wzbogacic¢ oferte firmy o nowe formy sprzedazy, bonifikaty i upusty, co be-
dzie elementem proponowanej strategii marketingowej firmy.
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Organizacja dziatan marketingowych

Przedsiebiorstwo X nie ma w swojej strukturze wyodrebnionego dziatu marketingu.
Marketing to przede wszystkim zadania zwigzane z kreowaniem reputacji firmy, zdoby-
waniem informacji o rynku, pozyskiwaniem nowych klientéw i dostawcéw. Natomiast
sprzedaz ogranicza sie do realizacji przychoddéw ze sprzedazy. W przedsiebiorstwie za-
dania te realizowane sg na jednym stanowisku przez menedzera, kierownika magazynu
oraz kierownika sklepu. Funkcje marketingowe i sprzedazowe réznig sie od siebie, dlate-
go ich realizacja na jednym stanowisku pracy jest trudna do spetnienia. Pracownicy mu-
szg wiec myslec nie tylko w kategoriach terazniejszosci (sprzedaz), ale dbac o przysztos¢
przedsiebiorstwa (marketing). Zadania marketingowe znajduja swoje odzwierciedlenie
w poziomie sprzedazy, co przedstawiono narys. 1.

Rys. 1. Marketing i sprzedaz w firmie X

—oferta

=reklama = MARKETIMNG
—dystrybucja

—ro@rmiowy 2 odbiorcami hurtowymi

—poryskiwanie zamdwien == RELACIE Z KLIEMNTERA

—kantakt z kiienten detalicmymner sklepie

—realizacia zamdwied hurtowych
—spreedai detalicmna w sklepie =k SPRZEDAT
—spredad wysylkowa

Zrédto: opracowanie whasne.

Za szefa dziatalnosci marketingowej nalezy uzna¢ menedzera. Do zadan marketin-
gowych menedzera naleza:
- poznawanie rynku, obserwacja zmian i poczynan konkurencji;
- organizacja kampanii promocyjnych, w tym reklamowych;
- zbieranie informacji o otoczeniu; szansach i zagrozeniach dla rozwoju przedsiebior-
stwa;
+ wprowadzanie nowych produktéw do sprzedazy.
Poniewaz menedzer posiada kluczowe informacje na temat rynku, jego potencjatu,
oczekiwan klientéw, powinien réwniez uczestniczy¢ w tworzeniu strategii firmy, wyzna-
czaniu celéw strategicznych.
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- Kierownik sklepu zdobywa informacje na rynku klienta detalicznego. Pozwala to nie
tylko dostosowac oferte sklepu do potrzeb i oczekiwan klientéw, ale wptywa réwniez na
ksztatt oferty hurtowe;j.

« Kierownik magazynu skupia sie na wspétpracy z odbiorcami hurtowymi.

Realizacja wymienionych zadan ma kluczowe znaczenie dla powodzenia przedsie-
wziecia. Jesli kierownik magazynu lub kierownik sklepu nie beda przekazywac informa-
¢ji menedzerowi, a ten na ich podstawie nie bedzie wspétpracowat z whascicielem w celu
rozwoju sprzedazy, utrzymywania dobrych relacji z dotychczasowymi odbiorcami i pozy-
skiwania nowych klientéw, to przedsiebiorstwo nie bedzie realizowato sprzedazy na po-
ziomie zapewniajgcym mu rentownos¢ i zyskownosc (rys. 2).

Rys. 2. Przeptyw informacji w marketingowej firmie

L — akruplaga | rmiana decysi memednes
Wl | podejmowanle simegieaych deoval
— bz ammic ooty
e | — mevw pomyshy
E karnpania reklamowa
\—I’urrn:r e
kieronmile nw gazymm kierammik sk kg oo reme predsichinstna
— i b © feamiinee — imforma cja o vluhionym - ikzimlania kool o
iluslai amoTh R i — wrarnnkomania prawne
— spipsih palkanacnia - sprredar w kg, — SR | EAPEEniE
— Loy diedaa w il arven dnin iy godnia - zmiany na rynkn
— mpestic klientim

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiasciciel zatozyt sobie pewne cele rozwojowe, ktére w ujeciu marketingowym moz-
na przedstawic nastepujaco:
- sprzedaz hurtowa na terenie catego kraju,
- zwiekszenie sprzedazy outletu,
+ pozyskanie dostawcéw z innych europejskich parnstw.

Realizacja tych celéw napotyka pewne bariery, takie jak duza konkurencja, mate mozli-
wosci zakupu towaru z outletu czy brak pewnych dostawcéw oferujacych towar wysokiej
jakosci. Rozpoznanie rynku dostawcéw za granicg oraz konkurentéw w kraju pozwoli na
ocene mozliwosci realizacji zatozonych celéw strategicznych. Sukces tego przedsiewziecia
zalezy od zaangazowania 0s6b odpowiedzialnych za realizacje zadan marketingowych.
Aby cele marketingowe miaty szanse realizacji, nalezy wyznaczy¢ cele krétkoterminowe:
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+ zbadanie rynku odziezy uzywanej w Polsce,

- szeroka reklama na portalach internetowych,

- zwiekszenie sprzedazy outletu jako cel strategiczny, ktéry sktada sie z celow taktycz-
nych,

« pozyskanie dostawcéw z innych panstw europejskich,

« zebranie informacji o dostawcach z zagranicznych portali o odziezy uzywanej,

+ rozpoznanie zagranicznego rynku pod wzgledem cenowym,

- sprawdzenie jakosci towaru z wybranych panstw przez zakup prébnych partii.

Wptlyw otoczenia

Szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu, na zmiane potrzeb klientéw i ruchy kon-
kurencji, sa warunkiem koniecznym powodzenia przedsiewziecia. Najwiekszy wptyw na
funkcjonowanie takiego przedsiebiorstwa ma sytuacja makroekonomiczna, a zwtaszcza
koniunktura gospodarcza. Dynamika obrotéw przedsiebiorstwa handlowego, jego zyski
uzaleznione s3 od takich parametréw, jak: rozw6j gospodarczy, sytuacja na rynku pra-
¢y, poziom inflacji, ceny. Dobra koniunktura jest powodem do otwierania nowych pla-
céwek handlowych, zwiekszania obrotéw, poprawy rentownosci. Do czynnikéw egzo-
genicznych wptywajacych na istnienie i rozwdj przedsiebiorstwa handlowego naleza [1]:

+ czynniki prawno-polityczne - czyli polityka gospodarcza, handlowa, podatkowa,

oraz inne dziatania podejmowane na szczeblu rzadowym;

« uwarunkowania spoteczno-kulturowe i demograficzne - czyli obyczaje i kultura

klientéw, ich postawy i przekonania, przemiany demograficzne;

« czynniki techniczno-technologiczne — postep technologiczny, wdrazanie nowych

technologii, rozwoj spoteczenstwa informacyjnego.

Do czynnikéw wewnetrznych majacych wptyw na istnienie i rozwdj przedsiebior-
stwa handlu detalicznego nalezy jego sytuacja finansowa, kultura organizacyjna oraz
sposéb zarzadzania. Posiadanie nadwyzek finansowych pozwala na inwestycje, stoso-
wanie nowoczesnych rozwigzan technicznych i technologicznych, zwiekszenie nakta-
doéw na innowacyjne formy reklamy. Nowoczesne przedsiebiorstwo handlu detaliczne-
go racjonalnie zarzadza posiadanymi zasobami ludzkimi. Sposéb zarzadzania przedsie-
biorstwem i zasady jego funkcjonowania decyduja o kierunku jego rozwoju.

Do czynnikéw wewnetrznych o charakterze marketingowym zalicza sie budowanie
strategii marketingowej. Stopien zaangazowania we wdrazanie nowoczesnych strate-
gii marketingowych oraz kompozycji marketingowej ma decydujacy wptyw na istnie-
nie i rozwdj przedsiebiorstwa handlowego. Firma X stara sie niwelowa¢ wptyw nieja-
snych przepiséw prawnych, korzystajac z ustug zewnetrznego biura rachunkowego. Po-
zwala to na korzystanie z ustug ksiegowych i doradcéw podatkowych w nizszej cenie niz

266



Budowanie strategii marketingowej na przyktadzie matej firmy handlowej

etat ksiegowego w przedsiebiorstwie. Pozostate zagrozenia ograniczaja rozwdj przed-
siebiorstwa, generuja dodatkowe koszty dziatalnosci. Firma musi jednak tak gospodaro-
wag, aby regularnie ptacic¢ podatki, optacac transport, gdyz od tego zalezy kontynuacja
jej dziatalnosci.

W zwigzku z cztonkostwem Polski w Unii Europejskiej procedury sprowadzania to-
waru z zagranicy sg znacznie ufatwione. Polskie przedsiebiorstwa majg mozliwosc
wspotpracy z réznymi podmiotami Unii Europejskiej. W tabeli 2 przedstawiono szanse
i zagrozenia otoczenia dalszego dla przedsiebiorstwa X.

Tabela 2. Szanse i zagrozenia dziatalnosci firmy X

Szanse Zagrozenia

- niskie stopy procentowe;

- rosnaca konkurencja na rynku ustug trans- - duza konkurencja,

portowych daje mozliwos$¢ negocjacji cen - wysokie koszty zatrudnienia pracow-
I terminéw ptatnosci; nikow,

- mozliwosc przesytania towaru na dalekie od- | - rosnace ceny paliwa,

legtosci; - brak przejrzystosci przepiséw prawa
- ciagle upraszczane saEprocedury przewozu podatkowego,

towardéw z terenu Unii Europejskiej; - utrudnienia w transporcie z powo-

- rosngca moda na zakup odziezy uzywanej; du zakazu poruszania w dni wolne od
— mozliwos¢ zakupu towaréw we wszystkic pracy

krajach UE

Zrédto: opracowanie whasne.

Otoczenie przedsiebiorstwa X — jak przedstawiono w tabeli 3.— wptywa na jego dzia-
talnos¢ marketingowa na ptaszczyznie produktu, ceny, promocji, dystrybucgji, lokalizacji.
Dostosowanie oferty do potrzeb klientdw, ktérym zalezy na przeprowadzeniu szybkich
transakgji, biezacej i rzetelnej informacji pozwala na kontynuacje i rozwdj dziatalnosci
marketingowej przedsiebiorstwa.

Wplyw otoczenia na strategie funkcjonowania przedsiebiorstwa jest dos¢ silny.
Wszelkie plany strategiczne zwigzane ze zwiekszeniem wielkosci obrotu towarowego,
otwieraniem nowych placowek w kraju czy planowaniem kampanii reklamowych sg
uzaleznione od czynnikéw zewnetrznych. Opracowanie strategii marketingowej rozwo-
ju przedsiebiorstwa X musi uwzglednia¢ egzogeniczne czynniki oddziatujace na jego
funkcjonowanie [6][41.

Firma X, poza dostosowaniem sie do warunkéw otoczenia zewnetrznego, walczy
o klienta na konkurencyjnym rynku. Hurtownia dazy do zadowolenia klienta i poznania
jego oczekiwan dotyczacych obstugi, jej form i standardéw. Dlatego otoczenie konku-
rencyjne jest szczegdlnie istotne w dziatalnosci firmy.
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Tabela 3. Wplyw otoczenia na dziatalnos¢ marketingowa firmy

Element
marketingu
mix

Wptyw otoczenia

Produkt

- szeroka oferta dzigki réznorodnosci (jakosciowej, geograficznej i cenowej) ku-
powanych produktow,

- dostosowanie cen sprzedazy do oferty konkurentéw,

- wprowadzenie outletu wynikajace z checi klientéw podazania za moda,

- wprowadzanie nowych form sprzedazy (wysytka kurierska) jako efekt dostoso-
wania sie do nowego trendu ,internetowych zakupow”

Cena

- niskie ceny zakupu dzieki duzym zamoéwieniom,

- konkurencyjne ceny sprzedazy dzieki niskim cenom zakupu,

— oferowanie promocji cenowych dla wybranych grup produktéw,

- atrakcyjne ceny dostaw i przesytek w celu zaspokojenia potrzeb klientéw

Promocja

- mozliwos¢ obnizek cenowych z uwagi na duze zakupy, ) -

- stosowanie reklamy internetowej z powodu szybkiego przekazu informacji,

- prowadzenie strony internetowej w celu zapewnienia biezacych danych o
ofercie,

- ulotki reklamowe dla mieszkancow okolicy w celu zapoznania ich z oferta skle-

pu

Dystrybucja

- mozliwos¢ szybkiego transportu kupowanego towaru dzigki rozbudowanej
sieci wysokiej jakosci dré% o )

- dostawa zgodna z oczekiwaniami klientéw zapewniona firmowym transpor-
tem,

- nowe formy dostaw w celu zaspokojenia potrzeb klientéw,

Lokalizacja

- potrzeba zbudowania parkingu dla klientéw sklepu firmowego,

- oferowanie sprzedazy internetowej, zapewniajace dostep do szerokiego gro-
na klientéw,

- mozliwosc¢ sprzedazy bez obecnosci klienta w siedzibie firmy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Aby oceni¢ pozycje firmy X, warto dokona¢ analizy jej stabych i mocnych stron w po-

rownaniu z konkurentami (tabela 4).
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Tabela 4. Mocne i stabe strony firmy X

Mocne strony Stabe strony

- duzy obrét,

- posiadanie wiasnego transportu dostarczajacego to-

war do klienta, - nazwa firmy nie kojarzy sie z odzieza,

- dokfadna informacja na stronie internetowej o aktu- - brak rozpoznawalnego logo firmy,

alnej ofercie, - brak bazy sklepéw detalicznych handlujacych
- wysoka jako$¢ produktow, uzywang odzieza

- posiadanie oferty outletu znanych marek,

- oferta sprzedazy matych partii towaru

Zrédto: opracowanie whasne.

Przedsiebiorstwo X posiada atuty, ktérych wykorzystanie pozwoli na poprawe pozy-
¢ji hurtowni na konkurencyjnym rynku. Mimo posiadania wielu mocnych stron pozwala-
jacych walczy¢ o klienta firma jest mato rozpoznawalna, trudno jg znalez¢ w interneto-
wych wyszukiwarkach wedtug nazwy, nie posiada logo. Firma nie posiada bazy sklepéw
detalicznych, czyli nie ma danych o swoich potencjalnych klientach. Mozliwos¢ zakupu
matej ilosci towaru pozwoli cze$ciowo zniwelowac brak bazy danych. Dzieki tej formie
sprzedazy firma moze pozyskac nowych klientéw z terenu catej Polski. Wtasciciel powi-
nien zastanowic sie nad zmiang nazwy firmy lub dodaniem do , X" stowa ,odziez”, co po-
zwolitoby na kojarzenie hurtowni z odzieza. Przyczynitoby sie to zaréwno do wiekszej
identyfikacji nazwy firmy z domeng dziatania, jak i do wypromowania handlu produkta-
mi z outletu. Innym sposobem moze by¢ inwestycja w profesjonalne pozycjonowanie.
Przewaga atutéw nad stabosciami firmy pozwala wnioskowag, ze firma ma stabilng po-
zycje na rynku odziezy uzywanej.

Istnienie i przetrwanie przedsiebiorstwa zalezy nie tylko od dziatan podejmowanych
w celu zdobycia klientéw, ale réwniez od poczynan konkurentéw. W wojewddztwie za-
chodniopomorskim podobnych hurtowni odziezy nie jest wiele, ale jesli firma chce po-
wiekszy¢ swoj rynek zbytu na inne tereny kraju, musi intensywnie walczy¢ o klienta.
W tym celu niezbedna jest skuteczna strategia marketingowa. Asortyment hurtowni nie
jest wysoce wyspecjalizowany, ponadto istnieje duza mozliwo$¢ pojawienia sie nowych
konkurentéw. Czynniki te sprawiaja, ze wtasciciel firmy X musi nieustannie podnosic ja-
kos$¢ obstugi klienta i poszerza¢ asortyment. Satysfakcja klientow z dokonanych zaku-
pow jest gwarantem generowania przychodoéw ze sprzedazy, kluczowych dla istnienia
i rozwoju przedsiebiorstwa [2].
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Strategia marketingowa

Kazda dziatalno$¢ gospodarcza powinna miec okreslony cel. Przetrwanie przedsiebior-
stwa, generowanie zyskéw to istotne aspekty, jednak firma musi mie¢ plan dziatania,
strategiczne cele, a takze misje i wizje prowadzonego przedsiewziecia. Firma X nie miata
opracowanej strategii, a jako dtugofalowy cel dziatania deklarowano rozwdj i przetrwa-
nie. Cele s wiec dos¢ ogdlne, brakuje celéw krétkookresowych oraz planu ich realizacji.
Funkcjonujac na konkurencyjnym rynku, nalezy dbac nie tylko o przetrwanie przedsie-
biorstwa, ale réwniez umacniac jego pozycje i ciagle sie rozwija¢, by sprosta¢ wymaga-
niom klientéw. Sprawne zarzadzanie instrumentami kompozycji marketingowej moze
by¢ bardziej efektywne, jesli bedzie skorelowane z odpowiednig strategig marketingo-
wa [3].

Zgodnie z teorig zarzadzania strategicznego punktem wyjscia przy formutowaniu
kazdej strategii jest okreslenie misji i wizji przedsiebiorstwa. Misje mozna okresli¢ jako
powdd, dla ktérego przedsiebiorstwo istnieje. Jesli firma nie ma okreslonej misji, to zna-
czy, ze wiasciciel nie wie, dokad dazy, co chce osiggnac. Misja to takze informacja dla
klientéw, dostawcéw i innych kooperantéw. Okreslenie misji przedsiebiorstwa pozwo-
li okresli¢ cel jego istnienia, przekaze informacje o firmie do otoczenia oraz bedzie pod-
stawa tworzenia strategii marketingowej przedsiebiorstwa. Podstawg okreslenia mi-
sji przedsiebiorstwa X jest ocena jej dotychczasowej dziatalnosci, otoczenia, w ktérym
dziata, zasobdw i potencjatu firmy oraz atutéw przedsiebiorstwa. W tabeli 5 przedsta-
wiono skfadniki, na podstawie ktérych mozna opracowac misje przedsiebiorstwa X.

Misja musi by¢ skorelowana réwniez z wizjg firmy, ktéra definiuje $rednio- i dtugo-
okresowe (w perspektywie 3-10 lat) cele. Wizja powinna zawiera¢ ambitny cel, zdefinio-
wac nisze dziatalnosci, horyzont czasowy oraz przedstawi¢, jak przedsiebiorstwo chce
by¢ postrzegane przez Swiat.

Tabela 5. Sktadniki misji firmy X

Klienci ~ indywidualni,
- sprzedaz odziezy uzywanej,
Ustugi - dostawa towaru do klienta,

- wysytki kurierskie,
— pomoc przy otwieraniu sklepéw,

| —spetnienie oczekiwan klienta podstawg sukcesu,
Podstawowe wartosci | — wysoka jako$c towaru i obstugi kazdego dnia,
- szacunek dla otoczenia, klientéw, pracownikéw,

- wysoka jakos¢ ustug,

- szeroka oferta,

- terminowos¢ realizacji zlecen,
- poszerzanie grona dostawcow,

Koncepcja rozwoju
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- szacunek podstawa w kontaktach stuzbowych,
- pracownicy najcenniejszym zasobem firmy,
- pracownik zrodtem sukcesu firmy,

Stosunek do pracow-
nikéw

- wojewodztwo zachodniopomorskie,
- mozliwos¢ przesytek kurierskich.

Lokalizacja

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza informacji zgromadzonych w tabeli 5 pozwolita na opracowanie misji firmy X:
,Oferujac klientom odziez uzywana i outletowg, pragniemy spetniac¢ oczekiwania klien-
tow, ktdérzy chca ubierac sie modnie, wygodnie i niedrogo. Podstawg naszego sukcesu
jest zespot wspdtpracownikéw kompleksowo obstugujacy naszych klientéw”.

Cele strategiczne, ktére przedstawiono przy omawianiu zadan dziatu marketingo-
wego, powinny by¢ zrealizowane do korica 2018 roku. Dla realizacji kazdego z nich zde-
finiowano cele taktyczne. Na podstawie tych informacji mozna okresli¢ wizje przedsie-
biorstwa X: ,Oferowanie odziezy uzywanej i outletowej na terenie catego kraju oraz po-
zyskanie dostawcow z catej Europy do 2018 roku”. Wizja przedsiebiorstwa X informuje
klientéw o checi zaspokajania potrzeb i oczekiwan klientéw oraz o poszerzaniu asorty-
mentu. Konkurenci moga odczytac informacje o ekspansji firmy X. Misja i wizja pozwa-
laja na okreslenie strategicznych celéw rozwojowych firmy. Kolejnym istotnym krokiem
w ich realizacji jest opracowanie strategii marketingowe;j.

Zatozone cele strategiczne moga by¢ zrealizowane, jesli przedsiebiorstwo bedzie
posiadato skorelowang z nimi strategie marketingowego zarzadzania. Teoria zarzadza-
nia proponuje wiele rodzajéw strategii marketingowych w zaleznosci od fazy rozwoju
rynku, cyklu zycia produktu, strategii ogélnej przedsiebiorstwa [10][5]. Z uwagi na spe-
cyfike dziatalnosci przedsiebiorstwa X, ktdre dziata na hurtowym i detalicznym rynku
odziezy uzywanej, nie mozna bezposrednio implementowac zadnej z proponowanych
przez teorie strategii marketingowej. Skoro okreslono juz strategie dziatania na najbliz-
sze lata, sprecyzowano cele rozwojowe oraz wskazano na krotkookresowe zadania, kté-
rych realizacja przyczyni sie do spetnienia strategii, potrzebne sg jeszcze decyzje doty-
czace ksztattowania oferty produktowej, wspotpracy z klientami i dostawcami, promo-
wania firmy, dystrybucji, lokalizacji, polityki cenowej. Trzeba tak zaplanowac zarzadza-
nie wymienionymi elementami, aby odbywato sie to efektywniej niz u konkurentéw [2].

Strategia marketingowa w obrebie zarzadzania produktem jest dos$¢ prosta z uwa-
gi na jednorodno$¢ produktu, jakim jest odziez uzywana. Firma X dzieli odziez we-
dtug kraju jej zakupu, natomiast inne firmy dzielg odziez na meska, damska, dziecie-
cg lub wedtug rodzaju produktéw — na swetry, bluzki, spodnie itp. (wigze sie to z wyz-
szymi cenami, jednak produkt jest bardziej wyspecjalizowany). Powstaje jednak pyta-
nie, czy taka specjalizacja jest potrzebna. Segregowanie odziezy polega obecnie na od-
rzuceniu odziezy niepetnowartosciowej. Nie wymaga to tak duzego naktadu pracy jak
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w przypadku segregowania na dowolne grupy: docelowe lub wedtug rodzaju. Segrega-
Cja jest sprawniejsza i tanisza. Klienci hurtowi to sklepy z odziezg uzywana, ktére sprze-
daja wszystkie grupy asortymentowe odziezy. Wyktadajac towar, sami segreguja go we-
dtug wiasnych upodoban. Firma nie jest zainteresowana segregowaniem odziezy, dzie-
ki czemu jest konkurencyjna cenowo. Brak bardziej szczegétowej segregacji powoduje,
Ze towar jest duzo tanszy (reczne segregowanie odziezy podniostoby koszty ze wzgle-
du na wysokie koszty pracy).
Istotnym aspektem w dziatalnosci marketingowej w firmie X jest handel odziezg
z outletu. Jest to nowy asortyment, ktérego nie ma w swojej ofercie kazda hurtownia.
Gdyby firmie udato sie pozyskac outlet innych firm (dotychczas oferuje odziez z firm
H&M, NEW YORKER, ZARA, ESPRIT), wowczas bytaby ponad konkurencja. Jednak nawet
dla obecnego asortymentu przedsiebiorstwo X powinno stworzy¢ nowa marke. Odziez
z outletu jest innym produktem niz odziez uzywana i dlatego tez powinna by¢ sprzeda-
wana oddzielnie. Obecng strone internetowga warto przebudowac tak, aby klient wcho-
dzac na nig, dokonywat wyboru ,odziez uzywana” lub ,outlet”. Obecnie hurtownia po-
strzegana jest jako sklep z odzieza uzywang, dopiero po blizszym zapoznaniu sie z ofer-
tg klient moze zorientowac sie, ze posiada takze oferte outletowa. Ponadto na stronie
internetowej mato jest informacji o tej grupie asortymentowej. Ogélne wiadomosci
o markach czy cenach nie wzbudzaja duzego zainteresowania potencjalnego klienta.
Warto bytoby wyszczegélni¢ w grupie ,outlet” podgrupy rodzajowe i dla kazdej z nich
podac cene za 1 sztuke. To zachecitoby klientéw do wyprébowania towaru z outletu.
Cena jest istotnym elementem strategii marketingowej. Firma X informuje o cenach
swoich produktéw na stronie internetowej. Przedsiebiorstwo stosuje negocjacje ceno-
we przy zakupie towaru. Nie ma jednak zadnych instrumentéw marketingowych w za-
kresie polityki cenowej sprzedawanego asortymentu. W celu nawigzania blizszej wspot-
pracy warto wprowadzi¢ upusty i obnizki cenowe dla statych klientéw lub zalezne od
wartosci zakupu. Ciekawg forma cenowej promocji i indywidualnej formy sprzedazy jest
sprzedaz catych fadunkéw ,tirow” od dostawcy bezposrednio do klienta. Firma nie musi
woéwczas ponosi¢ kosztéw magazynowania i sortowania.
Strategia marketingowa powinna réwniez definiowa¢ zadania w obrebie promogji
i reklamy. Nalezy ,promowac” odziez outletowa i zamiesci¢ ogtoszenia w Internecie. Po-
niewaz, z uwagi na tajemnice handlowa, nie sg znane wyniki prowadzonej dziatalnosci,
nie mozna okresli¢, jaki budzet finansowy przedsiebiorstwo moze przeznaczy¢ na rekla-
me. W ramach tego zadania nalezy na pewno uwzgledni¢ wydatki na:
- ulotki o sklepie firmowym,
+ opracowanie podstrony internetowej promujacej outlet,
« wykup reklam na portalach internetowych zwigzanych z odziezg uzywang i outle-
towa.
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Dystrybucja, jako element strategii marketingowej, ma duzy wptyw na realizacje
strategicznych planéw zwigzanych ze zwiekszeniem obszaru sprzedazy. Przy obecnym
poziomie sprzedazy baza w Drawsku Pomorskim jest wystarczajaca, jednak jesli dzia-
talno$¢ ma by¢ rozszerzona na teren catego kraju, potrzebny jest magazyn w innym re-
gionie. Druga mozliwoscia jest zakup dodatkowych samochoddéw dostawczych, ktéry-
mi beda realizowane zamowienia klientdw z dalszych miejsc w Polsce. Najpierw warto
zastosowac ten wariant, gdyz wymaga on mniejszego zaangazowania kapitatu; ponad-
to samochody mozna tatwo sprzedac, jesli ekspansja terytorialna nie przyniostaby spo-
dziewanych efektow.

Hurtownia X prowadzi réwniez sprzedaz detaliczng w swoim firmowym sklepie. Kon-
kurencyjne ceny pozwalajg na walke o klientéw detalicznych w duzych miastach wo-
jewoddztwa zachodniopomorskiego. W Szczecinie i Koszalinie istnieje kilka wielkopo-
wierzchniowych sklepéw z odziezg uzywana, jednak oferta firmy X jest konkurencyjna,
a grono jej klientow duze. Dzieki hurtowym cenom zakupu firma moze narzucac wyso-
kie marze. Z pomocga doradcy podatkowego warto wybra¢ dogodna forme prowadze-
nia dziatalnosci polegajacej na detalicznej sprzedazy odziezy uzywanej oraz produktéw
outletowych. Zwiekszenie sprzedazy outletowej moze odbywac sie réwniez dzieki skle-
powi internetowemu. Dostepne na rynku oprogramowanie znacznie ufatwia te forme
prowadzenia dziatalnosci. Decyzja o otwarciu sklepéw detalicznych i e-sklepu powin-
na by¢ jednak poprzedzona analiza sytuacji finansowej. Dostepnos¢ produktéw kredy-
towych na nowe inwestycje i niskie stopy procentowe przemawiajg za takim sposobem
finansowania rozwoju firm sprzedazy.

Zakonczenie

Na podstawie teoretycznych rozwazan oraz danych z firmy opracowano strategie mar-
ketingowg na najblizsze lata funkcjonowania. Zaproponowano zmiany, ktére powinny
wptynaé na umocnienie pozycji firmy na rynku odziezy uzywanej. Strategia marketingo-
wa przedsiebiorstwa X przyczyni sie do realizacji jego strategicznych celéw.

W przedsiebiorstwie X nie ma wyodrebnionego dziatu marketingu, jednak dziatal-
nos¢ marketingowa prowadzona jest na stosownym poziomie przez menedzera, kie-
rownika sklepu i kierownika magazynu. Istotne decyzje podejmuje menedzer w poro-
zumieniu z wascicielem.

Na podstawie badan zaproponowano powiekszenie rynku zbytu, wybudowanie
parkingu przy sklepie firmowym, stworzenie rozpoznawalnego logo przedsiebiorstwa,
zmiane nazwy firmy, gdyz obecna méwi niewiele na temat branzy przedsiebiorstwa.
Podjecie wymienionych dziatart w obrebie produktu, ceny, promocgji, dystrybucji pozwo-
li na rozwoj przedsiebiorstwa i zwiekszenie przychodéw ze sprzedazy.

273



Monika Szwedowicz, Leonid Worobjow

Wyznaczenie misji i wizji przedsiebiorstwa oraz opracowanie strategii marketingo-
wej poprzez wyznaczenie celéw ogolnych oraz kierunkdéw rozwoju na ptaszczyznie mar-
ketingowej dziatalnosci przedsiebiorstwa powinno poprawic¢ przejrzystos¢ dziatania.
Wyznaczenie celu i sukcesywne dazenie do jego realizacji nadaje sens istnieniu przed-
siebiorstwa oraz definiuje kierunek jego rozwoju.
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Scouting technologiczny jako instrument wspierania
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Technology Scouting as a Tool for Academia - Business
Cooperation Support in a Region

Abstract: Academia business cooperation is getting vital today. There are many advantages
for companies and universities connected with cooperation in technology development
processes. However, it is not an easy task for both sides. Two different ways of acting and
different points of view cause some problems. The aim of this article is to show the tool that
can make the cooperation exist in an easy and natural way. The tool described in this article
is technology scouting. The example of its implementation at the University of £6dZ and its
results are presented. The role of scouts and their competencies that are needed to imple-
ment technology scouting are also described.

Key words: academia-business cooperation, technology scouting, cooperation tools, com-
mercialization, assessment of commercial potential

Wstep

Wspétpraca nauki i biznesu to zagadnienie, ktére w ostatnich latach stato sie niezwykle
popularne. Na temat koniecznosci wspétpracy tych dwéch srodowisk napisano juz wie-
le artykutéw. Wspotpraca przedsiebiorcéw z naukowcami moze przynies¢ wiele korzysci.
Jednoczesnie, jak pokazuje praktyka gospodarcza, nie jest to cel fatwy do zrealizowania.
Obarczony jest wieloma barierami i utrudnieniami, ktére nie wynikaja z niecheci lecz zu-
petnie innych uwarunkowan funkcjonowania przedstawicieli obydwu grup.
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Wraz z rosngcymi naciskami na rozwoj innowacyjnosci i konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw, coraz wiekszymi mozliwosciami pozyskania dofinansowania na ten cel,
zarébwno przedsiebiorstwa, jak i instytucje naukowo-badawcze, podejmujg proby na-
wigzywania wspodtpracy. Rozwoj nowych technologii i opartych na nich innowacyjnych
produktéw, ustug i proceséw jest szczegdlng dziedzina, ktéra wymaga wspotdziatania
dwdch réznych swiatéw: nauki i biznesu. Wspoétdziatanie to moze odbywac sie w wy-
miarze miedzynarodowym, krajowym, jak i regionalnym. W tym ostatnim przypadku,
oprocz korzysci dla partneréw (naukowcéw i przedsiebiorstw) moze przyniesc réwniez
dodatkowe wazne korzysci dla rozwoju regiondw.

Celem tego artykutu jest pokazanie przykfadu budowania relacji wspotpracy mie-
dzy uczelnig a biznesem w regionie t6dzkim. W opisie przypadku wykorzystane zosta-
na doswiadczenia i wyniki badan uzyskane w ramach realizacji projektow, ktére prowa-
dzone byty w Uniwersytecie t6dzkim w latach 2012-2015. Autorka postuzy sie dwoma
metodami badawczymi: analiza literatury przedmiotu i analiza case study.

Wspoétpraca nauki i biznesu w regionie tédzkim

Analiza literatury i opinie praktykéw wskazuja na szereg korzysci osigganych zaréwno
przez sfere nauki, jak i sfere biznesu dzieki ich wzajemnej wspétpracy. Do niewatpliwych
profitéw dla sfery nauki — jednostek naukowo-badawczych - zalicza sie: dodatkowe za-
robki pracownikéw naukowych pracujacych na rzecz sfery biznesu; mozliwos¢ zwieksza-
nia prestizu uczelni, zwtaszcza wtedy, gdy wspétpracuje ona z liczacymi sie w gospo-
darce przedsiebiorstwami; mozliwos¢ dostarczenia studentom nowoczesnej, praktycz-
nej i uzytecznej wiedzy, zwigzanej ze wspétpraca z praktyka gospodarcza. Natomiast je-
$li chodzi o sfere biznesu, to nalezy podkresli¢ takie profity, jak: mozliwos¢ rekrutowania
najlepszych absolwentéw szkét wyzszych do pracy w przedsiebiorstwach i instytucjach,
uzyskanie pomocy w tworzeniu spotek spin off i spin out, mozliwos¢ pozyskania nowo-
czesnej wiedzy technicznej, organizacyjnej, marketingowej, personalnej; uzyskanie po-
mocy w procesie patentowania, publikacji wynikéw wiasnych badan, tworzenia wspol-
nych zespotéw badawczo-wdrozeniowych [Ksigzek, Pruvot 2011, ss. 48-50].

W $wiatowej literaturze czesto podkresla sig, ze najczesciej naukowcy sa bardziej za-
interesowani wspotpraca z biznesem niz sfera biznesu wspotpraca z nauka. Od nauki
oczekuje sie elastycznosci i umiejetnosci szybkiego odpowiadania na potrzeby zgta-
szane przez sfere biznesu. Jednoczesnie nawet najlepsze checii elastycznos¢ wyzszych
uczelni, i ogdlnie méwiac, sfery nauki (bo mozna tu zaliczy¢ réwniez jednostki zaplecza
naukowo-badawczego, parki przemystowe i technologiczne, centra transferu techno-
logii itd.) nie wystarczg, jesli ze strony przedsiebiorcéw nie bedzie gotowosci do wspot-
pracy. Sfera biznesu w duzym stopniu sugeruje sie renoma wyzszej uczelni lub placéw-
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ki badawczej, w mniejszym stopniu za$ uwzglednia jej rzeczywiste osiggniecia [Gwar-
da-Gruszczynska, R6zanski 2013, ss. 171-175]. Ponadto zwraca sie uwage na wyrazna roz-
bieznos¢ interesdw wystepujacych miedzy nauka i biznesem (Tabela 1).

Tabela1. Rozbieznos¢ intereséw sfery nauki i sfery biznesu

Preferencje Nauka Biznes

Rozpowszechnienie jak najszersze jak najmniejsze - ze

wynikéw badan wzgledu na konku-
rencje

Moment rozpoczecia potrzebny czas na rozpoznanie te- jak najszybszy

badan (wdrozen) matu

Czas realizacji badan mozliwie dtugi, dajacy pewnos¢ co do | jak najkrétszy

(wdrozen) wynikéw badan

Koszty mozliwie jak najwyzsze jak najnizsze

Zrédto: opracowanie wiasne.

W latach 2011-2013 w Uniwersytecie £6dzkim realizowano projekt Wspétpraca na-
ukii biznesu jako czynnik wzmacniajqcy innowacyjnos¢ regionu tédzkiego [R6zanski 2013].
Badania naukowe i wywiady przeprowadzone w trakcie tych badarn pozwolity na okre-
$lenie podstawowych probleméw i barier wystepujacych w Polsce we wspdtpracy sfery
naukii sfery biznesu (na przyktadzie regionu tédzkiego). Nalezy podkresli¢, ze doswiad-
czenia krajow wysoko rozwinietych, w ktérych prowadzono podobne badania, w du-
zym stopniu pokrywaja sie z wynikami badan przeprowadzonych przez zespét badaw-
czy niniejszego projektu.

Do podstawowych cech charakteryzujacych dziatalnos¢ innowacyjng przedsie-
biorstw regionu tédzkiego zaliczono:

+ przewage innowacji produkcyjnych,
- duzy udziat kopiowania cudzych rozwigzan,

maty udziat funduszy venture capital i aniotéw biznesu w finansowaniu dziatalno-
sci innowacyjnej.

Jednoczesnie cecha charakterystyczna byt niewielki udziat jednostek otoczenia biz-
nesu, takich jak: centra transferu technologii, parki przemystowe, fundacje naukowe,
w nawigzywaniu i monitorowaniu wspo6tpracy miedzy nauka i biznesem.

Badania wykazaty, ze istnieje kilka charakterystycznych btedéw, czy tez ograniczen,
ktére wptywajag na niedostatki wspotpracy sfery naukii biznesu. W szczegélnosci pole-
gaja one na:

+ nieuwzglednieniu specyfiki branzy, ktéra reprezentuje przedsiebiorstwo,
- zbyt drogiej wycenie prac badawczych,
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« zbyt dtugim czasie realizacji zlecenia,
« zbyt matej innowacyjnosci proponowanych rozwiazan.

Cecha charakterystyczng zachowan przedsiebiorcéow i przedstawicieli instytucji,
ktérzy mogliby by¢ potencjalnymi odbiorcami wynikéw badan naukowych, jest stabe
zainteresowanie wynikami prac badawczych. Wynika ono z kilku przestanek:

« braku srodkéw na finansowanie badan,

« braku wiedzy o mozliwosciach, jakie daje wspotpraca ze sfera nauki,

- koncentrowaniu sie na drobnych innowacjach, mato kosztownych, ale dajacych tez
niewielkie efekty finansowe.

W badaniach zwraca sie tez uwage na btedy popetniane przez organy samorzadu
terytorialnego, m.in. na niekiedy niewfasciwa alokacje srodkéw finansowych pochodza-
cych z Unii Europejskiej.

To wszystko sprawia, ze poziom i efekty wspotpracy sfery naukii biznesu w regionie
tédzkim trudno uzna¢ za zadowalajace. Przektada sie to zreszta na niska innowacyjnosc
regionu tédzkiego w poréwnaniu z innymi regionami Polski.

Przeprowadzone badania wykazuja tez, ze nalezy sie zastanowi¢ nad pewnymi pro-
blemami, ktére moga mie¢ duze znaczenie dla efektywnosci powigzan nauki z bizne-
sem oraz samej oceny tej efektywnosci. Jednym z zagadnien, ktére nalezatoby rozwa-
zy¢, jest zalezno$¢ miedzy pewnymi specyficznymi cechami przedsiebiorstwa (wielkos¢,
branza, stopiert umiedzynarodowienia itd.) a pozgdanymi formami jego wspoétpracy ze
sferg nauki. Potencjalna wielo$¢ form wspdtpracy jest tu zjawiskiem bardzo korzystnym,
bowiem w zaleznosci od rodzaju przedsiebiorstwa, jego wielkosci i profilu dziatalnosci
mozna wybra¢ odmienne formy wspdtpracy, takie jak:

« zlecenie badan dla zespotu naukowego,
« konsulting,

- realizacja wspolnych projektow,

+ przeprowadzenie szkolen,

- umowa licencyjna,

- staze naukowe itp.

Réwniez faza wspdtpracy moze miec tu znaczenie - na przyktad zakonczenie realiza-
¢ji projektu moze wymagac p6zniejszego konsultingu w celu monitorowania przebiegu
wdrazania wynikéw badan w praktyce.

Dos¢ dyskusyjnym zagadnieniem jest problem wskaznikéw wykorzystywanych do
oceny innowacyjnosci przedsiebiorstw. Jedna z miar jest liczba (lub odsetek) przedsie-
biorstw, ktére mozna zaliczy¢ do innowacyjnych, a wiec takich, ktére zastosowaty in-
nowacje produktowe, procesowe, organizacyjne czy marketingowe. Wydaje sie, ze ten
wskaznik jest do$¢ mylacy, nie wiemy bowiem, ile innowacji przypadto na jedno innowa-
cyjne przedsiebiorstwo, nie mamy informacji jakiego typu (i o jakim znaczeniu) innowa-
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Cja (czy innowacje) zostata wprowadzona. To powoduje, Ze mozna oceniac niesprawie-
dliwie (i btednie) regiony, branze, czy tez pojedyncze przedsiebiorstwa z punktu widze-
nia ich innowacyjnosci.

Réwnie niebezpieczne jest ocenianie innowacji z punktu widzenia kosztéw pono-
szonych przez przedsiebiorstwo na innowacje. Produktywnos¢ wykorzystania srodkéw
finansowych moze by¢ bardzo rézna - kiedy pienigdze moga by¢ wydane dos¢ beztro-
sko, a efekty beda bardzo stabe. Niedoktadnym wskaznikiem jest rowniez liczba paten-
tow, wzoréw uzytkowych, znakdéw towarowych czy innych udokumentowanych osia-
gnie¢, biorac pod uwage fakt, ze procedury towarzyszace otrzymaniu tego typu certyfi-
katow skutecznie w Polsce zniechecajg do ubiegania sie o nie.

Znacznie lepszym wskaznikiem wydaje sie by¢ udziat przychodu ze sprzedazy pro-
duktéw nowych lub ulepszonych w wartosci sprzedazy ogdtem. Ten wskaznik odnosi
sie jednak tylko do innowacji produktowych. Jakkolwiek wystepuja one najczesciej, to
jednak nie mozna traktowac ich jako jedynego rodzaju innowadji.

Wspétpraca miedzy nauka i biznesem co prawda ogranicza sie jedynie do tych
dwéch stron, jednak niewatpliwie duzy wptyw na jej ksztatt ma Regionalny System Inno-
wacji wraz instytucjami w nim uczestniczacymi, takimi jak wtadze terytorialne i osrodki
wspierania innowacyjnosci (centra transferu technologii, inkubatory przedsiebiorczosci,
parki technologiczne itp.). Dopiero wspétdziatanie tych trzech ogniw (koncepcja triple
helix) moze przynie$¢ wymierne korzysci dla rozwoju regionu. Aby jednak tak sie stato,
kluczowe jest nawigzanie wspotpracy przez pierwsze dwa ogniwa.

Scouting technologiczny

Scouting technologiczny najprosciej mozna okresli¢ jako system identyfikowania, mo-
nitorowania i oceny potencjatu komercyjnego rozwigzan innowacyjnych lub wynikéw
prac badawczych. Pojecie to wywodzi sie z sektora gospodarczego. Tutaj scoutingiem
technologicznym okresla sie usystematyzowane podejscie przedsiebiorstwa, w ramach
ktérego przedsiebiorstwo asygnuje cze$¢ swoich zasobow ludzkich lub tez zatrudnia
konsultantéw zewnetrznych w celu zbierania informacji z zakresu nauki i techniki. Po-
dejécie to utatwia pozyskiwanie technologii lub prowadzi wrecz do pozyskiwania tech-
nologii [Rohrbeck 2010].

Jako narzedzie oceny potencjatu komercyjnego scouting technologiczny moze by¢
nakierowany na konkretne technologie lub nieukierunkowany. W tym drugim przypad-
ku moze mie¢ za zadanie np. zidentyfikowanie luki technologicznej lub odnalezienie
niszy rynkowej, a takze wyszukanie nowych rynkédw i nowych zastosowan dla techno-
logii. Waznym aspektem scoutingu technologicznego jest wykorzystywanie zrédet in-
formacji o charakterze zaréwno formalnym, jak i nieformalnym. Zrédta o charakterze
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nieformalnym bazujg na osobistych kontaktach i znajomosciach oséb zaangazowanych
jako scouci. Potocznie scouting mozna nazwac ,wyjsciem w teren”, poza utarte standar-
dy i sposoby pozyskiwania informacji. Proces ten nie jest ograniczony jedynie ramami
organizacji. Polega on na wyjsciu na zewnatrz, réwniez poza te granice, w celu pozyska-
nia czy rozwoju technologii i jej komercyjnych zastosowan [Nowak 2010, s. 263].

Od lat dziewiecdziesigtych XX wieku scouting technologiczny, jako narzedzie spraw-
dzone przez przedsiebiorstwa, zaczety wykorzystywac uczelnie wyzsze i jednostki na-
ukowe. Jego zalety zauwazyto szereg uczelni wyzszych w Europie, takich jak: Uniwer-
sytet w Oxfordzie, Politechnika w Turynie, Politechnika w Eindhoven, Biomedicum Hel-
sinki i jako jeden z pierwszych w Polsce — Uniwersytet L6dzki. Poprzez wprowadzenie
w struktury uczelni scoutdéw uczelnie te uzyskuja silne wsparcie, juz nie tylko z jedno-
stek takich, jak: centra transferu technologii czy inne dziatajgce w ramach uczelni.

Scouci s3 niejako z zatozenia uczestnikami - pracownikami struktur majacych na
celu inicjacje proceséw komercjalizacji technologii (wynikéw badan naukowych). Nie-
zbednym warunkiem uczestniczenia w procesie efektywnego scoutingu jest posiada-
nie kierunkowego wyksztatcenia w zakresie komercjalizacji. Istota scoutingu jest aktyw-
ne podejscie scoutdéw. Osoby te poszukujac w jednostce naukowej nowych wynikéw
badan, docieraja réwniez do tych pracownikéw, ktérzy nie brali wczesniej pod uwage
komercjalizacji swoich osiggniec. Scouting jest podejsciem zindywidualizowanym, wy-
korzystujacym fakt osobistego kontaktu i osobistych relacji. Daje mozliwo$¢ lepszego
zrozumienia natury pracy naukowej badacza, a nastepnie, w razie potrzeby, przetoze-
nia jej na jezyk bardziej przystepny dla przedsiebiorcy.

Zadania scoutéw obejmujg poszukiwanie nie tylko wynikéw badan naukowych two-
rzonych w jednostkach naukowych, ktére mozna skomercjalizowa¢, ale takze poszuki-
wanie partneréw w biznesie, ktérzy chcieliby uczestniczy¢ w tym procesie badz skorzy-
sta¢ komercyjnie z gotowych do wykorzystania wynikéw badan.

Uczelniany scouting technologiczny jest zatem rozwigzaniem posiadajgcym naste-
pujace cechy [Wisniewska, Gtodek 2014, s. 16]:

- Aktywne poszukiwanie wynikéw badan naukowych w ramach uczelnianych zespo-
téw badawczych jest kluczowa cechg scoutingu technologicznego w jednostkach na-
ukowych. Dotychczas wykorzystywane rozwigzania polegaty na tym, ze naukowiec
przekonany o potencjale komercyjnym opracowanego przez siebie rozwigzania sam
powinien skierowa¢ do centrum transferu technologii informacje o nim. Naukowcy
jednak czesto nie sa w stanie samodzielnie ocenic takiego potencjatu. Zwykle nie maja
zbyt obszernej wiedzy o potrzebach przedsiebiorstw (chyba ze badania sg robione
na zlecenie konkretnego przedsiebiorstwa). Sytuacja taka powoduje potrzebe wpro-
wadzenia rozwigzania, ktére umozliwitoby ocene potencjatu komercyjnego wszyst-
kich wynikéw badan naukowych na uczelni. Takim rozwigzaniem jest scouting tech-
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nologiczny. Systematyczny kontakt scoutéw z pracownikami naukowymi w instytu-
cjach badawczych powieksza szanse na zmiane $wiadomosci pracownikéw nauko-
wych i przeprowadzenie zmian w prowadzanych badaniach naukowych, ukierunko-
wanych na potrzeby praktyki gospodarczej (zmiana kierunku z badan podstawowych
na rozwojowe i stosowane). Waznym elementem jest tu takze uzyskiwanie systema-
tycznej informacji zwrotnej na temat waloréw komercyjnych prowadzonych w uczel-
ni badan naukowych.

- Specjalizacja pracownikéw zajmujacych sie identyfikacjg i oceng potencjatu rynko-
wego prac badawczych poprzez zawezenie:

- zadan zatrudnionych w tym celu pracownikéw do dziatan zwigzanych z bezposred-
nimi kontaktami z pracownikami naukowymi i przedsiebiorstwami. Praca scoutow
bezposrednio z naukowcami w zakresie oceny potencjatu komercyjnego mozliwa
jest dzieki specjalistycznemu wyksztatceniu i specjalistycznej wiedzy oraz umiejetno-
$ciom posiadanym przez scoutéw.

« obszaru dziatan do okreslonych dziedzin nauki, w celu wykorzystania ich specjali-
stycznej wiedzy. Z zatozenia scout przypisany jest do konkretnego wydziatu uczel-
ni wyzszej, z pracownikami, ktérego nawiazuje i utrzymuje systematyczne kontakty
i buduje relacje.

- Sieciowosc i doskonalenie sie systemu — scouci pracujg w uczelni w ramach grupy
(sieci), co umozliwia sprawng wymiane wiedzy i informacji pomiedzy scoutami w réz-
nych obszarach (na réznych wydziatach). Jednym z efektéw tego typu dziatania jest
doskonalenie umiejetnosci uczestnikdw sieci scoutdéw i poszerzanie wiedzy o do-
Swiadczenia kolegow.

Analiza literatury przedmiotu na temat scoutingu uczelnianego pozwala na stwier-
dzenie, ze pomimo réznic w dziatalnosci sieci scoutéw odnoszgcych sie do obszaru za-
dan sieci scoutéw (czes¢ z uczelni nie przewiduje np. samodzielnych kontaktéw sco-
utéw z przedsiebiorstwami) oraz kierunku jej zainteresowan (np. sie¢ scoutéw Politech-
niki w Turynie jest nakierowana na tworzenie uczelnianych spin off) powyzsze trzy ce-
chy sa typowe dla sieci scoutéw dziatajacych na réznych uczelniach i co za tym idzie
mozna je wskazac jako typowe dla tego rozwigzania.

Projekt wdrazania scoutingu technologicznego
w Uniwersytecie todzkim

Wsréd uczelni wyzszych w Polsce pionierem wdrazania uczelnianego scoutingu tech-
nologicznego byt Uniwersytet todzki. W latach 2012-2015 realizowat projekt o nazwie
SCOUTING - aktywny system monitoringu i oceny potencjatu komercyjnego prac badaw-
czych kluczem do wspétpracy naukii przedsiebiorcéw [Wisniewska, Gtodek 2014]. Program
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dofinansowany byt z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Merytoryczne wsparcie dla
projektu realizowanego w uczelni zagwarantowali partnerzy zagraniczni - Politechnika
w Turynie i Uniwersytet w Kadyksie.W realizacje projektu zaangazowanych byto tagcznie
okoto stu pracownikéw Uniwersytetu £édzkiego i wspétpracownikéw z innych uczelni.

Celem gtéwnym projektu byto podniesienie zdolnosci uczelni w zakresie wspotpra-
cy z przedsiebiorstwami poprzez wypracowanie innowacyjnego systemu identyfikowa-
nia, monitorowania i oceny potencjatu komercjalizacyjnego wynikéw prac badawczych
i naukowych, opartego na doswiadczeniach partneréw ponadnarodowych.

Cele szczegétowe projektu obejmowaty:

- poprawe efektywnosci identyfikacji i monitoringu tworzonej w ramach prac ba-
dawczych wiedzy i technologii poprzez zastosowanie aktywnych form opartych na
adaptowaniu doswiadczen partnerow,

- podniesienie potencjatu kadr uczelni w zakresie zadan dotyczacych komercjalizacji
wiedzy i transferu technologii dzieki zastosowaniu innowacyjnego systemu monito-
rowania i oceny opartego na do$wiadczeniach partnera ponadnarodowego,

- zwiekszenie potencjatu uczelni w zakresie zdobywania wiedzy dotyczacej posiada-
nego potencjatu komercyjnego,

« stworzenie na uczelni przyjaznych warunkéw systemowych wspierajgcych proces
komercjalizacji wiedzy.

Projekt sktadat sie z dwdch filaréw: systemowego i edukacyjnego. Osoby zakwalifi-
kowane do programu odbyty studia podyplomowe w zakresie oceny potencjatu rynko-
wego prac badawczych. W projekcie rola wyksztatconego scouta byta zwigzana z wyko-
nywaniem zadan obejmujacych [Malarski, Bergier 2014, s. 42]:

. przegladanie baz danych o publikacjach, badaniach naukowychi projektach prowa-
dzonych w przypisanym obszarze,

. przeprowadzanie rozméw z wybranymi pracownikami naukowymi w celu identyfi-
kacji zakresu przeprowadzonych prac badawczo-naukowych,

- uzupetnianie bazy danych o projektach i pracach naukowo-badawczych prowadzo-
nych

- przez pracownikdéw naukowych w przypisanym obszarze,

- przeprowadzenie wstepnej oceny projektéw i prac naukowych pod katem ich po-
tencjatu do komercjalizacji lub dalszych badan naukowych,

- cykliczna weryfikacja kompletnosci bazy danych i jej aktualizacji,

« uczestniczenie w pracach zespotu scoutéw nad wtdrna oceng projektéw i wskaza-
niem rekomendacji co do skierowania projektu na $ciezke komercjalizowania lub dal-
szych prac badawczych,

- dzielenie sie wiedza z innymi scoutami na temat wtasnych doswiadczen,
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. formutowanie na podstawie ocen projektéw i prac badawczych ofert wspoétpracy
dla potencjalnych partneréw biznesowych,

+ nawigzywanie kontaktéw z potencjalnymi partnerami biznesowymi i przedstawia-
nie im ofert wspotpracy,

« aranzowanie spotkan partneréw biznesowych z pracownikami naukowymi,

. przygotowywanie listéw intencyjnych dotyczacych wspotpracy pracownika nauko-
wego / uczelni z partnerem biznesowym.

Biorac pod uwage specyfike dziatania scouta, mozna wyréznic¢ nastepujacy zestaw
kompetendji, ktéry obejmuje umiejetnosci zwigzane z posiadaniem odpowiedniej wie-
dzy, jej zastosowaniem oraz prezentowaniem odpowiednich zachowan i przyjeciem
wiasciwej postawy. W efekcie realizowanego w Uniwersytecie £édzkim projektu stwo-
rzono wzorcowy zestaw kompetencji, jakimi powinien postugiwac sie scout. Ponizsze
kompetencje stanowia propozycje takiego zestawu umiejetnosci, ktére wynikaja wprost
ze realizowanych zadan i wymagan stawianych osobom petnigcym role scouta [Malar-
ski, Bergier 2014, s. 43]:

- ksztattowanie przebiegu procesu komercjalizacji, czyli umiejetnosci catosciowego
spojrzenia na ogét dziatan procesu komercjalizacji i dziatania podejmowane przez
wszystkie zaangazowane w proces osoby,

+ myslenie analityczne obejmuje umiejetnosci pozyskiwania, przetwarzania i celowe-
go wykorzystywania danych i informacji,

. efektywne komunikowanie dotyczy umiejetnosci skutecznego i $wiadomego po-
stugiwania sie narzedziami komunikacji interpersonalnej i organizacyjnej,

« kreatywnos¢ jest zwigzana z umiejetnosciami znajdywania rozwigzan problemoéw
wymagdajacych twérczego i nieschematycznego do nich podejscia,

. praca w zespole dotyczy umiejetnosci efektywnego wtaczania sie i wspierania ce-
6w zespotowych, dzielenia sie zadaniami, wzajemnego korzystania z posiadanej wie-
dzy i doswiadczen,

. prezentacja dotyczy umiejetnosci efektywnego prezentowania zagadnien bizneso-
wych w ramach wystapien publicznych,

« postugiwanie sie oprogramowaniem komputerowym dotyczy umiejetnosci efek-
tywnego postugiwania sie bazami danych jako narzedziem pracy,

+ budowanie relacji dotyczy umiejetnosci budowania sieci relacji i wsparcia utatwiaja-
cych realizacje zadan.
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Efekty realizacji projektu i korzysci wynikajqce z realizacji
projektu dla uczelni i regionu tédzkiego

W opisywanym projekcie scouci podzieleni byli na grupy obstugujace rézne obszary -
wydziaty (np. Wydziat Biologii, Wydziat Chemii, Wydziat Filozoficzno-Historyczny, Wydziat
Zarzadzania i inne). W pracy spotykali sie ze wszystkimi typowymi problemami zwigza-
nymiz nawigzywaniem wspotpracy miedzy naukowcamia przedsiebiorcami. Wielokrot-
nie napotykali na bariere braku zrozumienia potrzeby myslenia w kategoriach rynko-
wych w srodowisku naukowym oraz innymi opisywanymi wcze$niej problemami w na-
wigzywaniu wspétpracy.

W trakcie realizacji projektu, w efekcie prowadzonych przez sie¢ dziesieciu scoutow
dziatan, doprowadzono do podpisania 23 listéw intencyjnych inicjujacych wspotprace
miedzy Uniwersytetem tédzkim a przedsiebiorstwami dziatajgcymi w regionie t6dz-
kim. Podpisano trzy umowy o wspotpracy w zakresie prowadzenia wspdlnych badan
naukowych na potrzeby przedsiebiorstw.

Jednym z najbardziej spektakularnych efektéw realizacji projektu byto utworzenie
spotki spin off w celu skomercjalizowania wynikéw badan naukowych prowadzonych
na Wydziale Biologii Ut. Jeden ze scoutéw dziatajacych w projekcie zostat prezesem tej
spotki. Spotka uzyskata ochrone patentowa na terenie Unii Europejskiej, USA, Kanady, In-
dii, Singapuru, Izraela, Korei Potudniowej i Australii.

Ze wzgledu na zakonczenie projektu i jego widoczne efekty wiadze Uniwersytetu
tédzkiego zdecydowaty o utworzeniu dodatkowego stanowiska w Centrum Transferu
Technologii Ut do obstugi scoutéw. Podjeto rowniez decyzje o dalszej kontynuacji do-
brych praktyk, jakie powstaty w zwigzku z realizacjg projektu.

Realizacja projektu wptynefa takze pozytywnie na przedsiebiorstwa z regionu
tédzkiego. Scouci docierajac do przedsiebiorstw, wptywali korzystnie na promowanie
otwartosci uniwersytetu na wspotprace z biznesem. Obydwie strony — naukowcy i part-
nerzy biznesowi — mieli okazje konfrontacji oraz wzajemnego rozpoznania potrzeb i
mozliwosci.

Zakonczenie

Zaprezentowany ponizej przyktad pokazuje, ze w polskich realiach mozliwe jest stworze-

nie skutecznego systemu nawigzywania wspotpracy naukowcéw z przedsiebiorstwami.

Narzedziem ufatwiajacym tego typu dziatania jest scouting technologiczny. Odpowied-

nie przeszkolenie oséb zajmujacych sie ocena potencjatu rynkowego wynikéw badan

naukowych prowadzonych w uczelni oraz kojarzeniem partneréw biznesowych i na-

ukowcdw moze da¢ bardzo dobre efekty w postaci tworzenia nowych spétek technolo-
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gicznych, ochrony wtasnosci intelektualnej wynikéw badan naukowych w wielu krajach,
a takze stworzenie mozliwosci ich komercjalizacji. Warto jednak pamieta¢, ze staby po-
ziom komercjalizacji rozwigzan tworzonych na polskich uczelniach wymaga jeszcze cia-
gle przetamywania barier mentalnych wsréd naukowcédw i pokazywania im, w jaki spo-
s6b moga zdobywac ,prestiz i pienigdze’, korzystajac z efektéw swoich wieloletnich ba-
dan naukowych.
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rature on the subject and presents financial support forms. Theoretical considerations were
the basis for presenting the empirical part of the results of own research conducted among
372 academic spin-off entrepreneurs.
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Wstep

Zaawansowane nowoczesne technologie stanowia istotne zrédto rozwoju i wzrostu
konkurencyjnosci dla wspétczesnych gospodarek jak réwniez funkcjonujacych na rynku
przedsiebiorstw. Jednocze$nie w procesie tworzenia innowacyjnych rozwigzan techno-
logicznych istotna role przypisuje sie przedsiebiorczosci technologicznej. W tym wzgle-
dzie przedsiebiorczos¢ technologiczna utozsamiana jest z procesem przeksztatcen ba-
dan i potencjatu instytucji naukowych w towary i ustugi [Beckman, Eisenhardt, Ko-
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tha, Meyer, Rajagopalan 2012, ss. 89-93]. Proces ten najczesciej zachodzi wéréd akade-
mickich przedsiebiorstw spin off, ktére wykorzystujac materialne i niematerialne zaso-
by uczelni, tworzg zaawanasowane technologicznie produkty [Rasmussen, Mosey, Wri-
ght, 2014, ss. 92-106]. Jednak aby proces urynkowienia badar naukowych byt efektyw-
ny, niezbedne jest posiadanie przez podmioty zasobéw finansowych [Lachiewicz 2013,
ss. 149-161]. Dzieki nim uczelniane przedsiebiorstwa sg w stanie urynkowi¢ nowe pro-
dukty i rozwiagzania technologiczne.

Majac na wzgledzie powyzsze wtasciwosci, zasadne jest przeprowadzenie anali-
zy dotyczacej wykorzystania przez akademickie przedsiebiorstwa spin off finansowych
form wsparcia procesu komercjalizacji badan naukowych. Dla realizacji celu niniejsze-
go opracowania w pierwszej czesci przedstawiono wybrane formy wsparcia finansowa-
nego procesu komercjalizacji uczelnianej wiedzy i technologii. Rozwazania teoretyczne
stanowity podstawe do prezentacji wynikéw badan przeprowadzonych wsréd akade-
mickich mikroprzedsiebiorstw spin off.

Finansowe formy wsparcia

Wspétczesna literatura przedmiotu coraz czesciej podkresla role akademickich przedsie-
biorstw spin off w rozwoju przedsiebiorczosci technologicznej. W tym wzgledzie akade-
mickie przedsiebiorstwa, tworzone przez pracownikéw uczelni utozsamiane s z kreato-
rami procesu komercjalizacji wynikéw badan naukowych. Jednak proces urynkowienia
wynikéw badan wymaga od przedsiebiorcy zapewnienia zasobdéw finansowych [Clarys-
se, Wright, Lockett, Mustar, Knockaert 2007, ss. 609-640]. Wsréd najczestszych rodzajow
finansowych form wsparcia procesu komercjalizacji badan naukowych wyrdznia sie za-
soby wiasne akademickich przedsiebiorstw spin off oraz zasoby obce [Kurowska, 2013,
s.56].

Dokonujac analizy poszczegdlnych form finansowania procesu urynkowienia ba-
dan naukowych, nalezy stwierdzi¢, ze obok srodkéw wtasnych, ktdre najczesciej s od-
zwierciedlone w ilosci gotéwki, jaka posiada i moze przeznaczy¢ na prowadzong dzia-
talnos¢ przedsiebiorca, powszechna forma sa kredyty i pozyczki. Ten instrument wspar-
cia zaliczany jest do grupy finansowania dziatalnosci ze srodkéw zewnetrznych. Specy-
fika finasowania dziatalnosci z wykorzystaniem pozyczek i kredytu zwigzana jest z che-
Cig osiggniecia przez dawce kapitatu zysku wynikajacego ze sptaty przez przedsiebiorce
rat, ktére jest zobowigzany uisci¢ niezaleznie od sytuacji finansowej przedsiebiorstwa.
Jednak w tym wzgledzie nalezy mie¢ na uwadze, ze komercjalizacja badan naukowych
charakteryzuje sie duzym ryzykiem finansowania przedsiewziecia dla instytucji udzie-
lajacej kredytu czy tez pozyczki. Ryzyko to jest zwigzane z mozliwoscig niepowodze-
nia danego przedsiewziecia [Ortowski 2013 ss. 11-24]. Tym samym wystepujacy duzy po-
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ziom ryzyka wiaze sie¢ z wymaganiami dotyczacymi wysokich zabezpieczen kredytéw
i pozyczek, ktére niejednokrotnie przewyzszajg wartosci projektu badz tez mozliwosci
majatkowe i finansowe przedsiebiorcow. W tym wzgledzie przyjmuje sie, Ze na rynku
pozyczek i kredytéw w obszarze projektéw dotyczacych komercjalizacji badarn nauko-
wych wystepuje luka finansowa wynikajaca z braku zbieznosci celéw i intereséw kapi-
tatodawcy i kapitatobiorcy [Glodek, Pietras, 2011, ss. 30-33]. W szczegdlnosci dotyczy to
fazy poczatkowej rozwoju przedsiebiorstwa, w ktérej przedsiebiorca tworzy podstawy
do opracowania prototypu produktu. Luka finansowa wptywa na fakt, ze kapitatodaw-
ca koncertuje sie na projektach bezpiecznych, unikajac przedsiewzie¢ o podwyzszymy
ryzyku, niezaleznie od ich potencjatu rozwojowego. Tym samym ograniczony dostep do
finansowania zewnetrznego w postaci kredytu lub pozyczek warunkuje istnienie alter-
natywnego zrodta finasowania, jakim jest finansowanie o charakterze:

- udziatowym (anioty bizensu, seed capital, venture capital, private equity oraz gietda

papieréw wartosciowych),

- dotacji - finansowanie ze srodkéw publicznych, jakimi sg fundusze europejskie, $rod-

ki uczelni oraz programy rzagdowe [Lockett, Wright 2005, ss. 1043-1057].

Dokonujac analizy pierwszej formy finansowania udziatowego procesu komercjali-
zacji badan naukowych w akademickich przedsiebiorstwach spin off, nalezy wyréznic
dwie podstawowe grupy inwestoréw, tzw. anioty biznesu oraz inwestoréw instytucjo-
nalnych [Raczewska 2011, ss. 137-142]. Aniotami biznesu sg przedsiebiorcy lub tez mene-
dzerowie o duzym doswiadczeniu zawodowym, ktérzy zgromadzony kapitat finansowy
przeznaczajg na zakup udziatéw przedsiebiorstw bedacych we wczesnym stadium roz-
woju, wykazujacych sie duzym potencjatem kreowania innowacji oraz zdolnoscia do ko-
mercjalizacji wiedzy i technologii. Tym samym sg dostawca kapitatu dla przedsiewziec
opartych najczesciej na wysokich technologiach, tworzacych oryginalne rozwiazania,
ktore bez kapitatu z tego Zrédta nie miataby szans zaistnienia na rynku.

Druga grupa finansowania udziatowego sg inwestorzy instytucjonalni, tj. fundusze
seed capital, private equity, venture capital oraz gietda papieréw wartosciowych. Zgod-
nie z definicjg European Venture Capital and Private Equity Association fundusze seed
capital, venture capital oraz private equity kupuja udziaty w danym przedsiebiorstwie,
ktére nie jest notowane na gietdzie papierow wartosciowych [Megginson 2004, ss.
89-107]. Najczesciej jest to podmiot wykazujacy zdolnosci do kreowania innowacyjno-
$ci oraz trwatego wzrostu. Cecha wymienionych funduszy jest to, ze to firma, a nie po-
jedynczy inwestor, jak byto w przypadku aniotéw biznesu, kupuje udziaty w innowa-
cyjnym przedsiebiorstwie. Istotne jest to, ze inwestor wtgcza sie w zarzadzanie strate-
giczne przedsiebiorstwem, jednak nie dazy do jego przejecia, gdyz podstawowym ce-
lem jest dziatalno$¢ inwestycyjna generujgca okreslony poziom zyskéw. Nalezy w tym
miejscu zauwazy¢, ze wystepujace réznice pomiedzy seed capital, venture capital oraz
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private equity wynikaja przede wszystkim z fazy rozwoju przedsiebiorstwa, horyzontu
czasowego oraz przedmiotu inwestycji. Tym samym seed capial angazuje kapitat w pro-
jekty komercjalizujgce wiedze i technologie na bardzo wczesnym etapie rozwoju da-
nego przedsiebiorstwa, tj. w fazie zasiewu oraz rozruchu [Volkmann, Tokarski, Griinha-
gen 2010, s. 30]. Venture capital przeznaczone sg gtdwnie dla przedsiebiorstw na etapie
rozpoczecia dziatalnos$¢ lub tez w poczatkowej fazie ekspansji. Private equity wykorzy-
stywane sa do finasowania przedsiewzie¢ biznesowych innowacyjnych przedsiebiorstw,
ktore maja ustabilizowang pozycje na rynku, tzw. dojrzatych organizacji. Ponadto nale-
zy zauwazy¢, ze finansowanie seed capital najczesciej przeznaczone jest na zbudowanie
prototypu produktu, opracowanie biznesplanu lub przeprowadzenie badania rynkowe-
go dotyczacego mozliwosci i szans komercjalizacji wiedzy i technologii. Venture capital
przeznaczone jest na rozwdj produktu, ustugi badz tez technologii, zas private euqity na
rozwéj nowych produktéw, technologii, rynkéw zbytu, zwiekszenie kapitatu obrotowe-
go danego przedsiebiorstwa, przeprowadzenie procesu przejec i fuzji czy tez planowa-
ne wejécie na gietde papieréw wartosciowych. Wazne jest takze podkreslenie, ze seed
capital inwestuja w przedsiewziecia o charakterze krétkookresowym (3-5 lat), venture
capital o charakterze $rednio- i dtugookresowym (3-8 lat), natomiast private equity nie
maja pod tym wzgledem zadnych ograniczen [Tamowicz 2007, ss. 15-26].

Inng mozliwoscia finasowania udziatowego procesu komercjalizacji wynikéw ba-
dan naukowych jest pozyskanie przez przedsiebiorstwa spin off kapitatu z gietdy pa-
pieréw wartosciowych. W Polsce dedykowanym rynkiem dla tego segmentu jest New-
Conncet (NC). Rynek ten, ktéry dziata od 2007 r., zostat stworzony z myslg o mikro, ma-
tych i $rednich przedsiebiorstwach, ktére wykazujg potencjat innowacyjny oraz zdolno-
$ci komercjalizacji pomystéw i nie moga ze wzgledu na krétkg historie dziatalnosci po-
zyska¢ kapitatu na rozwdj z innych zrédet. Tym samym NC stat sie inkubatorem przed-
siebiorczosci dla firm charakteryzujacych sie duzym potencjatem rozwoju [Mikotajewi-
cz-Wozniak 2008, ss. 201-2010]. Niemniej jednak biorgc pod uwage udziat innowacyj-
nych firm w liczbie ogotem, nalezy stwierdzi¢, ze niespetna 40% z notowanych podmio-
tow nalezato do grupy przedsiebiorstw innowacyjnych [Swaczyna 2013, ss. 123-131]. Tak
mata liczba innowacyjnych firm w stosunku do podstawowych zatozen funkcjonowania
rynku NC moze wynikac z faktu, ze dla matych firm, tworzacych innowacyjne rozwia-
zania, istotne jest zapewnienie statego finasowania. Wchodzac na gietde, przedsiebior-
ca musi liczy¢ sie z tym, ze zaangazowanie inwestoréw ma charakter tymczasowy i jest
uwarunkowane zyskiem powstatym w wyniku obrotu akcji danego podmiotu. Tym sa-
mym efektywnos¢ tego mechanizmu uzalezniona jest w petni od koniunktury gietdo-
wej i nieprzewidywalnosci zachowan inwestoréw kupujacych akcje. Determinuje to
wzrost ryzyka zwigzanego z zapewnieniem statego doptywu kapitatu dla innowacyjnej
firmy i mniejsza sktonnoscia przedsiebiorcéw do pozyskiwania z tego zrédta kapitatu.
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Obok finansowania udziatowego kolejna alternatywna forma finansowania zwrotne-
go sa dotacje. W tym obszarze najczesciej wyrdznia sie fundusze unijne, srodki z uczel-
ni oraz $rodki bezposrednio pochodzace z budzetu panstwa. Wéréd funduszy unijnych
finansujacych proces komercjalizacji badan naukowych mozna wymieni¢, m.in. srodki
z Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (POIG) czy Programu Operacyjne-
go Kapitat Ludzki (POKL). Biorgc pod uwage fundusze z programu POIG nalezy stwier-
dzi¢, ze mikroprzedsiebiorcy spin off w latach 2007-2013 mogli uzyskac wsparcie finan-
sowe m.in. w ramach poddziatania 1.1.2 Strategiczne programy badar naukowych i prac
rozwojowych oraz 1.1.3 Projekty rozwojowe. Otrzymany kapitat finansowy mogli prze-
znaczy¢ na realizacje projektéw badawczych, ktérych podstawowym celem byto uryn-
kowienie wynikéw prac badawczo-rozwojowych. Zgodnie z danymi na koniec 2013 r.
z tego programu zostato sfinansowanych 215 projektéw na tacznag kwote ponad 1 mld
zk [Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju 2014].

Innym bardzo popularnym mechanizmem wsparcia finansowanego innowacyj-
nych przedsiewzie¢ technologicznych byto dziatanie 1.4 POIG Wsparcie projektéw ce-
lowych oraz dziatanie 4.1 w POIG Wsparcie wdrozeri wynikéw prac B+R. W szczegdlno-
$ci pierwsze dziatanie przeznaczone byto dla projektéw celowych i dotyczyto przedsie-
wzie¢ technicznych, technologicznych lub tez organizacyjnych, ktére byty realizowane
samodzielnie przez przedsiebiorce lub tez w ramach wspotpracy z jednostkami badaw-
czo-naukowymi. Dziatanie drugie byto skierowanie do przedsiebiorcéw, ktérzy w wy-
niku dziatania 1.4 stworzyli innowacyjny prototyp danego rozwiazania i chcieli urynko-
wi¢ wyniki wiasnych prac badawczo-rozwojowych. Jednoczesnie nalezy mie¢ na uwa-
dze, ze wedtug stanu na koniec 2013 r. w ramach dziatania 1.4 zakontraktowano 868
projektéw celowych o wartosci 2,30 min zt, zas w ramach dziatania 4.1 podpisano umo-
wy z 432 przedsiebiorcami o tacznej wartosci 1,36 mld zt. [Ministerstwo Infrastruktury
i Rozwoju 2014].

W kontekscie tych rozwazan nalezy podkresli¢, ze istotna formg wsparcia byto takze
dziatanie 3.1 POIG Inicjowanie dziatalnosci innowacyjnej. Wsparcie to byto przeznaczone
na finasowanie dziatan zwigzanych z tworzeniem i funkcjonowaniem innowacyjnych
przedsiebiorstw. Na koniec 2013 r. podpisano 72 projekt o tacznej wartosci ponad 800
min zk. [Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju 2014].

Kolejnym strumieniem funduszy unijnych, jakie mogli wykorzysta¢ akademiccy
przedsiebiorcy spin off, byty fundusze w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludz-
ki. Tym samym w sposéb szczegdlny zaciesnianiu wspotpracy sfery nauki i przedsie-
biorstw miato stuzy¢ poddziatanie 8.2.1 Wsparcie dla wspéfpracy sfery nauki i przedsie-
biorstw. Dofinasowaniem byty objete projekty dotyczace: a) stazy i szkolen dla pracow-
nikéw naukowych w przedsiebiorstwach, a takze pracownikéw przedsiebiorstw w jed-
nostkach naukowych, b) szkolen i doradztwa dla pracownikéw naukowych w zakre-
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sie tworzenia sieci wspotpracy i komercjalizacji wiedzy pomiedzy jednostkami nauko-
wo-badawczymi a przedsiebiorstwami, ¢) promocji przedsiebiorczosci akademickiej.
Z tego programu na koniec 2013 r. skorzystato ponad 2 tys. oséb, zas kwota dziatan pro-
jektowych wyniosta ponad 1,2 mld zt [Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju 2014].

Nastepnym instrumentem wsparcia procesu urynkowienia badarn naukowych jest
program Tango realizowany przez Narodowe Centrum Nauki oraz Narodowe Centrum
Badan i Rozwoju. Gtéwnym jego celem jest stworzenie mozliwosci wdrozenia do prak-
tyki gospodarczej wynikéw badan podstawowych prowadzonych w jednostkach na-
ukowych. Dofinansowaniem objete sa projekty dotyczace prac koncepcyjnych w zakre-
sie opracowania strategii implikacji danego rozwiagzania do praktyki, a takze projekty
w zakresie badan przemystowych oraz prac rozwojowych. Dotychczas, tj. do korca 2014
r., rozstrzygnieto pierwszy konkurs, w ktérym sfinansowano 79 projektow [NCN 2015].

Majac na wzgledzie zaprezentowane formy wsparcia finansowego procesu komer-
cjalizacji uczelnianej wiedzy i technologii, nalezy stwierdzi¢, ze istnieje szereg innych
instrumentéw finansowych. Jednak wedtug rozeznania autora niniejszego pracowania
przedstawione Zrédta byty w ciggu ostatnich pieciu lat (2009-2014 r.) najczesciej wyko-
rzystywanymi przez przedsiebiorcéw finansowymi formami wsparcia procesu urynko-
wienia badan naukowych. Stad tez w dalszej czesci opracowania zasadnym jest doko-
nanie pogtebionej analizy w zakresie wykorzystania poszczegélnych form przez akade-
mickie mikroprzedsiebiorstwa spin off.

Wyniki badan

Badania zostaty przeprowadzone w 2014 r. wsréd 372 akademickich mikroprzedsie-
biorstw spin off dziatajagcych w Polsce'. Wybdr grupy badawczej byt podyktowany fak-
tem, ze ten rodzaj podmiotéw tworzony jest najczesciej przez naukowcéw [Helm Mauro-
ner, Dowling, P6hlmann 2013, s. 217-242].

Narzedziem badawczym byt kwestionariuszy zawierajacy 38 ustrukturalizowanych
pytan. Majac na uwadze realizacje podstawowego celu niniejszego opracowania, w ar-
tykule zostanga przedstawione tylko wybrane rezultaty odnoszace sie do omawianej pro-
blematyki.

Dokonujac charakterystyki badanej zbiorowosci w kontekscie kryteriéw podziatu
populacji, nalezy stwierdzi¢, ze dtugo$¢ funkcjonowania na rynku wiekszosci jednostek
(76%) wyniosta od roku do trzech lat. Najmniej jednostek (4%) istniato 5 lat i dtuzej. Bio-
rac pod uwage dziatalnos¢ innowacyjna, stwierdzono, ze w ciggu ostatnich trzech lat, tj.
w okresie 2012-2014, 46% badanych podmiotéw tworzyto innowacje. W grupie tej naj-

"Badania przeprowadzone w ramach projektu NCN Przedsiebiorczos¢ indywidualna mikroprzedsiebiorstw typu
spin off (UMO-2011/03/D/HS4/01646).
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czesciej byty tworzone innowacje produktowe (72%) i procesowe (68%), za$ najrzadziej
organizacyjne (34%) i marketingowe (53%). Ponadto analizujgc badang zbiorowos¢ we-
dtug sektora dziatania oraz rocznych przychodéw, mozna zdiagnozowa¢, ze 56% przed-
siebiorstw $wiadczyto dziatalnos¢ ustugowa, 31% produkcyjna, a tylko 13% handlowa.
Jednoczesnie zdecydowana wiekszos$¢ przedsiebiorstw (42%) odnotowata w roku po-
przedzajacym badanie, tj. w 2013, przychdd roczny w wysokosci do 100 tys. zt. Tym sa-
mym najmniej podmiotéw osiagneto przychdd powyzej 1 min zt (13%). Istotne jest tak-
ze, ze w grupie wiascicieli przedsiebiorstw prawie potowa respondentéw (48%) posia-
data stopien doktora, 26% posiadato stopien doktora habilitowanego, a 18% tytut na-
ukowy profesora. Najmniej przedsiebiorcow (8%) posiadato tytut zawodowy magistra.

Uwzgledniajac realizacje gtéwnego celu niniejszego opracowania, w pierwszej ko-
lejnosci warto przedstawi¢ zrodha finansowania przedsiebiorczego procesu komercja-
lizacji badan naukowych w akademickich mikroprzedsiebiorstwach spin off. W tym
wzgledzie respondenci z kafeterii odpowiedzi mogli wybra¢ maksymalnie trzy gtéwne
Zrédta. Szczeg6towe wyniki prezentuje ponizszy wykres.

Wykres 1. Finansowe formy wsparcia procesu komercjalizacji badan naukowych
w akademickich mikroprzedsiebiorstwach spin off

srodki wiasne I 1612
srodkiz UE GG 0247311828
pozyczki, kredyty I O 233870968
seed capital WM 0,059139785
anioly bizensu [l 0,040322581
venture capital [ 0,02688172
srodkiz uczelni B 0,0134
srodki 2 budietu panstwa | 0,008064516
gietda pap. wartosciowych ]
private equity 0

0% 20% 40% 60% 80%
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Z zaprezentowanych danych wynika, ze akademickie mikroprzedsiebiorstwa spin
off najczesciej finansowaty proces urynkowienia badar naukowych ze srodkéw wia-

9
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snych (81%). W dalszej kolejnosci istotne Zrédta stanowity: srodki unijne (24%) oraz po-
zyczki i kredyty (23%). Najmniej przedsiebiorcéw wskazato na srodki z budzetu parnstwa
(1%), srodki z uczelni (1%), venture capital (2%), anioty biznesu (4%) i seed capital (4%). Istot-
ny jest rowniez fakt, ze zadne z przedsiebiorstw nie korzystato z private equity i gietdy pa-
pieréw wartosciowych.

Interesujacych danych dostarcza analiza struktury uzyskanych odpowiedzi w zakresie
wykorzystania dostepnych zrédet finansowania wyodrebniona ze wzgledu na okres dzia-
falnosci akademickich mikroprzedsiebiorstw spin off.

Tabela 2. Finansowe formy wsparcia komercjalizacji wynikéw badan naukowych w aka-
demickich mikroprzedsiebiorstwach spin off wedtug okresu funkcjonowania na rynku

Okres dziatalnosci (w latach) | | 1] M1l \Y Vi powyzej
srodki whasne 89% 85% 82% 79% 74%
$rodkiz UE 30% 239% 249% 229 21%
pozyczki, kredyty 17% 26% | 28% 21% 28%
seed capital 10% 6% 4% 3% 5%
anioty biznesu 10% 9% 0% 0% 0%
venture capital 5% 5% 0% 0% 3%
srodki z budzetu panstwa 20 20 0% 0% 0%
srodki z uczelni 3,00% | 3,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
private equity 0,00% 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00%
gietda pap. wartosciowych 0,00% 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Jak wynika z powyzszej tabeli, wraz z dlugoscig funkcjonowania akademickich przed-
siebiorstw na rynku maleje w nieznaczny sposéb stopien wykorzystania srodkéw wia-
snych (z 89% dla podmiotéw istniejacych do roku czasu do 74% dla podmiotéw dziata-
jacych 5 lat i dtuzej), funduszy unijnych (z 30% do 21%) oraz seed capital (z 10% do 5%).
Natomiast zauwazalny jest wzrost finasowania procesu komercjalizacji badan naukowych
przy wykorzystaniu pozyczek i kredytéw (z 17% do 28%). Jednoczesénie firmy dziataja-
ce na rynku trzy lata i dtuzej nie korzystaja z nastepujacych form wsparcia finansowego:
anioty biznesu, venture capital, $Srodki z budzetu panstwa, srodki z uczelni, private equity,
gietda papieréw wartosciowych.
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Dokonujac analizy uzyskanych rezultatéw wedtug rocznych przychodéw, moz-
na stwierdzi¢, ze podmioty osiggajace roczny przychéd do 100 tys. zt zdecydowanie
czesciej finansowaty proces komercjalizacji ze srodkéw wiasnych (86%) niz podmioty
z przychodami powyzej 1 min zt (76%). Odwrotna tendencja zauwazalna jest w przy-
padku funduszy unijnych oraz kredytéw i pozyczek, gdyz 12% akademickich mikro-
przedsiebiorstw z rocznym przychodem do 100 tys. zt zadeklarowato wykorzystanie
unijnych srodkéw; z kolei w przypadku kredytéw i pozyczek odsetek wskazan wynidst
21%. Natomiast wsrdd firm z przychodem powyzej 1 min zt odsetek wskazan dotycza-
cych wykorzystania unijnych srodkéw wynidst 32% przy jednoczesnym odsetku kredy-
téw i pozyczek wynoszacym 26%. Z pozostatych form wsparcia — seed capital, aniotéw
biznesu oraz Srodkéw z uczelni - korzystaty tylko podmioty osiggajace roczny przychéd
do 100 tys. zt., natomiast z venture capital oraz $rodkéw z budzetu panstwa tylko pod-
mioty osiggajace przychdd roczny powyzej 1 min zt.

W procesie badawczym zdiagnozowano takze forme wsparcia finansowego dla two-
rzenia innowacji. Szczegétowe dane przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 3. Finansowe formy wsparcia tworzenia innowacji

proceso- marketingo-

Rodzaj innowacji produktowa wa organizacyjna wa
srodki z budzetu pani-

stwa 1% 1% 0% 0%
srodki z uczelni 2% 0% 0% 0%
anioty biznesu 9% 6% 0% 2%
venture capital 9% 0% 0% 0%
seed capital 10% 9% 0% 0%
$rodkiz UE 49% 28% 13% 9%
pozyczki, kredyty 56% 39% 2% 3%
srodki wiasne 66% 78% 90% 88%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Majac na uwadze uzyskane rezultaty, nalezy stwierdzi¢, ze proces tworzenia inno-
wacji wérdd akademickich mikroprzedsiebiorstw spin off najczesciej byt finansowa-
ny z srodkéw wiasnych, pozyczek i kredytéw oraz funduszy unijnych. Tym samym,
uwzgledniajac rodzaj tworzonej innowacji, mozna zaobserwowac, ze srodki wtasne byty
czesciej wykorzystywane przy tworzeniu innowacji organizacyjnej (90%) oraz marketin-
gowej (88%) niz produktowej (66%) czy tez procesowej (78%). Natomiast w przypad-
ku pozyczek, kredytéw oraz funduszy unijnych zauwazalna byta odwrotna tendencja.
Przedsiebiorcy czesciej wskazywali na wykorzystanie pozyczek i kredytéw oraz fundu-
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szy unijnych w tworzeniu innowacji produktowej (56% — pozyczki i kredyty, 49% - $rod-
ki unijne) i procesowej (49% — pozyczkii kredyty, 28% - Srodki unijne) niz przy tworzeniu
innowacji organizacyjnej (2% — pozyczki i kredyty, 13% - $rodki unijne) i marketingowej
(9% — pozyczkii kredyty, 3% — Srodki unijne). Pozostate formy wsparcia miaty bardzo zni-
komy udziat w procesie tworzenia innowagji.

Zakonczenie

Reasumujgc rozwazania dotyczgce finansowych form wsparcia procesu komercjalizacji
badan naukowych w akademickich mikroprzedsiebiorstwach spin off, nalezy stwierdzi¢,
ze dominuja Srodki wiasne. W dalszej kolejnosci byty wymieniane srodki z funduszy unij-
nych oraz pozyczki i kredyty. Niewielkie znaczenie majg pozostate instrumenty finanso-
wego wsparcia, tj. seed capital, anioty biznesu, venture capital. Jednoczesnie zdiagnozo-
wano, ze zadne z przedsiebiorstw nie pozyskiwato funduszy z gietdy papieréw warto-
Sciowych lub z private equity.

W procesie badawczym ustalono takze, ze wraz z dtugoscia funkcjonowania akade-
mickich przedsiebiorstw oraz osigganiem wyzszych rocznych przychodéw maleje w pro-
cesie urynkowienia badan naukowych wykorzystanie srodkéw wiasnych na rzecz wzro-
stu funduszy unijnych oraz pozyczek i kredytéw. Natomiast dla dziatalnosci innowacyj-
nej zdiagnozowano, ze $rodki unijne oraz pozyczkii kredyty sg wykorzystywane czesciej
przy tworzeniu innowacji produktowej i procesowej niz przy marketingowej i organiza-
cyjnej. Odwrotna tendencja jest zauwazalna w przypadku srodkéw wiasnych.

Uwzgledniajac powyzsze rezultaty, nalezy stwierdzi¢, ze wysoki stopien finasowa-
nia procesu urynkowienia badan naukowych z srodkéw wiasnych akademickich mikro-
przedsiebiorstw spin off przy niskim stopniu finasowania o charakterze zwrotnym, udzia-
towym czy tez w postaci dotacji moze swiadczy¢ m.in. o braku zdolnosci kredytowej do
zaciggniecia zobowigzan przez badane podmioty, a takze relatywnie wysokich kosztach
pozyskania zewnetrznego kapitatu. Ponadto moze to wynika¢ z braku wiedzy przed-
siebiorcédw na temat mozliwosci pozyskania alternatywnych zrédet finasowania lub tez
z niecheci witasciciela podmiotu do podejmowania ryzyka zwigzanego z zaangazowa-
niem srodkéw zewnetrznych. Jednak niezaleznie od przyczyn niskiego stopnia wykorzy-
stania przez akademickie podmioty spin off zewnetrznego finasowania nalezy stwierdzi¢,
ze obecna struktura finasowania moze stanowi¢ istotna bariere w rozwoju badanych
firm, a takze w procesie urynkowienia badan naukowych Tym samym istotne jest zwiek-
szenie finasowania procesu urynkowienia badan naukowych z zewnetrznych srodkéw fi-
nansowych. Dzieki temu akademickie mikroprzedsiebiorstwa osiggna trwatg zdolnos¢
do efektywnej realizacji procesu komercjalizacji badan naukowych, a w konsekwencji
do dostrzezenia i wykorzystania nowych mozliwosci biznesowych.
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Wstep

We wspotczesnym $wiecie o miejscu pracownika w przedsiebiorstwie i jego pozycji za-
wodowej oraz miejscu firmy na rynku i jej pozycji rynkowej decyduje miedzy innymi po-
ziom posiadaneji wykorzystywanej przez pracownikéw wiedzy oraz nabytych przez nich
umiejetnosci praktycznych. Nie bez znaczenia sa réwniez relacje interpersonalne miedzy
pracownikami, doswiadczenie zawodowe, zrozumienie funkcjonowania rynku oraz in-
tuicja. Jako$¢ zasobow ludzkich powszechnie uwazana jest za jeden z wazniejszych ele-
mentéw wartosci firmy. Jakos$¢ ta moze by¢ zdefiniowana jako [Lipka 2003, s. 75]:
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« uzytecznos$¢ dla pracodawcy,
- stopien zaspokojenia potrzeb pracodawcy,
« skuteczno$¢ w zakresie realizowania polityki personalnej przedsiebiorstwa.
Powyzsze implikuje zmiany w polityce personalnej jednostek biznesowych, dotyczg
one miedzy innymi wspotpracy z podmiotami sektora edukacji w celu pozyskania do
firmy wykwalifikowanych pracownikéw i ksztatcenia (rozwijania) posiadanego kapita-
tu ludzkiego. Zaréwno przedsiebiorstwa, jak i podmioty sektora edukacji zmierzajg do
osiggniecia wzajemnie niesprzecznych celdw. Wspétpraca przedsiebiorstw z sektorem
edukacji staje sie szczegdlnie istotna w zmieniajacych sie warunkach otoczenia, gdzie
zespolenie celéw, funkcji, zadan i dziatan wspotpracujacych ze sobg podmiotéow odgry-
wa wazna role w budowaniu mocnej pozycji rynkowej.
Celem artykutu jest wskazanie przestanek do podjecia wspotpracy przez przedsie-
biorstwa z sektorem edukacji oraz przedstawienie wybranych form wspétpracy.
Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny. Autor prezentuje tu badania' sonda-
zowe dotyczace przestanek i form wspotpracy przedsiebiorstw z podmiotami sektora
edukadji.

Obszary gospodarowania kapitatem ludzkim w organizacji

Wraz ze wzrostem znaczenia kapitatu ludzkiego coraz wyrazniej mozna dostrzec pro-
blem nowego spojrzenia na role i wartos¢ ludzi w organizacji. Dynamika zmian w oto-
czeniu dalszym i blizszym organizacji, rosngca konkurencja, stawiajg wyzwania zaréwno
pracownikom, jak i realizowanej wobec nich funkgji personalnej. W zakresie funkcji per-
sonalnej zachodza zmiany, ktére sa reakcjg na te wyzwania i ktére moga prowadzi¢ do
pozadanego zaangazowania, elastycznosci i sprawnosci dziatania, a w konsekwencji do
uzyskania przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej [Listwan 2010, s. 23]. Rozwi-
jajaca sie koncepcja kapitatu ludzkiego odchodzi od postrzegania pracownikéw gtéwnie
jako kosztu organizacji, traktujac ich jako aktywa przedsiebiorstwa. Wedtug A. Pocztow-
skiego kapitat ludzki obejmuje ogot specyficznych cech i wtasciwosci pracownikow (wie-
dzy, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowia i motywacji), ktére maja okreslong wartos¢ oraz

' Badania maja charakter zapoznawczy, a ich wyniki nie uprawniaja do ich uogélnienia. Badania, ze wzgledu
na zastosowanie matej préby badawczej, nie stanowa podstawy do generalizowania wynikéw. Badanie za po-
moca kwestionariusza ankiety przeprowadzono wsréd 13 przedsiebiorstw z réznych branz, dziatajacych na
terenie Polski. Badaniami objeta zostata grupa polskich przedsiebiorstw srednich (zatrudniajacych pomiedzy
50 a 249 pracownikéw) oraz przedsiebiorstw duzych (zatrudniajgcych minimum 250 pracownikéw). Z bada-
nia w sposéb celowy wylaczone zostaty podmioty mikro i mate (zatrudniajgce mniej niz 50 pracownikéw) ze
wzgledu na relatywnie niski udziat przedsiebiorstw stosujacych sformalizowane systemy i narzedzia zarza-
dzania zasobami ludzkimiw tej kategorii firm.W zwiazku z tym autor podjat decyzje o wytaczeniu tej katego-
rii przedsiebiorstw z badania. Respondentami badania byli przedstawiciele dziatéw personalnych.
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stanowia zrodto przysztych przychodéw zaréwno dla pracownika — witasciciela kapita-
tu ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacej z tego kapitatu na okreslonych warun-
kach [Pocztowski 2007, s. 41]. Natomiast M. Kunasz do kapitatu ludzkiego zalicza te czes¢
wiedzy, energii lub tez umiejetnosci pracownikéw, ktdra organizacja jest zdolna pozy-
skac¢ i skonsumowac dla spetnienia swoich potrzeb i realizacji zatozonych celéw w trak-
cie trwania kontraktu z ich wtascicielem [Kunasz 2010, s. 187]. Wobec tego, jesli kapi-
tat pracownika znajduje sie jedynie w czasowym ,posiadaniu” przedsiebiorstwa, istotne
jest racjonalne nim gospodarowanie. Na gospodarowanie kapitatem ludzkim sktadaja
sie dziatania podejmowane w obszarze zwigzanym z pozyskiwaniem ludzi o pewnych
talentach fachowych, zapewniajac im znaczng swobode dziatania. Pozyskiwanie i rozwi-
janie utalentowanych ludzi staje sie waznym zrédtem kreowania kluczowych umiejetno-
sci, ktore polegaja na opracowaniu proceséw biznesowych z punktu widzenia szybkosci,
jakosci, precyzji, kosztéw, a takze ukierunkowania przedsiebiorstwa na realizacje wyzna-
czonych celéw [Wykrzykowska 2013, s. 256].
Gospodarowanie kapitatem ludzkim odbywa sie poprzez realizacje funkcji personal-
nej obejmujacej szes¢ obszaréw:
1) Planowanie kadr — okreslajacym potrzeby i wymagania organizacji w sferze za-
soboéw ludzkich pod wzgledem ilosciowym i jako$ciowym oraz tworzeniem planéw
umozliwiajacych zaspokojenie tych potrzeb. Celem planowania kapitatu ludzkiego
jest stworzenie sytuacji, w ktérej przedsiebiorstwo pozyskuje i zatrzymuje wyma-
gana liczbe ludzi, posiadajagcych wymagane umiejetnoscii kompetencje oraz potra-
fi wyszkoli¢ wykwalifikowanych i elastycznych pracownikéw [Zajac 2007, ss. 44-47].
2) Dobdr personelu - jest pierwszym etapem realizacji funkcji personalnej, maja-
cym istotne znaczenie dla dalszego procesu ksztattowania kadr. Poprzez pozyskanie
odpowiednich pracownikéw mozna sprawniej stabilizowa¢ i rozwija¢ zasoby ludz-
kie, w celu zapewnienia ciggtego i sprawnego funkcjonowania organizacji [Listwan
2010, s. 101].
3) Ocenianie pracownikéw - jest funkcjg, poprzez ktéra realizuja sie zasadnicze
wartosci (sprawiedliwos¢ i rownos¢, poszanowanie godnosci osobistej pracownika,
troska o jakos¢ zycia zawodowego oraz zapewnienie bezpiecznych i sprzyjajacych
kreatywnosci warunkéw pracy), jakie uwzglednia polityka personalna kazdej orga-
nizacji [Sidor-Rzadkowska 2013, s. 15].
4) Motywowanie pracownikdéw w organizacji - oddziatywanie na pracownikéw, zo-
rientowane na kreowanie wyzszej efektywnosci pracy oraz ksztattowanie takich po-
staw i zachowan, na ktérych zalezy pracodawcy i osobom zarzadzajacym w jego
imieniu. Waznym elementem w zarzadzaniu kapitatem ludzkim jest pobudzanie
w pracownikach motywacji, ktéra jest wewnetrznym stanem cztowieka skfaniaja-
cym go do dziatania. Oddziatywania motywacyjne sg najskuteczniejsze wtedy, gdy
sg zgodne z wewnetrzng motywacja pracownikéw [Oleksyn 2014, s. 289].
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5) Rozwdj pracownikéw - rozumiany jako rozwijanie umiejetnosci pracownika i or-
ganizacji jako catosci. Na rozwdj pracownika sktadaja sie jego indywidualne potrzeby
oraz jego zadowolenie, przynoszace wieksza wydajnosc z pracy. Istnieje bezposred-
ni zwigzek pomiedzy rozwojem pracownika a jego wydajnoscia, stad tez wiekszy
rozwéj pracownika zwieksza jego satysfakcje z pracy, zaangazowanie i wydajnos¢.

Wzrost satysfakcji i wydajnosci pracownika, poprzez jego rozwdj, zwieksza skutecz-

nos¢ organizacji [Hameed, Waheed 2011, s. 224].

6) Przemieszczanie pracownikéw - inaczej ruch pracowniczy, wigzacy sie z decyzja-

mi pracodawcow i pracownikéw, ktérych skutkiem sa ilosciowe i jako$ciowe zmia-

ny istniejgcego w organizacji potencjatu pracy. Ruchliwos¢ pracownikéw jest proce-

sem naturalnym, ktéry wigze sie ze zmiang warunkéw dziatalnosci przedsiebiorstwa

i rozwojem kwalifikacji samych pracownikéw [Kunasz 2011, s. 202].

Racjonalne gospodarowanie kapitatem ludzkim wymusza na organizacjach skupie-
nie uwagi na precyzyjnie okreslonej polityce personalnej, wyraznie akcentujac znacze-
nie wartosci dodanej, ktérg wnosza do organizacji pracujace w niej osoby. Organizacje,
ktdre przedstawiaja ludzi jako cenne aktywa, podkreslaja, ze wszelkie inwestycje w pra-
cownikéw dokonywane przez kierownictwo przedsiebiorstwa, uzyskuja satysfakcjonu-
jacy poziom zwrotu z inwestycji [Baron, Armstrong 2012, s. 22].

Przestanki podejmowania przez przedsiebiorstwa
wspotpracy z sektorem edukaciji

Wspotczesne przedsiebiorstwa, ktére chca utrzymac sie na wysoce konkurencyjnym
rynku, muszg by¢ elastyczne. Elastycznos¢ przedsiebiorstwa oznacza, iz potrafi ono bez
zwtoki reagowac na to, co dzieje sie w jego otoczeniu. Wykorzystanie przez organiza-
cje mozliwosci, jaka jest elastycznos¢, wigze sie z jej Swiadoma aktywnoscia, ktéra moze
mie¢ charakter reaktywny (dziatania podejmowane w sytuacji pewnego przymusu, np.
sytuacji kryzysowej) lub proaktywny (antycypowanie przysztych warunkéw) [Jagoda
2015, s. 317]. Wzrost nowych technologii, intensyfikacja zjawisk zwigzanych z globali-
zacja gospodarki, znaczaco zmienia krajobraz konkurencji. Dzisiejsza organizacja, ktéra
chce przetrwa¢, musi dynamicznie kreowac wtasng przewage konkurencyjng i rozwijac
swoje zasoby (ludzkie, rzeczowe, informacyjne i finansowe) w taki sposéb, aby zapew-
ni¢ sobie pozadang elastycznos¢ [Sudolska, 2008, ss. 62-63]. Podstawowymi narzedzia-
mi osiggania elastycznosci sa z jednej strony redundancje pojedynczych zasobéw (ocze-
kiwanie na pojawiajace sie okazje), zas z drugiej dywersyfikacja dziatan i zasobéw, za-
pewniajgca zachowanie zdolnosci do kontynuowania dziatalnosci przy nieciagtym, tur-
bulentnym otoczeniu [Osbert-Pociecha, Moroz, Lichtarski 2008, ss. 60-61]. Tkwigce w ka-
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pitale ludzkim mozliwosci, w tym te zwigzane ze zdobywaniem niezbednych do prowa-
dzenia dziatalnosci zasoboéw, kreowaniem rozwigzan technologicznych, organizacyj-
nych, pozwalajacych na ekspansje, rozwéj, poprawe dotychczasowej efektywnosci dzia-
tania, sg miedzy innymi przestanka do aktywnosci na rzecz ich pomnazania, rozwoju po-
tencjatu wynikajgcego z kapitatu ludzkiego.

Ich przyktadem moga by¢ ,inwestycje w kapitat ludzki” zwigzane m.in. z edukacja,
szkoleniem zawodowym, dziataniami na rzecz ochrony zdrowia czy zwiekszania mo-
bilnosci pracownikéw (w celu przystosowania sie do zmiennych potrzeb rynku pracy)
[Osbert-Pociecha 2015, s. 248].

Proaktywna postawa przedsiebiorstw w celu pomnazania (pozyskiwania) i rozwo-
ju kapitatu ludzkiego sktania do budowania wiezi z innymi uczestnikami rynku. Wiezi
te stanowig o wystepowaniu dziatania wielopodmiotowego, ,w ktérym kazdy z uczest-
nikéw liczy sie z czynami innych”, co w szerszym znaczeniu mozna nazwac kooperacja.
Uczestnicy tego dziatania, zmierzajac do osiggniecia niesprzecznych celéw, moga po-
magac sobie w jego realizacji lub tez — zmierzajac do osiagniecia konkurencyjnych (wza-
jemnie sprzecznych) celéw — moga sobie przeszkadza¢, co stanowi okreslenie koopera-
¢ji negatywnej lub walki. [Lichtarski 2005, s. 431].

Coraz czesciej wspotpraca przedsiebiorstw na rzecz pozyskiwania i rozwoju kapita-
tu ludzkiego polega na poszukiwaniu nowych form wspoétpracy i tworzeniu wieziz pod-
miotami sektora edukacji. Sektor edukacji jest rozumiany jako placéwki edukacyjne po-
siadajace w swojej strukturze szkoty ponadgimnazjalne (licea ogdlnoksztatcace, szko-
ty techniczne) i szkolnictwo wyzsze (uniwersytety, uniwersytety techniczne, politechni-
ki, akademie). Sektor ten wczesniej skupiat sie gtéwnie na przekazywaniu wiadomosci,
ksztatceniu umiejetnoscii postaw. Aktualnie w hierarchii jego celéw nie jest encyklope-
dyczne przekazywanie wiadomosci, lecz ksztattowanie postawy, takich cech jak aktyw-
nos¢, wyobraznia, zdolnos¢ do intelektualnej autonomii i do nieustannej edukacji [Ko-
taczek 2004, s. 16].
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Rysunek 1. Schemat drég edukacyjnych w Polsce
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Wyniki badan potwierdzaja, ze istnieje che¢ wspdtpracy miedzy biznesem i sekto-
rem edukacji [Raport Wspotpraca firm z sektorem edukacji, 2010]. Wspotprace przedsie-
biorstw z instytucjami edukacyjnymi mozna uznac za forme dtugookresowego projek-
tu inwestycyjnego w rozwoj kapitatu ludzkiego w organizacji.
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Poprawa oferty instytucji edukacyjnych moze wptynac¢ na zmniejszenie niedopa-
sowania kompetencji pracownikéw do potrzeb danej organizacji, uwalniajac jg od po-
szukiwania na rynku pracy odpowiednich pracownikéw. Wspdtprace biznesu z sekto-
rem edukacji mozna zdefiniowac jako ,przebiegajaca na wczesniej uzgodnionych zasa-
dach obustronna wymiane doswiadczen i czerpanie ze wspotpracy korzysci zaréwno
przez pracodawce, jak i instytucje edukacyjng” [Raport Biznes dla Edukacji 2014]. Potrze-
ba wspétpracy przedsiebiorstw z podmiotami sektora edukacji wynika gtéwnie z indy-
widualnych potrzeb i celéw organizacji, a coraz czesciej postrzegana jest jako diugofa-
lowe dziatanie z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), ktére moze wpty-
wac na pozytywne zmiany w systemie edukacji.

Z przeprowadzonych przez autora badan wynika, ze ponad potowa (53,85%) bada-
nych przedsiebiorstw dostrzega coraz wieksze problemy z pozyskaniem pracownikéw
o odpowiednich kompetencjach (pracownicy wymagaja doszkolenia). Wéréd umiejet-
nosci kluczowych (dla organizacji bioragcych udziat w badaniu), ktérych najbardziej bra-
kuje osobom rozpoczynajacym swoja kariere zawodowa, przedsiebiorstwa wymieniaja:

+ umiejetnosci organizacji pracy - 53,85%,

+ umiejetnosci rozwigzywania probleméw - 46,15%,

+ umiejetnosci dostosowywania sie do zmian w otoczeniu - 38,46%,
« umiejetnosci taczenia teorii z praktyka — 38,46%,

+ znajomosci jezykéw obcych - 23,08%.

Dokonywana przez autora obserwacja praktyki gospodarczej potwierdza trudnosci
z rekrutacja mtodych ludzi wkraczajacych na rynek pracy. Posiadajg oni szeroka wiedze
0g0lng, lecz brakuje im wiedzy specjalistycznej i praktyki, a takze kompetencji, ktére
wptywajg na poziom gotowosci do wytyczonych przez organizacje zadan.

Przedsiebiorstwa probujg wptywaé na proces ksztatcenia poprzez wprowadzanie
nowych technologii do procesu ksztatcenia zawodowego, pozyskiwania najlepszych
ucznidw czy tez pozyskiwania pracownikéw do wykorzystywania okreslonej technolo-
gii w zawodzie. Ponadto przedsiebiorstwa we wspotpracy z sektorem edukacji upatrujg
szanse doskonalenia jezykdéw obcych przez swoich pracownikéw.

Przestankami do podjecia wspotpracy przez badane przedsiebiorstwa z sektorem
edukacji sa przede wszystkim:

+ budowanie pozytywnego wizerunku pracodawcy - 92,31%,

+ szansa na znalezienie potencjalnych pracownikéw - 69,23%,

+ pozyskanie do organizacji talentéw — 53,85%,

« mozliwos¢ udziatu przedsiebiorstwa w procesie ksztatcenia, ktére ma na celu dosto-
sowanie programu nauczania do potrzeb przedsiebiorstwa - 53,85%,

« regularne podnoszenie kwalifikacji pracownikéw — 38,46%.
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Formy wspotpracy przedsiebiorstw z sektorem edukacji
w swietle badan empirycznych

Podkreslajac réznorodnos¢ form wspodtpracy przedsiebiorstw z sektorem edukacji
i uwarunkowan je ksztattujacych, formy wspétpracy réznia sie miedzy sobga, w zalezno-
$ci od rodzaju placéwki edukacyjnej, np. w ramach szkolnictwa wyzszego — najbardziej
popularng forma jest udziat w targach pracy i prowadzenie prac magisterskich, w ra-
mach szkolnictwa zawodowego — oferowanie przez przedsiebiorstwa stazy i praktyk za-
wodowych. Wszystkie formy wspotpracy faczy wszakze fakt, ze najlepsze efekty i rezul-
taty przynosza rozwigzania systemowe, ktére gwarantujg transparentnosc dziatan, uta-
twiaja wzajemne kontakty, a takze umozliwiajg przedsiebiorcom dotarcie do wiekszej
liczby instytucji edukacyjnych potencjalnie zainteresowanych wspétpraca [Raport Biz-
nes dla Edukacji 2014].

Dla scharakteryzowania form wspotpracy przedsiebiorstw z podmiotami sekto-
ra edukacji postuzono sie wynikami badania sondazowego, zrealizowanego w latach
2015-2016.

Wymienione wyzej wyniki badania dotyczace form wspotpracy objety miedzy innymi:

1. Wspétprace w procesie nauczania:

- dla 92,31% respondentéw gtéwna forma wspotpracy jest organizowanie stazy
i praktyk zawodowych dla uczniéw lub studentéw, ktére pozwalaja poznaé organiza-
cje i podjac¢ decyzje o kontynuowaniu w przysztosci pracy zawodowe;.

- dla 61,54% badanych przedsiebiorstw wazng role we wspotpracy odgrywaja darmo-
we wykfady firmowe oraz asysty w zbieraniu danych do prac dyplomowych, ktére po-
zwalajg na obserwacje przez studentéw rzeczywistosci biznesowej. Obie formy wspot-
pracy przyczyniajg sie do budowania pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa.

2. Wspotprace w budowaniu profilu absolwenta - niestety ta forma wspétpracy

nie jest czesto wykorzystywana, gdyz tylko 23,08% badanych przedsiebiorstw ko-

rzysta z konsultacji w budowaniu profilu absolwenta i programu kurséw. Budujac
profil absolwenta, przedsiebiorstwa moga wskaza¢ pozadane postawy, umiejetno-
$cii wiedze przysztego pracownika.

3. Wspoétprace w procesach rekrutacyjnych uczniéw, studentéw i absolwentéw —

nadal powszechng forma wspdtpracy z podmiotami sektora edukacji jest zamiesz-

czanie ogtoszen o otwartych wakatach na stronach internetowych, tablicach ogto-
szeniowych lub wewnetrznych sieciach intranetowych szkét i uczelni (53,85% re-
spondentéw deklaruje te forme wspdtpracy). Zwiekszajac swoja rozpoznawalnos¢,
przedsiebiorstwa uczestnicza w organizowanych przez szkoty i uczelnie targach
pracy oraz organizujg prace tymczasowe dla uczniéw lub studentéw (46,15% bada-
nych przedsiebiorstw).
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4. Wspotprace w zakresie organizacyjnym — 38,46% przedsiebiorstw finansuje dzia-

talnos¢ edukacyjna na podstawie sponsoringu, co pozwala na budowanie dziatan

Employer Brandingowych. Coraz bardziej powszechna forma wspétpracy staje sie

patronat na wsparcie dziatalnosci edukacyjnej lub nad opieka merytoryczna specjal-

nosci w obszarze nauczania (30,77% badanych organizacji).

5. Wspotprace w zakresie nowych i innowacyjnych inicjatyw - przedsiebiorstwa

chetnie podejmujg wspdlne projekty edukacyjne (46,15% badanych), wspdlne pra-

ce edukacyjne w dziedzinie B+R (30,77% badanych) oraz sg fundatorami firmowych
stypendidéw dla najlepszych uczniéw lub studentéw (30,77% badanych).

Jak wynika z przeprowadzonych badan, przedsiebiorstwa wskazuja na potrzebe
wspotpracy z sektorem edukacji i coraz czesciej ukierunkowujag swoje dziatania na na-
wigzanie i zacie$nianie tej wspotpracy. Zwykle raz zainicjowany kontakt przedsiebior-
stwa z podmiotami sektora edukacji owocuje wieloletnig wspodtpraca.

Zakonczenie

Wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw, ciagty i szybki rozwdj technologii, stawiajg
wyzwania zarbwno pracodawcom, pracownikom i instytucjom edukacyjnym. Pozyski-
wanie, ksztatcenie i podnoszenie kwalifikacji pracownikéw w sposéb zgodny z celami
przedsiebiorstwa sg gtéwnym motorem podejmowanej wspotpracy z podmiotami sek-
tora edukacji, dlatego tez warto podkresli¢ konieczno$¢ poszerzania poszukiwan no-
wych form wspétpracy, gdyz zaprezentowane formy nie wyczerpuja ich zbioru.

Prowadzone przez autora badania i obserwacje wskazujg na pozytywny trend bu-
dowania wzmozonej, wieloletniej wspotpracy przedsiebiorstw z sektorem edukacji
w kontekscie gospodarowania kapitatem ludzkim w dtuzszej perspektywie. Coraz cze-
sciej mozna zauwazy¢ stosowanie zindywidualizowanego podejscia do wspotpracy,
miedzy innymi poprzez dostosowywanie oferty edukacyjnej do konkretnych potrzeb
jednostek biznesowych. Tym samym podjecie takiej wspdtpracy o charakterze dtugo-
okresowym powinno oznaczac dla przedsiebiorstw mniejsze naktady na szkolenia no-
wozatrudnionych pracownikéw oraz skrécenie okresu potrzebnego na ich wdrozenie.

Ponadto wspétpraca pomiedzy biznesem i sektorem edukacji pozytywnie wptywa
na dopasowywanie kwalifikacji pracownikéw do potrzeb rynku pracy oraz stwarza cie-
kawa oferte szkoleniowa instytucji edukacyjnych. Nie bez znaczenia dla pracodawcéw
pozostaje tez fakt budowania dobrego wizerunku organizacji wéréd przysztych i obec-
nych pracownikéw poprzez podejmowanie réznorodnych form wspotpracy w zakresie
Employer Brandingu.
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