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Wstep

Uwarunkowania efektywnego zarzadzania matymi i Srednimi przedsiebiorstwami to
zagadnienie, ktére wzbudza szczegdlne zainteresowanie réznych kregéw interesariu-
szy. Dzieje sie tak miedzy innymi dlatego, ze - jak stwierdza w jednym z opracowan
J. Kulawik-Dutkowska: ,mikro-, mate i srednie przedsiebiorstwa stanowig trzon polskiej
i unijnej gospodarki”’. Z powyzszym twierdzeniem trudno polemizowa¢. Omawiana gru-
pa przedsiebiorstw determinuje szereg proceséw w gospodarce, co potwierdzajg dane
liczbowe. Przykfadowo, jak pokazuje aktualny raport Polskiej Agencji Rozwoju Przedsie-
biorczoéci, sektor MSP odpowiada za tworzenie blisko 50% Produktu Krajowego Brutto,
same zas mikroprzedsiebiorstwa generujg ok. 30% PKB2
Biorac pod uwage znaczenie omawianej grupy przedsiebiorstw jako kreatora wzro-
stu gospodarczego czy tez gracza na rynku pracy, celowe jest poszukiwanie wszelkich
mozliwych narzedzi zarzadzania, ktére mogtyby wzmacnia¢ mate i $rednie przedsie-
biorstwa, budowac ich potencjat oraz generowac réznorodne przewagi konkurencyj-
ne. W odpowiedzi na powyzsze zapotrzebowanie, przygotowany zostat kolejny numer
,Przedsiebiorczosci i Zarzadzania”, pt. Zarzqdzanie matym i Srednim przedsiebiorstwem
w Polsce. Innowacyjne strategie, narzedzia i wdrozenia.
Wyodrebniono pie¢ merytorycznych czesci opracowania:

- wybrane konteksty rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce,

+ innowacyjnos$¢ matych i Srednich przedsiebiorstw,

+ narzedzia zarzadzania w matych i Srednich przedsiebiorstwach,

- wybrane aspekty zarzadzania przedsiebiorstwami branzy turystycznej,

+ szanse i zagrozenia rozwoju przedsiebiorstw produkcyjnych.

W pierwszej czesci, zatytutowanej: Wybrane konteksty rozwoju matych i srednich
przedsiebiorstw w Polsce, znalazty sie trzy artykuty. Pierwszy z nich stanowi swoiste wpro-
wadzenie do dalszych rozwazan - K. Karaskiewicz koncentruje sie bowiem na historycz-
nym, jezykowym i logicznym znaczeniu stowa ,przedsiebiorca”, starajac sie zderzy¢ je
z takimi pojeciami, jak: ,producent” i ,przemystowiec”. Rozwazania te prowokuja i za-
checajg do przemyslen na temat pojmowania przedsiebiorcy i jego roli w naszej kultu-
rze. W kolejnym tekscie M. Plucinski i K. Mularczyk koncentruja sie na specyfice i mozli-
wosciach finansowania przedsiebiorstw z sektora MSP. W sposob szczegélny wskazu-
ja potencjat narzedzia, jakim jest Funding Circle. Z kolei trzeci z tekstéw pt. Local authori-
ties’ actions for promoting physical activity — evidence from Poland dotyczy otoczenia funk-
cjonowania przedsiebiorstw. Analizujac mozliwosci i aktywnos¢ sektora publicznego

! Kulawik-Dutkowska J. (2014), Prawidtowe okreslenie statusu MSP w kontekscie korzystania z pomocy pu-
blicznej przez przedsiebiorstwa, ,Internetowy Kwartalnik Antymonopolowy i Regulacyjny”, nr 9 (3), s. 73.
2Raport o stanie matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2013-2014, PARP, Warszawa 2015, s. 15.



w promocji wybranych zachowan w spoteczenstwie, dostrzegamy mozliwosci i szanse,
jakie pojawiaja sie przed przedsiebiorstwamiw zwigzku ze zmianami preferencjii zacho-
wan o0s6b prywatnych. E. Biernat i M. Pigtkowska podejmujg natomiast analize zagadnie-
nia roli lokalnych lideréw w promowaniu aktywnosci.

W drugiej czesci, zatytutowanej Innowacyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw
przedstawiono wyniki badan i analiz nad zagadnieniem innowacyjno$ci MSP oraz uwa-
runkowan, szans i barier tego procesu. B. Mazurek-Kucharska oraz R. Flis przedstawiajg
analize procesu innowacyjnosci z punktu widzenia percepcji tego procesu przez przed-
siebiorce, prezentujac konkretne studium przypadku i dane zaczerpniete z indywidu-
alnego wywiadu z osobg wdrazajgcg innowacyjne przedsiewziecie. Natomiast A. Tul-
Krzyszczuk, J. Gebski, M. Jeznach i M. Kosicka-Gebska prezentuja studium przypadku
i analizujg wybrane wewnetrzne uwarunkowania dziatalnosci innowacyjnej MSP w sek-
torze przetworstwa produktéw pochodzenia zwierzecego.

W czedci trzeciej tomu, zatytutowanej Narzedzia zarzqdzania w matych i srednich
przedsiebiorstwach zaprezentowano teksty, koncentrujace sie na wybranych narze-
dziach zarzadzania i konkretnych wdrozeniach w sektorze MSP. Znajduje sie tu opraco-
wanie S. Btawuckiego i K. Zaleskiego, omawiajace problematyke zastosowania narze-
dzi motywacyjnych w procesie zarzadzania przedsiebiorstwami typu start-up. W kolej-
nym tekscie M. Maicki zajmuje sie zagadnieniem znaczenia strategicznej karty wynikéw
W procesie opracowania i wdrazania strategii rozwoju organizacji. Z kolei G. Zimon prze-
prowadza analize kosztéw ogdlnego zarzadu w przedsiebiorstwie handlowym. W ko-
lejnym opracowaniu A. Maciag i H. Gérska-Warsewicz podejmuja analize problemu sza-
cowania warto$ci marki w sektorze MSP. K. Kandefer podejmuje problematyke handlu
elektronicznego w tym sektorze na przyktadzie dziatari branzy odziezowej. Natomiast
A.Kudlinska-Chylak, O. Kulykovets i H. Gorska-Warsewicz dokonuja analizy przedsiebior-
czosci w zaktadach gastronomicznych z perspektywy konsumenta.

Pogtebienie tych rozwazan znajduje miejsce w czesci czwartej pt. Wybrane aspek-
ty zarzqdzania przedsiebiorstwem branzy turystycznej, gdzie skupiono sie na konkretnych
problemach, analizach i propozycjach rozwoju wybranej branzy - turystycznej. Pod-
jeto m.in. analize problemu konkurencyjnosci, kierunkédw zmian w sektorze turystycz-
nym, a takze wptywu wybranych wskaznikéw ekonomicznych na zarzadzanie w biurach
podrézy. M. Debski zajat sie problemem zarzadzania konkurencyjnoscia rodzinnych mi-
kroprzedsiebiorstw turystycznych. T. Skalska i E. Shcherbiak przedstawity studium przy-
padku marki Airbnb jako dynamicznie rozwijajacego sie innowacyjnego przedsiewziecia
w branzy turystycznej. W. Lewicki i B. Stankiewicz przeprowadzili analize wptywu wskaz-
nikéw ekonomicznych na procesy zarzadzania biurami podrézy na przykfadzie konkret-
nego studium przypadku mikroprzedsiebiorstwa z okolic Szczecina. Piotr Dominik za-
prezentowat opracowanie koncentrujace sie na niezwykle waznym zagadnieniu zaan-



gazowania pracownikéw i jego specyfice w matych i $rednich przedsiebiorstwach ho-
telarskich. Natomiast A. Grobelna dokonata analizy roli marki pracodawcy w ksztatceniu
przysztych kadr sektora turystycznego.

Zeszyt zostat zakonczony rozwazaniami na temat wybranych szans i zagrozen w
rozwoju przedsiebiorstw produkcyjnych, ktéremu to zagadnieniu poswiecono pra-
ce wchodzace w sklad pigtej czesci publikacji pt. Szanse i zagrozenia rozwoju przedsie-
biorstw produkcyjnych. W tej czesci znalazty sie trzy opracowania, koncentrujace sie na
ocenie efektywnosci systemu wspomagajacego zarzadzanie wiedzg ukryta — arty-
kut M. Sliwy; na wyborze lokalizacji przedsiebiorstw produkcyjnych - temu zagad-
nieniu poswiecony jest tekst przygotowany przez S. Bartosiewicza i M. Oziebto, a tak-
ze na szansach i zagrozeniach zwigzanych z rozwojem tzw. koncepcji Przemyst 4.0.
w omawianej grupie przedsiebiorstw w Polsce - artykut M. Plucinskiego i K. Mularczyk.

Zaréwno Autorzy, jak i redaktorzy tomu zdaja sobie sprawe z wielosci obszaréw za-
rzadzania matymi i $rednimi przedsiebiorstwami, jednak ograniczenia objetosci przygo-
towanego zeszytu spowodowaty, ze mozna byto skoncentrowac sie jedynie na wybra-
nych, ale zré6znicowanych zagadnieniach zarzadzania w tym dynamicznie rozwijajagcym
sie sektorze.

Mamy nadzieje, ze lektura zaprezentowanych tekstéw pozwoli Paistwu na pogte-
bienie prowadzonych analiz sektora matych i srednich przedsiebiorstw, a jednocze-
$nie sprowokuje do kolejnych, interesujacych przemyslen i stanowi¢ bedzie inspiracje
do przeprowadzenia kolejnych badan i analiz, do ktérych opublikowania serdecznie
zapraszamy.

Beata Mazurek-Kucharska
Maciej Debski
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Ukryte znaczenie stowa ,,przedsiebiorca”

The Hidden Meaning of the Word ,,Entrepreneur”

Abstract: In this paper | wanted to focus on the issues on the part of historical, linguistic
and logical word ,entrepreneur” and its two synonyms of ,manufacturer”and ,industrialist”.
I would like to show the various faults with which we can come to define these words, at the
same time also to pay attention to the problems which arise when you want to indicate cha-
racteristics, after which we would recognize the defined object.

Key words: entrepreneur, manufacturer, industrialist, the meaning of word, word definition

Wprowadzenie

W niniejszym artykule chciatam skupi¢ sie na znaczeniach po czesci historycznych, lin-
gwistycznych i logicznych stowa ,przedsiebiorca” i jego dwéch synoniméw: ,fabrykant”
oraz ,przemystowiec”. Zdaje sobie sprawe, ze ze wzgledu na ograniczong objetosc tek-
stu, moge jedynie wskaza¢ na najwazniejsze, moim zdaniem, kwestie zwigzane z trzema
terminami. Chciatabym pokazac takze rozmaite usterki, z jakimi mozemy sie zetkna¢ de-
finiujac te stowa, jednoczesnie zwréci¢ uwage na pojawiajace sie problemy, gdy chcemy
wskazac charakterystyczne cechy, po ktérych mieliby$Smy rozpozna¢ definiowany przed-
miot. Z tatwoscig jesteSmy w stanie wskazac¢ pewne charakterystyczne cechy definiowa-
nego przedmiotu, przede wszystkim wtedy, gdy jest to nazwa jednostkowa, dzieki kto-
rym rozpoznajemy, ze przedmiot A jest nim w rzeczywistosci, a nie jest nim na przyktad
przedmiot B. Dopiero, gdy chcemy podac poprawng (resp. prawdziwg), a wiec zgodng
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z rzeczywistosciag definicje przedmiotu, ktéry jest nazwa 0gélng, pojawia sie szereg pro-
bleméw tak natury logicznej, jak i lingwistycznej. Wéréd nazw ogdlnych sg i takie, kto-
re posiadaja charakterystyczne cechy. Postuze sie, przyktadowo, nastepujaca ilustracja:
nazwa jednostkowa ,Warszawa". Nazwa ,Warszawa” posiada jeden desygnat (,stolica Pol-
ski”), ale tez posiada pewne charakterystyczne cechy, dzieki ktérym wiemy, ze méwimy
o ,Warszawie”, a nie na przykfad o ,Krakowie" Z kolei stowo ,miasto” jest nazwa ogdlng
i tym stowem mozemy okresli¢ kazdg aglomeracje. Zatem jesteSmy w stanie wskazac¢ na
réznice, a wiec de facto wyodrebnic jednostkowe cechy stowa ,miasto”i jednostkowe ce-
chy stowa ,wies$". Jednakze, nie bedziemy w stanie w zadawalajacy sposéb wyodrebnié
jednostkowe cechy stowa,miasto” i jednostkowe cechy stowa ,wies” (chyba ze bedziemy
wskazywac na konkretne miasto lub konkretng wies).

Glowne cele rozwazan

Moje rozwazania dotyczyc¢ beda przede wszystkim terminu, przedsiebiorca’, ale tez syno-
nimicznych stéw: ,przemystowiec” oraz ,fabrykant”. Stowa ,przemystowiec” i ,fabrykant”
traktuje jako przyktady terminologiczne, ktére dostarczajag nam - uzytkownikom jezy-
ka naturalnego - nawarstwiajacych sie probleméw, gdy chcemy dokona¢ charakterysty-
ki tytutowego terminu ,przedsiebiorca”. Jestem zdania, ze synonimiczno$¢ nader czesto
wprowadza zamieszanie, natomiast niweluje precyzyjnos¢ wypowiedzi. Terminy ,przed-
siebiorca” ,przemystowiec” i ,fabrykant” sg zaliczane do nazw ogdlnych. Juz to sprawia,
Ze wskazanie charakterystycznych cech dla obrazowanego przedmiotu bedzie niezwy-
kle trudne. Dodam, co moze wydac sie banalne, stowa ,przedsiebiorca’, ,przemystowiec’,
Jfabrykant” definiujg cztowieka (czyli wskazujemy na podmiotowosc). Twierdze, stawia-
jac sprawe na tzw. ostrzu noza, ze wspotczesnie podmiotowosc jednostki, ktora okreslo-
na jest/byta mianem ,przemystowiec’, ,fabrykant’, ,przedsiebiorca’, znikneta za termina-
mi,korporacja’, ,firma”,,koncern”. W ostatnich dziesiecioleciach wiasciciele czy udziatow-
cy stracili swojg podmiotowos¢ na rzecz bez-ludzkich tworéw gospodarczych.

Istotg moich rozwazan bedzie takze pokazanie, ze namyst nad zmieniajaca sie ter-
minologia jest poznawczo ptodny, gdy pytamy sie o codziennos¢ jednostki tak wspot-
czednie, jak i w przesztosci. Duze zmiany w terminologii jezyka naturalnego pojawia-
ja sie zawsze, gdy mamy do czynienia z wielkimi odkryciami, nowinkami technologicz-
nymi, zmianami spotecznymi. Wéwczas przez dwa lub trzy pokolenia ustala i utrwala
sie tzw. nowa terminologia. Pisze tzw. nowa terminologia, bowiem wprowadza sie do
obiegu nowe nieistniejace wczesniej stowa, jednak nie jest to reguta. Wykorzystuje sie
tez stowa istniejace, modyfikujac ich sens lub rozszerzajac w znacznym albo niewielkim
stopniu ich zakres znaczeniowy. To wtasnie wéwczas do obiegu wprowadza sie defini-
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cje projektujace, definicje projektujgce konstrukcyjne i definicje regulujace. Trudno jed-
noznacznie czasem wskazag, z jakim typem definicji mamy do czynienia. Powodem ta-
kiego stanu rzeczy jest nieostro$¢ albo wieloznacznos¢. Sg definicje, ktérych typ nie na-
strecza trudnosci w rozpoznaniu. Jednakze sa i takie, ktére stanowig raczej poczatek na-
mystu i dyskusji. Termin ,przedsiebiorca”, a takze jego synonimy: ,fabrykant” i ,przemy-
stowiec” nie mozna potraktowac typologicznie jako definicji nominalnych. Definicja no-
minalna oznacza, ze interesujacy nas termin mozemy przettumaczy¢ na inne wyraze-
nie. Przyktadowo ,s6l kuchenna jest to ciato o sktadzie chemicznym NaCl”. Tym samym
zostata dokonana charakterystyka pewnego gatunku ciafa, ktéry stanowi zakres nazwy
,S0l kuchenna”. Niestety nie jestesmy w stanie dokona¢ podobnej charakterystyki wyra-
zu ,przedsiebiorca” i jego synoniméw. Powodem jest zbyt szeroki zakres znaczeniowy.

Kompetencje uvzytkownika jezyka i kiopoty jezykowe

Jezyk naturalny budowany jest przez analogie i podobienstwo. Juz stowa,analogia”i,po-
dobienstwo”same w sobie stanowig putapke’. Poprzez,analogie”i,podobienstwo” opisu-
jemy nowe zjawiska i przedmioty, ktére pojawity sie w naszym otoczeniu. Putapka, o kt6-
rej wspomniatam, polega miedzy innymi na tym, ze nowe zjawisko lub nowy przedmiot
okreslamy stowem juz istniejacym, ale zgodnym z naszym wyobrazeniem, nowe zjawi-
sko lub nowy przedmiot wykazuja bowiem podobienstwo do juz istniejacego. Wskazu-
je naten problem jezykowy, gdyz w stownikach jednojezykowych odnotowywane sg od
dziesiecioleci terminy,przedsiebiorczy’,,przedsiebiorczos¢”, czesto w znaczeniu: sprytny,
zaradny, energiczny, cwany, zapobiegliwy. Jednakze réznica miedzy stowami ,przedsie-
biorca” i ,przedsiebiorczy” jest zasadnicza. Pierwsze stowo wskazuje na cztowieka, ktéry
co$ wytwarza, produkuje. Drugi termin wskazuje na cechy osobnicze. Innymi stowy, kaz-
dy — zastosuje duzy kwantyfikator— moze by¢ przedsiebiorca, ale nie kazdy musi w zwiaz-
ku z cechami osobniczymi by¢ przedsiebiorczy. Wiasciciel kliniki, okresimy go symbolem
X, nie jest przedsiebiorca, a klinika X- a nie jest przedsiebiorstwem. Chociaz X prywatnie
moze odznaczac sie cechami, dzieki ktérym mozemy okresli¢ X- a jako przedsiebiorcze-
go. Przedsiebiorczosc¢ jako pewien zespdt cech nie jest rozpowszechniona wsréd popu-
lacji. Ludzi generalnie mozna podzieli¢ na tych, ktérzy radza sobie w zyciu i na tych, kto-
rzy sobie w zyciu nie radza. Zastosowanie duzego kwantyfikatora potrzebne mi byto do
zobrazowania réznicy miedzy dwoma terminami —,przedsiebiorca”i,przedsiebiorczos¢”,
ktére noszg znamiona podobienstwa lub okreslania przez analogie.

' Wiecej na temat stéw ,analogia” i ,podobieristwo” pisat w swoich pracach John Austin.
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Co warunkuje stowo ,przedsiebiorca”? Co oznacza stowo ,przedsiebiorca”? Jak de-
finiowac stowo ,przedsiebiorca”? Na ile synonimiczne stowa ,przemystowiec” i ,fabry-
kant” beda nam przydatne czy pomocne w interpretacji stowa ,przedsiebiorca”? Mam
na uwadze nie tylko wspotczesne znaczenie terminu, ale takze jego znaczenie historycz-
ne. Sadze, ze jesli chcemy poznac znaczenie stowa ,przedsiebiorca”, musimy odwotac sie
takze do definicji funkcjonujacej na przestrzeni dziejow. Dopiero wtedy mozemy orzec,
czy interesujaca nas definicja posiadata/posiada jakie$ usterki czy byta/jest zgodna z rze-
czywistoscia, a wiec zgodna z prawda?.

Jezyk naturalny, przez swoje zmiany i nieustajacy rozwdj, niepozbawiony jest pro-
bleméw komunikacyjnych. Najpowazniejszym problemem jest brak precyzji i jasnosci
w wypowiedziach przecietnego uzytkownika jezyka. Zatem, aby warunek jezyka na-
turalnego byt dostatecznie spetniony, wypowiedzZ musi by¢ precyzyjna. Azeby dobrze
opisac tres¢ przezy¢, a takze komunikowac mysli, trzeba umiejetnie definiowad pojecia.
Z reguty zaktadamy, ze ludzie podobnie pojmuja rzeczywistos¢, zwiazane jest to z toz-
samym aparatem poznawczym. Zaktada sie, ze ludzie definiujag stowa tak samo lub po-
dobnie. Codziennos¢ dostarcza nam przyktadéw, ze poktadane nadzieje czy zatozenia,
iz ludzie tak samo lub podobnie definiujg interesujace nas stowo, bywa zawodne. Powo-
dow jest co najmniej kilka: (1) synonimicznos¢ i bliskoznacznos$¢ stéw; (2) nieprecyzyjne
postugiwanie sie jezykiem; (3) nieznajomos¢ stéw (skutkiem tego jest tzw. ubogie stow-
nictwo w mowie i pisSmie); (4) niedostateczna znajomos¢ znaczen stosowanych stéw; (5)
zbyt duza liczba definicji dla jednego stowa.

Warunek definiowania pojec¢ jako podstawa wzajemnego
porozumienia

Definiowanie jest to podstawowa i zarazem najstarsza metoda odrézniania jednych
przedmiotéw od innych oraz ich klasyfikowania. Jest tez jedng z najwazniejszych metod
poznawczych, poniewaz pozwala ksztattowac jezyk droga uscislania juz uzywanych wy-
razen i wprowadzania ewentualnie nowych. Definiowanie to inaczej wyjasnienie termi-
néw jezykowych i okreslanie nazw przedmiotéw. Istota definicji jest sens definiowane-
go wyrazenia, ale tez adekwatnos¢ definiowanego stowa do rzeczywistosci. Istota defi-
niowania jest to, aby jednostka uswiadomita sobie zwigzek miedzy znakiem i jego odpo-

2Nie bede odwotywata sie do wyrafinowanej definicji prawdy. Klasyczna definicja terminu ,prawda” gtosi, ze
wypowiedz jest prawdziwa, gdy jej zawartos¢ jest adekwatna do rzeczywistosci. Innymi stowy, rzeczy musza
byc¢ takie, jak zdanie stwierdza. Zdanie stwierdza wéwczas, gdy definiowana rzecz jest ,faktem’, ,ma miejsce”,
,zachodzi".
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wiednikiem, miedzy obrazem i tym, co obrazowane. Zeby moéwi¢ o $wiecie prawdziwie
lub fatszywie, nalezy doktadnie objasni¢ stowa. Istotne jest to, ze podajac jednoznaczna
charakterystyke danego przedmiotu, dokonuje sie odgraniczenia (resp. oddzielenia) go
od wszystkich innych przedmiotéw. Uprzedzajac nieco fakty, zadam pytanie, czy aby na
pewno wspétczesnie jestesmy w stanie w satysfakcjonujacy sposéb jednoznacznie od-
graniczyc (resp. oddzieli¢) stowo ,przedsiebiorca” od stéw ,przemystowiec”i,fabrykant”?

Na potrzeby tekstu przytocze stowa Kazimierza Ajdukiewicza: ,Termin ,definicja” po-
chodzi z jezyka facinskiego. Odpowiadajacy mu w facinie wyraz definitio znaczy dostow-
nie tyle, co ,odgraniczenie”. Terminu tego uzyto tez w logice pierwotnie na oznaczenie
pewnej operacji myslowej (czy stownego wyrazu tej operacji), ktéra dokonuje w pew-
nym sensie odgraniczenia pewnego przedmiotu ( w najszerszym tego terminu rozumie-
niu) od przedmiotu, ktére polega na wypowiedzeniu o nim czego$ takiego, co mozna
o nim zgodnie z prawda powiedzie¢, a czego o niczym innym zgodnym z prawda powie-
dzie¢ nie mozna” [Ajdukiewicz 2006, s. 226].

Przecietny uzytkownik jezyka nie zawsze zdaje sobie sprawe ze sposobu rozpozna-
wania przez siebie terminéw. Mozna przyja¢, ze kompetencja jezykowa polega na od-
réznianiu zdan poprawnych od niepoprawnych i formutowaniu wytacznie tych pierw-
szych. Jednostka dostosowuje swoja wypowiedz, wykorzystujac pewne stowa do przy-
jetych ustalen jezykowych, a ewentualne niescistosci czy sporne kwestie prébuje roz-
wigza¢, korzystajac ze stownika jednojezykowego. Stowniki jednojezykowe obarczone
sg btedami.

Lnaczenie stowa ,przedsigbiorca”

Zajmijmy sie tytutowym stowem ,przedsiebiorca”. Stowo ,przedsiebiorca” jest nazwa
0golng, tak samo jak jego synonimiczne odpowiedniki: ,przemystowiec” i ,fabrykant”.
Przyktadowo, Sherlock Holmes jest nazwa jednostkowg, co oznacza, ze mozemy wskazac
na jednostkowe i zarazem charakterystyczne cechy, po ktérych rozpoznajemy Holme-
sa, przyktadowo beda nimi:,detektyw’,,mieszkat przy Baker Street’,, pykat fajke”. W przy-
padku stowa ,przedsiebiorca” nie jestesmy w stanie wskazac¢ ani na jednostkowe, ani na
charakterystyczne cechy, po ktérych rozpoznamy interesujacy nas termin. Zakres defini-
¢ji jest bowiem tak szeroki, ze mozemy jedynie pokusi¢ sie o wydzielanie pewnych na-
zwijmy to cech, po ktérych bedziemy rozpoznawaé poszczegdlne gatezie wytwdrczo-
$ci gospodarczej, ale tez nie bedziemy w stanie wskazac¢ jednostkowych czy charaktery-
stycznych cech terminu,,przedsiebiorca”. Definicja,przedsiebiorca” jest jedna z wielu de-
finicji, ktdrymi okresla/okreslato sie cztowieka, w tym przypadku jest to definicja powsta-
ta na gruncie ekonomii i wspétczesnie dotyczy okreslonej grupy ludzi, ktéra jest przede
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wszystkim zwigzana z gospodarka. Termin ,przedsiebiorca” (takze ,fabrykant’, ,przemy-
stowiec”) okresla cztowieka. Definicje nalezy pojmowac jako bardzo niedoskonata, za
szerokg w swoim znaczeniu, nieostra, wieloznaczna. Jedynie co mozemy zrobi¢ w niniej-
szym szkicu z takim stowem (stowami), to pokusi¢ sie o wskazanie jego (ich) etymolo-
gicznego pochodzenia, nakresli¢ krétki rys historyczny i podjac préby wskazania, jak te,
za szerokie w swoim zakresie definicje nazw ogdlnych, byty modyfikowane na przestrze-
ni dziejow.

Stowo ,przedsiebiorca” poswiadczone zostato po raz pierwszy w Stowniku jezyka pol-
skiego w drugiej potowie XIX wieku. Jest to jeden z wielu termindéw jezyka polskiego,
ktorego zrédtostéw jest wieloznaczny. Termin ,przedsiebiorca” sktada sie z trzech stéw:
przedrostka ,przed”, zaimka zwrotnego ,sie”, i czasownika ,biorca”. Przy czym ostatnie
stowo ,biorca” etymologicznie wywodzi sie od stowa ,brac¢”. Stowo ,przedsiebiorca” jest
typowym stowem, ktdre pojawito sie wraz z rozwojem ustroju kapitalistycznego i stano-
wi nieodtaczny element stownictwa, ktérym z czasem zaczeto okreslac i charakteryzo-
wac industrializacje, jaka ogarneta nie tylko dwczesna Europe, ale tez caty Swiat. Pierwot-
nie termin ten oznaczat: ,przedsiebiorca - ten ktéry co przedsiebierze, zamierza, robi co
jako przedsiewziecie” [Sfownik jezyka polskiego 1861, ss. 12-28]. Zostata wprowadzona
definicja projektujaca (syntetyczna). W najwiekszym skrocie, definicja projektujaca jest
propozycja terminologiczna dla nowo wprowadzanych wyrazen jezykowych. Buduje sie
ja wtedy, gdy pojawity sie jakie$ nowe zjawiska, przedmioty, wtasnosci, relacje itd., itp.
Definicja ta nosi znamiona btednego kota posredniego. Aczkolwiek mozemy wskazaé na
ceche, po ktérej mozemy rozpoznac stowo ,przedsiebiorca”, tg cecha jest ,zamiar zro-
bienia czegos”. Wtasciwie mozna by zaryzykowac twierdzenie, ze dziewietnastowiecz-
na definicja ,przedsiebiorca” bedzie dotyczyta faktycznie kazdego cztowieka - zasto-
suje duzy kwantyfikator — nie tylko jakiej$ okreslonej grupy, dlatego ze zakres definicji
jest za szeroki. Dziewietnastowieczny termin ,przedsiebiorca” jest powigzany z termi-
nem ,przedsiebrac”, co oznacza ,bra¢ przed sie, postanawia¢, zamierzac”. Termin ,brac
przed sie” z kolei odnajdujemy u M. Samuela Bogumita Lindego [Sfownik jezyka polskiego
1854, s.159; 1858, s. 5211 i w stownikach staropolskich (wieki XVIi XVII) [Stownik staropol-
ski 1973-1977, ss. 123-124; Stownik polszczyzny XVI wieku 2003, s. 265; 2004, ss. 265-276].
Oznaczat on: postepowac uparcie, zamierza¢, zamysla¢, postanawia¢, dazy¢ do czegos.
Blisko po6t wieku pozniej termin ,przedsiebiorca” zostat przedefiniowany: ,Przedsiebior-
ca - ten, co podejmuje sie wykonania swoimi pieniedzmi jakiej wiekszej roboty i odda-
nia jej w gotowosci zamawiajagcemu; ten co podejmuje sie dostaw tymczasowo swojemi
pieniedzmi” [Stownik jezyka polskiego 1912, s. 72]. Tym razem mamy do czynienia z de-
finicja projektujaca konstrukcyjna, dzieki ktérej wzbogacamy jezyk np. danej dziedzi-
ny wiedzy, ale nie tylko. Od definicji projektujacej konstrukcyjnej wymaga sie, aby byta
poznawczo ptodna. Innymi stowy chodzi o to, aby np. wyodrebnic jakie$ dotad niezna-



Ukryte znaczenie stowa “przedsiebiorca”

ne zjawisko, przyczynic sie do odkrycia jakiejs$ interesujacej zaleznosci, umozliwi¢ posta-
wienie pewnego problemu, ukaza¢ co$ z nowej perspektywy. Podstawg definicji pro-
jektujacej konstrukcyjnej jest istniejgce juz stowo, ktéremu to stowu rozszerza sie zakres
lub nadaje sie nowy sens. Wczytujac sie doktadnie w dwudziestowieczna definicje sto-
wa ,przedsiebiorca”, mozemy uznac, ze zawezono sens istniejgcego juz wczesniej stowa,
przy jednoczesnym nadaniu nowego sensu. Spowodowato to, ze terminem tym mozna
byto okresli¢ teraz tylko te osoby, ktére spetniaty okreslone warunki (cechy). Byto to wy-
konanie pracy na czyjes zlecenie przy wtasnym nakfadzie finansowym. Uwaga ta nie jest
bez znaczenia, gdy oceniamy przydatnosc¢ definicji, jej zakres, precyzje. Zgodnie z tg de-
finicja, przedsiebiorcg nie moze byc¢ juz kazda jednostka. Przeciwnie, zostata wyodreb-
niona grupa ludzi, ktéra wykonuje prace na czyjes zlecenie przy wtasnym nakfadzie fi-
nansowym. Jednakze definicja ta jest definicja nieostra. Nie jestesmy w stanie precyzyj-
nie wskaza¢, jakg wielkoscia jest ,wieksza robota”, aby X- a nazwac przedsiebiorca.

W drugiej potowie XX wieku stowo ,przedsiebiorca” ponownie zostato zmodyfiko-
wane. Czy powinnismy te definicje traktowac jako projektujaca konstrukcyjna, reguluja-
g, czy juz definicje analityczna (sprawozdawczga)? Jestem zdania, ze obecnie mamy do
czynienia z dwiema definicjami. Definicja projektujaca konstrukcyjna jest definicja wtor-
na w stosunku do definicji analitycznej. Dla porzadku podam, ze definicja analityczna
wskazuje, jakie znaczenie ma czy tez miat kiedy$ definiowany wyraz w pewnym jezyku.
,Przedsiebiorca — cztowiek, ktéry prowadzi jakies przedsiebiorstwo na wtasny rachunek,
wiasciciel przedsiebiorstwa; fabrykant, przemystowiec” [Stownik jezyka polskiego 1979, s.
968]. Definicja ta pod wieloma wzgledami jest niedoskonata. Przede wszystkim mamy
do czynienia z btednym kotem posrednim. Poza tym termin przedsiebiorca zostat po-
traktowany jako synonim terminéw ,fabrykant” i ,przemystowiec”, ktérych etymologia
jest odmienna od etymologii terminu ,przedsiebiorca”. Zatem, jesli chcemy dowiedzie¢
sie, kim jest przedsiebiorca i czy definicja ,przedsiebiorca” jest adekwatna do rzeczywi-
stosci, to musimy odwotywac sie do definicji stéw ,fabrykant” i ,przemystowiec”. Ponad-
to niezrozumiata jest fraza ,prowadzi przedsiebiorstwo na wiasny rachunek”. Wiadomo,
ze przedsiebiorstwo prowadzi sie zawsze na wiasny rachunek, a nie na cudzy. Jesli przy-
ktadowo jednostka bedzie prowadzita przedsiebiorstwo na cudzy rachunek, moze by¢
jedynie nazywana dyrektorem, kierownikiem, pracownikiem, ale nie przedsiebiorca. Bo-
wiem zgodnie z sensem definicji, mamy do czynienia z wtascicielem jakiego$ zaktadu,
fabryki, warsztatu itd. Paradoksalnie wskazywany sens moze by¢ jednoczesnie cechg,
po ktérej mozemy pozna¢, ze zdefiniowane stowo ,przedsiebiorca” jest adekwatne do
rzeczywistosci. Jednakze nie kazdy cztowiek, ktoéry jest okreslany stowem ,witasciciel”
jest przedsiebiorca. Zgodnie ze wspdtczesng definicja, ,przedsiebiorca jest wtascicielem
przedsiebiorstwa”. Nie jest to bynajmniej jednostkowa cecha, po ktérej rozpoznamy ter-
min ,przedsiebiorca”, tym bardziej, ze zestawiajac stowa ,przedsiebiorca” i ,wiasciciel
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przedsiebiorstwa”, mamy do czynienia z btednym kotem bezposrednim. Zatem definicja
Lprzedsiebiorca” niczego nam nie sugeruje ani niczego nie wnosi poznawczo. Od defini-
¢ji wymaga sie jasnosci i precyzji, a nie poszukiwania ukrytych senséw czy w ogéle tro-
pienia btedéw formalnych. Jestem zdania, ze w definicji tej nie ma potrzebny zaznacza-
nia, iz przedsiebiorstwo prowadzi sie na wiasny rachunek.

ILnaczenie stowa ,przemystowiec”

Definiujac stowo ,przedsiebiorca’, nalezy poznac znaczenie terminow ,fabrykant”i,prze-
mystowiec”. Oba stowa w jezyku polskim sa dobrze znane od kilkuset lat. Polacy postugi-
wali sie nimi juz w XVI wieku. Ich znaczenie nie zmieniato sie przez catg epoke nowozyt-
na. Dopiero w XIX wieku oba terminy zostaty nieco zmodyfikowane, tak aby odzwiercie-
dlaty nowa forme gospodarowania i wyodrebniajaca sie nowa grupe ludzi - kapitalistow.
Analize rozpoczne od stowa ,przemystowiec”, jak wspomniatam, juz w XVI wieku
[Stownik jezyka polskiego 2004, ss. 20-23] termin ten byt stosowany przez éwczesnego
uzytkownika jezyka i oznaczat tyle, co przemysle¢, przemysliwa¢, przemysli¢, przemy-
$la¢, pomystowos¢, dziatanie wymagajace pomystowosci, takze w negatywnym zna-
czeniu: chytro$¢, chciwos¢, industria®. W Stowniku Lindego odnajdujemy opis znacze-
nia stowa ,przemyst” w znaczeniu rzemiosto, obchéd, myslistwo ( w znaczeniu ,mysle-
nie” - przyp. K.K), przemysliwanie czynne nad handlem, gospodarstwem. Zatem mamy,
w domysle, do czynienia z osobg, ktéra jest przemyslna (mysli), ktéra dziata z pomysto-
woscig, aby zmaksymalizowa¢ swoje dochody. Postuze sie jednym z wielu przyktadéw,
jakie podaje Linde: ,Przemyst w gospodarstwie dobry jest, ale naganny, gdy zbytni; po-
winien by¢ niezbyt kunsztowny i kosztowny” [Stownik jezyka polskiego 1858, s. 557]. Co
mozna bytoby przettumaczy¢ na wspotczesny jezyk polski: ,Pomystowos¢ w gospoda-
rowaniu jest dobra, ale naganna, gdy nadmierna; [pomystowos¢] powinna by¢ niezbyt
kunsztowna i niezbyt kosztowna”. Tak skonstruowane zdanie byto odzwierciedleniem
Owczesnie pojmowanej gospodarki, ktérej podstawa, w Polsce XVI-XVIII wieku, byto rol-
nictwo. Jednoczesnie zdanie to obrazuje pewien styl gospodarowania, ktéry charakte-
ryzowat sie miedzy innymi: pomystowoscia, zapobiegliwoscia, a zwtaszcza umiarkowa-
niem w postepowaniu. Przez ponad trzysta lat znaczenie definicji sie nie zmieniato.
Dopiero w potowie XIX wieku pojawia sie definicja terminu ,przemyst”, ktéra wyraz-
nie rozszerza dotychczasowy sens znaczeniowy: ,przemyst — zdolnos¢, zrecznos¢ do ro-
bienia czego, do zajmowania sie czem, jako tez samo zajecie sie. Ogdlna nazwa wszel-
kiego zastosowania pracy i czynnikéw do produkcji w rzemiostach, rolnictwie, handlu

3 kacinskie industria ma dwa znaczenia: pozytywne i negatywne. Z jednej strony oznacza pilnos¢, zapobiegli-
wos¢, prace, starannos$¢. Z drugiej strony oznacza chytro$¢, spryt.
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(ziemia, kapitat, praca)” [Sfownik jezyka polskiego 1861, s. 1246]. Wazna wskazéwka jest
to, ze w definicji pozostawiono jeszcze archaiczne znaczenie terminu ,przemyst”, ktére
wskazuje na pomystowos¢ w robieniu czegos, ale jednoczesnie rozszerzono znaczenie
dotychczasowego terminu. Oznacza to, ze przez pewien czas éwczesny uzytkownik je-
zyka miat do dyspozycji dwie definicje, ktérymi okreslat stowo ,przemyst”. Z jednej stro-
ny zwigzane to byto z rozwojem kapitalizmu i charakterystycznym, dla gospodarki ka-
pitalistycznej, pojmowaniem produkgji. Z drugiej wciaz zaznaczana byta podmiotowos¢
jednostki. Wraz z zawezeniem sensu terminu ,przemyst” pojawit sie termin ,przemysto-
wiec”, czyli pojawit sie cztowiek o okreslonych preferencjach, ktéry jest odzwierciedle-
niem (resp. wytworem) swojej epoki: ,przemystowiec - ten, ktéry zajmuje sie przemy-
stem” [Sfownik jezyka polskiego 1861, s. 1246]. Definicja niewiele wyjasnia, a juz z pewno-
$cig nie mozemy wskazac na charakterystyczne cechy definiens, po ktérych rozpoznamy
definiendum. Cechy definiendum zostaty ukryte w cechach stowa ,przemyst”, ktére to sto-
wo takze staje sie definiendum. Definicja zatem sktada sie z dwdch stéw definiowanych,
ale z zadnych stéw definiujacych. Faktycznie przemystowiec zostat zdefiniowany jako
cztowiek pomystowy, poniewaz drugi czton definicji ,przemyst” nie wskazuje nam pre-
cyzyjnie, ze chodzi o wtasnos¢ jakiegos zaktadu produkcyjnego lub zaktadéw produk-
cyjnych. Przemystowiec to osoba, ktéra wykazuje sie pomystowoscig w zrobieniu cze-
gos$, wykazuje sie zrecznoscig itd. Dodam, ze kazda jednostka moze sie odznaczac ta-
kimi cechami, ale czy zatem kazda bedzie przemystowcem? W dziewietnastowiecznym
znaczeniu - raczej tak.

Okazuje sie jednak, ze terminy ,przemystowiec” i ,przemyst” dtugo jeszcze odnosity
sie znaczeniowo do pomystowosci i zapobiegliwosci w robieniu czegos. Jeszcze na po-
czatku XX wieku termin ,przemyst” byt znaczeniowo niemal tozsamy z tym, ktéry przed-
stawit na przetomie XVIII i XIX wieku w swoim Stowniku Linde. Przyktadowo: ,Przemyst
- namyst, rozwaga, industria (przetwodrstwo, wytworstwo)” [Stownik jezyka polskiego,
1912, s. 141]. Istotq tej definicji jest to, ze pozostawiono jeszcze dawne znaczenie termi-
nu ,przemyst” czyli: namyst i rozwaga, ale wprowadzono nowg interpretacje tacinskie-
go terminu ,industria”. To juz nie jest spryt i chytro$¢ (fac.), ale przetwérstwo i wytwor-
stwo (eng.). Termin ,industria” jest ttumaczeniem z jezyka angielskiego, a nie, jak w epo-
ce staropolskiej czy oswieceniowej, ttumaczeniem z jezyka tacinskiego. Definicja termi-
nu ,przemyst” rozszerzyta sie znaczeniowo, przy jednoczesnym zawezeniu sensu stowa
do terminologii ekonomicznej: ,przemystowiec - (przemyslnik), cztowiek zajmujacy sie
stale jakim$ przemystem, fabrykant, procederysta, przedsiebiorca” [Sfownik jezyka pol-
skiego 1912, s. 142].

Mamy zatem do czynienia z cztowiekiem, ktéry odznacza sie pomystowoscia, prze-
mysInoscig (przemyslnik), ktérego mozna okresli¢ takze mianem: fabrykant, przedsie-
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biorca, procederysta* Jest to jedna z pierwszych definicji, w ktérej odnajdujemy jako
synonimiczne trzy stowa: ,przemystowiec”, ,fabrykant”, ,przedsiebiorca”. Mozna za-
tem przyjac ostrozng hipoteze, ze na poczatku XX wieku uznano, ze terminy ,przedsie-
biorca”, ,przemystowiec” i ,fabrykant” beda stowami synonimicznymi. Definicja ta zo-
stata nieznacznie rozszerzona znaczeniowo, cho¢ ma techniczne usterki. Jest przede
wszystkim nieostra, niejasna. Faktem jest, ze wraz z rozwojem cywilizacji, wprowadza-
my do obiegu albo zupetnie nowe stowa z nowymi definicjami, albo rozszerzamy zna-
czenie juz istniejacych, albo istniejagcym stowom nadajemy nowe definicje, stare odrzu-
cajac. W przypadku tej definicji mozemy powiedzie¢, ze oto mamy do czynienia z czto-
wiekiem, ktory zajmuje sie nieustannie produkcjg przedmiotéw. Definicja zostata nieco
uscislona. Wspofczesnie stowo ,przemystowiec” moze by¢ okreslane takze stowem ,wta-
Sciciel”, jednak nosi to znamiona btednego kofa posredniego i oznacza tyle co: ,przemy-
stowiec — w ustroju kapitalistycznym wtasciciel zaktadu przemystowego” [Stownik jezy-
ka polskiego 1979, s. 988].

Inaczenie stowa ,fabrykant”

Przyjrzymy sie na koniec stowu ,fabrykant” - drugiemu synonimicznemu stowu ,przed-
siebiorca” W XVI wieku Polacy uzywali stowa ,fabryka” na okreslenie zwtaszcza warsztatu
kowalskiego, kuzni. Poprzez stowo ,fabryka” wskazywano takze na umiejetnosci, sztuke,
wysitek czy naktad pracy [Sfownik polszczyzny XVI wieku 1973, s. 1]. P6zniej okreslano tym
stowem takze wszelkg produkcje czegos, zmyslanie, klamanie, tworzenie, klejenie, pod-
rabianie, urabianie [Stownik jezyka polskiego 1861, ss. 303-304; Stownik jezyka polskiego
1898, s. 708]. Od terminu ,fabryka” wywodzi sie interesujace nas stowo ,fabrykant”. Do-
piero w drugiej potowie XIX wieku zostato wprowadzone interesujace nas znaczenie: ,fa-
brykant - rekodzielnik, wyrabiajacy co w fabryce, zawiadowca lub wiasciciel fabryki, fat-
szerz, podrabiacz” [Stownik jezyka polskiego 1861, s. 303]. Albo inny przykfad definicji: ,fa-
brykant - ten co fabrykuje, rekodzielnik, przemystowiec, wtasciciel fabryki” [Sfownik jezy-
ka polskiego 1898, s. 708].

Po namysle dochodzimy do wniosku, ze stowo to definiuje trzy rézne profesje: (1)
robotnika; (2) wtasciciela fabryki; (3) fatszerza. Mamy do czynienia z definicja projektu-
jaca, bowiem zostato wprowadzone stowo, ktére byto w duzej mierze efektem rozwo-
ju w XIX wieku gospodarki kapitalistycznej. Jednoczesnie termin ten otrzymat nieja-
sne znaczenie. Okazuje sie bowiem, ze terminem ,fabrykant” mozna byto okredli¢ i wta-
Sciciela fabryki, i pracownika w tejze fabryce (de facto robotnika), i wreszcie zwyktego

4 Pochodzi od stowa ,proceder” co oznacza, zajecie, sposéb na zycie, handel, rzemiosto, profesja, fach.
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fatszerza rozmaitych przedmiotéw. Jako dygresje nalezy potraktowac to, ze miedzy
wiascicielem (fabrykantem) a fatszerzem (fabrykantem) bywa czesto niewielka rézni-
ca. Whasciciele duzych, ale i matych zaktadéw produkcyjnych nader czesto dopuszcza-
ja sie podrabiania (fatszowania) sprzedawanych produktéw, w rozumieniu, ze fatszuja ja-
kos¢ produkowanych przez siebie wyrobow. Wré¢my jednak do gtéwnego watku - de-
finicji. Jesli chcemy znalez¢ cechy terminu ,przedsiebiorca”, to musimy dokona¢ selek-
¢ji cech terminu ,fabrykant”. Co oznacza, ze musimy przyja¢ tylko jedng ogding (nie-
wiele wyjasniajacg) ceche, a bedzie nig ,wtasciciel fabryki”. Tym bardziej, ze prawdo-
podobnie w potowie XIX wieku do jezyka naturalnego weszta definicja terminu ,fa-
bryka”, ktéra oznaczata: ,fabryka — znaczne przedsiebiorstwo przemystowe postuguja-
ce sie motorami mechanicznymi i podziatem pracy na wielka skale” [Sfownik jezyka pol-
skiego 1898, s. 708]. To juz nie kuznia, tylko duzy zaktad produkujacy jakie$ wyroby na
tzw. masowaq skale. Chce zwréci¢ uwage, ze ponownie w jednej definicji zostaty odno-
towane trzy synonimiczne stowa: ,fabryka”, ,przedsiebiorstwo”, ,przemyst”, ktére ozna-
czaja doktadnie to samo, a wiec jaki$ duzy zaktad produkcyjny, ktéry charakteryzuje sie
tym, ze posiada odpowiednie maszyny i znaczng site roboczg, ktéra jest podzielona ze
wzgledu na charakter wykonywanej pracy. W stowie ,fabryka” odnajdujemy dwa nie-
ostre wyrazy ,znaczne” i ,wielka skala”. Nie potrafimy jednoznacznie wykaza¢, jak duze
musi to by¢ przedsiebiorstwo oraz ilu ludzi musi zatrudnia¢, aby by¢ nazwane ,fabryka”.

d

Wraz z wprowadzeniem termindéw ,fabryka”, ,przedsiebiorstwo”, ,przemyst” wyod-
rebniano, nazwy ogdlne: ,przedsiebiorca”, ,przemystowiec” i ,fabrykant”, ktérymi be-
dzie sie w przysztosci okresla¢ ludzi bedacych wiascicielami znacznych (czyli bardzo du-
zych) zakladéw produkcyjnych. Dziewietnastowieczna definicja terminu ,fabryka” zo-
stata skonstruowana dos¢ poprawnie, poniewaz mozemy mimo wszystko wskaza¢ na
pewne charakterystyczne cechy, ktére beda odrdzniaty na przyktad duzy zaktad pro-
dukcyjny od dobrze prosperujgcego duzego domu handlowego. Nie ma watpliwosci,
ze wymieniajac tylko charakterystyczne cechy, uzytkownik jezyka z tatwoscia domysli
sie, ze mowa jest o sklepie, a nie o fabryce i odwrotnie, charakteryzowana jest fabryka,
a nie sklep. Termin ,fabrykant” mozna zaliczy¢ do tzw. termindw przestarzatych, spoty-
kanych gtéwnie w literaturze XIX wieku i pierwszego trzydziestolecia XX wieku. Wsp6t-
czesnie stowniki jezyka polskiego odnotowujg znacznie terminu ,fabrykant” jako: ,fa-
brykant — w ustroju kapitalistycznym wtasciciel fabryki, przemystowiec” [Stownik jezyka
polskiego 1978, s. 564].

Charakterystyczne jest to, ze termin ten nie jest synonimem ,przedsiebiorcy”. Nato-
miast termin ,przedsiebiorca” jest odnotowywany przez ten sam stownik jezyka polskie-
go [Stownik jezyka polskiego, 1979, s. 968] jako synonim terminu ,fabrykant”. Mamy tu do
czynienia z pewng niekonsekwencja. Skoro ,przedsiebiorce” mozemy takze nazwac ,fa-
brykantem” (bowiem fabryka moze by¢ okreslona jako przedsiebiorstwo), to dlaczego
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,fabrykanta” nie mozemy nazwac¢ ,przedsiebiorca”? Niech symbol X oznacza ,przedsie-
biorce”; symbol Y ,fabrykanta”; symbol Z ,przemystowca”; symbol N ,wtasciciela”

kazdy X jest Y-em i Z-em
kazdy Y jest Z-em

zatem:

kazdy Y nie jest X-em

Otrzymujemy swoistego rodzaju sylogizm, ktéry nie znajduje zadnego uzasadnienia,
chyba Ze bedzie nim uzasadnienie historyczne. Termin ,fabrykant” jest terminem
archaicznym i kojarzonym gtéwnie z XIX wiekiem. Jednakze:

kazdy X, kazdy Y, kazdy Z jest N-em.

Jak wskazatam, mogtaby to by¢ niekonsekwencja podyktowana wzgledami histo-
rycznymi, gdyby nie to, ze w tym samym stowniku termin ,przedsiebiorca” jest okresla-
ny synonimem ,fabrykant”. Co byto powodem tej niekonsekwencji w urabianiu definicji?
Jak to mozliwe, ze stowo ,fabrykant” nie jest okreslane poprzez stowo ,przedsiebiorca”,
a stowo ,przedsiebiorca” jest okreslane stowem ,fabrykant”. Mozemy to potraktowac juz
nie z pozycji znaczenia znaku i charakterystycznych cech definiowanego znaku, tylko
z pozycji tzw. zyciowej. Zatem jak to sie stato/dzieje, ze fabrykant nie jest przedsiebior-
g, ale przedsiebiorca jest fabrykantem. Innymi stowy wtasciciel zaktadu produkcyjnego
jest przedsiebiorca i fabrykantem w jednej osobie - jednakze bedac fabrykantem, nie
jest przedsiebiorca. Jesli przesledzimy raz jeszcze etymologie wszystkich trzech stéw,
to zauwazymy, ze wspodtczesni jezykoznawcy za podstawe definicji wzieli dziewietna-
stowieczne znacznie terminu ,fabrykant”, ktéry wowczas byt takze synonimem terminu
,przemystowiec”. Jednak pozostaje dalej otwarte pytanie, dlaczego stowo ,fabrykant”
jest synonimem stowa ,przedsiebiorca” a mimo to nie jest przedsiebiorca. Ponadto ter-
miny ,przedsiebiorca”, ,fabrykant”, ,przemystowiec” mozna okresli¢ poprzez wyrazenie
,wiasciciel”. Chociaz trzeba zawsze doda¢ odrézniajaca przydawke. Bowiem nie kazdy
wiasciciel jest/bedzie przedsiebiorca, fabrykantem czy przemystowcem. Definicja z za-
tozenia powinna: (1) wzbogacac jezyk o nowe zwroty; (2) chroni¢ wypowiedz przed wie-
loznacznoscia; (3) uscisla¢ znaczenie wyrazéw i zwrotéw; (4) pogtebic rozumienie wyra-
z6w i zwrotéw. Po namysle mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze termin ,przedsiebior-
ca” i synonimiczne terminy ,przemystowiec” oraz ,fabrykant” nie spetniajg trzech postu-
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lowanych zatozen (2), (3) i (4). Jedynie spetniony jest pierwszy postulat (1). Bowiem wraz
zrozwojem nowego typu gospodarowania wyodrebniaty sie nowe terminy lub podawa-
no nowe definicje juz istniejacych.

Zakonczenie

Tytutem podsumowania chciatabym zwréci¢ uwage na watek, ktéry ujetam skrétowo we
wstepie. Napisatam, ze obecnie terminy ,przedsiebiorca’, ,przemystowiec”, ,fabrykant”
stracity swoja podmiotowos¢. Innymi stowy, sg odnotowywane w stownikach jednojezy-
kowych i odnosza sie do cztowieka, ale w moim odczuciu tylko na poziomie znaku. Moja
watpliwos¢ uzasadniam uprzedmiotowieniem cztowieka we wspdtczesnym swiecie,
w ktorym nawet wiasciciel zaktadu produkcyjnego staje sie bezosobowa instytucja, ktd-
ra nazywa sie korporacja, firma, koncern. Analizujgc stowa ,przedsiebiorca’, ,przemysto-
wiec”, ,fabrykant’, odniostam wrazenie, ze przez kilka stuleci stowa te okreslaty typ kon-
kretnego cztowieka, ktéry czyms sie wykazywat, charakteryzowat, co$ posiadat. Byt pod-
miotem wobec innych i wobec przedmiotéw, ktére go definiowaty. Wspétczesnie termi-
ny te stracity swojg osobowos¢ i podmiotowos$¢ zarazem. Przyktadowo szpital, muzeum,
uczelnia nie byly, nie sg i nigdy nie beda ani przemystem, ani fabryka, ani przedsiebior-
stwem, niezaleznie od tego, jak widza wspdtczesnie swiat i cztowieka analitycy ekono-
miczni. Szpital pozostanie szpitalem, w ktérym leczy sie ludzi, a nie ludzi produkuje czy
naprawia; muzeum pozostanie muzeum, w ktérym przechowuje sie tradycje i tozsamos¢
wiasnego narodu, a nie produkuje konserwy z nadrukiem herbu krélewskiego; uczelnia
pozostanie uczelnia, w ktérej uczy sie przede wszystkim madrosci, a nie ksztatci wykwa-
lifikowanych robotnikéw (tania site robocza z dyplomem).

Nie twierdze, ze podjeta w niniejszym szkicu tematyke nalezy uzna¢ za zamknie-
ta. Przeciwnie, jestem zdania, ze moze stanowi¢ poczatek namystu nie tylko nad zna-
kiem i znaczeniem znaku, ale przede wszystkim nad cztowiekiem tak w przeszitosci, jak
i w swiecie wspotczesnym. Ekonomiczna i socjologiczna nowomowa doprowadzity do
uprzedmiotowienia cztowieka. Jest to kolejny dowdd na to, ze jednostka musi walczy¢
0 swoja podmiotowos¢ i dazy¢ do realizacji jednego z gtéwnych postulatéw Immanuela
Kanta, zgodnie z ktérym cztowieka nalezy traktowac jako cel sam w sobie, a nie jako $ro-
dek do celu.
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Wprowadzenie

Kluczowa rola firm sektora MSP w Polsce w generowaniu PKB i wspieraniu rozwoju regio-
nu jest nieoceniona i szeroko opisywana w dotychczasowych publikacjach. Przeszkoda
W rozwoju przedsiebiorstw jest problem finansowania — z jednej strony sa to niewystar-
czajace srodki stanowigce kapitat wiasny, a z drugiej nieznajomos¢ zrédet finansowania
zewnetrznego. Tymczasem, poza powszechnie znanym systemem kredytowym, istnie-
je szereg innych form finansowania, ktdre sg nie mniej atrakcyjne i niejednokrotnie bar-
dziej dopasowane do potrzeb przedsiebiorcy niz tradycyjna oferta kredytowa. Na tym
tle szczegdlnie interesujgco prezentuje sie Funding Circle - platforma pozyczkowa typu
peer to peer. Artykut przybliza wybrane formy finansowania sektora MSP ze szczegélnym
uwzglednieniem modelu Funding Circle.

Sektor MSP - ujecie definicyjne

Istnieje szereg kryteridéw, dzieki ktérym mozna zdefiniowac¢ pojecie MSP, przy czym klu-
czowym i najczesciej spotykanym w literaturze jest kryterium liczby oséb zatrudnionych
w przedsiebiorstwie. Przyjeta powszechnie definicja iloSciowa (oparta w prawie polskim
na Ustawie z 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej i Ustawie z 29 lipca
2005 r. o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania instrumentéw finansowych do
zorganizowanego systemu obrotu oraz o spétkach publicznych) pozwala na wyréznie-
nie:

- mikroprzedsiebiorstw, czyli podmiotéw gospodarczych, ktére zatrudniaja mniej niz

10 0s6b, przy czym przychody firmy nie przekraczajg 2 min euro w skali roku (lub cat-

kowity bilans roczny nie przekracza analogicznej kwoty);

- matych przedsiebiorstw, czyli podmiotéw gospodarczych zatrudniajacych mniej niz

50 0séb, przy czym roczny przychdéd firmy nie przekracza 10 min euro (lub catkowity

bilans roczny nie przekracza analogicznej kwoty);

srednich przedsiebiorstw, czyli podmiotéw gospodarczych zatrudniajacych mniej

niz 250 pracownikdéw, przy czym roczny przychdd firmy nie przekracza 50 ml euro (lub
catkowity bilans roczny nie przekracza 43 min euro);

+ duzych przedsiebiorstw, czyli podmiotéw gospodarczych zatrudniajacych powyzej
250 pracownikéw, przy czym roczny przychéd firmy przekracza 43 min euro.

Mikro-, mate i $rednie przedsiebiorstwa stanowig opisywany w pracy sektor MSP.

W roku 2013 w Polsce dziatato 1,77 min przedsiebiorstw o charakterze niefinanso-
wym, okredlanych jako aktywne, w tym az 99,8% to przedsigbiorstwa z sektora MSP
[Raport PARP 2015, ss. 13-14]. Nalezy podkresli¢, ze liczba przedsiebiorstw aktywnych,
z roku na rok ro$nie, co potwierdzaja takze dane z rejestru REGON. W skali Unii Europej-
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skiej Polska zajmuje szésta pozycje, jesli chodzi o liczbe przedsiebiorstw. Jedli chodzi
o tzw. potencjat przedsiebiorczosci, mierzony stosunkiem firm do populacji kraju, Pol-
ska zajmuje dopiero 19 miejsce. Przedsiebiorstwa z sektoru MSP generuja 48,5% PKB,
a najwiekszy swdj udziat w tej materii (30%) majg mikroprzedsiebiorstwa. Stad bywa, ze
przyjmujg w literaturze miano motoru gospodarczego danego kraju. Dzieki temu, ze fir-
my sektora MSP wypetniaja nisze rynkowe, gwarantujg sobie stabilng pozycje na ryn-
ku. Ponadto stymulujg rozwdéj w regionie, ktéry obejmujg swojg dziatalnoscia poprzez
poprawe infrastruktury komunikacyjnej, dziatania na rzecz ekologii regionu, dziatania
o charakterze innowacyjnym i wynalazczym, ograniczenie monopolistycznego charak-
teru gospodarki, wzmocnienie sieci handlowych, etc. Sektor MSP odgrywa tez wazng
role w tworzeniu miejsc pracy — z koricem 2013 r. byto w nim zatrudnionych ponad 6 min
Polakéw. By jednak firmy sektora MSP mogty spetniac funkcje motoru gospodarczego,
kluczowa okazuje sie kwestia finansowania ich projektéw, inicjatyw, rozwoju. Tymcza-
sem nakfady na inwestycje staja sie w Polsce gtéwnie udziatem duzych i $rednich przed-
siebiorstw (72% ogdtu naktadéw w 2013 r.). Wsréd branz sektora MSP najwiecej inwestu-
ja firmy o profilu ustugowym, w dalszej kolejnosci — przemystowym, handlowym i bu-
dowlanym.

Wybrane zrédta finansowania w sektorze MSP w Polsce

Finansowanie to podejmowanie dziatan, ktérych celem jest zgromadzenie i ulokowanie
kapitatu w okreslonej formie w okreslonym celu i czasie [Safin 2002, ss. 124-125]. Za-
rzadzanie finansami przedsiebiorstwa jest zagadnieniem niezwykle istotnym, zwtaszcza
z perspektywy utrzymania pozycji firmy na rynku. Niewielki kapitat wtasny moze stano-
wic istotng bariere w rozwoju przedsiebiorstwa. Specyfikg sektora MSP jest prosty sche-
mat organizacyjny, a takze mniejsze srodki zgromadzone jako kapitat wiasny, co czyni go
bardziej wrazliwym na problemy z finansowaniem. Sposéb finansowania MSP uzaleznio-
ny jest od kilku czynnikéw, do ktérych naleza: reprezentowana branza, charakter podej-
mowanych inicjatyw/projektéw, faza rozwoju i in. Ponadto waznym czynnikiem determi-
nujacym wyboér formy finansowania jest etap rozwoju, w jakim znajduje sie przedsie-
biorstwo, wptywa to bowiem na ryzyko zwigzane z wiarygodnoscia podmiotu.

Sposoby finansowania przedsiebiorstw mozna podzieli¢ ze wzgledu na Zrédto po-
chodzenia na: wewnetrzne i zewnetrzne. Do form wewnetrznego finansowania naleza:
wptywy ze sprzedazy aktywoéw, nadwyzki srodkéw pienieznych i zysk zatrzymany. Do
form finansowania zewnetrznego naleza: kredyty bankowe, fundusze poreczen kredy-
towych, kredyty kupieckie, leasing, zobowiazania o charakterze operacyjnym, dotacje,
emisja akcji, emisja papieréw dtuznych [Dubliniec 2011, s. 32].
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Dane z 2012 r. pokazuja, ze gtéwnym zrédiem finansowania firm sektora MSP jest ka-
pitat wtasny - 65,7%, kredyty i pozyczki krajowe stanowig 17% [Raport PARP 2015, s. 25].
Kapitat wiasny jest stosunkowo stabilng forma finansowania przedsiebiorstwa i wciaz
najpopularniejszg wsrdéd polskich przedsiebiorstw. Jest to spowodowane takimi czyn-
nikami jak: niskie ryzyko inwestycji Srodkéw wtasnych czy wynagrodzenie podmiotu fi-
nansujgcego uzaleznione od wypracowanych samodzielnie rezultatéw. Ponadto finan-
sowanie wewnetrzne dziata jak motywator na dziatania przedsiebiorcy, daje mu takze
duza samodzielno$¢ w zarzadzaniu firma, nie musi sie on bowiem dzieli¢ swoimi zyska-
mi z podmiotami zewnetrznymi [Btawat 2004, s. 29]. Kapitat wtasny stanowia: zaoszcze-
dzone srodki, kredyty gotéwkowe, pienigdze pozyczone od najblizszych. Eksploatowa-
nie kapitatu wtasnego niesie tez za sobg pewne ryzyko, ktére polega na utracie srodkow.
Ponadto, gdy $rodki wewnetrzne zabezpiecza¢ ma rodzina badz bliscy przedsiebiorcy,
ryzyko utraty kapitatu moze pociggnac za soba skutki ochtodzenia relacji. Wprowadze-
nie do firmy wspdlnika z kapitatem niesie za soba konieczno$¢ podziatu zyskéw i formy
zarzadzania przedsiebiorstwem.

Najpopularniejsze zrédta finansowania zewnetrznego w sektorze MSP to: kredyty
bankowe, leasing, faktoring. Do niewatpliwych zalet tych form finansowania naleza: do-
stepnos¢ pozyczek, jasny harmonogram spfat, ciggta kontrola sprawowana nad firmg
(ktérej brak w wypadku wprowadzenia do przedsiebiorstwa wspélnika z wtasnymi srod-
kami). Wady zewnetrznych form finansowania to m.in. ryzyko wykorzystania zyskéw na
sptate odsetek, wysokie koszty kredytu ogdlnie, pokusa niewtasciwego rozporzadzenia
pozyczka, iin.

Najczesciej stosowang forma finansowania sa kredyty bankowe. Przybierajg one
posta¢ umowy miedzy bankiem a kredytobiorcg, na mocy ktérej bank udostepnia okre-
Slone srodki, ktore kredytobiorca zobowigzuje sie wykorzysta¢ w okreslony sposéb,
a pbzniej zwrdci¢ owg kwote wraz z ustalona prowizja i odsetkami. Oferta kredytowa
bankéw jest bogata, przedsiebiorca moze zaciagna¢ kredyt leasingowy, kredyt inwe-
stycyjny, kredyt obrotowy, kredyt na zakup srodkéw trwatych i in. Kredyty moga mie¢
charakter krétko-, srednio- i dlugoterminowy. Praktycznie kazdy bank ma w swojej ofer-
cie propozycje dla firm z sektora MSP, ale te najczesciej korzystajg ze wsparcia w formie
prowadzenia rachunku biezacego i atrakcyjnych ustug dodatkowych, takich jak np. linia
kredytowa. Jesdli chodzi o sama mozliwos¢ zaciggania kredytdw, to jest ona uzalezniona
od wiarygodnosci kredytowej podmiotu, jego ptynnosci finansowej, rentownosci, krét-
kiej historii kredytowej (lub jej braku), sytuacji ekonomicznej i in. Stad banki najchetniej
udzielajg przedsiebiorcom MSP kredytéw o charakterze krétkoterminowym, poniewaz
raczkujace na rynku przedsiebiorstwa obcigzone sg sporym ryzykiem.

Banki ( a takze tzw. fundusze pozyczkowe) udzielaja tez tzw. pozyczek handlowych,
przy czym procedura ich udzielania jest analogiczna do procedury udzielania kredytéw.
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Ta forma finansowania dedykowana jest zazwyczaj przedsiebiorcom dziatajagcym na te-
renie okreslonego wojewddztwa, a pozyczony fundusz moze pokry¢ maksymalnie 80%
wartosci inwestycji. Przedsiebiorca uiszcza jednorazowa prowizje w wysokosci do kil-
ku procent pozyczonej kwoty, oprocentowanie uzaleznione jest od okresu, na ktéry po-
zyczka jest udzielana, a zabezpieczenie sptaty stanowi¢ moze poreczenie, hipoteka, za-
staw i in. [Smolarek, Dziefdziora 2011, s. 15].

Dtugoterminowe finansowanie moga zapewni¢ fundusze poreczen kredytowych,
ktdére zapewniaja przedsiebiorcom mozliwos¢ poreczenia zacigganych pozyczek i kre-
dytow. Jest to atrakcyjna forma wsparcia finansowania przedsiebiorcéw sektora MSP,
gdyz ci niejednokrotnie zmagaja sie z brakiem mozliwosci znalezienia gwaranta spfa-
ty zaciggnietych naleznosci. Zabezpieczenie oferowane przez fundusze poreczeniowe
wynosi zwykle 70% (maksymalnie 80%) wartosci zaciggnietego kredytu/pozyczki. Naj-
czesciej poreczenia otrzymuja firmy dziatajace w branzach tradycyjnych, z kolei projek-
ty innowacyjne nie spotykaja sie z podobnym zainteresowaniem ze stron funduszy po-
reczen kredytowych, co stanowi istotna bariere w rozwoju przedsiebiorstw [Smolarek,
Dziendziora 2011, s. 18].

Niestabnaca popularnoscig wsréd polskich przedsiebiorcéw cieszy sie franchising,
nazywany powszechnie franczyza. Przybiera posta¢ diugoterminowej umowy miedzy
franczyzodawcg udostepniajacym marke a franczyzobiorca korzystajacym z jej szyldu.
Franczyzobiorca otrzymuje marke, znak firmowy, wytyczne co do prowadzenia dziatal-
nosci (czesto tacznie z wyposazeniem lokalu i jego wystrojem), know-how, a czesto tak-
Ze poradnictwo w postaci prowadzenia ksiegowosci czy wsparcie prawnikéw. Franczy-
zobiorca uiszcza tzw. optate wstepng za przystapienie do franczyzy, a przez caty czas
prowadzenia dziatalnosci przekazuje franczyzodawcy procent swoich dochodéw. Mimo
wielu zalet, ta forma pomocy ma swoje wady, z ktérych najistotniejsze to: ograniczenie
swobody gospodarczej i brak mozliwosci wprowadzenia zmian w takie aspekty jak wy-
stréj czy wyposazenie lokalu.

Forfaiting to forma finansowania inwestycji handlowych zagranicznych, przybieraja-
ca postac¢ bezgotéwkowa. Polega na dyskontowaniu i redyskontowaniu ze strony forfa-
itera wierzytelnosci z tytutu transakcji handlowych [Brodowska-Szewczuk 2009, s. 146].
Najczesciej forfaitngiem zajmuja sie instytucje bankowe, co wynika z natury tej formy fi-
nansowania. Jest ona dosc¢ kosztowna, ponadto forfaiter (nabywajacy wierzytelnosci) li-
czy odsetki wedtug wyzszej niz nominalna stopy procentowej. Stronami w tym systemie
sg forfaiter, forfetysta (eksporter) czyli sprzedawca débr lub ustug i dtuznik forfaitingo-
wy (importer) czyli podmiot zobowigzany do zaptaty dtuznosci. Korzysci z tej formy fi-
nansowania to prostota formalnosci, eliminacja ryzyka zwigzanego z transakcjami han-
dlowymi, a ponadto poprawa ptynnosci finansowej przedsiebiorcy.
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Bankowosé peer to peer

Bankowosc¢ peer-to-peer (P2P) jest to finansowanie spotecznosciowe lub obywatelskie
(tzw. citizen banking). Stanowi wzorcowy zalazek coraz bardziej rozwijajacej sie na Swie-
cie gospodarki sieciowej. Polega na przeprowadzaniu transakcji finansowych bez po-
Srednictwa instytucji finansowych, takich jak tradycyjne banki. Transakcje realizuje sie
pomiedzy dwiema docelowo zainteresowanymi stronami. Sam proces podejmowania
decyzji o udzieleniu pozyczki spoczywa gtéwnie po stronie prywatnych pozyczkodaw-
céw. W tradycyjnym modelu udzielania pozyczek przez instytucje finansowe to bank
zbiera fundusze z depozytéw i przekazuje w postaci pozyczek. W bankowosci P2P role te
spetniajg inwestorzy indywidualni i instytucjonalni.

Dla inwestorow pozyczki w modelu P2P s inwestycjg o wysokim ryzyku. Rekom-
pensuja je jednak stosunkowo wysokie stopy zwrotu z inwestycji. Pomimo tego nale-
zy pamieta¢, ze takie pozyczki nie sg objete zadnymi gwarancjami zwrotu od pozycz-
kobiorcy, tak jak inne zblizone opcje biznesowe. Inwestor moze natomiast dywersyfiko-
wac swoj portfel udzielanych pozyczek i obserwowac trendy za pomoca dostepnych na
portalu narzedzi.

Transakcje dokonywane sg za posrednictwem wyspecjalizowanych platform inter-
netowych. Zawieranie transakcji ma z zatozenia by¢ mozliwie jak najprostsze. Z perspek-
tywy pozyczkobiorcy sktada sie ono zazwyczaj z nastepujacych etapow:

1. przejscie procedury rejestracji na wybranym portalu i wypetnienie formularza

potwierdzajacego tozsamos¢;

2. podanie informacji dotyczacych pozyczki (miedzy innymi celu, czasu, stopy pro-

centowej);

3. aukcja, na ktorej oferta pozyczkobiorcy znajduje inwestoréw zainteresowanych

jej udzieleniem;

4. akceptacja lub odrzucenie warunkéw pozyczki przez pozyczkobiorce;

5. sptata pozyczki. Zazwyczaj odbywajaca sie w postaci comiesiecznych rat.

Pozyczki udzielane przez platforme internetowg pozwalajg pozyczkobiorcom i po-
zyczkodawcom o réznym poziomie zamoznosci i statusie prawnym w bardzo krotkim
okresie zaakceptowac warunki i stopy procentowe.

Rynek kredytéw spotecznosciowych moze przynosi¢ korzysci dla obydwu stron
transakgcji. Pozyczkodawcy moga osiagna¢ z tytutu zainwestowanych srodkéw wyz-
sze oprocentowanie, anizeli otrzymaliby w banku. Musza jednak zdawac sobie sprawe
z podwyzszonego ryzyka, jakim obarczone s3 tego typu inwestycje.

Ustugi typu peer to peer (P2P) mozemy sklasyfikowac w trzech gtéwnych kategoriach:

1. rynkowe pozyczki spotecznosciowe zawierane gtéwnie z motywéw ekonomicz-

nych;
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2. pozyczki spotecznosciowe umozliwiajace mikrofinansowanie, ktérych celem sa

gtéwnie korzysci spoteczne;

3. pozyczki utatwiajace finansowanie pomiedzy danymi grupami, rodzinami, przy-

jaciotmi itd.

Jedna z cech transakcji przeprowadzanych w modelu peer to peer jest mozliwos¢ fi-
nansowania jednego pozyczkobiorcy przez wielu pozyczkodawcoéw. Istnieje takze moz-
liwos¢ udzielenia pozyczki tylko przez jednego pozyczkodawce.

W Polsce najbardziej zainteresowani pozyczkami w modelu P2P sg osoby, ktore:

1. nie moga ubiegad sie o tradycyjny kredyt bankowy z powodu swojej finanso-

wo-prawnej sytuacji;

2. nie maja tatwego dostepu do kredytéw bankowych, spetnienie wymagan for-

malnych do wziecia kredytu jest dla nich zbyt uciazliwe;

3. zwracaja uwage na stopy procentowe, ktére w przypadku pozyczek ,spoteczno-

$ciowych” sa nizsze niz w instytucjach finansowych;

4. maja szczegdlne potrzeby lub miaty w przesztosci problemy z terminowa spta-

tg zadtuzenia;

5. traktuja pozyczki w kanale P2P jako dodatkowe Zrédto pozyskiwania kapitatu.

Rynek pozyczek spotecznosciowych opiera sie przede wszystkim na wzajemnym za-
ufaniu. Nie wystarcza to jednak do petnego zabezpieczenia przeprowadzanych transak-
¢ji, zwihaszcza jezeli dotyczg udzielanych pozyczek dla przedsiebiorstw lub oséb prywat-
nych, nieposiadajacych wiarygodnosci kredytowej. Dlatego tez najwieksze ryzyko spo-
czywa po stronie kapitatodawcy. Ryzyko to spowodowane jest gtéwnie nieposiadaniem
dostatecznych informacji na temat sytuacji kredytobiorcy. Powstajaca w ten sposoéb asy-
metria informacji generuje niekorzystng selekcje i pokusy naduzy¢ ze strony oséb po-
szukujacych pozyczki.

O opisywany sposob finansowania w modelu P2P mogga ubiegac sie osoby, ktére
nigdy nie otrzymatyby finansowania w tradycyjnym banku komercyjnym. W przypad-
ku przedsiebiorstw z sektora MSP sytuacja wyglada podobnie. Finansowania poszukuja
bardzo czesto start-upy, przedsiebiorstwa nieposiadajgce cash flow lub firmy poszukuja-
ce kapitatu na inwestycje obarczone podwyzszonym stopniem ryzyka.

W Polsce pozyczki za posrednictwem platform P2P s3 stosunkowo nowym zjawi-
skiem. Wsrod obu stron transakeji wystepuje brak Swiadomosci dotyczacej tej formy fi-
nansowania i ryzyka z niej wynikajgcego. Do najczestszych btedéw popetnianych przez
inwestoréw zaliczy¢ mozna [Ashta, Assadi 2008, ss. 177-192]:

1. nieinwestowanie dostatecznie duzych srodkéw, ktére umozliwityby przemyslang

dywersyfikacje swojego portfela;

2. inwestowanie polegajace na przypadku, a nie analizie;

3. brak wiedzy o podwyzszonym ryzyku tego typu inwestycji;
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Zamieszczony ponizej rysunek 1 przedstawia wyniki ankiety, w ktorej polscy przed-
siebiorcy wskazuja gtéwne przyczyny obaw o odrzucenie wniosku kredytowego. We-
dtug nich, jednym z powodéw moze by¢ negatywna ocena zdolnosci kredytowej przed-
siebiorstwa. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze polskie firmy niechetnie poddaja we-
ryfikacji swojg zdolnos¢ kredytowa. Przeprowadzaja ja tylko w ostatecznosci, kiedy po-
trzebuja dostepu do zewnetrznego zrédta finansowania. Polskie przedsiebiorstwa z sek-
tora MSP sadzg, ze dostepnos¢ kredytu jest uzalezniona od branzy, w jakiej dane przed-
siebiorstwo dziata. Bardzo duzo polskich przedsiebiorstw obawia sie takze o mozliwos$¢
pozyskania kredytu na realizacje projektéw wysokiego ryzyka. Takie obawy bardzo cze-
sto spowodowane sg ich wczedniejszymi doswiadczeniami i coraz bardziej restrykcyjna
polityka bankéw. Oznacza to, ze mtode innowacyjne firmy, realizujace tego typu projek-
ty musza szukac finansowania poza systemem bankowym. W Polsce system ich wspie-
rania dopiero sie rozwija i ciagle odpowiada tylko na niewielka czes¢ zapotrzebowania
na kapitat.

Rysunek 1. Przyczyny obaw o odrzucenie wniosku kredytowego w Polsce
(przedsiebiorstwa mogty wymieni¢ dwie przyczyny)
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Zrédto: Sawicka A., Tymoczko I. D. (2014), Dlaczego polskie przedsiebiorstwa nie korzystajq z kredytu? Zjawi-
sko zniecheconego kredyto(nie)biorcy, ,Materiaty i Studia’, nr 310, s. 33.
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Model platformy Funding Circle

Funding Circle jest zatozong w Wielkiej Brytanii platforma pozyczkowa typu peer to peer.
Misja przewodnig, ktérg kieruje sie Funding Circle, jest zrewolucjonizowanie coraz mniej
dostosowanego do aktualnych potrzeb gospodarki systemu bankowego oraz dostarcze-
nie mozliwie jak najwiekszych korzysci wszystkim stronom transakgji. Obecnie Funding
Circle uznaje sie za jedna z najlepiej skapitalizowanych platform pozyczkowych dla biz-
nesu na $wiecie. Swiadczy¢ moze o tym wytworzenie sie wokét niej swoistego rynku,
dziatajacego niezaleznie od znanego nam obecnie systemu bankowego. Platforma ist-
nieje od 2010 roku i jest requlowana przez Financial Conduct Authority (mimo to inwe-
stycja wiaze sie z ryzykiem). Jej dziatalno$¢ poza Wielka Brytania obejmuje takze USA,
Niemcy, Hiszpanie oraz Holandie. Do lutego 2016 roku przez opisywang platforme po-
zyczono prawie 2 miliardy dolaréw. Kapitat dostarcza ponad 47 000 tys. instytucji i os6b
prywatnych. Do tej pory udzielono takze powyzej 15 000 tys. pozyczek, przeznaczonych
dla przedsiebiorstw z sektora MSP o kwocie przekraczajacej 529 544 720 funtéw szter-
lingow (GBP).

Istotag modelu biznesowego platformy Funding Circle jest pozyczanie srodkéw fi-
nansowych mikro, matym i srednim przedsiebiorstwom, a nie osobom prywatnym. In-
westorzy, chcacy udzieli¢ pozyczki poprzez platforme, moga wybierac interesujace ich
firmy samodzielnie albo skorzysta¢ z automatycznej funkcji Autobid. Okresla ona sto-
pien ryzyka udzielanej pozyczki (ryzyko w przedsiebiorstwach oznaczane jest skalg od
A do Q).

Rysunek 2. Model funkcjonowania platformy Funding Circle

————————————  Kapitat + odsetki ‘

l

) . : MSP
. Funding Circle .
Pozyczkodawca ‘ unding Ci ﬂ (pozyczkobiorca)

Pozyczki dla 1
biznesu ~

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Funding Circle nie przewiduje zabezpieczania pozyczkodawcdw w postaci funduszu
kompensacyjnego. W poréwnaniu do innych platform udzielajacych pozyczek peer to
peer, inwestorzy moga ponies¢ wieksze ryzyko utraty zainwestowanych srodkéw (przy
zatozeniu, ze pozyczkobiorca nie bedzie sptacat swoich wierzytelnosci terminowo). Po-
réwnujac jednak z innymi platformami posredniczacymi w udzielaniu pozyczek gtéwnie
osobom indywidualnym, Funding Circle umozliwia wyzsze stopy zwrotu z zainwesto-
wanego kapitatu. Przy dokonywaniu inwestycji kluczowym elementem jest takze Swia-
doma ocena ryzyka, ktéra jest inna w przypadku udzielania pozyczek przedsiebiorcom.
Osoba prywatna zawsze bedzie dla potencjalnego pozyczkodawcy trudniejsza do moz-
liwe najbardziej optymalnego przeanalizowania.

Funding Circle umozliwia wyptate odsetek inwestorom (pozyczkodawcom) co mie-
sigc lub raz w roku. Odsetki z udzielonych pozyczek wynosza zazwyczaj nie mniej niz
7,4% w skali roku. W ostatnim kwartale 2015 roku kredyty o ocenie A+ przynosity przed
opodatkowaniem srednio 6,4% (po optatach i szacowanych ,ztych dtugach”). Minimalna
kwota udzielanej pozyczki to £20. Jej okres wynosi od 6 miesiecy do 5 lat. Istotna dla in-
westora jest rowniez mozliwos¢ wczedniejszej sprzedazy swojej czesci pozyczki za stata
optata 0,25%. W takim przypadku warunkiem bedzie znalezienie innego inwestora zain-
teresowanego odkupieniem sprzedawanej czesci pozyczki-inwestycji.

Pozyczkobiorcami moga by¢ tylko przedsigbiorstwa. Minimalna kwota mozliwej do
otrzymania pozyczki to £5 000. Natomiast jej kwota maksymalna wynosi £1 000 000.
Srodki pozyczane sg na okres od 6 miesiecy do 5 lat. Pozyczka moze zosta¢ sptacona
wczesdniej bez ponoszenia zadnych optat karnych.

W przypadku inwestowania na platformie Funding Circle gtéwnym zagrozeniem
jest niesptacenie przez pozyczkodawce swojego zobowigzania. Dzieki zastosowaniu in-
strumentéw weryfikujacych, wedtug oficjalnych danych, sptacanych jest 95% udzielo-
nych pozyczek. Platforma Funding Circle w materiatach przeznaczonych dla inwesto-
réw stawia na transparentng komunikacje i zwraca uwage na ryzyko utraty zainwesto-
wanego kapitatu.

Szacowanie przewidywanego zwrotu z udzielonej pozyczki odbywa sie na platfor-
mie w bardzo prosty i przejrzysty dla inwestoréw sposéb. Obliczenia odbywaja sie za-
zwyczaj na podstawie przeanalizowania ostatnich 100 pozyczek. W tym celu wykorzy-
stywany jest ponizszy wzor:
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Wz6ér 1. Wzér na obliczenie aktualnego szacowanego zwrotu z inwestycji

100 n
E {(Gmss interest rate — Bad debt rate — Servicing fee , 1) - 1}
12

100

k=0

Zrédto: https://www.fundingcircle.com/investors/current-estimated-return.

Za oprocentowanie brutto (gross interest rate) przyjmuje sie w nim kwote, ktdéra przedsie-
biorstwa ptacag inwestorom za $rodki pozyczone im w danym okresie.

Wskaznik naleznosci niesciggalnych (bad debt rate) to odsetek kredytu, ktory w uje-
Ciu rocznym moze nie zostac sptacony przez pozyczkobiorce. Szacunki dotyczace tego
wskaznika zawsze sg dostepne dla inwestoréw na stronie WWW Funding Circle.

Optata za obstuge (servicing fee) pobierana jest od miesiecznych rat pozyczki tylko
wtedy, gdy rata jest juz sptacona przez pozyczkodawce. Wynosi ona zawsze 1% od $rod-
kéw pienieznych udzielonych przez platforme.

Na rysunku 4 przedstawiono przykladowe wyliczenie szacowanego zwrotu z po-
zyczki o stopniu ryzyka B. Wyniést on w tym przypadku 7,2%. Podstawowe wskazniki
wykorzystane do jego obliczenia to: oprocentowanie brutto: 10,3%; wskaznik nalezno-
$ci niesciggalnych: 2,3%; opfata za obstuge: 1%.

Wzér 2. Przyktadowe wyliczenie szacowanego zwrotu z pozyczki o stopniu ryzyka B

10.3% — 1% — 2.3% 2
- ( 12 - 1) -1

Zrédto: https://www.fundingcircle.com/investors/current-estimated-return.

Podsumowanie

Kryzys finansowy z lat 2008-2011 spowodowat ryzyko bankructwa wielu instytucji finan-
sowych i zmniejszyt sktonnos¢ bankéw do finansowania innowacyjnych mikro, matych
i Srednich przedsiebiorstw (MSP). W tym okresie utrzymywat sie wysoki wskaznik zalegto-
$ci w biezacych spfatach zadtuzen, spowodowany mniejszym zainteresowaniem konsu-
mentow i przedsiebiorstw dobrami luksusowymi i wysokiej technologii. Powodowato to
bezposrednio niska optacalno$¢ udzielania kredytéw na rzecz MSP. Powstatg z tego po-
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wodu luke w finansowaniu takich podmiotéw prébowat niwelowac Europejski Bank In-
westycyjny. W znacznym stopniu zwiekszyt on alokacje srodkéw na rzecz programoéw ka-
pitatu wysokiego ryzyka dla europejskich przedsiebiorstw z sektora MSP. W Polsce sytu-
acja pozornie wygladata juz inaczej. Banki dziatajace na lokalnym rynku oficjalnie prowa-
dzity konserwatywna polityke kredytowa i nie udzielaty kredytéw innowacyjnym pod-
miotom (zazwyczaj mikro i matym przedsiebiorstwom).

W ostatnich latach na catym swiecie dynamicznie rozwija sie rynek pozyczek udzie-
lanych w modelu P2P. Gtéwna jego zaletg jest mozliwos¢ osiggania wysokich zwrotow
z zainwestowanego przez inwestoréow kapitatu oraz umozliwienie dostepu do niego
podmiotom szukajagcym stosunkowo taniego finansowania zewnetrznego. Wszystko
wskazuje wiec na duzg dynamike tego rynku, szczegdlnie pod katem pozyczek spotecz-
nosciowych, udzielanych przedsiebiorstwom z sektora MSP. Dzieki takiemu modelowi
mikro i mate przedsiebiorstwa moga pozyskac srodki na sfinansowanie biezacej ptynno-
$ci finansowej, nowe innowacyjne projekty czy tez zlecenia. Bardzo czesto nie bytoby to
dla nich mozliwe w tradycyjnych instytucjach finansowych. Powyzszy sposéb pozyski-
wania kapitatu okazuje sie takze atrakcyjny dla start-updw, ktére bardzo czesto zmuszo-
ne s do samodzielnego rozwoju swojego produktu.
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Local Authorities’ Actions for Promoting Physical
Activity — Evidence from Poland

Abstract: Objective: To assess sport facilities and actions undertaken by local authorities
regarding their number and condition, organization of sports events and promotion of
physical activity (PA).

Material and Methods: CATI survey was conducted on the sample of 1,893 Polish people
aged 15-91 using questions concerning the determinants of their sports activity.

Results: Poles assessed the state of existing sports and recreation facilities well (paid — 93.7%
and free — 83.9%). They were not satisfied with their number (68.4 and 67.2% respectively)
and their high charges (77.8%). Local authorities maintain a sufficient number of sports
facilities (54.4%), keep them in good condition (77.5%), organize sports events (75.0%) and
promote PA (53.8%). These evaluations differ depending on socio-demographic variables.
Conclusions: Local authorities should increase participation in sports among all social gro-
ups by constructing, renovating and maintaining sports facilities and making them availa-
ble free of charge or at a low cost.
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Infroduction

As local governments are the primary administrative units that are most accessible to pe-
ople, they should strive to improve the health conditions of their citizens in terms of he-
alth and environmental factors [Steele, Caperchione 2005, pp. 214-218]. The tasks of local
authorities in this regard should focus on investing in strengthening health, pro-health
urban planning, encouraging small private business to pro-health activities and promp-
ting people to be physically active, and, perhaps most importantly, on assessing the out-
comes of implemented measures.

The existing literature provides a relatively rich body of knowledge on environmen-
tal factors determining the process of undertaking PA in the place of residence [Van
Dyck et al. 2011, pp. 235-245]. Scientists underline the fact that the built-up environment
including physical features where we live and work (e.g., homes, buildings, streets, open
spaces, and infrastructure) influences one’s level of PA [Centers ... 2008]. Environmental
factors that are positively related to PA include high residential density, a mixture of resi-
dential, commercial and recreational zones within localities, presence of small private
businesses offering health services, high street connectivity [Handy et al. 2002, pp. 64—
73], together with the safety, accessibility and the aesthetic quality of the environment
[Ding et al. 2011, pp. 442-455]. On the other hand, inaccessible or nonexistent sidewalks,
cycling lanes or walking paths contribute to the formation of sedentary habits [Saelens
et al. 2003, pp. 1552-1558]. These habits lead to poor health outcomes such as obesity,
cardiovascular disease, diabetes, and some types of cancer [Saelens et al. 2003, pp. 1552-
1558]. Despite the above, Eurobarometer reports that some groups are not still having
enough opportunities to undertake physical activities [EC 2014]. This is particularly no-
ticeable among young women who are much less active than young men (74% of men
aged 15-24, exercise or play sport at least once a week, compared with 55% of women
in the same age group). This suggests that women might need more encouragement
to undertake PA and more opportunities to take part in organized and regular sporting
events. The growing importance of disability, aging, new style and quality of life (based
on assumption that prevention is better than cure) suggests that this may be a problem
of other social groups as well [Rimmer, Wang and Smith 2008, pp. 315-322]. Thus, there
are new challenges presented to national policies (including those in Poland) and local
authorities (at all levels). Unfortunately, still little is known about the specific actions of
local authorities. In particular, there is not enough information provided on the ways
local authorities deal with organizing physical activities at the place of residence, the
attractiveness of organized activities, access to sports and recreation facilities (including
small private ones), or their condition and the numbers of such facilities [Steele, Caper-
chione 2005, pp. 214-218].
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Therefore, the aim of this study to assess the housing estate infrastructure (number
of paid and free sports and recreation facilities, their condition and affordability) and the
actions undertaken by local authorities regarding the number and condition of sports
and recreational facilities, organization of sports events and promotion of physical acti-
vity. The perception of these activities by various social groups is particularly important.

Materials and Methods

This work was administered and funded by the Ministry of Sport and Tourism of the Re-
public of Poland. All surveys were conducted between 10.10-14.11.12 with the use of
Computer-Assisted Telephone Interview (CATI). Individual interviews were conducted
and supervised by trained interviewers who formulated questions in equally understan-
dable form to all respondents. A survey on the determinants of undertaking PA prepa-
red specifically for Polish population was used as a research tool. The survey asked about
the number and condition of sports and recreation facilities both free (such as housing
estates playgrounds, bike paths, skate parks) and paid (such as swimming pools, tennis
courts, ice rinks). The participants were also asked to rate the actions undertaken by lo-
cal authorities in promoting PA among residents, organising sporting events and mainta-
ining a sufficient number and a good condition of sports and recreation facilities.

The sample consisted of 1893 Polish people aged 15-91 years. They were chosen
through the stratified-quota sampling method, with demographic variables such as age,
sex, education, and the place of residence. Quotas were established proportionally, ba-
sed on the data from Poland’s Central Statistical Office (CSO). Furthermore, in order to
increase the representativeness of the sample, a data weighting procedure of the varia-
bles listed above was used. The quotas were proportionally assessed based on the data
provided by CSO (the data sources: National Census of Population and Local Data Bank).
The characteristics of the respondents are shown in Table 1.

Table 1. The socio-demographic characteristics of the sample (n=1893)

Gender
Total
Men Women (n=1893)
Factors (n=926) (n=967)
n % n % n %
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119 years | 45 4.9 39 4.0 84 4.4
20-29 years | 28 246 | 202 | 209 | 430 | 227
30-39years | 463 176 | 161 | 167 | 324 17.1
A0-49years | 153 16.5 122 | 126 | 275 14.5
Age
>0-59years | 135 14.6 171 | 177 | 306 16.2
60-69years | 111 12,0 130 | 135 | 241 12.77
70-79 years 66 7.1 124 | 128 | 190 10.0
> Sgéears 25 2.7 17 1.8 42 2.2
Village 375 405 | 378 | 391 | 753 39.8
City up to 20
thous. inha- 113 12.2 120 12.4 233 123
bitants
City with
20,1-50 94 10.2 108 | 112 | 202 107
inhabitants
City with
Place of S?HL'JQO 77 83 82 8.5 159 8.4
residen- inhabitants
ce
City with
100,1-200 69 7.5 78 8.1 147 7.8
inhabitants
City with
2({%,; [15590 85 9.2 76 7.9 161 8.5
inhabitants
City >500
thous. 112 12.1 124 | 128 | 236 125
inhabitants
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<1000 zt/
€239 95 10.3 137 14.2 232 12.2

1000-1999
PLN/ €240- 225 243 309 31.9 534 28.2
479

2000- 2999

PLN/€480- 192 20.7 212 21.9 404 21.3
Average 719

monthly

gross 3000-3999
{';‘;;‘r"“e PLN/ €720- 130 14.0 95 9.8 225 11.9
capitain 959

Roildseg 4000-4999
old) PLN/ €960 | 83 9.0 63 6.5 146 7.7
1

5000-5999
PLN/ €1200- 37 4.0 19 2.0 56 3.0
1439

> 6000 PLN/
€1440 64 6.9 27 2.8 91 4.8

*The percentages for average monthly gross income (per capita in household) do not total 100 due to po-
ssible data deficiencies and lack of responses.

Source: Authors’ calculations based on the study of the Ministry of Sport and Tourism.

A relationship between the assessment of the housing estate infrastructure (number
of paid and free sports and recreation facilities, their condition and affordability), the
efforts of local authorities in the maintenance of the number and condition of sports
and recreational activities, organization of sports events and promotion of PA and socio-
demographic factors (gender, age, income, place of residence) was assessed by Chi? test
(with the 0=0.05; 0.01 and 0.001). Statistical analyses were performed using the software
package IBM® SPSS’ Statistics Version 22.

Results

Of all of Polish citizens taking part in the survey, the vast majority stated that there are
not enough sports and recreation facilities in their place of residence (free: 67.2% and
paid: 68.4%). It has been shown that there were significant differences in these opinions
depending on gender, age, income and the size of the place of residence (Table 2). As
far as the number of free and paid sports and recreation-facilities, women, elder respon-
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dents and those living in the villages and smaller cities were relatively less satisfied. The
lowest income groups most frequently reported insufficient number of paid and free fa-
cilities.

Table 2. The evaluation of existing sports and recreation facilities at the place of resi-
dence in terms of the number of facilities available (sufficient, insufficient), condition
of the facilities (satisfactory, unsatisfactory) and affordability of the facilities (high,
low costs) in relation to sociodemographic criteria. Chi? test analysis

- Place of resi-
Sports facilities Gender Age Income dence
number 9.3%* 31.7%x* 47 4% 78.9%%*
Free
state 0.6 4.8 21.0** 12.7*
number 9.1%* 106.4*** 49.6%** 100.7***
Paid state 1.9 5.9 5.1 8.8
affordability | 15.0%** 14.4*% 27.0%** 28.3%**

* - p<0.05, ** - p<0.01, *** - p<0.001
Source: Authors’ calculations based on the study of the Ministry of Sport and Tourism.

In general, Polish citizens were satisfied with the condition of available sports and re-
creation facilities (paid: 93.7%, free: 83.9%). The most satisfied with the condition of the-
ir facilities were those living in smaller cities, the least satisfied those from cities over 50
thous. residents and villages.

A majority of respondents (77.8%) felt that the cost of using paid sports and recre-
ational centres were too high (Table 2). It concerned more often women, those residing
bigger cities, respondents aged 50-79 years old (all individuals > 80 years of age cla-
imed to be able to afford the fees). Similarly, the high cost of sports facilities use is less
of an issue for a group of high-income (>6000 PLN) and one of the lowest income ran-
ges (1000-2000 PLN).

A total of 54.4% of respondents think that local authorities provide and maintain
a sufficient number of sports and recreation facilities. These measures, however, are less
popular among women than men and among those who are >80 years old, 40-49 years
old and 50-59 old (Table 3).
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Table 3. The assessment of the involvement of local authorities in the promotion of PA
in relation to sociodemographic criteria. Chi*test analysis

Local authorities’ actions Gender Age Income relzés]iijee%fce
Maintaining a sufficient number | 19.4*** 14.2% 10.5 7.2

of sports facilities

Maintaining a good condition of

SpOTts s 4.3* 123 17.6* 22.0%*
Organising sport events 1.0 28.3%** 13.6 11.4
Promoting PA among residents 0.8 16.9* 24.7%* 39.8%**

¥ p<0.05, ** - p<0.01, *** - p<0.001

Source: Authors’ calculations based on the study of the Ministry of Sport and Tourism.

The results show that 75.0% of Polish citizens feel that local authorities organise
enough sports events for their residents, although this is felt less strongly (p<0.001) by
the individuals =80 years old (69.2%) and 30-39 years old (67.1%).

A little over half of the respondents (53.8%) believe that local authorities are involved
in the promotion of PA among their citizens. The most dissatisfied in this regard are two
groups: 15-19-year-olds and those >80 years of age (50.6% and 55.0%, respectively). The
participants with the salary over 6000 PLN (74.4%) acknowledge and accept activities
of local authorities in this regard. Those whose earnings range between 5001 and 6000
PLN (41.2%) and those who earn less than 1000 PLN (47.5%) are less likely to show such
appreciation. When the size of the place of residence is taken into account, respondents
living in villages (45.1%) are less likely to appreciate these activities than those living in
the cities of 200,1-500 thous. (65.5%) and 50,1-100 thous. residents (63.4%).

Discussion

A vast majority of Polish citizens claim that there is not a sufficient number of sports and
recreation facilities in their place of residence. This applies to both free and paid facilities.
Meanwhile, scientists prove that the density of devices and places to exercise on the es-
tate has a positive relationship with the amount of PA undertaken by the residents [Bau-
man et al. 2012, pp. 258-271]. They show that the health of the elderly improves when
the availability of walking trails (parks and tree-lined streets) in the vicinity of the house is
higher [Maas et al. 2009, pp. 967-9971. Furthermore, children become more active if they
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live close to the parks, playgrounds and recreation areas [Bauman et al. 2012, pp. 258-
271].Given the above, it does not come as a surprise that countries across the globe are
seeking to increase the space for playing sports and recreation [Macniven, Bauman and
Abouzeid 2012, p. 41].95% of the Dutch claim that there are opportunities to play sports
in their neighbourhoods. Similar declarations come from Danes (90%), Finnish (88%) and
Germans (87%) [EC 2010]. Northern Ireland [Heenan 2004, pp. 103-115] and Scotland
[Wimbush, Young and Robertson 2007, pp. 228-232] start a new phase in the develop-
ment of policies and infrastructure to improve the health of their populations and to re-
duce health inequalities. So far, these initiatives are not to be seen in Poland.

Among the least satisfied Polish citizens were mostly women, people aged 40 or ol-
der and those within the lowest income group. This may be related to the fact that ma-
les, young people and individuals with high incomes are, in general, more active [Bau-
man et al. 2012, pp. 258-271]. These groups are also more independent when organising
the type of and the place for their physical activities. Unfortunately, it has become incre-
asingly apparent in the recent years that sport is the domain of the wealthy (who can af-
ford the high fees, expensive equipment, personal trainer). Any type of training has be-
come an isolated, individual activity which is often a routine rather than an enjoyable
part of life. It also lacks the spirit of community (it is harder to get a team together than
to run a few kilometres on a treadmill).

Eurobarometer report confirms that 81% of people who do not have difficulties in
paying their bills, do not complain about the available base (they agree that there is
a sufficient number of exercise opportunities in their area). This fraction drops to 63%
among those who experience financial difficulties [EC 2014]. It is puzzling, that the re-
spondents who are in the highest salary ranges most often report an insufficient num-
ber of free facilities available. Perhaps this is due to the fact that most PA takes place
in informal surroundings: parks, back yards, while travelling between home and school
work or a shop or at work, at school/ college [EC 2014]. This implies the absolute neces-
sity of expanding such spaces not only because of the high earners, but especially be-
cause of the community which is not as privileged in terms of financial capabilities [Boy-
ce 2002, pp. 61-68]. Lack of such may discourage or even stop people from practicing
pro-health behaviours. No they can discourage or even prevent the attempts of healthy
behaviours.

The group of Polish citizens dissatisfied with the number of sports and recreation fa-
cilities was joined by those living in the villages and small towns (below 20 thous. inha-
bitants). The results of the Eurobarometer [EC 2010] and other Polish research in the area
of the West Poland show that people living in villages and small towns complain abo-
ut insufficient and poor leisure activities base that requires expansion [Florkiewicz et al.
2011, pp. 341-353]. Even though there is a governmental (and local-governmental) pro-
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gram aiming to build a playground in every Polish municipality (program called ‘Orliki’)
this does not fully satisfy the needs of residents. There is also an insufficient number of
people who would run the creative and exciting activities for children, youth and adults
[Florkiewicz et al. 2011, pp. 341-353]. This is unfortunate because the infrastructure ba-
sed on a setting approach strongly supports the continuation and development of he-
alth promotion programs.

Although many reports show that access to sports and recreation facilities make
a significant difference [Coombes, Jones and Hillsdon 2010, pp. 816-822] there is also ev-
idence that it is the quality, not just the quantity that increases PA [Varney, Brannan and
Aaltonen 2014]. The most important matter in this regard is the safety, usability, comfort
and aesthetical value of the available facilities [Bauman et al. 2012, pp. 258-271]. Taking
the above into account, it appears that the Polish citizens rate the condition of the exist-
ing sports and recreation facilities positively. However, they point out that the fees are
too high. Older and younger people also find using the sports and recreation facilities
too expensive. Along with the declining popularity of backyards (their considerable im-
portance for children’s leisure activities), the role of sport within the community has no
place to develop [Gotdys et al. 2012]. It is therefore clear that due to financial differences,
only those with the highest access to the resources will benefit from all positive changes.

However, it is intriguing that none of the respondents who are = 80 years old re-
ports this problem. This may be because 78.1% of them declare undertaking exercises
at home. Very often the reason for lack of activity among seniors is their malaise (lack
of fitness, energy, shortness of breath, pain in the joints, etc.), no daily access to a car,
a reluctance to leave the house (especially in the evening), or doubt that meeting new
people can benefit them [Crombie et al. 2004, pp. 287-292].

The residents of large cities and those with higher education also complain about
high fees for sporting facilities. The percentage of people living in the villages that are
not happy with high fees is much lower.

The previous analyses show that promoting health (including increasing levels of
physical activity) is closely linked to the policies pursued by a state [McCormack and
Shiell 2011, p. 125]. A successful promotion can be achieved through cooperation of poli-
ticians (administrative and other sectors such as planning of transport, infrastructure
and housing) with regional and local authorities [Luukkainen 2006, pp. 490-493]. That
partnerships can positively influence a community’s health status, but in order to be
effective they require planning and long-term commitment from both the state and
the local community [Heenan 2004, pp. 105-113]. A local authority can influence the
reversal of the downward trend in PA levels [Edwards and Tsouros 2006] by contribut-
ing to the development of infrastructure and the environment [Steele and Caperchione
2005, pp. 214-218]. The activities of local authorities in this regard are emphasised in

47



48

Elzbieta Biernat, Monika Pigtkowska

the Eurobarometer. However, it draws attention to the need of an effective and proac-
tive encouragement of the population to undertake physical activity. In 2013, a total of
48% of Europeans felt that local authorities do not take sufficient action: they are not
doing enough to promote PA among their citizens [EC 2014]. Additionally, research done
in Rockhampton shows that although PA is not considered a key responsibility of local
government, people do not fully understand their role in the provisioning of facilities
and infrastructure [Steele and Caperchione 2005, pp. 214-218].

Despite the dynamic development of the country, Polish citizens do not trust their
local governments. In 2009, more than half of the respondents (52%) gave a negative
evaluation to the work of local authorities and believed that they did not promote the
importance of PA in their communities sufficiently (this fraction decreased slightly in
2013 and was 48%) [EC 2010]. The outcome of a current study shows that Polish citizens
blame local authorities for the lack of specific actions leading to the maintained (suffi-
cient) number of sports and recreation facilities (45.6%) and a promotion of PA (46.2%).
The majority of complaints come from females (49.1%) and those of over 80 years old
(45.5%), 40-49 years old (49.2%) and 50-59 years old (49.4 %). Respondents who are
15-19-year-old (65.9%) and 70-79-year-old (60.8%) are more likely to rate the number of
sports facilities as sufficient. This fact is confirmed by the results of the Eurobarometer
[EC 2014], according to which the group of critics are mostly women aged 55 years and
the supporters are mostly the young people. However, the results of the current investi-
gation show that respondents who were 15-19 year old (50.6%) give poor ratings to the
local authorities for the amount of promotion of physical activity. This group is further
joined by seniors (55.0%), the lowest earners (47.5%) and those living in villages (45.1%).

Polish scientists have long pointed out the fact that local authorities do not promote
health sufficiently. The information provided by the ministries show that the authorities
are primarily focusing on preventing direct threats, rather than building resources for
improving the health and quality of life of the population [RRL 2011]. But what is needed
here is a holistic approach to health and treating it as an individual and social resource.
An increase of the sports infrastructure, the number of organizations focusing on the
development of sport, the number of programs that trigger PA and integration through
sport, the number of coaches employed and sporting events available for everyone to
participate surely support this approach [Murphy and Bauman 2007, pp. 193-202]. It is
therefore optimistic, that the promotion of the local authorities that show a particular
involvement in implementing goals for sports and recreation and promoting PA is tak-
ing place through national competitions [Sektor ... 2014]. The results are visible in the
numbers of open sports and recreation events being organised [Nowak 2014, pp. 222-
229]. The results reported here show that as many as 75.0% of Polish citizens appreciate
the work of local authorities in this respect. This is particularly good, because such local



Local Authorities’ Actions for Promoting Physical Activity ...

sports events (even minor, amateur, “grassroots sport” events) fit well with the idea of
sport for all, which main motivation for movement is the enjoyment of it.

To conclude, the objective of the policy of each country that wants to promote PA
among their citizens, including Poland, should be to increase participation in sport rep-
resentatives across all social groups. This requires the construction, renovation, mod-
ernization and maintenance of fields and sports equipment, as well as the possibility
to use public facilities/sport and recreation fields free of charge or at a low cost [Schu-
lenkorf 2012, pp. 1-12]. Sport infrastructure must be available to all social groups. Lead-
ing a healthy lifestyle by Polish society demands an increased promotion of PA by local
authorities as PA is one of the factors preventing the civilization diseases. At the same
time, it is necessary to pay a close attention to the less active groups of people: women,
people with lower income, seniors and youth. The basis for all decisions should be the
results of PA and health status monitoring among Polish population should form a base
for all decisions.
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Wprowadzenie

Innowacyjnos$¢ przedsiebiorstw na przestrzeni minionych kilkunastu lat jest wskazy-
wana jako jeden z najwazniejszych stymulatoréw rozwoju przedsiebiorczosci i nowo-
czesnej gospodarki [Chan Kim, Mauborgne 2006; Kotler, De Bes 2013; Makieta 2013; Pe-
renc, Hotub-lwan 2011; Zadura-Lichota 2015]. Proces innowacji obejmuje wiele réznych
dziatan, poczynajac od innowacyjnych pomystéw w zakresie opracowania strategii roz-
woju przedsiebiorstwa, zarzadzania procesami, wdrazania produktéw i nowych ustug,
analizy aktualnych potrzeb klientéw oraz generowania zapotrzebowania na innowacyj-
ne rozwigzania, ktére zmienig dotychczas proponowany przez firme zakres rozwigzan
itd. Od wielu lat trwaja, takze w Polsce, badania nad identyfikacjg stymulatoréow i ba-
rier w rozwoju innowacyjnosci i przedsiebiorczosci innowacyjnej [Bukowski, Szpor, Snie-
gocki 2012; Gross-Gotacka 2015, ss. 27-40; Juchniewicz, Grzybowska 2010; Mazurek-Ku-
charska 2010, ss. 11-22; Mazurek-Kucharska 2015, ss. 81-94]. Badania nad uwarunkowa-
niami rozwoju innowacyjnych przedsiebiorstw prowadzone sa réwniez od lat przez Pol-
ska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) przy udziale ekspertéw ze $wiata biz-
nesu i naukowcéw [Flis, Mazurek-Kucharska, Kucinski 2009; Juchniewicz, Grzybowska
2010; Kucinski, Mazurek-Kucharska, Flis 2009; Mazurek-Kucharska, Block, Wojtczuk-Turek
2008; Mazurek-Kucharska, Kucinski, Flis 2009; Mazurek-Kucharska, Laskowska-Rutkow-
ska, Wojtczuk-Turek 2008; Zadura-Lichota 2015].

W procesie rozwoju innowadji i przedsiebiorczosci innowacyjnej w Polsce na prze-
strzeni kilku ostatnich lat duze znaczenie miaty nie tylko: dynamiczny rozwéj technologii
informacyjno-telekomunikacyjnych (ICT), wprowadzenie nowych instrumentéw wspar-
cia finansowego dziatalnosci gospodarczej i inwestycyjnej, propozycje nowych uregu-
lowan prawnych polityki innowacyjnej, ale takze zmiany w zakresie postaw przedsie-
biorczych i sSwiadomosci biznesowej samych inicjatoréw przedsiewzie¢ innowacyjnych.
Zastosowane instrumenty wsparcia dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw zdaja sie
réwnie wazne, jak proces rozwoju $wiadomosci biznesowe;j i kreatywnych postaw wo-
bec biznesu coraz wiekszej grupy przedsiebiorcéw. Jak wynika z analiz prowadzonych
przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci, od kilku lat wyraznie wida¢, ze for-
muje sie w Polsce niewielka grupa innowacyjnych firm, ktéra stale zwieksza naktady na
dziatalno$¢ innowacyjng, w tym takze na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa [Lublinska-
Kasprzak 2015, ss. 5-8]. Wyniki aktualnych realizowanych przez PARP badan wskazuja na
istnienie znaczacego potencjatu innowacyjnego wsrdd waskiej grupy firm zajmujacych
sie innowacjami (ok. 17 tys. matych, srednich i duzych firm, w tym takze firm korzysta-
jacych ze wsparcia publicznego). Znaczaca grupe w Polsce zajmuja mikroprzedsiebior-
stwa (blisko 700 tys. podmiotéw gospodarczych), wsréd ktérych 60% deklaruje wpro-
wadzanie innowacji. Przedsiebiorcy doceniajg znaczenie wspdtpracy z otoczeniem biz-
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nesowym w procesie wzmacniania innowacyjnosci, przy czym, mimo ze nadal zamie-
rzaja wspotpracowad gtéwnie z innymi firmami, coraz czesciej deklarujg che¢ podjecia
wspotpracy ze szkotami wyzszymi (teraz wspotpracuje 7%, planuje 12%) i inkubatora-
mi technologicznymi (teraz wspotpracuje 2%, planuje 8%) [Wectawska 2015, ss. 65-68].

Dynamike zmian, zwtaszcza powigzanych z postawami przedsiebiorcdéw, czesto
trudno jest uchwyci¢ i pokaza¢ w koncowych raportach z badan, zwtaszcza jesli sg to
badania ilosciowe, prowadzone z ukierunkowaniem na identyfikacje najwazniejszych,
wspolnych i uniwersalnych czynnikéw, hamujacych i stymulujgcych innowacyjnosc. Dla-
tego tez szczegdlnie interesujace i cenne wydaja sie badania jakosciowe, a zwtaszcza
opisy studiéw przypadkéw, gdyz pozwalajg one uchwyci¢ dynamike procesu narodzin,
rozwoju i rozkwitu (lub upadku) konkretnego innowacyjnego przedsiewziecia, ktérego
podjat sie przedsiebiorca.

W niniejszym opracowaniu pragniemy przedstawi¢ studium przypadku, wybrane
zbogatego zbioru badanych i konsultowanych przez nas innowacyjnych przedsiewziec'.

Zdecydowalismy sie na prezentacje przedsiewziecia w taki sposoéb, jak przebiega to
podczas jednego z etapéw procesu doradczego — rozmowy konsultingowej, czyli po-
przez zaprezentowanie opisu tego przedsiewziecia przez przedsiebiorce. Z punktu wi-
dzenia naukowego - metoda zbierania informacji jest wywiad pogtebiony (ang. Indivi-
dual in-Depth Interview — IDI), ktéry na potrzeby niniejszego opracowania przyjat forme
opowiesci konkretnego przedsiebiorcy.

Cel prezentaciji studium przypadku

Celem prezentacji studium przypadku konkretnego innowacyjnego przedsiewziecia jest
przedstawienie procesu powstania i dynamicznego rozwoju konkretnego zamierzenia.
Forma prezentacji ma postac zapisu fragmentéw wielogodzinnych rozméw z przedsie-
biorca. Opis i analiza poszczegdlnych etapdw prezentowanego procesu ma postac nar-
racji — opisu przedstawianego z punktu widzenia celowo wybranego przedsiebiorcy, kté-
ry gotéw byt podzieli¢ sie swoim doswiadczeniem.

Case study

Ponizej przedstawiony opis procesu wdrazania innowacyjnego przedsiewziecia, dokona-
ny przez przedsiebiorce.

"Bank innowacyjnych przedsiewzie¢, koordynowanych przez Aceler Sp. z 0.0. jest dostepny na stronie
http://www.sci2.biz/ (dostep takze przez: http://www.aceler.pl/).
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Waqtek pierwszy: Dlaczego chce zajmowac sie innowacjami?
,Przede wszystkim nauka. Ona otwiera wszystkie drzwi. Zajatem sie innowacjami tech-
nologicznymi, poniewaz posiadam wrodzong ciekawos¢ otaczajgcej rzeczywistosci. Nie
chce napisag, ze jestem tatwowierny. Niemniej jednak, chcac zajmowac sie innowacjami,
trzeba umiec intuicyjnie przeczuc i czesto uwierzy¢, ze nowe podejscie moze przyniesc
prawdziwe rezultaty. Potem, oczywiscie, trzeba mie¢ duzo cierpliwosci, zeby przeszukac
dostepna wiedze naukowg i zweryfikowad, czy pomyst moze sie powies¢. Na szczescie fi-
zyka jest nauka, ktéra bardzo mnie inspiruje i wcigga. Od wielu lat studiuje jg do podusz-
ki. W szczegdlnosci moja uwage przycigga fizyka kwantowa. Skonczytem Wydziat Ekono-
mii na Uniwersytecie Warszawskim, wiec pasja do fizyki i znajomos¢ mechanizméw ryn-
kowych dobrze przygotowaty mnie do zajmowania sie innowacjami technologicznymi”.
Watek drugi: Trudna szkota samodzielnego zycia gospodarczego
W pierwszym etapie dziatan przedsiebiorczych dziatatem w ramach Fundacji Zdrowia
i Przeksztatcen w Ochronie Zdrowia ABCMed* w Warszawie, stworzonej przez dokto-
ra nauk medycznych — W.B.2 Swiezo po studiach zostatem prezesem Zarzadu tej Funda-
¢ji. Prowadzilismy bardzo skomplikowane procesy sadowe - odzyskiwaliémy naleznosci
szpitali od Skarbu Panstwa i Kas Chorych, a potem od Narodowego Funduszu Zdrowia.
Te procesy potrafity trwa¢ ponad dziesiec lat, wiec naprawde mozna byto ¢wiczy¢ cierpli-
wosc¢. Zaréwno sady, jak i przeciwnicy procesowi, nie byli chetni przyznac racji szpitalom
i tym samym uznac naszych roszczen.

Srodki zarobione w tym okresie pozwolity na zdecydowany krok w kierunku wdraza-
nia nowych i czesto przetomowych technologii”.
Waqtek trzeci: Badania nad innowacjami i przedsiebiorczosciq. Nauka i zrozumienie za-
gadnieri innowacyjnosci w Polsce
,Przygoda z innowacjami zaczeta sie ok 2009 r. od mego udziatu w badaniach nad in-
nowacyjnoscia i przedsiebiorczoscia. Udzielatem sie jako ekspert w badaniach korpora-
qji i instytucji publicznych. Zdobytem duze doswiadczenie badawcze i nabratem przeko-
nania, ze ta dziedzina rzeczywiscie jest dla mnie interesujaca. Wspotpracowatem w tym
okresie z wybitnymi ekspertami i znaczacymi instytucjami, jak Pentor Research Interna-
tional, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, ARMSA, ECORYS, Instytut Nauk Eko-
nomicznych Polskiej Akademii Nauk, Policy & Action Group Uniconsult i inne.

W ramach dziatarn badawczych powstato wiele badan i liczne publikacje na temat
przedsiebiorczosci i innowadji, ktérych bytem wspétautorem.

Dziatalno$¢ badawcza skonczyta sie w 2010 roku i pozwolita mi dostrzec szeroka per-
spektywe na zagadnienia przedsiebiorczosci i innowacyjnosci w Polsce. Dalej musiata
by¢ juz tylko praktyka”.

2Nazwa zmieniona.
*Nazwisko objete klauzulg poufnosci.
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Watek czwarty: Kierowanie funduszem zalgzkowym innowacji. Pierwsze zte i dobre do-
Swiadczenia na rynku innowadji
~Kierowanie funduszem inwestycyjnym, prowadzonym w ramach Akademickich Inkuba-
toréw Przedsiebiorczosci w Warszawie byto duzym wyzwaniem. Wtedy po raz pierwszy
bytem po stronie, ktéra decydowata o przyznaniu srodkéw na rozpoczecie dziatalnosci
innowacyjnej mtodym przedsiebiorcom. Innowacyjnos¢ byta kluczowym pojeciem, ja-
sno zdefiniowanym i dajacym szanse na start. Zgfaszaty sie do nas setki oséb, ktére mia-
ty pomysty na biznes. Wiekszo$¢ tych pomystéw nie spetniata kryteriéw i musielismy od-
mawiac przyznania wsparcia. Jeden z takich pomystéw to silnik, ktéry nie potrzebowat
energii do dziatania, jakoby wymyslony przez Nikola Tesla. Niestety, nie udato sie dopro-
wadzi¢ do prezentacji wynalazku.

Musiatem odej$¢ z funduszu, poniewaz czutem, ze chce by¢ catkowicie niezalezny
i chce stworzy¢ wihasna inicjatywe komercjalizujaca innowacje. Moje rozstanie z fundu-
szem przebiegto bardzo ptynnie, a moi zleceniodawcy méwili, ze cenig sobie mdj wktad
w kierowanie funduszem. Moje obowiazki w funduszu byty bardzo szerokie i wprowa-
dzitem duzo innowacyjnych rozwigzan w ocenie i zmniejszaniu ryzyka inwestowania
w innowacyjne przedsiewziecia. Analizowatem ponad 100 innowacyjnych projektéw in-
westycyjnych, w celu przeprowadzenia 24 wejs¢ kapitatowych po kilkaset tysiecy kaz-
dy. Ponadto, do moich obowiazkéw nalezato: ocena projektéw pod katem ich zgodno-
$ci z kryteriami inwestycyjnymii pod katem ich optacalnosci, opracowanie kryteriéw po-
gtebionej analizy projektéw oraz sposobu wyceny aportu projektodawcéw, prowadze-
nie negocjacji z projektodawcami w celu okreslenia warunkéw inwestycji, prowadzenie
analizy due diligence, analizy ryzyka, a takze budowanie modeli finansowych, opracowa-
nie modelu biznesowego oraz wieloletnich budzetéw inwestycji i optymalizacji podat-
kowej, przygotowanie kompletnej dokumentacji prawnej i finansowej, pozyskanie firm
eksperckich i doradczych oraz kontrolowanie ich pracy, doprowadzenie do podpisania
uméw finalizujgcych proces inwestycyjny, poszukiwanie i pozyskiwanie innowacyjnych
projektéw inwestycyjnych, kierowanie zespotem analitykéw inwestycyjnych, a takze ko-
ordynowanie projektu unijnego. Przez okres pracy w funduszu miatem wiec mozliwos¢
sprawdzenia w praktyce nabytych przez lata umiejetnosci oraz szeroko rozumianych
proceséw przenoszenia innowacyjnych pomystéw do gospodarki i biznesu, wykorzysta-
nia znajomosci aktualnych trendéw techniki i technologii”.
Waqtek piaty: Samodzielny proces inwestycyjny w oparciu o innowacje technologicznq
,Pierwszym procesem inwestycyjnym byto rozpoczecie przedsiewziecia w dziedzinie
rozpoznawania mowy polskiej i zamiany jej na tekst. Google w tym czasie dopiero racz-
kowato, a ja trafitem na niesamowitego naukowca z Wroctawia, ktéry miat system osigga-
jacy ponad 97% skutecznosci w rozpoznawaniu mowy polskiej. Miatem plan, zeby jego
system przenie$¢ na urzadzenia mobilne, ktére nie byty wtedy jeszcze w kregu jego za-
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interesowan. Udato mi sie znaleZ¢ inwestora i skutecznie przeprowadzi¢ caty proces in-
westycyjny az do przelania $rodkéw. Dzi$ w to przedsiewziecie zaangazowane sg duze
fundusze inwestycyjne i firma odnosi sukcesy na wybranych rynkach branzowych. Dzia-
tatem wtedy jako typowy freelancer. Efektem tego projektu miat by¢ tez kolejny wspdl-
ny projekt, wykorzystujacy algorytmy rozpoznajagce mowe oraz algorytmy stworzone
w mojej firmie informatycznej. Algorytmy te pozwalaty m.in. skraca¢ czas wyszukiwa-
nia informacji, analizy tekstu i tworzenia raportéw w segmencie badan spotecznych. Sys-
tem ten miat tez znalez¢ zastosowanie w firmach typu call center. Cze$¢ z tych rozwigzan
wciaz jest rozwijana”
Waqtek szosty: Baza polskich innowacji technologicznych. Potencjat w dziatalnosci inno-
wacyjnej
W owym czasie trafita do mnie ogromna baza innowacji wytworzonych przez polskie
instytucje naukowe i polskich naukowcéw. Byt to troche krazacy mit. Ponad 150 wyna-
lazkéw, ktorymi nikt sie nie interesuje i nikt ich nie potrafi wykorzysta¢. Uwazatem, ze
to niemozliwe, a jednak okazato sie to prawda. Podpisatem wtedy najwazniejsza umo-
we w swoim zyciu. Przejatem te 150 innowacji w celu ich komercjalizowania. Dzi§ mamy
juz 270 innowacji i kazda z nich jest przetomowym wynalazkiem. Na bazie tych innowa-
¢ji mozna utworzy¢ co najmniej 270 przedsiewzie¢ innowacyjnych. Wizytéwka mojego
projektu stat sie portal utworzony ze srodkéw wiasnych oraz funduszy zewnetrznego in-
westora. Praca nad stworzeniem portalu trwata wiele miesiecy i zostata ukoriczona w ra-
mach mojej rodzinnej spétki informatycznej.
Wsréd innowacji, ktére trafity do mnie w roku 2011, mozna wymiec tylko niektdre, m.in:
. System przesytu energii elektrycznej jednym przewodem. System jednoprzewo-
dowego przesytu powoduje zmniejszenie Srednicy przewodu (urzadzenie pracujace
w laboratorium przesyta 30 kW energii elektrycznej przewodem o grubosci 8 mikro-
néw). W nowej technologii mozna wybudowac linie za za 1/3 lub 1/4 tej w/ w wartosci.
Przy liniach wysokonapieciowych koszt wybudowania trasy przesytowej jest znacznie
wiekszy. Straty przesytu spadna co najmniej o 50%, co pozwoli sprzedawac energie ta-
niej i wptynie to pozytywnie na ochrone srodowiska. Dzi$ dostarczony 1 kW energii do
klienta to wyprodukowanie ok 2-3 kW z powodu strat przesytu.
- Paliwo energetyczne przeznaczone do wykorzystania przemystowego. Paliwo ener-
getyczne w postaci pelet w wariancie z substancja wiazaca (lepiszcze naturalne - me-
lasa) i bez substancji wiazacej. Paliwo szczegdlnie przydatne jest do wykorzystania
w warunkach energetyki zorganizowanej np. w lokalnych elektrocieptowniach, ce-
mentowniach, moze by¢ takze stosowane w gospodarstwach indywidualnych.
- Paliwo alternatywne z odpadowych wtékienniczych pokry¢ podtogowych. Paliwo
alternatywne jest recyklatem zuzytych wtékienniczych pokry¢ podtogowych rozdrob-
nionych mechanicznie do rozmiaréw 1-10 mm. Sposréd odpadowych widkienniczych
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pokry¢ podtogowych, jedynie pokrycia igtowane z okrywa z poliamidu i spodem z po-
lipropylenu moga by¢ wykorzystane jako state paliwa alternatywne. Paliwa alterna-
tywne wytworzone z odpadéw, w mysl obowigzujacego prawa ochrony srodowiska,
traktowane sg nadal jako odpad i noszg oznaczenie kodowe 19 12 10 - odpady palne
(paliwo alternatywne). Proponowane paliwo alternatywne spetnia wszystkie wymaga-
nia ochrony srodowiska i moze stanowi¢ zamiennik innych paliw.

. Projekt procesowy instalacji krakingu odpadowych tworzyw sztucznych i hydrora-
finacji produktu krakingu. Projekty procesowe instalacji krakingu odpadowych polio-
lefinowych tworzyw sztucznych, a takze hydrorafinacji produktu krakingu umozliwia
wykonanie instalacji realizujacej technologie destrukcji odpadowych poliolefin, a tak-
ze katalitycznego procesu wodorowego i destylacyjnego rozdziatu produktu na frak-
cje przeznaczone do otrzymania komponentéw paliw ciektych.

. Zasilacz do tadowania kondensatoréw. Zasilacz do tadowania kondensatoréw po-
zwala uzyskac przebiegi pradowe o wysokiej energii. Urzadzenie wystepuje w dwéch
typach: SCC 7 (napiecie max. 7 kV, 21 kJ/s) oraz SCC 12 (napiecie max. 12 kV, 60 kJ/s). Za-
stosowania zasilacza sg nastepujace: technologie spiekania proszkéw metodami FAST
(ang. Field Activated Sintering Technology), procesy wytwarzania ceramicznych materia-
téw strukturalnych, tadowanie kondensatoréw, magnetrony, pompy jonowe, absorp-
cja jonowa, lasery, promieniowanie X.

- Uktad do ekonomicznej i bezpiecznej eksploatacji kottéw energetycznych, pod-
wyzszajacy ich sprawnos¢ i trwatos¢. Uktad umozliwia przeprowadzenie rozruchéw
i wylaczen kotfa z predkosciami zmian temperatury, zapewniajacymi nieprzekracza-
nie naprezen dopuszczalnych w miejscu ich koncentracji na brzegach otworéw pod
rury opadowe. Dzieki temu wydtuzona jest trwatos¢ cisnieniowych elementéw kotta.
Podwyzszone jest bezpieczenstwo eksploatacji kotta, gdyz jego elementy cisSnieniowe
moga by¢ wymienione w odpowiednim czasie bez narazania obstugi na katastrofal-
ne skutki niekontrolowanego rozerwania ich pod wptywem cisnienia wewnetrznego.
- Sterownik matej elektrowni wodnej. Urzadzenie stuzy do quasi-optymalnego stero-
wania matych elektrowni wodnych (MEW), pracujacych na sie¢ sztywna, z niskospado-
wymi turbinami wodnymi, wspo6tpracujacymi z maszynami: indukcyjnymi klatkowymi,
indukcyjnymi pierscieniowymi oraz synchronicznymi.

- Regulator mocy turbiny energetycznej. Jest uktadem automatyki przemystowej stu-
zacym do regulacji mocy turbiny kondensacyjnej, pracujacej w bloku energetycznym.
- Regulatory energii. Urzadzenia te stuza do oszczedzania energii elektrycznej w ob-
wodach jedno i tréjfazowych pradu statego i przemiennego. Osiggane oszczednosci sa
rzedu od 10-45% energii czynnej i 100% energii biernej.

61



62

Radostaw Flis, Beata Mazurek-Kucharska

« Przewodnik pradu o zwiekszonej wytrzymatosci. Nasz przewodnik ze wzgledu na
obecnos$¢ wewnetrznej strefy wytworzonej z odpornego materiatu reagujacego ma-
gnetycznie jest bardziej wytrzymaty od dzisiejszych kabli energetycznych. Ze wzgle-
du na wiekszg wytrzymatos¢ dynamiczna, spadaja koszty budowy linii przesytowych
ze wzgledu mniejsze zapotrzebowanie na stupy. Im wieksza wytrzymatos¢ kabla, tym
rzadziej sg stawiane podpory. Cena kabla bedzie zas taka sama lub nizsza niz kabla kla-
sycznego. Dodatkowo mozna uzy¢ naszego przewodnika do budowy transformato-
réw. Zmniejszy to koszty wytworzenia oraz zmniejszy straty na energii czynne;j.

Czes¢ z tych innowacji byta na tyle interesujaca, ze postanowiliémy wraz z moimi
przyjaciotmi i wspdlnikami powotac spétke celowa, ktéra za whasne srodki zaczeta ko-
mercyjnie wdraza¢ wybrane innowacje. Spétka razem z Business Centre Club w Warsza-
wie utworzyta Klub Transferu Innowacji Business Centre Club, ktérego celem jest promo-
wanie innowacji technologicznych. Poprzez Loze Regionalne Business Centre Club dzia-
tamy na rzecz promocji innowacji w catym kraju”.

Waqtek siodmy: Spétka celowa. Trudnosci w rozpoczynaniu i rozwijaniu profesjonalnej
dziatalnosci innowacyjnej w sektorze technologii zwigzanych z energiq

4Wszystkie innowacje, ktére samodzielnie wdrazamy w ramach naszej dziatalnosci, doty-
cz3 energii jako zagadnienia, ktére ma ogromne znaczenie w kazdej gospodarce.

Wiodaca innowacja, ktérg zajmujemy sie od trzech lat, jest regulator pradu elek-
trycznego. Nasze rozwigzanie pozwala na zmniejszenie kosztéw poboru energii biernej
i czynnej, co przektada sie na zmniejszone faktury za prad. Nasze pierwsze wdrozenie
w 2013 roku dato klientowi 45% oszczednosci i do dzi$ przynosi takie efekty.

Zjawiska fizyczne, do ktérych ma zastosowanie nasze urzadzenie, s znane od co naj-
mniej stu lat, jednak my wprowadziliSmy znaczacg innowacje w tym zakresie i dlatego
jestesmy konkurencyjni na rynku. Dzisiaj mamy juz nasze wiasne rozwigzanie, opraco-
wane przez nasz dziat badawczy we Wroctawiu, ktdry opiera sie wcigz na mojej rodzin-
nej spotce informatyczne;.

Przez trzy lata na wtasny koszt przeprowadziliémy ok 25 audytéw energetycznych
w wielu duzych i matych firmach w kraju. Jednak tylko w kilku przypadkach udato sie
wdrozy¢ nasze regulatory. Dlaczego? Nieche¢ do innowacji w Polsce jest duza. Perspek-
tywa zwrotu kosztéw wdrozenia innowacji w okresie dwdch — trzech lat jest, jak sie oka-
zuje, za dtuga.

W celu utatwienia podjecia decyzji o wdrozeniu innowacji pozyskalismy fundusz,
dzieki ktéremu oferowalismy mozliwos¢ sptaty regulatora z oszczednosci, ktére powsta-
na dzieki pracy tego urzadzenia. Dzieki temu firmy nie musiatyby ponies¢ catych kosz-
tow inwestycji. Sptata kosztéw urzadzenia odbywa sie w takim przypadku z powstatych
oszczednosci. Dwa regulatory wdrozyliSmy witasnie w takim modelu finansowym. Jed-
nak fundusz ten, z przyczyn niezaleznych od naszej dziatalnosci, wycofat sie zwdrazania
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naszych regulatoréw. Szukamy innej instytucji finansujacej. Sadzimy, ze wkrétce ja znaj-
dziemy. Przekonanie 0s6b zarzadzajacych finansami do tak nowoczesnej technologii nie
jest catkiem proste, ale - jak wida¢ - wykonalne.

Kolejna innowacja, ktéra wdrazamy samodzielnie w ramach naszej spo6tki jest oswie-
tlenie indukcyjne, ktére moze przynies¢ do 75% oszczednosci energii czynnej i do
100% oszczednosci energii biernej. Nasze oswietlenie moze by¢ zastosowane do oswie-
tlania: ulic, parkéw, parkingéw, hal produkcyjnych i sportowych, hurtowni itp. Obecnie
testujemy ten pomyst we wspoétpracy z dwoma samorzadami. Warto zwréci¢ uwage, ze
chcac wdrazac tego typu innowacje, nalezy sie, niestety, nastawi¢ na odbiorcéw takich
jak samorzady i duze firmy publiczne. Wigze sie z tym fakt, ze podmioty te nie posiada-
ja Srodkow na przeprowadzenie wdrozen, dlatego musimy pozyskiwac dla nich zrodta fi-
nansowania.

Czestym powodem braku podejmowania decyzji jest brak wiedzy decydentow.

Ostatnig innowacja rozwijana przez nasza spétke celowa jest system zwiekszania
wydajnosci, sprawnosci i elastycznosci blokéw energetycznych. System powoduje ob-
nizenie kosztéw strat rozruchowych poprzez skrécenie rozruchu (znaczne wydtuzenie
trwatosci elementéw cisnieniowych kotta i rur przegrzewaczy) oraz znaczne obnizenie
kosztéw czyszczenia powierzchni ogrzewalnych (Scian komory paleniskowej i przegrze-
waczy). Dzieki tej technologii przy spalaniu wegla ze wspétczynnikiem nadmiaru po-
wietrza A rbwnym 1,2 sprawnos¢ kotta moze wzrosna¢ do okoto 94%. Moze tez nasta-
pi¢ okoto trzykrotne skrécenie czasu rozruchu kotta i wytaczanie kotta z ruchu z dowol-
na szybkoscia.

Ponadto interesuje nas metoda zastosowania ci$nieniowych zasobnikéw goracej
wody do podwyzszania elastycznosci blokéw energetycznych. Dzieki zastosowaniu za-
sobnikéw mozna przeprowadzi¢ rozruch kotfa ze stanu zimnego szybciej i bezpieczniej.

Jest to dopiero poczatek naszego dziatania w tym zakresie, ale skala oszczednosci
moze by¢ liczona w setkach milionéw ztotych rocznie w catym kraju. Rynek produkgji
pradu charakteryzuje sie bardzo szczegélnym podejsciem do innowacji i zwigzanego
ztym bezpieczenstwa pracy urzadzen energetycznych. System jest juz, co prawda, prze-
testowany w komercyjnych wdrozeniach, jednak jest na tyle skomplikowany, ze zdaje-
my sobie sprawe z trudnosci, jakie nas czekaja w nastepnych miesigcach podczas roz-
mow z elektrowniami”.

Waqtek 6smy: Wnioski

»Przy braku wtasnych, duzych zasobéw finansowych na wdrazanie innowacji, bardzo po-
woli dochodzi sie do wzglednych sukceséw. Od pierwszych testéw innowacji do komer-
cyjnych wdrozen mijaja zwykle lata. Tego trudnego okresu instytucje finansowe w Pol-
sce nie chca finansowad. Jest duzo funduszy bezzwrotnych i zwrotnych, ktére posiadaja
$rodki na dziatania badawcze, ale z naszej praktyki wynika, Ze sg one dostepne gtéwnie
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dla duzych instytucji naukowych i korporacji. Srodki zewnetrzne obarczone sg sporymi
problemami, zwigzanymi ze znacza utrata kontroli nad firma. My stawialiémy zawsze na
wiasny rozwéj i samodzielne dochodzenie do udowodnienia efektéw dziatania innowa-
¢ji w matej skali. Poszukiwanie znacznych srodkéw zewnetrznych rozpoczynamy dopie-
ro teraz, gdy zblizajg sie komercyjne wdrozenia u naszych klientéw.

Aktualnie chcemy wdrozy¢ proces komercjalizacji pozostatych kilkuset innowacji po-
przez stworzenie inkubatora innowacji. Posiadamy innowacje z wielu branz i czesto sg to
przetomowe rozwigzania. Mamy wsparcie polskich jednostek badawczo-rozwojowych,
ktére udzielg stosownej pomocy przy wdrozeniu. Inkubator innowacji ma by¢ oparty
o komercyjne zasady, czyli wszystkie nasze ustugi maja by¢ ptatne w takim czy innym
modelu. Chcemy popularyzowac idee przedsiebiorczosci innowacyjnej, widzac w tym
szanse na rozwoj wielu podmiotéw, a takze na osobisty rozwdj i realizacje naszych pas;ji”.

Podsumowanie

Zaprezentowane studium przypadku rozwoju przedsiewziecia innowacyjnego, przedsta-
wione przez gtéwnego animatora tych dziatan, pozwala nam okresli¢, jakie — w tym kon-
kretnym przypadku — motywy przedsiebiorczego myslenia miaty dominujacy wptyw na
przebieg tego procesu. Mozna je utozy¢ w konfiguracje siedmiu najwazniejszych moty-
wow, jakie kierowaty przedsiebiorca, prowadzacym dtugofalowy projekt wdrazania roz-
wigzan innowacyjnych w ramach dziatai biznesowych. Metaforycznie proces ten okre-
$lilismy w rozmowach jako,stroma droge na szczyt”. Kamienie milowe, wyznaczajace kie-
runek rozwoju, uktadajg sie w zestaw dominujgcych motywoéw dziatania: fascynacja na-
uka i pogtebianie interdyscyplinarnej wiedzy, Swiadomos¢ prawna i finansowa, odwaga
i roztropnos$¢ towarzyszaca podejmowaniu decyzji, cierpliwosc i determinacja w dazeniu
do celu, intuicja i zdolno$¢ do antycypacji w ekstrapolowaniu potrzeb klientéw, rozwaga
oraz zaufanie do strategii wspotpracy z otoczeniem biznesowym (patrz: rys. 1).
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Rysunek 1. Motywy dziatania w procesie wdrazania innowacyjnego przedsiewziecia

fascynacjanauka
ipoglebianie

interdyscyplinarnej

wiedzy

zaufanie do strategii
wspélpracy
zotoczeniem

biznesowym

swiadomosé prawnai
finansowa

odwagairoztropnosc
towarzyszaca
podejmowaniu

decyzji

rozwaga

intuicjaizdolnosc do
antycypacji
w ekstrapolowaniu
potrzeb klie ntéw

cierpliwost
ideterminacjaw
dazeniudo celu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy case study.

Konfiguracja motywow dziatan przedsiebiorcy, podejmujacego sie wdrazania pro-
cesu innowacyjnego, ma charakter indywidualny i odgrywa wazna role w procesie kon-
sultingu. Stanowi bowiem podstawe do diagnozy potencjalnych szans i zagrozen w re-
alizacji przedsiewziecia, ktore wynikaja nie tylko z czynnikéw otaczajacej rzeczywisto-
$ci, ale zwigzane s3 z psychologicznymi determinantami sukcesu lub porazki innowa-
cyjnego przedsiewziecia. Analizie tych uwarunkowan poswiecamy prowadzony przez
nas od wielu lat proces konsultacji biznesowych, dedykowanych indywidualnie kazde-
mu z klientéw, ktéry szuka interdyscyplinarnego wsparcia w procesie wdrazania inno-
wacyjnego przedsiewziecia.
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Wybrane wewnetrzne uwarunkowania dziatalnosci
innowacyjnej matych i srednich przedsiebiorstw
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Selected Internal Conditions of Innovative Activity of Small and
Medium-sized Enterprises Processing Products of Animal Origin

Abstract: The aim of the study was to analyze selected determinants of innovation activi-
ties of small and medium-sized enterprises on the market of products of animal origin. It
shows the influence of internal factors, ie. size, specialization of production and the share
of employees with higher education on capability of the entities of innovative activity. Pro-
duct and process innovations were most often introduced in the processing. The greatest le-
vel of innovation characterized the processing of milk in medium-sized enterprises. The le-
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ast active in this area were poultry meat processing companies, as well as small entities. In
addition, they have a relatively lower proportion of employees with higher education than
in the meat and poultry without milk. The studies used were so far lacking this type of ana-
lysis for the food sector.

Key words: conditions, innovation, small and medium-sized enterprises, processing, ani-
mal products

Wstep

Na konkurencyjnym rynku UE przed wspétczesnymi podmiotami sektora matych i sred-
nich przedsiebiorstw stoi wiele wyzwan zwigzanych z dostosowywaniem sie do zmienia-
jacych sie oczekiwan klientéw oraz szybkim postepem technologicznym i technicznym.
Sprostanie wyzwaniom stanowi podstawe osiggniecia znaczacej pozycji na rynku. Moz-
na to osiagna¢ m.in. poprzez zwiekszanie aktywnosci innowacyjnej w przedsiebiorstwie.

Celem pracy byta analiza wptywu wybranych uwarunkowan dziatalnosci innowa-
cyjnej matych i $rednich przedsiebiorstw na rynku produktéw pochodzenia zwierzece-
go, tj. branzy miesnej i mleczarskiej. Przeanalizowano wptyw wybranych czynnikéw we-
wnetrznych przedsiebiorstwa (tj. wielkos¢, specjalizacja i liczba personelu z wyksztatce-
niem wyzszym) na podejmowanie dziatalnosci innowacyjnej. W dotychczas stosowa-
nych ujeciach brak jest tego typu analiz. W toku badan postawiono nastepujaca hipote-
ze badawcza: HO: aktywnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw przemystu spozywczego jest
zréznicowana ze wzgledu na branze oraz wielkos¢ przedsiebiorstwa.

Niniejszy artykut stanowi kolejny element badan ukierunkowanych na opracowanie
modelu zaangazowania przedsiebiorstw branzy spozywczej w dziatalno$¢ innowacyjng
w kontekscie budowania pozycji konkurencyjnej na rynku.

Rola matych i srednich przedsiebiorstw w sektorze
przetworstwa spozywczego w Polsce

Najliczniejsza zbiorowos¢ uczestnikdw instytucjonalnych wspétczesnej gospodarki ryn-
kowej w Polsce stanowig mikro, mate i Srednie przedsiebiorstwa. Do zwiekszenia ich li-
czebnosci oraz znaczenia spoteczno-gospodarczego wyrazonego w tworzonym docho-
dzie narodowym w naszym kraju przyczynity sie przemiany gospodarcze i systemowe
lat 90. XX wieku, ktére prowadzity do liberalizacji dziatalnosci gospodarczej i odrodze-
nia prywatnej wiasnosci [Lachiewicz i Matejun 2012, s. 13]. Wszystkie przedsiebiorstwa
w Polsce w 2012 roku wytworzyly 73% PKB, za$ MSP 48,5%, czyli co druga ztotéwke tej
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wartosci. Sposréd wszystkich grup przedsiebiorstw najwiekszy udziat w tworzeniu PKB
maja mikroprzedsiebiorstwa — ok. 27% (dane za 2012 r.) [Raport o stanie... 2015, s. 15].
Analiza liczebnosci przedsiebiorstw w Polsce, przeprowadzona na podstawie danych
Gtéwnego Urzedu Statystycznego, wskazuje, iz na koniec 2014 roku w sekcji produkcja
artykutéw spozywczych zarejestrowanych byto 33 359 przedsiebiorstw, przy czym zde-
cydowang wiekszos¢ (tj. 26 504 podmiotéw — 80%) stanowity firmy mikro. Ponadto, zare-
jestrowanych byto 5 460 podmiotéw matych (ok. 16% wszystkich podmiotéw) oraz 1 161
podmiotéw sredniej wielkosci (ok. 3,5% wszystkich zarejestrowanych) [Zmiany struktu-
ralne... 2015, s. 37]. Wedtug niepublikowanych danych GUS, zgodnie z Polska Klasyfika-
cja Dziatalnosci (PDK) w latach 2011-2012 w sekcji przetwoérstwo przemystowe (dziat 10:
Produkcja artykutéw spozywczych) w podklasie przetwérstwo i konserwowanie miesa
bez drobiu (10.11Z) funkcjonowato 3 303 podmiotéw, w przetworstwo i konserwowanie
miesa z drobiu (10.12Z) - 401 firm, za$ przetworstwo mleka i wyréb seréw (10.51Z) repre-
zentowato 446 organizacji [Raport o stanie..., 2013].

Metodyka

Do osiggniecia celu pracy oraz weryfikacji przedstawionych zatozen teoretycznych po-
stuzyty dane jednostkowe GUS z badania PNT-02 ,Sprawozdanie o innowacjach w prze-
mysle za lata 2010-2012" zrealizowanego w 2013 roku, w ktérym uczestniczyto 285 ma-
tych i Srednich przedsiebiorstw reprezentujacych wg klasyfikacji PKD z 2007 r.: przetwor-
stwo i konserwowanie miesa bez drobiu (10.11Z — 129) oraz przetwdrstwo i konserwo-
wanie miesa z drobiu (10.12Z - 55 podmiotéw) oraz przetworstwo mleka i wyréb seréw
(10.51Z-101 podmiotéw), co przedstawia tabela 1. Zgodnie z metodologig GUS, badana
populacja obejmowata przedsiebiorstwa, w ktérych prowadzono dziatalno$¢ o wymaga-
nym profilu oraz w ktérych pracowato wiecej niz 9 oséb.
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Tabela 1. Charakterystyka badanych matych (M) i srednich (S) przedsiebiorstw prze-

Agnieszka Tul-Krzyszczuk, Jerzy Gebski, Maria Jeznach,
tworstwa produktéw pochodzenia zwierzecego (w %)

Matgorzata Kosicka-Gebska, Krystyna Gutkowska
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Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie danych jednostkowych GUS: PNT-02 2013.
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Przewazajaca czes¢ badanych przedsiebiorstw stanowity podmioty $rednie, zatrud-
niajace od 50 do 249 pracownikéw (tabela 1). Przedsiebiorstwa te sprzedawaty swoje
wyroby na rynku regionalnym/lokalnym (ok. 89%) badz krajowym (ok. 77%). Na uwage
zastuguje fakt, ze ok. 71% przedsiebiorstw prowadzito dziatalnos¢ gospodarcza na rynku
miedzynarodowym, w tym ok. 23% podmiotéw zadeklarowato obszar dziatalnosci tak-
ze na rynkach pozostatych panstw niz panstwa UE oraz stowarzyszone. Byty to przede
wszystkim przedsiebiorstwa reprezentujace przetwédrstwo mleka i miesa bez drobiu.

Analize wynikéw przeprowadzono z wykorzystaniem pakietu statystycznego SAS
9.4. Ocene zaleznosci pomiedzy wybranymi zmiennymi a wielkoscig i branza przedsie-
biorstwa przeprowadzono, stosujac test niezaleznosci c2 Pearsona na podstawie uzy-
skanych tabel kontyngencji.

Uwarunkowania innowacyjnosci przedsiebiorstw
spozywczych

Problem innowacyjnosciiinnowacji w gospodarce oraz jej podmiotéw znajduje odzwier-
ciedlenie w teorii ekonomii i zarzadzania, miedzy innymi w pracach Schumpetera, Druc-
kera, Portera, Rogersa i innych [Tul-Krzyszczuki wsp. 2016]. Przez innowacyjnos¢ przed-
siebiorstw rozumie¢ nalezy ich zdolnos$¢ i motywacje do ciggtego poszukiwania i prak-
tycznego zastosowania wynikéw badarn naukowych, wdrozenia prac badawczo-rozwo-
jowych, nowych idei, pomystéw i wynalazkéw. Dziatalno$¢ innowacyjna zwigzana jest za-
tem z opracowywaniem i wdrazaniem innowacji technicznych, ktére obejmuja: prace ba-
dawcze i rozwojowe; zakup licencji, zakup i montaz maszyn i urzadzen oraz budowe, roz-
budowe lub modernizacje budynkéw czy linii technologicznych stuzacych wdrazaniu in-
nowacji, prace wdrozeniowe, szkolenie personelu czy marketing nowych i zmodernizo-
wanych wyroboéw [ i in. 2008, ss. 90-99]. Dziatalnos¢ innowacyjna prowadzi do realiza-
¢ji celow rozwojowych przedsiebiorstwa, jak réwniez sprzyja powstawaniu nowych dzie-
dzin i sektoréw dziatalnosci gospodarczej [Szopik-Depczynska, Depczynski 2012, s. 375].
W przedsiebiorstwie dziatalno$¢ innowacyjna realizowana jest w réznych celach [Penc
1995, s. 74], a mianowicie dla: poprawy jakosci i zwiekszenia konkurencyjnosci wyrobdw,
poprawy i unowoczesnienia proceséw wytwoérczych, podniesienia ich wydajnosci i ja-
kosci, usprawnienia organizacji i metod pracy oraz poprawy jej warunkéw i bezpieczen-
stwa, lepszego przystosowania do otoczenia, likwidacji barier i aktywizacji zasob6w oraz
zwigkszenia ogodlnej sprawnosci i efektywnosci dziatania, zwiekszenia zdolnosci ekspor-
towych i mozliwosci realizacji celéw strategicznych.

Czynnikéw warunkujacych procesy innowacyjne jest wiele, dlatego konieczne jest
ich pogrupowanie i usystematyzowanie. Wedtug podrecznika Oslo Manual [2005], moz-
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na wydzieli¢ czynniki ksztattujace procesy innowacyjne wewnetrzne i zewnetrzne (tj.
otoczenie i panstwo), co przedstawia rysunek 1. Majg one charakter dynamiczny i zmie-
niaja sie w czasie.

Konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw innowacyjnych zwigzana jest z systematycznym
dostosowywaniem do zmieniajacych sie warunkéw rynku, a czesto takze na wyprze-
dzaniu tych zmian. Przedsiebiorcéw prowadzacych tego typu organizacje charakteryzu-
je orientacja na klienta, elastycznos¢, proaktywne podejscie do zmian i dtugookresowa
perspektywa podejmowanych dziatan [Keskin 2006, ss. 396-417].

Rysunek 1. Czynniki wewnetrzne i zewnetrzne wptywajace na dziatalnos¢ innowacyj-
na przedsiebiorstw spozywczych

organizacyjne i informacyjne,
tworzace system innowacyjny
danego pafstwa,

- system edukacyjny panstwa
obejmujacy zespol publicznych i
prywatnych instytucji oraz
programow edukacji i
podnoszenia kwalifikacji
(szkolen)

kwalifikacje, doswiadczenie,
gotowos¢ i motywacje kadry
kierowniczej do podejmowania
dzialalnosci innowacyjnej

- potencjal rzeczowy - struktura aparatu
produkeyjnego, jego elastycznosé,
wiek, poziom mechanizacji,

- wiedza techniczna i informacje
rynkowe (w tym konsumenckie),
skutecznos¢ systemow informacji,
elementy komunikacji i motywacji,
wyczucie rynku.

PANSTWO: PRZEDSIEBIORSTWO: OTOCZENIE:

- polityka podatkowa, - potencjal finansowy —tj. $rodki - konkurencja na rynku,
- polityka pieniezno- wlasne i oferowane przez instytucje | branza, warunki instytucjonalno-
I kredytowa, finansowe i pozafinansowe, wysokos¢ rynkowe,
- polityka ekologiczna, progu wejscia na rynek. : -
- polityka innowacyjna— normy - potencjal ludzki - kapital ludzki, B tem;'w Dosipn t.echmcznego,

prawne i nakazy administracyjne, liczba zatru_dnionych, struktura - komu.nktura, klimat spoleczno-
| rozwiazania instytucjonalne, organizacyjna, wyksztalcenie, polityczny,

- warunki ogélnorynkowe —
mechanizm rynkowy, rachunek
ekonomiczny, ceny, itp.,

- potrzeby konsumentow,

- powiazania rynkowe i
pozarynkowe z partnerami
bedacymi zrodlem informacii i
technologii,

- infrastruktura techniczna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Poznaniska 1998, s. 41; Mroczko 2004, ss. 431-439; Rychtowski

2004, ss. 585-592; Janasz i Koziot 2007, ss. 43-44.

W przemysle spozywczym wyréznia sie dwa kluczowe czynniki warunkujace roz-

woj innowacyjnosci i wprowadzania innowacji, a mianowicie: badania i rozwdj firmy oraz
orientacje rynkowq. Dziatania zwigzane z badaniami i rozwojem dziatalnosci firmy [Gru-
nertiin. 1997, ss. 8-11], uwazane sg za kluczowy czynnik zmiany technologicznej. Sg one
$cisle zwigzane z innowacyjnoscia w warunkach przemystowych. Dziatania innowacyj-
ne w matych firmach sektora spozywczego sg zwigzane ze zmianami i mozliwosciami
dotyczacymi wprowadzania nowych technologii [Huiban, Bouhsina 1998, ss. 389-400].
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Ponadto, zmiany technologiczne moga by¢ osiggniete poprzez inwestycje w naukowy
i technologiczny potencjat pracownikéw [Leiponen 2000, ss. 1-24]. Mozliwosci wprowa-
dzania nowych technologii do produkgji sg istotne dla powodzenia dziatarh innowacyj-
nych [Avermaetea i in. 2004, ss. 474-483].

Orientacja rynkowa traktowana jest jako umiejetne rozpoznanie potrzeb konsumen-
téw i ich zaspokojenie przez wykorzystanie zasobdw, umiejetnosci i kompetencji firmy
[Grunert i in. 1997, s. 11; Keskin 2006, ss. 396-417]. Wielkos¢ rynku i whasciwe zarzadza-
nie firma sg uwazane za kluczowe czynniki sukcesu dla branzy spozywczej [Earle 1997,
ss. 166-175]. Znajomos¢ rynku zmniejsza ryzyko niezrozumienia potrzeb konsumenta
i zwieksza szanse na sukces [Sojkin, Olejniczak 2012, ss. 130-140].

Do zalet charakteryzujacych mate i srednie przedsiebiorstwa, ktére moga utatwiac
efektywne wdrozenie innowacji, zalicza sie: prosta i efektywna strukture organizacyjna,
elastycznos¢ i szybkie reagowanie na zmiany zachodzace na rynku i nowe mozliwosci,
brak biurokracji, gotowos¢ menedzeréw (wtascicieli) do podejmowania ryzyka, kreatyw-
nosc i przedsiebiorczo$¢, nieformalng i efektywna komunikacje wewnetrzna, nagradza-
nie za nieoczekiwane polepszenie wynikéw, zdolno$¢ do wykorzystywania nowych ryn-
kéw o wysokim ryzyku [Szopik-Depczynska, Depczynski 2012, ss. 379-380].

Wybrane uwarunkowania aktywnosci innowacyjnej
matych i srednich podmiotéw na rynku produktow
pochodzenia zwierzecego w swietle badan wiasnych

Niektére badania pokazuja, ze firmy spozywcze zorientowane sg gtéwnie na innowacje
procesowe i przyrostowe [Grunertiin. 1997, ss. 1-6; Alfranca et al. 2002, ss. 349-368]. Po-
twierdzaja to réwniez wyniki analizowanych danych jednostkowych GUS, co przedsta-
wiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw przetwoérstwa miesnego i mle-
czarskiego w latach 2010-2012 (w %)
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Aktywnos¢ innowacyjna badanych 285 przedsiebiorstw przetwérstwa produktow
pochodzenia zwierzecego w latach 2010-2012 znajdowata sie na niskim poziomie. Nowe
wyroby wprowadzito jedynie 8,5% badanych podmiotéw zas nowe lub istotne zmienio-
ne metody produkcji oraz systemy wspierajace te procesy wdrozyto 8% firm (tabela 2).
Byty to bardziej nowosci dla przedsiebiorstwa (6,7%) niz dla rynku. Zaledwie 2,5% przed-
siebiorstw zastosowato procesy nowe dla rynku.

Zastosowanie innowacji wyrobow i proceséw w przemysle spozywczym sg czesto
od siebie zalezne. Przedsiebiorstwa spozywcze rzadko wprowadzajg innowacyjne pro-
dukty bez przeprowadzania innowacji w procesie produkgji. Rzeczywiscie, udziaty firm
spozywczych, ktdére osiagaja zarowno innowacyjnos¢ produktowq i procesowq sa wyz-
sze niz $rednia w sektorze produkcyjnym. W branzy zywnosciowej istnieje bardzo nie-
wiele firm, ktére wprowadzajg wytacznie innowacje produktowe. Przedsiebiorstwa bo-
wiem, rozpoczynajac produkcje nowego produktu, musza przede wszystkim podej-
mowac powazne inwestycje w nowe maszyny i urzadzenia. Ponadto, firmy te potrze-
buja pewnego stopnia innowacji procesu wprowadzania nowych linii produkcyjnych,
powigzanych z aktualnymi potrzebami rynku, potencjalnych klientéw i uzytkownikéw,
ktdére prowadza do innowacji [Cuerva i in. 2011; Szopik-Depczyniska, Depczynski 2012, s.
378]. Potwierdzaja to badania Christensena i wsp. [2005, ss. 1533-1549], stwierdzajace, ze
przemyst zywnosciowy byt szczegodlnie aktywny we wprowadzaniu innowacji w ostat-
nich dwoéch dekadach. Rozpowszechniano nowe rozwigzania produktowe i technolo-
giczne powstate w duzych przedsiebiorstwach oraz instytucjach naukowych [Szopik-
Depczynska, Depczynski 2012, s. 378].

Na niska aktywnos¢ innowacyjng w obszarze produktowym i procesowym, w sekto-
rze produkgji artykutéw spozywczych, wskazuja tez opracowania GUS. W latach 2010-
2012 innowacje produktowe wdrozono w 9% przedsiebiorstw, zas procesowe w 7,6%
podmiotéw produkujacych artykuty spozywcze (bez napojéw), podczas gdy w innych
sektorach gospodarki (np. w produkcji koksu i produktéw rafinacji ropy naftowej, wyro-
bow farmaceutycznych czy komputerowych) udziaty te dochodzity do poziomu ok. 30—
40% [Dziatalnos$¢ innowacyjna..., 2013]. W analizowanym okresie odptyw przedsiebior-
cow od dziatalnosci innowacyjnej zauwazono takze w wiekszosci krajow UE [Innowacyj-
na przedsiebiorczosc... 2015, s. 2]. Wptyw na te sytuacje miato pojawienie sie kryzysu fi-
nansowego w skali Swiatowej, jak rowniez recesji gospodarczej w latach 2008-2009 [Sie-
kierski 2011, s. 234].

Jeszcze mniejsza aktywnos$¢ w okresie 2010-2012 wykazywaty analizowane przed-
siebiorstwa w przypadku zastosowania innowacji marketingowych, gdzie srednio 7,7%
podmiotéw matych i srednich wprowadzito znaczace zmiany we wzornictwie/opako-
waniu wyrobow, przy czym znaczaco wiecej zmian poczynity przedsiebiorstwa sredniej
wielkosci (8,4%). Stosowano takze nowe media lub techniki promocji produktéw, w kté-
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rych aktywniejsze byty podmioty sredniej wielkosci, z ktérych w 6,7% wprowadzono
tego typu innowacje. Innowacyjne metody ksztattowania cen wyrobdw i ustug zastoso-
waty zaréwno podmioty $redniej wielkosci (5,5%) jak i mate (4,3%). Powszechnie wiado-
mo, iz cena produktu to wazne kryterium jego wyboru. Dlatego zasadne s dziatania in-
nowacyjne w tym obszarze. Zaledwie 3,4% podmiotéw sredniej wielkosci zastosowato
nowe metody w zakresie dystrybucji produktéw lub kanatéw sprzedazy. Nadmieni¢ na-
lezy, ze mate podmioty rynkowe w ogéle nie wykazywaty zainteresowania innowacjami
zwigzanymi z dystrybucja.

Najmniejszg aktywnos$¢ innowacyjng badane firmy wykazywaty w obszarze organi-
zacji przedsiebiorstwa (tabela 2). Jedynie 5,3% podmiotéw zastosowato nowe metody
podziatu zadan i uprawnien decyzyjnych pracownikéw, zas 3,9% firm wdrozyto zmia-
ny w zasadach dziatania (np. zarzadzanie dostawami, systemy ,odchudzonej produkgji”
i systemy zarzadzania jakoscia). Natomiast zaledwie 2,8% organizacji zmienito stosunki
z otoczeniem w obszarze np. zastosowania outsourcingu czy nawigzato nowe lub istot-
nie zmienione relacje z innymi firmami lub instytucjami publicznymi.

Analiza statystyczna wykazata, ze na poziomie istotnosci p<=0,05 istnieje zalezno$¢
pomiedzy wielkoscig przedsiebiorstwa a innowacyjnoscig na poziomie wprowadzenia
nowych wyrobdéw, metod produkgji, systemoéw wspomagajacych procesy produkcyjne
czy metod logistyki i dystrybucji. W przypadku $rednich przedsiebiorstw zaobserwo-
wano wieksze zainteresowanie innowacyjnosciag niz w przypadku matych podmiotéw.

Istotna statystycznie zalezno$¢ zaobserwowano réwniez w przypadku analizy pozio-
mu innowacyjnosci w trzech podklasach przetwérstwa przemystu spozywczego (10.11Z,
10.12Z oraz 10.51Z) ze wzgledu na powyzsze czynniki. Najwiekszym poziomem innowa-
cyjnosci charakteryzowato sie przetworstwo mleka. Nawet mate podmioty w tej grupie
wprowadzaty nowe wyroby, byty one jednak nowe dla przedsiebiorstwa, a nie dla rynku.
Trzykrotnie mniej innowacji produktowych i procesowych wdrozyty przedsiebiorstwa
reprezentujgce przetworstwo miesne bez drobiu. Aktywnos¢ w obszarze innowacji mar-
ketingowych i organizacyjnych byta tez mniejsza niz w przetwdrstwie mleczarskim. Naj-
mniej innowacyjne okazaty sie podmioty przetworstwa miesa drobiowego, szczegdlnie
w matych firmach, ktére nie odnotowaty zadnej aktywnosci w tym zakresie.

Zgodnie z wynikami badan wtasnych, wzrost przychodéw ze sprzedazy produktéw
nowych lub istotnie ulepszonych w przychodach ze sprzedazy ogdtem w 2012 roku (
w stosunku do 2010 r.) obejmowat 6% przedsiebiorstw, ktére je wprowadzity (w tym ok.
4% matych organizacji). Natomiast spadek przychodéw w stosunku do 2010 roku odno-
towato 3% Sredniej wielkosci podmiotéw. W badanych latach 2010-2012 zaobserwowa-
no staty spadek udziatu przychodéw przedsiebiorstw produkujacych artykuty spozyw-
cze (bez napojow) ze sprzedazy produktéw nowych lub istotnie ulepszonych w przy-
chodach ze sprzedazy ogétem (wyniést on 2,1% w roku 2012 w poréwnaniu z rokiem
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2010) [Dziatalnos$¢ innowacyjna...., 2013]. Tak niski poziom udziatu przychodéw przed-
siebiorstw przemystu spozywczego oznacza, ze ich dziatalnos¢ innowacyjna nie ma du-
zego odzwierciedlenia w wynikach finansowych [Nie¢, Klembowska 2011, s. 90; Zmija
2014, ss. 288-289].

Decydujacy wptyw na rozwéj innowacyjnosci i osigganie trwatej przewagi konku-
rencyjnej przez przedsiebiorstwa ma kapitat intelektualny. Bioragc pod uwage wyksztat-
cenie zatrudnionych pracownikéw w analizowanych przedsiebiorstwach przewazat per-
sonel zwyksztatceniem srednim i zawodowym. Ponad dziesiecioprocentowy udziat pra-
cownikéw z wyksztatceniem wyzszym odnotowano wsréd 40% podmiotéw, co przed-
stawia tabela 1. Najwiecej pracownikéw z wyksztatceniem wyzszym zatrudniano w ma-
tych i srednich przedsiebiorstwach przetwdérstwa mleka. Przeprowadzony test niezalez-
nosci c2 wykazat rowniez zaleznos¢ w przypadku odsetka kadry z wyzszym wyksztat-
ceniem w poszczegdlnych branzach. Najwyzszy odsetek kadry z wyzszym wyksztatce-
niem wystepowat w przetwdrstwie mleka, co moze korelowac¢ z wiekszym zaintereso-
waniem innowacyjnoscia przedsiebiorstw nalezacych do tej branzy.

Wazna role w ksztattowaniu polityki innowacyjnej w przedsiebiorstwie odgrywa ka-
dra kierownicza najwyzszego szczebla. To ona okredla warunki, w jakich przebiegaja
procesy innowacyjne, system informacji niezbedny do pozyskiwania danych do wtasci-
wej oceny sytuacji i ustalenia kierunku rozwoju. Jest odpowiedzialna za usuwanie barier
miedzy dziatami firmy i tworzenie warunkéw umozliwiajacych realizacje oddolnych po-
mystéw pracownikéw. Nie bez znaczenia jest tworzenie przez kierownictwo najwyzsze-
go szczebla atmosfery sprzyjajacej wyzwalaniu inwencji twoérczej. Nalezy pobudzac kre-
atywne zachowania wszystkich pracownikéw, porzucajac tradycyjne [Szopik-Depczyi-
ska, Depczynski 2012, s. 384]. Z badan prowadzonych w przedsiebiorstwach amerykani-
skich wynika, ze efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim moze powodowac¢ nawet
ponad 40% wzrost wartosci dodanej, a tym samym poprawe konkurencyjnosci [Szybi-
ga, Prymon 2009, s. 86].

Podsumowanie

Na podstawie powyzszej analizy sformutowano nastepujace wnioski, ktére pozwalaja na
potwierdzenie postawionej w pracy hipotezy badawczej:
1) W badanych przedsiebiorstwach reprezentujacych przetwérstwo produktéw
pochodzenia zwierzecego najczesciej wprowadzano innowacje produktowe i pro-
cesowe. Byly to gtéwnie nowe badz ulepszone produkty z punktu widzenia przed-
siebiorstwa niz rynku.
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2) Zdecydowanie wieksze zainteresowanie podejmowaniem dziatalnosci innowa-
cyjnej odnotowano w przypadku $redniej wielkosci przedsiebiorstw. Stwierdzono
istnienie zaleznosci pomiedzy wielkoscig przedsiebiorstwa a innowacyjnoscig na
poziomie wyrobu, metod produkgji czy systemdw wspomagajacych te procesy oraz
metod logistyki i dystrybudji.
3) Najwiekszym poziomem innowacyjnosci charakteryzowato sie przetwoérstwo
mleka.
4) Przedsiebiorstwa przetwdrstwa miesa drobiowego byty najmniej aktywne i naj-
mniej inwestowaty w zmiane produktéw czy proceséw. Posiadaty tez stosunkowo
nizszy udziat pracownikéw z wyksztatceniem wyzszym niz w pozostatych przedsie-
biorstwach przetwérstwa miesnego i mleka.
5) Mate przedsiebiorstwa wykazaty sie najmniejsza aktywnosciag innowacyjna.
Mate i srednie podmioty funkcjonujace na rynku krajowym szczegélna uwage po-
winny przywigzywac¢ do uzyskiwania najlepszych wynikéw poprzez pozyskiwanie od-
powiednio wykwalifikowanej kadry, a takze wdrazanie efektywnych innowacji produk-
towych i metod produkcji zgodnych z potrzebami rynku.
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Employees Motivation Tools as a Strategy of Development Aiding
in Start-up Enterprise

Abstract: Taking the topic of employees motivation is a result from the increasing popula-
rity of the used tangible and intangible tools widely used in staff recruiting and boosting to
growth of productivity. A review is conducted with attempt to summarize current knowled-
ge and article includes a discussion of the main methods of motivation and also describes
a survey research carried out in Russia, the USA and Poland in 2015 on employees of enter-
prises in the initial stage of their development and on group of students. In the paper the-
re were showed the results of research of the most commonly used methods in start-ups to
stimulate the activities of employees who do not receive regular pay at work. The article de-
picts their motivation to work. Moreover, the most common problems of young companies
were presented, such as low operating budget and the difficulties resulting from the divi-
sion of the earned profits. Hence the need for using a hybrid schemes wages that have been
proposed in this article. The article also provides a critical analysis of the issue of applica-
tion of methods of motivation resulting from the review of the current state of knowledge.
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Wprowadzenie

Pojeciem start-up okresla sie nowo powstajace przedsiebiorstwo w poczatkowym okre-
sie swojej dziatalnosci, ktére charakteryzuje sie odmiennym podejsciem do prowadze-
nia dziatalnosci gospodarczej [Batkovskiy, Popov 2009, s. 104]. Podstawg nowatorskie-
go podejscia moze by¢ nowa wiedza, umozliwiajgca wdrozenie niespotykanych dotych-
czas produktéow badz modyfikacja juz istniejgcych, co wigze sie z posiadaniem wytacz-
nych praw na rozwigzania techniczne, ekonomiczne, informatyczne lub inne [Fiyaksel
2011, s. 17]. Cecha charakterystyczng takiego przedsiebiorstwa jest niski budzet na reali-
zacje projektu oraz niestabilne ptace os6b zaangazowanych w przedsiewziecie, co cze-
sto kompensuje sie dodatkowymi czynnikami motywujacymi do dziatania [Zelek, Ma-
niak 2013, s. 12].

Uczestnikdéw innowacyjnego przedsiebiorstwa faczy sSwiadomos¢ osiagniecia pierw-
szych zyskow dopiero w pozniejszej fazie rozwoju firmy oraz akceptacja braku regu-
larnych $wiadczen pracowniczych na wstepnym etapie dziatalnosci [Gaponova 2015,
s. 125]. Waznym aspektem zatrudnienia w start-upie jest interdyscyplinarno$¢ wiedzy
i umiejetnosci cztonkdw zespotu, stad duzy nacisk jest ktadziony na minimalizacje licz-
by uczestnikéw przedsiewziecia oraz maksymalne wykorzystanie zasobdéw ludzkich. Te
wszystkie czynniki powoduja, Ze we wczesnej fazie powstawania przedsiebiorstwa waz-
na role odgrywa motywacja uczestnikow projektu, pracujacych czesto ponad ustawo-
wy wymiar godzin. Nadmiar obowigzkéw moze rodzi¢ rezygnacje i konflikty w zespo-
le, zatem wazna role odgrywa umiejetnos¢ motywowania do pracy i tagodzenia sporéw
przez lidera [Gotebiowska 2013, s. 34; Nawrat 2013, s. 159].

Juz w poczatkowym etapie wspotpracy kierownik start-upu powinien rozpoznac po-
ziom motywacji poszczegolnych cztonkdéw zespotu i realnie ocenic¢ cele oraz intencje
wspotpracownikéw. Jest to zadanie kluczowe, gdyz pozwala przewidzie¢ stopien za-
angazowania przy wykonywaniu powierzonych czynnosci. Moze zdarzy¢ sie sytuacja,
w ktorej pojecie rozwoju i samorealizacji jest inaczej rozumiane przez kierownika inno-
wacyjnego przedsiewziecia a inaczej przez wykonawce [Gotebiowska 2013, s. 38; Wi-
Sniewska 2013, s. 326]. Dla lidera przedsiewziecia rozwéj oznacza podejmowanie no-
wych wyzwan, samodoskonalenie, zdobywanie nowych umiejetnosci i doswiadczenia.
Pracownik natomiast moze traktowac rozwdj jako wzrost ptacy oraz statusu materialne-
go i realizacja tego celu bedzie stanowic¢ dla niego czynnik motywujacy. Stad tez znajo-
mos¢ oczekiwan podwiadnych pozwala skuteczniej stosowaé narzedzia wspomagaja-
ce rozwdj innowacyjnego przedsiebiorstwa, zwiekszajac szanse na sukces rynkowy. Od-
powiednim sposobem pozyskania informacji od wspotpracownikéw moze by¢ ankieta
satysfakcji i zaangazowania pracownikéw, okreslana jako Test Gallusa (G 12) [Gaponova,
Korshunov, 2013, s. 78].
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Omawiane pojecie motywacji mozna traktowac jako ciagta gotowos¢ pracownika do
kreatywnej pracy oraz podejmowania trudnych wyzwan w celu udowodnienia swoich
umiejetnosci [Kopertyriska 2009; Niedzielski 2013, s. 24]. Inne Zrédta definiujg motywa-
cje jako potrzebe dazenia do osiggania wiasnych celéw lub celéw zespotu, co jest wyni-
kiem wysokiego stopnia zaangazowania bodzcéw samozachowawczych [Gtuszek 2004,
s. 65]. Niemniej jednak u przyczyn motywéw wewnetrznych lezg czynniki zewnetrzne
pochodzace od przyjetej ideologii, stylu zycia badz otaczajgcego srodowiska.

Literatura z zakresu zarzadzania przedsiebiorstwem [Gaponova 2015, s. 126; Lama-
nov 2003, s. 79; Lesniewski, Berny 2011, s. 102] podaje liczne przyktady dotyczace moz-
liwych metod motywacji pracownikéw, jednak dopiero w ostatnich latach przeprowa-
dzono badania dotyczace skutecznosci stosowania tych metod w przedsiebiorstwach
bedacych w poczatkowej fazie rozwoju. Znane dotychczas metody moga miec ograni-
czone zastosowanie do przedsiewziecia typu start-up, gdzie hierarchia pozycji pracow-
nikéw jest nieformalna, a relacje sa zwykle partnerskie z dominacjag komunikacji niefor-
malnej. Stad konieczno$¢ poszukiwania nowych sposobéw motywacji uczestnikéw star-
t-upow i taczenie ze soba dotychczas znanych motywatoréw [Fiyaksel 2011, s. 17].
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Rysunek 1. Klasyfikacja narzedzi stuzacych do motywacji pracownikéw w przedsie-
biorstwie

- atmosfera w pracy,
- ciekawe obowiazki/zadania,

- kultura w srodowisku pracy,

- mozliwosc realizacji wlasnych,
zainteresowan

Niematerialne

Skladniki state

-wynagrodzenie,

- stuzbowy samochad,

- stuzbowy komputer, telefon,

- komfort pomieszczenia
pracy

Materialne
Skfadniki zmienne

- premie,

- ulgi,

- bonusy pozapfacowe,

- wyjazdy na koszt firmy,

- spotkania integracyjne

Narzedzia motywacji pracownikow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Gaponova O.S. (2015), Staff motivation systems as a tool of cor-
porate planning in innovative companies in early development phases, “Vestnik Permskogo universiteta. Se-
ria Ekonomika’, Perm University Herald. Economy, z. 24, nr 2; Le$niewski M.A., Berny J. (2011), Motywowa-
nie ptacowe i pozaptacowe w przedsiebiorstwie - ujecie teoretyczne, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przy-

rodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, nr 90.

Na rysunku 1. zaprezentowano najczesciej stosowane narzedzia stuzace do motywa-
¢ji pracownikéw. Instrumenty te mozna podzieli¢ na niematerialne i materialne. Sktadni-
ki niematerialne obejmuja swoim zakresem zbiér dodatkowych profitéw, ktére nie sta-
nowia kosztu dla pracodawcy, a jednoczesnie stymuluja podwtadnych do wiekszego za-
angazowania w prace. Nalezag do nich, miedzy innymi, atmosfera w zespole wspotpra-
cownikéw oraz mozliwos¢ samorozwoju podczas wykonywanej pracy poprzez szkole-
nia i mentoring [Nawrat 2013, s. 159; Gaponova 2015, s. 126].

Wsréd fundamentalnych sposobdw motywacji znajduja sie materialne sktadniki sta-
te, do ktoérych naleza miedzy innymi srodki finansowe, gratyfikacje w postaci stuzbowe-
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go samochodu i komputera czy tez komfortowe warunki na stanowisku pracy. Uzupet-
nieniem s3 materialne skfadniki zmienne stanowigce okresowe premie pieniezne, po-
krycie kosztéw wyjazddw szkoleniowych badz spotkan integracyjnych zespotu oséb za-
trudnionych w start-upie. Przy czym spotkania integracyjne majg na celu zaciesnianie
relacji miedzy wspétpracownikami i dodatkowo powinny stanowi¢ miejsce generowa-
nia innowacji [Wisniewska 2013, s. 326].

Metodyka badan

Niniejsza praca opisuje wyniki badan ankietowych, przeprowadzonych w 2015 roku
wsrod trzech populacji:

1) 498 ankietowanych uczestnikéw z 50 r6znych start-updw w Rosji, przeprowadzo-

ne przez Gaponovg O.S. [Gaponova 2015, s. 127],

2) 486 ankietowanych pracownikdéw na petnym etacie w mtodych korporacjach

i start-upach w USA, przeprowadzone przez Technology Advice Research [www.

technologyadvice.com/ blog/human-resources, dostep: 29 czerwca 2015],

3) 1200 oséb rozpoczynajacych swoja kariere zawodowg w Polsce w ramach bada-

nia ,Motywacje Miodych 2015", przeprowadzone przez firmy z obszaru HR, zarza-

dzania przedsiebiorstwem oraz media akademickie [www.motywacjemlodych.pl,

dostep: 29 czerwca 2015].

Wsréd oséb poddanych badaniu ankietowemu w Rosji znajdowali sie zaréwno lide-
rzy projektéw — 40% badanych, jak i specjalisci oraz pozostaty personel techniczny —
grupa, ktéra stanowita tgcznie 60% respondentéw. Nie podano przedziatu wiekowego
ankietowanych. Badania przeprowadzane przez ankieteréw byty anonimowe, co dawa-
to mozliwos$¢ udzielania szczerych odpowiedzi na pytania dotyczace narzedzi motywa-
¢ji stosowanych w celu pobudzania do efektywnego wykonywania powierzonych za-
dan. Nalezy doda¢, ze w grupie ankietowanych znalazty sie wytagcznie osoby pracuja-
ce krocej niz rok przy start-upie. Grupie badanych zadawano pytania dotyczace narze-
dzi motywacji stosowanych w ich innowacyjnych przedsiebiorstwach oraz poproszono
o wskazanie metod motywadji, ktére ich zdaniem powinny by¢ zastosowane. Pytania
miaty charakter zamkniety i otwarty [Gaponova, 2015, s. 127].

Ankiety internetowe przeprowadzone w USA przez Technology Advice Research
skupity sie na osobach dorostych w wieku 25-54 lat. Badanymi byli pracownicy biurowi,
ktdérzy posiadali juz pewne doswiadczenie w pracy i mieli uksztattowang opinie na te-
mat potrzeb stosowania narzedzi motywacji w ich przedsiebiorstwach [www.technolo-
gyadvice.com/ blog/human-resources, dostep: 29 czerwca 2015].

91



92

Stanistaw Btawucki, Kazimierz Zaleski

Ankiety w Polsce przeprowadzono przez Internet w ramach programu ,Motywacje
Mtodych 2015" na populacji w wieku 19-26 lat. Wsrdd respondentéw najwieksza czesé
stanowili aktywni zawodowo studenci (84%), zas pozostata cze$¢ (16%) to absolwenci
wyzszych uczelni [www.motywacjemlodych.pl, dostep: 29 czerwca 2015].

Wyniki badan

Materialne narzedzia pobudzania motywacji

Dos¢ czesto sie zdarza, ze liderzy (kierownicy) innowacyjnych przedsiebiorstw w poczat-
kowym etapie rozwoju rezygnuja z wyptacania sobie regularnych pensji kosztem inwe-
stycji w start-up. Takiej taktyki nie uda sie stosowa¢ wobec pracownikéw i oséb zatrud-
nionych z zewnatrz na zasadach outsourcingu, gdyz grozi to szybkim odejsciem kluczo-
wych wykonawcéw przedsiewziecia. Wyjatkiem jest sytuacja, w ktdrej pracownik sam
godzi sie na nieregularne wyptacanie swiadczen za wykonana prace. Niezaleznie od
ustalonych terminéw i zasad wyptacania podstawowego wynagrodzenia, wprowadza
sie okazjonalne premie i bonusy, ktérych celem jest dowartosciowanie pracownikéw za
tworcze myslenie i prace ,po godzinach” [Gaponova 2015, s. 128].

Wykres 1. Wyniki badan stopnia zadowolenia oséb pracujacych w rosyjskich start-
upach z wysokosci otrzymanych swiadczen pienieznych z tytutu catkowitego okreso-
wego wynagrodzenia za prace: a) z punktu widzenia kierownikéw, b) z punktu widze-
nia specjalistow, c) z punktu widzenia pozostatego personelu technicznego

a) b)

Kierownicy Specjalisci
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c)

Personel
techniczny

Zadowoleni z wysokosci wynagrodzenia o Akceptujg wysokos¢ wynagrodzenia

Niezadowoleni z wysokosci wynagrodzenia ENie majg zdania

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Gaponova O.S. (2015), Staff motivation systems as a tool of corpo-
rate planning in innovative companies in early development phases, “Vestnik Permskogo Universiteta. Seria Eko-

nomika’, Perm University Herald. Economy, z. 24, nr 2.

Z przeprowadzonych badan stopnia zadowolenia ankietowanych z otrzymywanych
wynagrodzen za prace w start-upie wynika, ze najbardziej zadowolong z otrzymywanych
$wiadczen grupa personelu jest kadra kierownicza, gdzie $rednio co druga osoba jest usa-
tysfakcjonowana z wysokosci wynagrodzenia, a mniej niz co czwarta osoba nie jest (wykres
1a). Najmniejsza grupg oséb zadowolonych z materialnych czynnikéw motywacji stanowig
specjalisci, sposréd ktérych jedynie 20% jest naprawde zadowolonych z wysokosci otrzy-
mywanych $wiadczen pienieznych (wykres 1b). Jest to jednoczesnie grupa oséb najbardziej
niezadowolonych z wynagrodzenia za wykonywana prace i ta populacja siega az 35%. Sred-
nio co trzeci pracownik obstugi technicznej jest zadowolony ze swojej pensji i co trzeci jest
zdecydowanie niezadowolony. Wyniki s w duzej mierze uzaleznione od doswiadczenia
ludzi pracujacych w start-upie oraz od wysokosci zarobkéw uzyskiwanych w poprzednim
miejscu pracy, co takze nalezatoby rejestrowac prowadzac podobne badania.

Z dalszych analiz [Gaponova 2015, s. 128] wynika, ze wynagrodzenie pieniezne stano-
wi ciggle podstawowe narzedzie motywacji za Swiadczenie pracy na rzecz innowacyjnego
przedsiebiorstwa. Okoto 30% ankietowanych przyznato, ze wysokos¢ otrzymanego wyna-
grodzenia zalezy od rzeczywistych efektéw ich pracy, 33% badanych twierdzi, ze od efek-
toéw pracy zalezy jedynie wysoko$¢ premii, zas pozostata grupa przyznaje, ze nie widza zad-
nych zaleznosci pomiedzy efektywnoscia swojej pracy a wysokoscig wynagrodzenia. Ozna-
cza to, ze w wiekszosci innowacyjnych przedsiebiorstw duza cze$¢ pracownikéw czuje sie
niedoceniana za wyniki swojej pracy, a to moze prowadzi¢ do obnizenia efektywnosci lub
odejscia kluczowego dla rozwoju przedsiewziecia pracownika.
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Z ankiet przeprowadzonych przez Technology Advice Research w USA (wykres 2)
wynika, ze blisko potowa zatrudnionych w przedsiebiorstwach wolatoby zamieni¢ pod-
wyzke lub okazjonalng premie pieniezng na inne metody materialnej motywacji do pra-
cy. Co prawda koszt poniesiony przez pracodawce na jednorazowg premie bytby nizszy,
jednak juz w przypadku podwyzki rachunek ekonomiczny moze skfania¢ do wystucha-
nia gtosu podwiadnych.

Wykres 2. Preferowane przez pracownikéw metody motywacji materialnej w USA, na
podstawie badan przeprowadzonych przez Technology Advice Research

44.0% 204%
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1.1% fﬂ-.ﬂ"ﬁ 8,7%
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O Preferuje bezpdatne wsparcie mentorskie

@ Prafaruje preerny w godzinach pracy na aktyanodd fzyeznsg
@ lnne sposoby mobywacji mabarialnej

69.T%
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3% T48% 49% 52%

O Banus planisdry
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@ Karty podarumkowe

O Weleczkl lub wyjazdy firmowe
O Bazplatne poaild w pracy

@ Gadraty firrawe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: www.technologyadvice.com/blog/human-resources, dostep:
29 czerwca 2015.
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Badania przeprowadzone wsréd aktywnych zawodowo studentéw w Polsce [www.
motywacjemlodych.pl, dostep: 29 czerwca 2015] pozwalaja stwierdzi¢, ze dla 67% re-
spondentéw potrzeby finansowe stanowia gtéwna motywacje do pracy. Wsréd najcze-
$ciej wymienianych czynnikéw przy wyborze pracodawcy oraz motywacji do pracy znaj-
duje sie prestizi mocna pozycja rynkowa firmy (48%), mozliwos¢ zatrudnienia na umowe
0 prace (41%) oraz opinia o wysokim wynagrodzeniu i benefitach w firmie (38%). Blisko
20% badanych w odpowiedzi na pytanie, czym sie kieruje przy wyborze pracy, stwier-
dzito, ze motywatorem jest che¢ szybkiego awansu oraz idacy za tym szybki wzrost wy-
nagrodzenia. Wysoko notowana jest che¢ zdobywania umiejetnosci poprzez dodatko-
we studia, kursy i szkolenia, co stanowi motywacje do pracy dla 80% ankietowanych. Co
czwarty ankietowany wskazat jako czynnik demotywujacy do pracy powiazanie otrzy-
mywanej pfacy z wynikami przedsiebiorstwa. Start-upy, cho¢ nie posiadaja silnej pozycji
rynkowej i prestizu, to sg doskonatym miejscem rozwoju wtasnych kompetencji, co oka-
zuje sie szczegdlnie wazne dla swiezych absolwentéw szkét i uczelni.

Powstaje pytanie dotyczace najlepszego sposobu wyptacania $wiadcze. Dobrym
rozwigzaniem wydaje sie podziat catkowitego wynagrodzenia na kilka sktadnikéw, co
jest coraz czesciej stosowane zaréwno w innowacyjnych przedsiebiorstwach, jak i w do-
brze prosperujacych korporacjach [Mazur, 2013, s. 170]. Sktadnik zasadniczy to zwykle
podstawa w postaci najnizszej pensji krajowej, a pozostate komponenty sg zazwyczaj
uzaleznione od efektéw pracy, zwtaszcza od poziomu innowacyjnosci opracowanych
rozwigzan, szybkosci realizacji zadan czy tez liczby pozyskanych klientéw lub inwesto-
réw [Gaponova, Korshunov, 2013, s. 79].

Alternatywnym sposobem motywacji materialnej oséb zatrudnionych w start-upie
sg réwniez tak zwane promesy finansowe, gwarantujace pracownikom na przyktad
udziat w zyskach oraz uczestnictwo w zebraniach kadry kierowniczej i posiadanie prawa
gtosu przy podejmowaniu kluczowych decyzji. Réwniez dodatki okazjonalne, wynikaja-
ce np. z efektu finansowego za poprzedni okres, moga stanowi¢ dobry sposéb motywa-
¢ji 0séb zatrudnionych w start-upie.

Popularnymi narzedziami motywacji pracownikéw mtodych przedsiebiorstw sg
ptatne urlopy na etapie zakonczonego skutecznie projektu, przy czym zrédta literatu-
rowe [Gaponova, 2015, s. 126; Mazur, 2013, s. 170] podaja, ze czas trwania urlopu moze
by¢ nawet rowny czasowi trwania projektu. Kolejnym rozwigzaniem moze by¢ specjal-
ny fundusz, z ktérego wynagradza sie pracownikéw dodatkowymi premiami na etapie
osiagniecia pierwszych zyskéw, co powoduje u zatrudnionych zwiekszong motywacje
do dziatania.
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Obecnie odchodzi sie od strategii karania pracownikéw za op6znienie w terminach
realizacji powierzonych zadan. Okazuje sie, Ze lepsze efekty przynosi motywacja finan-
sowa, czyli wspominana juz premia. W niektérych przedsiebiorstwach dla zachety pra-
cownikom wyptaca sie podwdjna premie w zamian za terminowg realizacje powierzo-
nych zadan. Wydawac by sie mogto, ze wyptacenie podwdjnej premii sprawi, ze pod-
wiadny bedzie pracowa¢ dwa razy wydajnej. Oczywiste jest, ze efektywnos¢ pracy
w ciggu dnia z uptywem czasu zamiast rosna¢ — spada, a wiec zakfadany efekt nie jest
osiggany, co z kolei moze budzi¢ niezadowolenie wérdd kierownictwa.

W prawidtowo funkcjonujgcym start-upie pracownicy powinni mie¢ swiadomos¢, ze
wysokos$¢ oraz termin wyptacenia premii nie zalezy bezposrednio od woli kadry kierow-
niczej, lecz od czynnikdw zewnetrznych, np. sprzedazy minimalnej liczby produktéw lub
ustug, kursu waluty lub kosztéw poniesionych na produkcje nieudanych prototypéw lub
brakéw. W tym ostatnim przypadku zespét jest Swiadomy, ze swoja postawa wptywa
na wynik finansowy przedsiebiorstwa i, ograniczajac straty, zwieksza swoja szanse na
udziat w potencjalnych zyskach. Przy tym warto zadba¢ o to, aby wszystkie zyski byty
dzielone sprawiedliwie i wedtug przejrzystego schematu, co wyeliminuje mozliwe kon-
flikty wsréd zatrudnionych w start-upie [Mazur 2013, s. 170; Zelek, Maniak 2013, s. 13].

Niematerialne narzedzia pobudzania motywacji

Realia funkcjonowania matego start-upu w poczatkowym okresie zmuszaja kierownic-
two do poszukiwania innych narzedzi zasadniczej i dodatkowej gratyfikacji oséb zatrud-
nionych niz opisane dotychczas materialne srodki motywacji. Stad czesto stosowanym
sposobem motywacji ludzi do pracy sg metody niematerialne. Zaktadaja one odejscie od
tradycyjnego wynagrodzenia finansowego na rzecz odwotywania sie do misji budowa-
nego przedsiewziecia i jego znaczenia dla spoteczenstwa [Gaponova 2015, s. 128].

W poprzednim ustroju politycznym Europy Srodkowo-Wschodniej zainicjowa-
no liczne honorowe stopnie i tytuty pracownicze, ktére podkreslaty zastugi pracowni-
ka wobec pracodawcy i spoteczenstwa. Byty to odznaczenia, medale, listy gratulacyjne
wreczane na forum catej zatogi zaktadu pracy. Wspomniane metody stosuje sie rowniez
obecnie, ale przede wszystkim w organizacjach nalezacych do sektora finanséw publicz-
nych. Cho¢ start-upy to przede wszystkim kapitat prywatny, to nie ma przeszkdd, by na-
sladowac¢ wspomniane wzorce i stosowac je jako dodatkowe narzedzia motywacji pra-
cownikéw, co w wielu przypadkach jest skutecznie wdrazane [Gtuszek 2004, s. 65].

Przeprowadzone w Rosji badania pokazaty, ze jedynie 30% os6b zatrudnionych w star-
t-upach jest w petni zadowolona z niematerialnych sposobéw motywacji stosowanych w ich
innowacyjnym przedsiebiorstwie. Blisko 40% os6b sposréd ankietowanych akceptuje
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stosowane metody, za$ 30% jest niezadowolona ze stosowanych przez ich przedsie-
biorstwo narzedzi motywacji niematerialnej [Gaponova 2015, s. 125].

W wyniku przeprowadzonych ankiet odkryto, ze stosowane sg réznorodne narze-
dzia niematerialnej motywacji pracownikéw. Najpopularniejszymi bodzcami (wykres 3a)
s3: ciekawe obowiagzki (67%), wspotudziat w kierowaniu zespotem (55%), kultura pracy
w innowacyjnym przedsiebiorstwie (46%) oraz uczestnictwo w zebraniach i naradach
wspotpracownikow — (40%). Pracownicy, ktdrzy czujg sie wazni z powodu wykonywania
swoich obowigzkéw, przychodza do pracy chetniej i sg gotowi do pracy takze ,po go-
dzinach”. Poczucie wspélnoty wsréd podwtadnych i dazenie do wspélnego celu wyzwa-
la poczucie jednosci rowniez z przetozonymi, co jest szczegdlnie chetnie wykorzystywa-
ne jako bodziec motywujacy.

Wykres 3. Zestawienie metod niematerialnych motywacji pracownikéw: a) najcze-
sciej stosowane, b) metody motywacji preferowane przez osoby zatrudnione w star-
t-upie

a)
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b)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Gaponova O.S. (2015), Staff motivation systems as a tool of cor-
porate planning in innovative companies in early development phases, “Vestnik Permskogo Universiteta. Se-

ria Ekonomika’, Perm University Herald. Economy. z. 24, nr 2.

Nie zawsze start-up osigga sukces rynkowy. Wazne, aby chwali¢ zatoge specjalistow
i personel techniczny za naktad wykonanej pracy, a zamiast ostrej krytyki przeprowa-
dza¢ motywujace rozmowy, co jest uznawane za skuteczng metode dopingowania pra-
cownika w ponad potowie innowacyjnych przedsiebiorstw.

Rozwazajac stosowanie narzedzi niematerialnej motywacji z punktu widzenia pra-
cownika (wykres 3), mozna dojs¢ do wniosku, ze najbardziej pozadane sg publiczne wy-
réznienia i pochwaty za dotychczasowe osiaggniecia — 84% oraz kultura pracy w innowa-
cyjnym przedsiebiorstwie — 82%. Nie bez znaczenia pozostaje podejscie kierownika do
podwtadnych, gdyz 74% badanych uwaza, ze kierownik powinien przejawiac przyjazne
nastawienie, czyli gotowos¢ do mentoringu i poswiecenia czasu na rozmowe. Dla okoto
70% badanych motywacja do dziatania jest interesujaca praca, co nalezatoby traktowac
jako czynnik pobudzajacy rozwéj personalny oraz pozwalajacy uniknac rutyny przy wy-
konywaniu obowigzkéw. Dodatkowo 68% sposrdd kadry pracownikéw sugeruje stoso-
wanie dtuzszych przerw w pracy, a 54% ankietowanych bardzo ceni udziat w zebraniach,
na ktérych przystuguje im prawo do zabrania gtosu.

Badania przeprowadzone przez Technology Advice Research w USA (wykres 4a) sg
czesciowo zbiezne z przedstawionymi powyzej wynikami badan przeprowadzonych
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w rosyjskich start-upach. Amerykanie na pierwszym miejscu stawiaja nieformalny stréj
w pracy ( z wylaczeniem odziezy sportowej). Ten czynnik motywuje do pracy w star-
t-upie 92% ankietowanych. Na drugim miejscu znajduje sie elastyczny czas pracy oraz
mozliwos¢ pracy w domu - 69%. Kolejnym waznym dla badanych w ankiecie profitem
jest mozliwos¢ samorozwoju i poprawy wiasnych umiejetnosci — 40%. Badania wykaza-
ty, ze motywacja podwtadnych do pracy wzrasta wtedy, gdy kierownik zespotu troszczy
sie 0 Srodowisko pracy. Powoduje to wzrost przywigzania do miejsca pracy, a tym sa-
mym zdolno$¢ do poswiecenia wolnego czasu na rzecz rozwoju przedsiebiorstwa. Na-
gradzanie najzdolniejszych pracownikéw powoduje, ze réwniez pozostali zauwazajg, ze
lider dba o swoja zatoge. Oczywiscie, o ile w zespole nie ma konfliktdw pomiedzy wspot-
pracownikami. W takiej sytuacji wyréznienie wybranych pracownikédw moze doprowa-
dzi¢ do eskalacji konfliktu na skutek zazdrosci niewyréznionych.

Wykres 4. Najpopularniejsze czynniki niematerialne motywujace do pracy: a) dane
z USA, b) dane z Polski
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: www.technologyadvice.com/blog/human-resources, dostep:

29 czerwca 2015; www.motywacjemlodych.pl, dostep: 29 czerwca 2015.

Wyniki ankiet przeprowadzonych w Polsce (wykres 4b) ukazuja, ze 56% studen-
téw i absolwentéw studidw wyzszych podejmuje prace, aby nadal sie uczy¢ i zdoby-
wac nowe umiejetnosci. Ponadto swiadomos¢, ze wykonywana praca jest zgodna z za-
interesowaniami, stanowi motywacje dla 64% mtodych ludzi pracujacych w przedsie-
biorstwach. Obecnie wzrasta takze $wiadomos¢ znaczenia prawidtowej réwnowagi po-
miedzy czasem spedzonym w pracy oraz czasem poswieconym w ciggu dnia na wia-
sne pasje i zainteresowania. Jest to czynnik, ktéry moze znaczaco zahamowac rozwoj
start-upu w poczatkowej fazie istnienia. Sztywny wymiar czasu pracy nalezatoby raczej
kompensowac innymi profitami, takimi jak elastyczny dzien pracy i mozliwos¢ wyko-
nywania obowiazkéw zdalnie, np. praca w domu. Mozliwos¢ prezentacji wynikéw pra-
cy tworczej przed kierownictwem oraz zespotem stanowi znaczacy czynnik stymuluja-
cy do wiekszej pracowitosci dla 50% respondentéw. Dla 31% ankietowanych mozliwos¢
wykonywania pracy w zawodzie lub zgodnej z kierunkiem studiéw daje poczucie spet-
nienia w pracy. Jak juz wcze$niej wspomniano, poczucie spetnienia stanowi powazny
czynnik motywujacy zaréwno do samej pracy, jak i do tworzenia przyjaznej atmosfery
w srodowisku wspoétpracownikéw.

Zakonczenie

Podjecie tematu dotyczacego metod motywacji pracownikéw jako narzedzia wspoma-
gajacego rozwdj mtodego przedsiebiorstwa typu start-up miato na celu przeglad oraz
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uporzadkowanie dotychczas znanych i stosowanych czynnikéw stymulujacych ludzi do
pracy. Praca w start-upie rézni sie znaczaco od tradycyjnego zatrudnienia na etacie. Za-
sadniczg cecha wiekszosci innowacyjnych firm jest skromny budzet na wynagrodzenia
oraz niestabilne ptace, zwtaszcza w poczatkowym okresie dziatalnosci. Ograniczony do-
step do srodkéw materialnych sprawia, ze kierownicy innowacyjnych przedsiebiorstw
powinni raczej skupi¢ sie na niematerialnych bodZcach motywujacych wydajng prace
podwtadnych.

Przytoczone w niniejszej publikacji wyniki badan przeprowadzonych wéréd pracow-
nikéw mtodych przedsiebiorstw w Rosji, USA oraz w Polsce pozwalaja stwierdzi¢, ze na-
dal dominujacym czynnikiem motywujgcym ludzi do pracy jest wynagrodzenie finanso-
we, przynajmniej na poziomie najnizszej krajowej pensji. Jest to niezbedne do zaspoko-
jenia potrzeb bezpieczenstwa i podstawowego komfortu zycia. Okazuje sie jednak, ze
niezaleznie od badanej grupy respondentdéw, cze$¢ pracownikéw (okoto 30-50%) jest
gotowa do zamiany dodatkowych form motywacji materialnej na formy motywacji nie-
materialnej. Najpopularniejszym profitem wymienianym przez ankietowanych byt ela-
styczny czas pracy oraz mozliwos$¢ pracy w domu. W rosyjskich start-upach duza uwa-
ge zwraca sie na zapewnienie r6znorodnosci powierzanych zadan i publiczne wyréznie-
nia dla najambitniejszych pracownikéw start-updw. Podwtadni oczekujg wysokiej kultu-
ry w pracy zespotu oraz przyjaznego podejscia kierownictwa. Nastawienie lidera do ze-
spotu jest kluczowe pod wzgledem utrzymania wysokiej wydajnosci pracy, a wiec sto-
sowanie narzedzi motywacji powinno by¢ waznym elementem w codziennym zarzadza-
niu zasobami ludzkimi.

Powszechna akceptacja dla dgzen pracownikéw w aspekcie zachowania réwnowagi
pomiedzy czasem spedzonym w pracy i czasem przeznaczonym na zycie prywatne oraz
swoboda w zakresie ubioru w pracy moze stanowic potezne narzedzie stuzgce do po-
zyskiwania oraz utrzymywania zmotywowanych do wysitku pracownikéw. Szczegélnie
jest to skuteczna metoda motywacji mtodej kadry.

Umiejetne taczenie narzedzi materialnych z niematerialnymi, z przewaga niema-
terialnych, wydaje sie jedyna stuszng droga, sprzyjajaca rozwojowi mtodych przedsie-
biorstw w poczatkowej fazie istnienia. Nalezy jednak pamieta¢, ze nadmiar wolnego
czasu przydzielany pracownikowi moze sprawi¢, ze poczuje sie on zbedny i podswia-
domie bedzie poszukiwac nowego miejsca zatrudnienia. Z drugiej strony, brak wolnego
czasu na wypoczynek spowoduje, ze pracownicy nie osiggng petnej wydajnosci i, pomi-
mo stosowania kolejnych motywatoréw, efektywnos¢ wykonywania powierzonych za-
dan pozostanie na dotychczasowym poziomie.
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Rola strategicznej karty wynikow w strategii
zrownowazonego rozwoju firm z sektora MSP

The Role of the Strategic Scorecard in Strategy for the
Sustainable Development of Companies from SME Sector

Abstract: Strategic Scorecard (SKW) as a concept for monitoring the strategy implementa-
tion was developed by Kaplan and Norton, in contemporary organizations, which play an
increasingly greater role due to the pursuit of the Organization to the sustainable develop-
ment and responsible institution. An essential part of SKW uses a consistent system of fi-
nancial and non-financial indicators, to the current assessment of the State of the Organiza-
tion and the level of implementation the strategy. The strategic Scorecard as an important
management tool in very variable environment, appreciated, especially by organizations
which are trying to apply for credit to the ranks of socially responsible companies.

The article was written on the basis of the most recent research, socially responsible com-
panies listed on the WARSAW STOCK EXCHANGE, in the framework of the RESEKT INDEX.
The test method used in the research includes analysis of source materials: available rese-
arch results, reports on corporate social responsibility of companies and analyzed the latest
literature and legal regulations. The conclusions were listed in the final part of this article.
Key words: Strategic Scorecard (SKW), sustainable development, Corporate Social Respon-
sibility
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Strategiczna Karta Wynikéw jako narzedzie
zZrbwnowazonego rozwoju organizacji

Strategiczna Karta Wynikéw (SKW) okresla cele biznesowe firmy, ktére wychodza poza
obszar celéw finansowych. SKW wskazuje dziatania, ktére sg kluczowe z punktu widze-
nia tworzenia wartosci. Wyraznie podkresla efektywnos¢ krétkoterminowa oraz czynni-
ki warunkujgce dtugoterminowy sukces finansowy i rynkowy organizacji [Kaplan, Nor-
ton 2001, s. 11].

Dzieki SKW organizacje zyskuja mozliwos¢ przetozenia strategii na dziatania opera-
cyjne i cele zrozumiate dla wszystkich pracownikéw organizacji, nie tylko jak to ma miej-
sce obecnie dla kadry kierowniczej wszystkich szczebli zarzadzania. SKW okresla zwiaz-
ki pomiedzy inwestycjami w rozwéj i poprawg efektywnosci proceséw a wynikami fi-
nansowymi i rynkowymi organizacji. Poprawnie zbudowana SKW pozwala stymulowaé
i kierowac zmianami, jakie sg niezbedne do skutecznej realizacji obranej strategii w or-
ganizagji.

Strategiczna Karta Wynikéw jest elementem systemu zarzadzania strategicznego,
wspomagajacym realizacje strategii w dtugim okresie rozwoju organizacji. Wykorzystu-
je system mierzenia efektywnosci organizacji w nastepujacych procesach zarzadzania:

1. doskonalenie wizji i strategii,

2. wyjasnienie celéw i miernikéw strategicznych wraz zich integracja z systemami za-
rzadzania, w tym procesowego,

3. planowanie, wyznaczanie celéw i podejmowanie inicjatyw strategicznych,

4. usprawnianie systemow monitorowania realizacji strategii i uczenia sie
organizadji.

Gtéwnym celem zastosowania Strategicznej Karty Wynikéw jest syntetyczne przed-
stawienie strategii w postaci zestawu mierzalnych celéw niezbednych do realizacji mi-
sji organizacji. To, co nalezy podkresli¢ w zakresie wykorzystania SKW, dotyczy mozli-
wosci jej wykorzystania przez rézne organizacje, zarowno biznesowe, jak tez instytu-
cje publiczne czy organizacje non profit. Dzieki temu mozna powiedzie¢, ze SKW jest
narzedziem uniwersalnym, stuzacym zapewnieniu spdjnosci miedzy celami okreslony-
mi w misji oraz strategii organizacji a podejmowanymi przez organizacje dziataniami, co
wymaga od kierownictwa statego mierzenia i kontroli efektéw dziatan strategicznych
oraz motywacyjnego oddziatywania na pracownikéw, ktérzy zgodnie ze zréwnowazo-
nym podejsciem, stanowig najcenniejszy zaséb organizacji [Kaplan, Norton 2011, s. 11].

Waznym zadaniem SKW jest koordynowanie najwazniejszych obszaréw strategicz-
nych firmy w ramach dziatania réznych proceséw. Projekt Strategicznej Karty Wynikéw
to zestaw miar okreslonych w czterech perspektywach: finansowej, klienta, proceséw
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wewnetrznych i rozwoju oraz ich wzajemnej interakgji. Biorgc pod uwage dynamike zda-
rzen zwigzanych z cyfryzacjg spoteczenstwa, gdzie wiedza, kreatywnos¢ i umiejetnosé
tworzenia innowacyjnych rozwigzan sg jednymi z najwazniejszych czynnikéw organiza-
¢ji [Gotebiowska 2015, s. 7], uzasadnione bytoby poszerzenie katalogu perspektyw SKW,
np. o perspektywe poszanowania srodowiska, uwzgledniajgc dziatania UE w zakresie
ochrony srodowiska.

Jednak dla potrzeb publikacji pozostaniemy w dotychczasowym cztero-wymiaro-
wym uktadzie, co prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Perspektywy Strategicznej Karty Wynikow

zawiera mierniki odnoszace sie do satys-
fakgji klienta z jakosci obstugi, terminowo-
$ci i niezawodnosci

wy spotecznej

Perspektywa Charakterystyka Relacje do CSR

Finansowa Umozliwia ocene efektéw finansowych Odniesienie do perspekty-
z perspektyw wiasciciela, inwestora, me- wy ekonomicznej
nedzerdéw, okresla wptyw realizacji strate-
gii na rozwdéj ekonomiczny firmy

Klienta Okresla docelowy segment dziatania firmy, | Odniesienie do pespekty-

Proceséw we- Obejmuje wskazniki odnoszz1ce sie do pro- | Odniesienie do perspek-

go rozwoju i etapow realizacji, z uwzgled-
nieniem statego doskonalenia

wnetrznych ceséw tworzacych wartos¢ dla klienta we- | tywy spotecznej i ekolo-
wnetrznego i zewnetrznego gicznej
Rozwoju Mierniki odnosza sie do dtugoterminowe- | Odniesienie do perspekty-

wy ekonomicznej, spotecz-
nej i ekologicznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Efekty wykorzystania SKW a perspektywa CSR w srednich
i matych przedsiebiorstwach

Wykorzystanie Strategicznej Karty Wynikdw do oceny biezacych dziatah organizacji,
w kontekscie przysztych rozwigzan, pozwala menedzerom na dostrzezenie i okresle-
nie popetnionych w przesztosci btedéw w trakcie dotychczasowej realizacji strategii, ze
wskazaniem elementéw odbiegajacych od dziatan zaplanowanych. Poréwnujac te efek-
ty z zamierzeniami zawartymi w obszarze CSR organizacja i jej kierownictwo moze uczy¢
sie na popetnionych btedach, jak podejmowac¢ bardziej wtasciwe decyzje w przysztosci.
SKW stanowi prosty, jasny i przejrzysty model obrazu, jak organizacja i jej komérki funk-
cjonalne przyczyniaja sie do osiggniecia celéw strategicznych. Jest to bardzo wazny ele-
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ment zarzadzania organizacja, poniewaz przejscie organizacji z zarzadzania operacyjne-
go, funkcjonalnego na zarzadzanie procesowe, umozliwia eliminacje zbednych i kosz-
townych dziatan, pozwala wdrozy¢ optymalizacje kosztowg zwigzang $cisle z ochrona
Srodowiska, np. oszczednos¢ energii elektrycznej, wody, Sciekdw, zuzycie papieru itp.
Proponowane dualne spojrzenie na dziatania organizacji z perspektywy SKW i CSR po-
woduje petniejszg ocene tych dziatan. Wskazuje takze organizacjom, jak podejmowane
dziatania strategiczne wptywajg na postrzeganie organizacji jako spotecznie odpowie-
dzialneji w jakim obszarze sg najwieksze mozliwosci dziatania.

Poniewaz wyzwania wspotczesnosci i przysztosci majg charakter globalny, ale
muszg uwzglednia¢ efekt dziatania w mikroskali, konieczne staje sie inne spojrzenie na
wystepujace problemy, zaréwno w skali kraju, jak i poszczegolnych organizacji. Konty-
nuacja dotychczasowego rozwoju, zdaniem H. Rogalla, zagraza naturalnym podstawom
zycia wszelkich istot na ziemi i dlatego jest niedopuszczalna z etycznego punktu wi-
dzenia [Rogall 2010, s. 38]. Oznacza to, ze XXI wiek moze by¢ wiekiem zréwnowazone-
go rozwoju lub wiekiem groznych konfliktéw i wojen o klimat i zasoby [Welzer 2008,
Muller 2009, s. 22]. Takie ujecie problemu stato sie punktem wyjécia do podjecia dysku-
sji 0 zrbwnowazonym rozwoju, co znalazto odzwierciedlenie w uzgodnionych w 1992 r.
na konferencji Narodéw Zjednoczonych w Rio de Janeiro nowych wytycznych dalszego
rozwoju, ktére okreslono jako sustainable development (zréwnowazony rozwdj). Cieka-
we ujecie tego zagadnienia w dziatalnosci gospodarczej, nauce, badaniach oraz edukacji
prezentuje E. Gotebiowska w macierzy zakresu sustainability [Gotebiowska 2014, s. 32],
gdzie zakres sustainability obejmuje tad korporacyjny, prawa cztowieka, praktyki w miej-
scu pracy, praktyki rynkowe, srodowisko, kwestie konsumenckie oraz zaangazowanie
spoteczne i rozwdj spotecznosci, co wpisuje sie w cztery perspektywy SKW oraz zasa-
dy CSR. Do kazdego zakresu zostaty przypisane dziatania niezbedne w zakresie prakty-
ki, badan naukowych oraz w nauce i edukacji. Takie ujecie wskazuje na nowe koncepcje,
jakie powinny by¢ rozwijane, ale réwniez okresla, jakie kwalifikacje powinni uzyskiwaé
przyszli menedzerowie, aby wtasciwie budowa¢ SKW i CSR dla swoich organizacji i in-
teresariuszy, rozumianych nie tylko jako inwestorzy, ale takze pracownicy i spoteczen-
stwo. Tak szeroki zakres wymaga zupetnie nowych rozwigzan i narzedzi. Jednym z nich
jest Strategiczna Karta Wynikow.
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Wykres 1. System zarzadzania organizacjag z perspektywy strategii i CSR
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Strategiczna Karta Wynikéw sktada sie ze wskaznikéw réwnowazacych wskazniki fi-
nansowe i rozwoju w perspektywie strategicznej i operacyjnej, co pozwala na stwier-
dzenie, ze SKW nazywana jest czesto “zréwnowazong”. Do jej stworzenia menedzerowie
wykorzystujg mierniki wynikowe, zwykle o charakterze mierzalnym lub jakosciowym
oraz mierniki prognozujace. Informacje przez nie generowane sg niezmiernie istotne dla
kadry kierowniczej na wszystkich poziomach organizacyjnych. SKW pozwala dokfadnie
monitorowac biezacg dziatalnos¢ organizacji oraz wptywa na ksztattowanie dziatalnosci
w przysztosci, z uwzglednieniem parametréw odnoszacych sie do CSR w trzech wymia-
rach: ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym.

Zalety Strategicznej Karty Wynikéw z punktu widzenia CSR

W sktad Strategicznej Karty Wynikéw wchodza proste i logicznie dobrane wskazniki, kto-
re odzwierciedlaja cele organizacji w konkretnych wymiarach jej dziatania, nie tylko ope-
racyjnego, ale takze w szerszym kontekscie spotecznym i ekologicznym.

Strategiczna Karta Wynikow jest uzytecznym narzedziem w kontroli osiggania stra-
tegicznych celéw przedsiebiorstwa, przy uwzglednieniu oceny realizowanych dziatan
wykraczajacych poza zadania podstawowe, w obszarze tzw. odpowiedzialnego bizne-
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su. Jednym z takich przyktadéw jest RESPECT Index, czyli indeks spétek odpowiedzial-
nych, funkcjonujacy na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie od 2009 r., sku-
piajacy spotki publiczne, ktére w najwyzszym stopniu spetniajg wymagania w zakresie
tadu korporacyjnego, tadu informacyjnego i relacji z inwestorami, ale przede wszystkim
wypetniaja szereg innych wymagan zaliczanych do grupy czynnikéw ESG (Environmen-
tal, Social and Governance) [DGP biznes, 2016]. Spétki znajdujace sie na tym indeksie po-
siadajg strategie opracowane i realizowane z wykorzystaniem SKW.

SKW przejrzyscie ujmuje dziatalno$¢ przedsiebiorstwa, jego jednostek w catoksztat-
cie celédw i sposobdw ich osiggania, co wptywa na znaczacy poprawe komunikacji ze
spoteczenstwem, przy jednoczesnej poprawie wizerunku organizacji i budowie zaufa-
nia spotecznego. Obecne wysitki podejmowane przez organizacje, nawet te najbardziej
hojne i wrazliwe spotecznie, nie doprowadzajg do naprawde zauwazalnej zmiany w ob-
szarze wyzwan $rodowiskowych czy spotecznych. Powoduje to, ze problemy organiza-
¢ji nadal sg nierozwigzywane i muszg coraz czesciej starac sie o pozyskanie spoteczne-
go poparcia dla swoich dziatan. Wymusza to takze inne podejscie do inwestoréw, kto-
rzy coraz czesciej inwestuja w sp6tki znajdujace sie w etycznych indeksach. To wymusza
podejmowanie dziatan w ramach strategii, ktére pozwolg odzyskac zaufanie spotecz-
ne, bez utraty szansy na dalszy zyskowny rozwéj. W tym zakresie komunikacji ze spote-
czenstwem i interesariuszami, zaréwno wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi, SKW odgry-
wa kluczowa role. Moze by¢ ona wykorzystywana w catej firmie poprzez departamento-
we karty dokonan, jak i karty dokonan dla indywidualnych pracownikéw. Pozwala to na
synchronizacje dziatan wszystkich komoérek i indywidualnych pracownikéw w celu osia-
gniecia strategicznych celéw przedsiebiorstwa. Dobrze wptywa na pracownikéw, moty-
wujac ich do efektywnego dziatania, a w przypadku interesariuszy zewnetrznych wska-
zuje, jakie rozwigzania beda preferowane w dalszym rozwoju organizacji.

Przyktady wykorzystania podejscia SKW w obszarze CSR

Jednym z przyktadoéw popularyzacji odpowiedzialnego biznesu sa publikacje Harvard
Business Review Polska, ktére prezentujg od 2007 r., co zmienia sie w Polsce w tym ob-
szarze. W raporcie z 2008 r. zaprezentowano zmiany, jakie zostaty zaobserwowane w ma-
sowym eksperymentowaniu, otwieraniu sie na nowe sposoby budowania relacji z klu-
czowymi interesariuszami, szukania w odpowiedzialnym biznesie inspiracji do zwieksze-
nia konkurencyjnosci. Waznym elementem tych dziatan byta szeroko rozumiana ,zielo-
na” odpowiedzialnos$¢, majaca na celu przede wszystkim to, aby zuzywac mniej energii
i mniej obciaza¢ srodowisko.
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Zdaniem autoréw raportu odpowiedzialny biznes to podréz, ktérg kazda firma musi
odby¢ sama, poznajac lepiej swoje otoczenie, analizujac tancuch wartosci i odpowiada-
jac na szereg fundamentalnych pytan dotyczacych swojego miejsca na rynku dzis i ju-
tro, przy jednoczesnym pamietaniu o podstawowym celu, jakim jest przynoszenie zy-
skéw [Raport HBR 2008].

Strategie CSR odnosza sie do najbardziej zaawansowanych spotecznie dziatan or-
ganizacji, ktore przy ich budowie potrafig analizowa¢ trendy spoteczne, przewidywac
istotne z punktu widzenia organizacji oczekiwania otoczenia i wiarygodnie na nie odpo-
wiadac. Dzieki temu CSR nie jest tylko sposobem na zarzadzanie reputacja firmy, ale sta-
je sie inspiracjq do tworzenia innowacyjnych produktéw, ustug i catego modelu bizne-
sowego. Wykorzystanie Strategicznej Karty Wynikéw jest elementem podstawowym do
przygotowania i realizacji tak pojetego zarzadzania. Raport HBR z 2008 r. prezentuje kil-
ka najlepszych praktyk zarzadzania strategicznego w Polsce i na $wiecie, w tym zagad-
nienie, jak przeksztatcac strategie od defensywnych do obywatelskich, jak zmieniajace
sie oczekiwania spoteczne zmieniajg zachowania firm w Polsce, jak tworzy¢ efektywne
strategie CSR, jak zaangazowac interesariuszy w budowanie wartosci firmy, jak witaczy¢
odpowiedzialno$¢ spoteczna w procesy biznesowe czy jak zréwnowazony rozwdj sta-
je sie szansa dla srodowiska, a jednocze$nie wyzwaniem dla biznesu. Przyktady dotycza
firm zréznych sektoréw: finansowego, produkgji, ustug i komunikacji. Tego typu popula-
ryzacja najlepszych praktyk stanowi istotny przyczynek dla rozwoju innych organizacji.

Kolejny raport HBR z 2012 r. ,Odpowiedzialny biznes 2012. Sojusz na rzecz potrzeb-
nych zmian” [HBR 2012] poswiecony zostat zagadnieniom zréwnowazonego rozwoju
jako efektu wielowymiarowej wspotpracy. Znalazto to réwniez odzwierciedlenie w opu-
blikowanym raporcie ,Wizja zrbwnowazonego rozwoju dla polskiego biznesu 2050”,
gdzie podkresla sie koniecznos¢ wielowymiarowej wspoétpracy dla osiagniecia celow
zrbwnowazonego rozwoju, ale réwniez sam proces tworzenia raportu byt przyktadem
szerokiego dialogu oraz zaangazowania wielu ekspertéw i organizacji. Raport powstat
dzieki wspoétpracy PwC, Forum Odpowiedzialnego Biznesu i Administracji Rzagdowe;j.

Prezentowane w raporcie 2012 zagadnienia dotycza szeroko rozumianego sojuszu
na rzecz potrzebnych zmian w biznesie. Przyktadem tego jest hybrydowy taricuch war-
tosci jako pomost pomiedzy biznesem a spoteczeristwem, czas na integrujacy biznes
staje sie szansa lub zagrozeniem dla dalszego rozwoju organizacji, zderzenie dwéch
Swiatéw poprzez tworzenie wspdlnej wartosci przez biznes i organizacje spoteczne, pro-
wadzenie gry bez przegranych czy zréwnowazony rozwdj jako efekt wielowymiarowej
wspotpracy. Wszystkie przytoczone przyktady swiadcza o postrzeganiu zréwnowazone-
go rozwoju w kontekscie wielowymiarowej wspétpracy, ktéra przektada sie na pozytyw-
ne efekty dla wszystkich uczestnikéw relacji. Takie ujecie problemu budowy strategii dla
organizacji wskazuje na jej otwarty charakter, szeroki udziat przy jej budowie innych in-
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teresariuszy zewnetrznych oraz potrzebe wykorzystania uniwersalnego narzedzia do jej
budowy. Takim narzedziem jest Strategiczna Karta Wynikoéw, ktérg dzieki wielowymiaro-
wej konstrukcji mozna skutecznie wykorzysta¢ do budowy strategii, umozliwia ona réw-
niez skuteczny monitoring jej realizacji.

Istotne jest zwrdcenie uwagi na zmiane podejscia do strategii organizacji, jaka na-
stgpita w ciagu czterech lat pomiedzy publikacja raportéw. W 2008 r. wazne byty zagad-
nienia zwigzane z budowg samej strategii CSR, ktdra nie jest tylko sposobem na zarza-
dzanie reputacjg firmy, ale powinna stac sie inspiracjg do tworzenia innowacyjnych pro-
duktéw, ustug oraz catego modelu biznesowego. Wszystkie przyktady wskazywaty, jak
budowac tego rodzaju strategie. Ujecie zaprezentowane w raporcie z 2012 r. poszerza
liczbe uczestnikdw procesu tworzenia strategii o interesariuszy zewnetrznych, w tym
przedstawicieli organizacji spotecznych. Wskazuje to na inny wymiar podejscia do two-
rzenia i budowy strategii. W 2008 r. byta to strategia rozwoju organizacji, w 2012 r. jest to
strategia kooperacji i wspétpracy, co prezentuje wykres 2.

Wykres 2. Zmiany w podejsciu do budowy strategii organizacji

STRATEGIA STRATEGIA STRATEGIA
KOOPERAGJI
WEWNETRZNA ZEWNETRZNA ]
| WSPOLPRACY
ORGANIZACJI

Zrédto: opracowanie wtasne, na podstawie raportéw HBR z 2008 1.i 2012 .

Wskazana ewolucja w podejsciu do budowy strategii organizacji zwigzana byta mie-
dzy innymi z postepujgcymi skutkami kryzysu gospodarczego (lata 2007-2010), szybkim
rozwojem spoteczenstwa cyfrowego czy postepujacag globalizacjg gospodarki w wy-
miarze finansowym i modeli biznesowych. Nastgpita w wyniku tego unifikacja zasad
tworzenia strategii, powstajg nowe nurty w naukach o zarzadzaniu, jak np. koncepcja
gospodarki o obiegu zamknietym, ktéry moze by¢ szansg lub zagrozeniem dla organi-
zacji [Deloitte, Warszawa 2016]. Podejscie do gospodarki jako obiegu zamknietego wy-
nika gtéwnie z globalizacji i dostepnosci technologii, ktére powoduja dos¢ gwattowne
przyspieszenie ré6znego rodzaju przemian w otoczeniu organizacji.

Takie spojrzenie na otoczenie organizacji wymaga szerokiej perspektywy, zuwzgled-
nieniem megatrendéw rozwojowych, ktére w przysztosci beda ksztattowaty rozwdj pol-
skich organizacji, jak i organizacji globalnych. Megatrendy rozumiane sa jako narastajaca
fala zmian, ktéra formuje sie powoli, jest nieodwracalna, wywiera silny wptyw na przy-
szto$¢, ma dalekosiezne skutki spoteczne. Do takich megatrendéw nalezy zaliczy¢ cy-
fryzacje i wirtualizacje zycia i gospodarki, transformacje spoteczenistwa przemystowego
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w spoteczenstwo informacyjne. Kolejna grupa megatrendéw dotyczy zmian klimatycz-
nych i wyczerpywania sie zasobow naturalnych, przy utracie bioré6znorodnosci i rosna-
cej wielkosci generowanych odpadéw, co moze zagrazac¢ dotychczasowym modelom
gospodarowania i rozwoju organizacji.

W odpowiedzi na tak sformutowane wyzwania w zakresie zréwnowazonego roz-
woju zaréwno spotecznego, jak i gospodarczego, Komisja Europejska w grudniu 2015
r. opublikowata pakiet aktéw prawnych dotyczacych gospodarki o obiegu zamknietym
(Circular Economy Package CEP).

Wykres 3. Obecnie wystepujace megatrendy w otoczeniu organizacji

Przeksztalcenie spoleczenstwa
przemyslowego w
informacyjne

Przejscie ze strategii
krétkookresowej do
dlugofalowej

Globalizagja

MEGATRENDY
W XXI wieku

Przyspieszona

Wzrost znaczenia oo
urbanizacja

ekorozwoju

Zmiany
klimatu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Deloitte (2016), Gospodarka o obiegu zamknietym. Jak wyzwo-
li¢ potencjat z planowanych zmian, Warszawa, maj 2016, Deloitte Sustainability Consulting Central Euro-

pe, s.5.

Celem powyzszych regulacji unijnych jest powrét Europy na Sciezke wzrostu gospo-
darczego dzieki inteligentnemu wykorzystaniu zasobéw naturalnych oraz materiatéow
z recyklingu, inwestycjom w badania i nowe technologie. Filarem takiego dziatania ma
by¢ gospodarka efektywnie korzystajaca z zasobdw, jeszcze dostepnych lub nowo od-
krywanych. Wéréd planowanych dziatan przedstawionych w Pakiecie CEP zostaty zawar-
te nastepujace rozwigzania dla organizacji, ktére prezentuje tabela 2.
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Tabela 2. Planowane dziatania zawarte w Circular Economy Package CEP

Lp. | Obszar dziatania Planowane dziatanie
1 Obszar ekologiczny — normy $ro- | Surowce wtérne - utatwienie ich identyfikacji
dowiskowe sziekszenie potencjatu wykorzystania na ryn-
u
2 Obszar ekonomiczny i Srodowi- Kwestie recyklingu, trwatosci produktow, biode-
skowy — wsparcie dziatar na rzecz | gradowalnos¢ i ograniczenie substancji niebez-
obiegu zamknietego piecznych
3 Obszar spoteczny — wsparcie dzia- | Obnizenie strat w tarnicuchu produkgji i dostaw
tai na rzecz ograniczenia marno- | zywnosci, oznaczanie dat waznosci do spozycia,
wania zywnosci zmnied'szenie ilosci odpadow spozywczych o po-
towe do 2030 r.
4 Obszar ekonomiczny —~doskonale- | Wdrozenie najlepszych praktyk w zakresie go-
nie proceséw produkcyjnych spodarowania odpadami, efektywne gospoda-
rowanie zasobami naturalnymi
5 Obszar ekologiczny — wtérne wy- | Wprowadzenie minimalnych wskaznikéw doty-
korzystanie wody czacych wtérnego wykorzystania wody
6 Obszar ekonomiczny - odpowie- | Rozszerzenie minimalnych wymagan w zakresie
dzialnos¢ producenta odpowiedzialnosci producenta za produkt/ustu-
ge do jego faktycznego zuzycia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Directive of the European Parliament and of the Council amen-

ding Directive 2008/98/EC .

Dzieki podjetym dziataniom, do 2030

r. Komisja Europejska zamierza doprowadzi¢

do osiagniecia \celéw zawartych w tabeli 3.

Tabela 3. Planowane do osiagniecia cel

e w zakresie Circular Economy Package do

2030r.

Lp. | Obszar Mierniki

1 Recykling Szerokie zastosowanie materiatéw do ponownego uzy-
cia, recyklinlgu, we wspotpracy pomiedzy réznymi gatezia-
mi przemystu

2 Odpady Zakaz sktadowania segregowanych odpadow

3 (Sjk,’fadowanie odpa- | 10% poziom sktadowanych odpadéw

ow
4 Sktadowanie opa- 75% poziom recyklingu odpaddéw opakowaniowych
kowan
5 Odpady komunalne | 65% poziom recyklingu odpadéw komunalnych

Zrédto: opracowanie wiasne
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Podsumowanie

Tak okreslone parametry dla gospodarki w zakresie ochrony $rodowiska w ramach
Circular Economy Package CEP, stanowig ogromne wyzwanie dla réznych organizacji,
nie tylko produkcyjnych. Osiggniecie tak okreslonych miernikéw wymaga ponownego
przemyslenia strategii dziatania wielu organizacji. Oznacza réwniez koniecznosc
zastosowania niestandardowych rozwiazan, jak np. wspétdziatanie i kooperacja przy
budowie strategii z organizacjami spotecznymi. Tak ustalone cele dla organizacji
biznesowych beda réwniez wymagaty zastosowania prostego narzedzia do budowy
i monitoringu realizacji strategii, ktore bedzie uniwersalne, wystandaryzowane i czytelne
dla réznego rodzaju organizacji. Takim narzedziem jest Strategiczna Karta Wynikow,
ktéra jest uniwersalna, mozliwa do stosowania w réznych segmentach gospodarki,
wykorzystywana dziekirozprzestrzenianiu sie organizacji globalnych i modeli naukowych
na catym $wiecie. Jest zatem narzedziem wiasciwym do wykorzystania réwniez dla
polskich organizacji, szczegdlnie tych, ktére zaliczaja sie do organizacji odpowiedzialnych
spotfecznie albo sg organizacjami publicznymi znajdujacymi sie w RESPECT Indexie na
GPW w Warszawie lub w innym indeksie gietdowym firm etycznych.
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Analiza kosztow ogdlnego zarzgdu w matych
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Costs Analysis of General Management in Small and Medium-
Sized Trading Enterprises

Abstract: The aim of the article is to present the costs of general management in small and
medium-sized trading enterprises. In the article the general classification of management
costs, the place of arising costs in the trading unit, classifications and management costs
for the business units have been presented. The methods for the assessment of costs ma-
nagement in the trading companies have been discussed. Then, on the example of three
traders an analysis of general management of expenses has been conducted. The research
was conducted on a group of three companies in the same industry. The data were obta-
ined from the financial statements of 2014. An initial analysis of financial statements and ra-
tio analysis were applied. The study showed that the share of management costs in opera-
ting expenses was high.

Key words: analysis, costs, the board

Wprowadzenie

Menadzerowie zarzadzajacy przedsiebiorstwem starajg sie caty czas optymalizowac po-
ziom kosztoéw prowadzonej dziatalnosci. Zarzadzanie kosztami powinno prowadzi¢ do
redukgji zbednych kosztéw, nie powinno jednak obniza¢ przychodéw. Nie moze dojs¢ do
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sytuacji, gdzie w wyniku procesu optymalizacji kosztéw obnizono jako$¢ oferowanych
ustug, co doprowadzito do utraty statych kontrahentéw. Rosnace koszty utrzymania pra-
cownikdw, surowcdw, nowoczesnej technologii sg konieczne, aby nie odbiegac od kon-
kurencji. Jednoczes$nie coraz krotszy ,cykl zycia” materiatéw, produktéw, aktywoéw trwa-
tych powoduje, Zze proces zarzadzania kosztami okazuje sie coraz trudniejszy. Najczesciej
oszczednosci poszukuje sie na wydziatach produkcyjnych, magazynach lub po prostu
w obszarze zasobdw pracy zywej. Warto jednak przeprowadzi¢ szczegétowa analize po-
noszonych kosztéw na wydziale zarzadu, ktéry bardzo czesto jest zréodtem nietrafionych
i niepotrzebnych wydatkéw a wzrost w tej grupie koszéw charakteryzuje niekorzystne
tendencje rozwojowe [Gabrusewicz 2005, s. 192]. Celem opracowania jest analiza kosz-
tow ogdlnego zarzadu w matych i srednich przedsiebiorstwach handlowych.

Koszty ogdlnego zarzqdu

Koszty ogdlnego zarzadu to koszty posrednie [Nowak 2003, s. 81]. Ten typ kosztéw nie
jest kosztem produktu [Walinska 2009, s. 476]. Koszty ogdlnego zarzadu obejmuja kosz-
ty poniesione w celu wykonywania czynnosci ogélnych i administracyjnych [Shim, Siegel
2009 s. 35]. Do tej grupy kosztéw ogdlnego zarzadu zalicza sie koszty zwigzane z utrzy-
maniem zarzadu przedsiebiorstwa, administracji oraz organizacjg i obstuga funkcjono-
wania przedsiebiorstwa jako catosci. Koszty ogélnego zarzadu w przedsiebiorstwie moz-
na podzieli¢ na:

« koszty administracyjno-gospodarcze,

« koszty ogdlno-produkcyjne.

Na koszty administracyjno-gospodarcze sktadajg sie koszty zarzadu i finansowe

[Gierusz 2005, s. 494]. Analizujac koszty ogdlnego zarzadu w przedsiebiorstwie handlo-
wym nalezy dokonac ich podziatu na trzy podstawowe obszary:
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Rysunek 1. Podziat kosztéw ogdlnego zarzadu wedtug miejsc ich powstawania

KOSZTY ZARZADU
DZIAt ZARZADU ADMINISTRACIA POZOSTALE KOMORKI

Zrédto: opracowanie whasne.

W sktad dziatu zarzadu wchodza koszty ponoszone przez scisty zarzad przedsie-
biorstwa (prezesi, dyrektorzy). Administracja to z kolei sekretariat i ksiegowos$¢. Pozosta-
te funkcjonujace w ramach zarzadu komérki to informatycy, doradcy finansowi i praw-
ni, dziat kontroli jakosci.

W ramach poszczegdlnych grup mozna wyrdznié nastepujace rodzaje kosztow:

+ wynagrodzenia, warto w tej grupie wyodrebnié pozycje nagrody;
+ narzuty na wynagrodzenia,
« koszty podrézy stuzbowych,
« koszty reprezentacji,
« koszty zuzycia paliwa,
« koszty zuzycia materiatéw biurowych,
- ustugi telekomunikacyjne, Internet.
Do kosztéw finansowych zalicza sie [Gierusz 2005, s. 494]:
«+ podatek od nieruchomosci budynkéw i magazynoéw,
- podatek od srodkéw transportu stuzacych zarzadowi,
- optaty administracyjne np. znaczki skarbowe, optaty notarialne, sadowe.

Druga czes¢ kosztow to koszty ogdlno-produkcyjne, ktére w wiekszosci przypad-
kéw w przedsiebiorstwach handlowych nie beda wystepowac. J. Gierusz dokonuje ich
podziatu na:

« koszty osobowe i rzeczowe utrzymania komoérek ogdlnego przeznaczenia, takich
jak: magazyny, budynek zarzadu, drogi ogélnozaktadowe, parkingi,

« koszty osobowe i rzeczowe utrzymania komérek wykonujacych ustugi, ktérych jed-
nak z powodu trudnosci w pomiarze ilo$ci Swiadczen lub ze wzgledu na niewielkie roz-
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miary dziatalnosci nie zaliczono do produkcji pomocniczej, sg to: straz przemystowa,
laboratoria, biura konstrukcyjne, dziat informatyki, dziat jakosci, radiowezet zaktado-
wy. W przedsiebiorstwach handlowych wiekszos$¢ z tych kosztéw nie wystepuje. Moga
pojawic sie dziaty informatyki, kontroli jakosci, ktére mozna zaliczy¢ do kosztéw pozo-
statych komérek (rysunek 1) lub pozostawic w tej grupie kosztow.

« koszty scentralizowanych funkcji — wymagajacych ze wzgledu na ich znacznie wy-
odrebnienia np.: werbunek pracownikéw (roztgkowe), ochrona srodowiska, szkolenia
zawodowe. W jednostkach handlowych ten rodzaj kosztéw nie bedzie wystepowat.

- Pozostate koszty ogdlno-produkcyjne np. koszty przestoju zaktadu. Ta grupa kosz-
tow w firmach handlowych nie wystepuje.

W przedsiebiorstwach handlowych nie powinno stosowac sie okreslenia koszty
0golno-produkcyjne, mozna je zastgpic¢ okresleniem koszty ogélno-handlowe lub han-
dlowe.

Analizujac w/ w podziat kosztéw ogdlnego zarzadu w typowym przedsiebiorstwie
handlowym podziat tych kosztéw bedzie wygladat inaczej niz w firmach produkcyjnych.
Szczegoty przedstawia rysunek 2.

Rysunek 2. Struktura kosztéw ogdlnego zarzadu w typowym przedsiebiorstwie han-
dlowym

KOSZTY OGOLNEGO ZARZADU

T

KOSZTY KOSZTY KOSZTY
ZARZADU FINANSOWE OGOLNOHANDLOWE
Dziat Dziat Pozostate Magazyny Budynki
zarzadu administracji komorki zarzadu

Zrédto: opracowanie whasne.
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Wskazniki i metody zarzgdzania kosztami

Koszty w przedsiebiorstwie odgrywajg bardzo wazna role, poniewaz wptywaja na wynik
finansowy, jaki uzyskuje przedsiebiorstwo. Ponadto sa nosnikiem wielu informacji eko-
nomicznych, niezbednych do podejmowania decyzji w zarzadzaniu i kierowaniu dziafal-
noscig gospodarczg przedsiebiorstw [Wasniewski, Skoczylas 2004, s. 209]. Ich znajomos¢,
struktura informacja o miejscach powstawania ufatwia kierujacym przedsiebiorstwem
zarzadzanie. Celem analizy kosztow jest dostarczenie jednostkom gospodarczym infor-
macji niezbednych do poznania i oceny poniesionych kosztow, ustalenia mozliwosci ich
obnizenia oraz opracowania sposobow zwiekszenia efektywnosci gospodarowania [Sa-
wicki 2000, s. 18]. W celu dokonania analizy ponoszonych kosztéw w przedsiebiorstwie
warto postuzy¢ sie podstawowymi narzedziami i metodami, jakimi sg wstepna analiza ra-
chunku zyskéw i strat oraz analiza wskaznikowa.

Przedsiebiorstwo, aby uzyska¢ przychody, musi ponie$¢ koszty. Koszty réznia sie od
przychodéw tym, ze powstaja wewnatrz przedsiebiorstwa, natomiast przychody przed-
siebiorstwo osigga na zewnatrz na rynku [Gabrusewicz 2005, s. 156]. Analiza kosztéw jest
wiec podstawowym narzedziem stuzacym kontroli ponoszonych kosztéw. Analiza kosz-
toéw jest przeprowadzana w grupie kosztéw przesztych, juz poniesionych i zaksiegowa-
nych, jednak wyniki tej analizy nie sg tylko wartoscig historyczna. Poréwnanie ich z wyni-
kami przedsiebiorstw dziatajacych w tej samej branzy daje odpowiedz, jak sprawnie jest
zarzadzane przedsiebiorstwo. Analiza kosztéw jest czescia analizy finansowej, powigza-
nia pomiedzy powstaniem zdarzen gospodarczych, ich ewidencja i sprawozdawczosciag
przedstawia rysunek nr 3.

Rysunek 3. Analiza finansowa jako czynnos¢ badawcza

SYNTEZA Jak jest?

\4

Zdarzenie Ewidencja
gospodarcze |[—— ¥

Y

Sprawozdawczosé

ANALIZA Dlaczego tak jest?

<
<

Zrédto: W. Brzezin, Ogélna teoria rachunkowosci, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czesto-

chowa 1998, s. 35.
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Podstawowym celem analizy kosztéw jest dokonanie oceny wielkosci i struktury po-
noszonych kosztéw. W tym celu stosuje sie wstepna analizy rachunku zyskow i strat oraz
wybrane wskazniki z analizy wskaznikowej. Poza tym analiza kosztéw powinna da¢ od-
powiedz na nastepujace pytania [Gabrusewicz 2005, s. 218]:

- Jaka jest wielkos¢ i podstawowe tendencje ksztattowania sie kosztéw dziatalnosci
przedsiebiorstwa, czy w rozpatrywanym czasie nastepuje wzrost czy zmniejszenie sie
kosztow oraz jaka jest skala tych zmian,

- Jakie sg najwazniejsze czynniki determinujace wielko$¢ i zmiany kosztéw,

- Jaki jest poziom kosztow, czyli jaka jest ich relacja do przychodow,

« Czy poziom kosztéw oraz tendencje ich zmian stwarzajg warunki do wzrostu konku-
rencyjnosci produktéw przedsiebiorstwa oferowanych na rynek, czy tez nie,

- Jaka jest rola kosztow w umacnianiu pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Analize kosztéw nalezy przeprowadzi¢ w dwoch etapach. Pierwszy dotyczy wstep-
nej analizy kosztéw, drugi to wskaznikowa analiza kosztéw. Jezeli firma okreslita pew-
ne wielkos$ci planowane kosztéw, to ich analize mozna wzbogaci¢ o analize odchylen.
Wstepna analiza sprawozdan finansowych stanowi poczatkowg faze analizy finansowej

i obejmuje zazwyczaj dwa elementy - bilans i rachunek wynikéw. Polega ona na zesta-

wieniu obecnie uzyskanych wartosci poszczegdlnych pozycji z wielkosciami przyjety-
mi, jako punkt odniesienia, ktérymi sg zazwyczaj dane uzyskane z przesztych okreséw
sprawozdawczych lub pochodzace z planéw finansowych na przysztos¢. Wstepna ana-
lize sprawozdan finansowych mozna podzieli¢ na pionowa i pozioma. Pionowa analize
mozna ograniczy¢ do wyraznych fragmentéw sprawozdan finansowych. Do takich cze-
$ci, ktoérych analiza bedzie zwigzana z oczekiwaniami informacyjnymi w zakresie anali-
zy sytuacji majatkowo-finansowej jednostki [Gos, Horko, Szczypa 2013, s. 166]. W celu
przeprowadzenia analizy kosztéw nalezy dokonac wstepnej analizy rachunku zyskéw
i strat. Pozwala ona na doktadne zbadanie trendéw w poszczegdlnych pozycjach po-
noszonych kosztéw i odniesienia ich do przychodéw. Umozliwia ona takze wywniosko-
wanie, na jakich parametrach nalezy sie skupi¢ w sposéb szczegdlny oraz ktére warian-
ty nalezy objac¢ gtebsza analiza w kolejnych fazach badania finansowego. Istotg anali-
zy pionowej osiggnietego rezultatu finansowego jest badanie udziatu poszczegdlnych
kosztéw i przychoddéw w ogdlnej wartosci osiggnietych przychoddéw ze sprzedazy, za$
poziomej - analiza wszelkich zmian oraz ich trendéw. Zakres wstepnej analizy rachunku
wynikéw zawiera réwniez badanie relacji zachodzacych pomiedzy ré6znymi kategoriami
zyskow oraz strat [Zimon 2015, s. 222].

Po przeprowadzeniu wstepnej analizy kosztéw przedsiebiorstwa, odzwierciedlaja-
cej poczatkowe informacje o jednostce, badanie to rozwijane jest o druga czes$¢ anali-
zy finansowej, nazywang analiza wskaznikowa. Polega ona na wyliczaniu serii wskazni-
koéw, przedstawiajacych wystepujace miedzy poszczegdlnymi wielkosciami sprawozdan
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finansowych zaleznosci. Na og6t analize wskaZnikowa wykonuje sie w czterech podsta-
wowych obszarach, takich jak ptynnos¢, rentownos¢, zadtuzenie i obrotowosci. Aby oce-
ni¢ jednak efektywnosc¢ zarzadzania jednostka, konieczne jest dotozenie obszaru scisle
zwigzanego z ponoszonymi kosztami. W tym celu nalezy dokonac analizy wskaznikowej
kosztow i postuzyc sie nastepujgcymi miernikami kosztéw [Zimon 2015, s. 224]:
« wskaznik poziomu kosztéw informuje, o ile procent , tanieje” lub ,drozeje” srednio
ztotéwka osiggnietych przychodéw ze sprzedazy [Wasniewski, Skoczylas, 2004, s. 228];

koszty dziatalnodcl oparacyjnei

¥ 10084,
przychody ze spreediy netto
Poziom tego wskaznika informuje o bezpieczenstwie funkcjonowania przedsiebior-
stwa. Im nizszy wynik, tym mniej kosztéow podstawowej dziatalnosci obcigza przychody
z tej dziatalnosci [Wedzki 2006, s. 328].
« Wskaznik poziomu kosztéw towardw, zwigzany z dziatalnoscig handlowa przedsie-
biorstwa. Wskaznik okresla warto$¢ sprzedanych towaréw i materiatéw w odniesieniu

do przychodéw netto ze sprzedazy towardéw i materiatéw, zgodnie ze wzorem:

wartos¢ sprzedanych towardw i materialéw

— —— X 100094 .
przychody netto ze sprzedazy towardéw i materiatéw

« Wskaznik relacji kosztéw zarzadu do przychodéw ze sprzedazy

koszty zarzadu

» 10084 .
przychody ze sprzedazy

Wskaznik ten bardzo czesto jest rozszerzony o koszty sprzedazy. Jednak autorzy su-
geruja rozdzielnie go na koszty zarzadu i sprzedazy. Wskaznika relacji kosztéw zarza-
du do przychodoéw ze sprzedazy, jezeli utrzymuje sie na statym poziomie w pewnym
okresie, mozna wtedy uzywac do wyznaczenia przyblizonych wartosci kosztéw do chwi-
li uzyskania rzeczywistych lub doktadniejszych danych [Tyran 2005, s. 55].

W celu uzyskania szerszych informacji mozna wykorzystac informacje na temat kosz-
téw pochodzace z kont analitycznych np. koszty wynagrodzen pracownikéw zarzadu

koszty wynagrodzen pracownikéw zarzgdu

przychody ze sprzedazy
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Informuje on, ile kosztéw zwigzanych z wynagrodzeniami pracownikéw pochtoneto
wypracowanie przychoddéw ze sprzedazy.

Bardzo dobrym miernikiem informujgcym o gospodarowaniu kosztami jest wskaz-
nik udziatu kosztéw zarzadu w kosztach ogétem.

koszty zarzadu
koszty ogdlem

Wysoki udziat kosztéw zarzadu w kosztach ogétem niekorzystnie wptywa na mozli-
wosci rozwojowe przedsiebiorstwa.

Aby uzyskac bardziej szczegétowe informacje na temat ponoszonych kosztéw, moz-
na skorzystac¢ z wskaznikéw informujacych o strukturze kosztéw, okreslajacych udziat
poszczegdlnych kosztéw zarzadu w poszczegdlnych kosztach ogétem np. wynagro-
dzen zarzadu.

koszty wynagrodzen zarzgdu

koszty wynagrodzen

Analiza kosztéw w wybranych przedsiebiorstwach
handlowych

Badane przedsiebiorstwa to mate i Srednie przedsiebiorstwa handlowe dziatajace w tej
samej branzy. Badania zostaty przeprowadzone na podstawie sprawozdan finansowych
z roku 2014. W roku 2014 badane jednostki uzyskiwaty przychody w granicach 40-50
min ztotych.

Na potrzeby analizy kosztéw pod katem miejsc powstawania, przedsiebiorstwo han-
dlowe zostato rozdzielone na trzy wydziaty. Szczegdty przedstawia rysunek 4.
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Rysunek 4. Struktura organizacyjna w przedsiebiorstwie handlowym

PRZEDSIEBIORSTWO

HANDLOWE
WYDZIAL WYDZIAL WYDZIAL
ZARZADU SPRZEDAZY ZAOPATRZENIA
(ZAKUPU)

Zrédto: opracowanie wiasne.

W przedsiebiorstwach handlowych najwyzszy udziat kosztéw, bardzo czesto sie-
gajacy 80% kosztéw ogoétem, stanowia koszty zakupionych towardéw [Atkinson, Kaplan,

Matsumura, Young 2012, s. 125].

Znajduje to potwierdzenie w przedsiebiorstwach, ktére poddano analizie, szczeg6-

ty przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Wybrane wskaznik analizy kosztéw w badanych przedsiebiorstwach han-

dlowych
Wskaznik Przedsiebiorstwo 1| Przedsiebior- Przedsiebior-
stwo 2 stwo 3
Wskaznik poziomu 80% 82% 83%
kosztow towardw
Wskaznik poziomu 95% 96% 96%
kosztow
Udziat kosztéw zarza- | 11% 12% 14%

du w kosztach dziatal-
nosci operacyjnej

Zrédfo opracowanie wiasne.
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Strukture poniesionych kosztéw dziatalnosci operacyjnej w badanych przedsigbior-

stwach przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Koszty dziatalnosci operacyjnej w badanych przedsiebiorstwach

Koszty

Przedsiebiorstwo 1

Przedsiebiorstwo 2

Przedsiebior-
stwo 3

Koszty dziatalnosci ope-

racyjnej 41290 609,27 56 158 733,01 51217365,62
I. Amortyzacja 319455,33 245 061,53 109 820,34
Il. Zuzycie materiatéw

i energii 676 700,89 542 611,55 412 024,33
I1l. Ustugi obce 1240274,92 2631412,88 2200 139,12
IV. Podatki i optaty 90 100,03 114 598,94 88 920,11
V. Wynagrodzenia 2443791,13 4157 756,40 3802 498,23
VI. Ubezpieczenia spo-

teczne i inne Swiad. 524 457,36 707 956,79 721830,28
VII. Pozostate koszty ro-

dzajowe 118461,6 368 598,09 120333,1
VIIl. Wartos¢ sprzeda-

nych towaréw | mate-

riatow 35877 368,01 47 390 736,83 43761800,11

Zrédto opracowanie wiasne.

W analizowanych przedsiebiorstwach koszty rodzajowe rozktadaty sie na poszcze-

golne wydziaty w nastepujacy sposdb — szczegdty przedstawia tabela 3:

Tabela 3. Koszty wg miejsc powstawania w badanych przedsiebiorstwach

Koszty Przedsiebiorstwo 1 Przedsiebiorstwo 2 Przedsiebiorstwo 3
Koszty ogotem 5413 241,26 8767 996,18 7 455 565,51
Zarzad 1 863 638,64 2980 231,42 2559 964,63
Sprzedaz 2891 300,22 4498 320,1 4000 100,77
Zaopatrzenie 658 302,4 1289 444,66 895 500,11

Zrédfo opracowanie wiasne.
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W badanych przedsiebiorstwach udziat kosztéw zarzadu w poszczegdlnych kosz-

tach rodzajowych przedstawia tabela 4 ponizej.

Tabela 4. Udziat kosztéw zarzadu w poszczegélnych kosztach rodzajowych

dzajowe

Koszty Przedsiebiorstwo 1 | Przedsiebiorstwo 2 | Przedsiebior-
stwo 3

Amortyzacja 78% 80% 85%

Zuzycie materiatéw 70% 66% 70%

i energii

Ustugi obce 35% 30% 29%

Wynagrodzenia 40% 31% 33%

Ubezpieczenia spo- 60% 50% 55%

teczne i inne Swiad-

czenia

Podatki i optaty 80% 90% 80%

Pozostate koszty ro- 72% 65% 70%

Zrédfo opracowanie wiasne.

W tabeli 5 przedstawiono najwazniejsze pozycje kosztéw zarzadu ponoszone

w przedsiebiorstwach.

Tabela 5. Koszty zarzadu w badanych przedsiebiorstwach

Koszty zarzadu Przedsiebiorstwo 1 | Przedsiebiorstwo 2 Przedsiebior-
stwo 3

Wynagrodzenia

977 516 1288 904 1254 660
Ustugi obce

434 058 789 423 638 388
Ubezpieczenia spoteczne
iinne $wiadczenia

314 667 353978 397 006
Zuzycie materiatéw
i energii

473 690 358123 288416

Zrédfo opracowanie wiasne.
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Najwyzszy udziat kosztéw w badanych przedsiebiorstwach stanowia koszty wyna-
grodzen. W pozycji ustugi obce najwiekszy udziat maja czynsze, ustugi prawne, infor-
matyczne, remonty Srodkéw transportu wykorzystywanych przez zarzad. W przypadku
Swiadczen na rzecz pracownikéw, najwiekszy udziat maja sktadki ZUS oraz szkolenia dla
pracownikéw zarzadu. W grupie zuzycie materiatéw i energii najwiekszy udziat stano-
wig koszty paliwa, koszty funkcjonowania dziatu ksiegowosci i sekretariatu. Wazna gru-
pa kosztdéw sg pozostate koszty rodzajowe, w ktérych najwazniejsze pozycje to delega-
cje, ubezpieczenia majatkowe. W przypadku ustug telekomunikacyjnych koszty zarza-
du w badanych firmach znajduja sie na niskim poziomie, w przedziale 800-1500 zt mie-
siecznie.

Uwagi koncowe

Badane przedsiebiorstwa to mate i srednie przedsiebiorstwa handlowe. Najwiekszy
udziat w kosztach dziatalnosci operacyjnej stanowia koszty zwigzane z zakupem towa-
row. Wartos$¢ sprzedanych materiatéw w cenie zakupu w przedsiebiorstwach stanowi od
80% do 83% w analizowanym okresie. Na pozostate koszty sktadaja sie koszty wydzia-
tow zarzadu, sprzedazy i zaopatrzenia. Koszty zaopatrzenia stanowia najmniejszy udziat
kosztéw w jednostkach handlowych, a koszty sprzedazy od 40% do 55%. Koszy ogdlne-
go zarzadu stanowig z kolei w przedsiebiorstwach handlowych okoto 35% kosztéw og6-
tem i jest to duzy udziat.

Problemem z zarzadzaniem tg grupa kosztéw jest to, ze sg one bardzo czesto scisle
zwigzane z wilascicielami przedsiebiorstw. | tutaj w tym obszarze proces optymalizacji
kosztow jest bardzo trudny do zrealizowania. Na ogét w przedsiebiorstwach zarzadza-
jacy jednostka beda szukali miejsc do optymalizacji kosztéw na nizszych poziomach ad-
ministracji, gdzie bedzie mozna w niewielkim stopniu zredukowac¢ koszty, a nie , u sie-
bie”. Zazwyczaj pominiete beda te obszary na wydziale zarzadu, gdzie bardzo czesto
dochodzi do sytuacji pojawiania sie wydatkéw ekonomicznie nieuzasadnionych. Sztan-
darowym przyktadem moze by¢ np. zakup bardzo drogich srodkéw transportu i pozniej
koszty ich utrzymania. Wydatki te jednak przynosza korzysci, poniewaz poprawiaja wi-
zerunek przedsiebiorstwa. Wazne jednak staje sig, aby koszty ogdlnego zarzadu, ktére
nie sa bezposrednio zwigzane ze sprzedaza i s na 0g6t state, byty co jakis czas szczego6-
towo analizowane. Zarzadzajacy przedsiebiorstwem powinni zastanowi¢ sie nad wielko-
$cig wydatkéw ponoszonych na potrzeby zarzadu i ich zasadnoscia.
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Wybrane aspekty szacowania wartosci marki
w matych i srednich przedsiebiorstwach
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Abstract: The aim of the publication is to present the issue of the valuation of the brand
as one of the components of intangible assets and legal context of estimating the value of
small and medium-sized enterprises. The methodology of the study was the analysis of ava-
ilable and most commonly used methods of brand valuation. The text specifies and charac-
terizes the basic methods of valuation of brands that can be used in the process of estima-
ting the intangible resources of small and medium-sized enterprises.
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Wstep

Wycena przedsiebiorstwa polega na ustaleniu faktycznej jego wartosci przez oszacowa-
nie wszystkich sktadnikéw materialnych i niematerialnych przedsiebiorstwa przy zasto-
sowaniu wybranych metod. Niezbednym etapem w procesie wyceny jest ustalenie jej
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celu oraz wybér wiasciwej metody. Czynnikiem determinujacym dobér optymalnej me-
tody wyceny jest przede wszystkim wielkos¢ przedsiebiorstwa. Zdefiniowanie matego
podmiotu jako obiektu wyceny sprowadza sie do identyfikacji takich cech wycenianego
podmiotu, ktére w istotny sposdb utrudniajg zastosowanie do wyceny standardowych
metod i technik [Kuczowic 2012, s. 27]. Obecnie koncepcje wycen stosowane sg gtéwnie
w odniesieniu do duzych przedsiebiorstw, gtownie spétek gietdowych. Podstawowy cel
i przyczyne, dla ktérej dokonywane sg oszacowania wartosci przedsiebiorstw, stanowig
transakcje kupna-sprzedazy, postepowan sadowych dla potrzeb podziatéw, wykupow,
ustalenia cen akcji oraz postepowan likwidacyjnych. Wazna grupa przyczyn wycen spot-
ek jest takze zwigzana z ustaleniem parytetu wymiany udziatéw lub akgji (art. 501 k.s.h),
z wyceng udziatéw lub akcji w przypadku przeksztatcenia spétki (art. 566 k.s.h), wyceng
akgji przy przymusowym wykupie akgji od akcjonariuszy, ktérzy nie zgadzaja sie na istot-
ng zmiane przedmiotu dziatalnosci spofki (art. 417 w zwigzku z art. 416 k.s.h), wyceng ak-
¢ji w przypadku przymusowego wykupu akgji od akcjonariuszy mniejszosciowych, zgod-
nie z art. 418 k.s.h [Panfil 2009, s. 13].

Obserwacje rozwoju funkcjonujacych we wspétczesnej gospodarce matych przed-
siebiorstw uwidaczniajg brak mozliwosci ustalenia jednorodnych metod wyceny moz-
liwych do zastosowania w tej grupie podmiotéw. Istotng zatem kwestig dla matych
przedsiebiorcow jest dobor whasciwej metody wyceny. W praktyce wycena wartosci ma-
tego przedsiebiorstwa sprowadza sie do oszacowania zasobéw o charakterze finanso-
wym, rzeczowym oraz niematerialnym. Specyficzna grupe stanowig zasoby niematerial-
ne, ktére nie zawsze w petni znajdujg odzwierciedlenie w bilansie. W odniesieniu do ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw, nieprowadzacych petnej ksiegowosci, wartosci niema-
terialne maja charakter pozabilansowy.

Celem niniejszego opracowania byfa analiza problematyki wyceny marek jako jed-
nego ze skfadnikdw wartosci niematerialnych i prawnych. Szczegélng uwage zwréco-
no na istote i zasady wyceny wartosci niematerialnych i prawnych, metody wyceny sto-
sowane dla potrzeb duzych podmiotéw, w tym spotek akcyjnych oraz mozliwosci zasto-
sowania wybranych metod do wyceny marek w matych i srednich przedsiebiorstwach.

Istota i zasady wyceny wartosci niematerialnych oraz
prawnych matych i srednich przedsiebiorstw

W mysl art. 3 ust. 1 pkt. 14 Ustawy o rachunkowosci do wartosci niematerialnych oraz
prawnych nalezg zasoby nabyte przez jednostke, zaliczone do aktywoéw trwatych nada-
jace sie do gospodarczego wykorzystania, o przewidywanym okresie uzytecznosci dtuz-
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szym niz rok, przeznaczone do uzywania na potrzeby jednostki. Ustawa zalicza do nich
w szczegdlnosci autorskie prawa majgtkowe, prawa pokrewne, licencje, koncesje, prawa
do wynalazkéw, patentéw, znakéw towarowych, wzoréw uzytkowych, know-how, war-
tos¢ firmy, koszty zakoriczonych prac rozwojowych. W przypadku matego przedsiebior-
stwa w kontekscie zasobéw niematerialnych oraz prawnych wyceniana moze by¢ global-
na wartos¢ kapitatu intelektualnego, ogélna wartos¢ kapitatu intelektualnego jako suma
wartosci jego sktadowych, indywidualna wartos$¢ poszczegélnych sktadnikéw oraz war-
tos¢ indywidualnych aktywoéw niematerialnych poprzez alokacje ogdlnej wartosci kapi-
tatu intelektualnego na jego sktadowe [Urbanek 2008, s. 103]. W procesie wycen zaso-
boéw niematerialnych marka stanowi najistotniejszy element z perspektywy tworzenia
wartosci firmy. Nalezy do sktadowych kapitatu intelektualnego, gdyz [Panfil, Szablewski
20009, s. 241]:

- generuje samodzielnie lub ma znaczny udziat w generowaniu obecnych i przysztych

przychodow dla firmy;

+ moze by¢ sprzedana i stanowi¢ przedmiot wyceny;

- jest aktywem, na ktére firma wydatkuje pienigdze, zeby je zdoby¢, utrzymac badz

wzmocni¢,

+ nie moze by¢ przechowywana w postaci fizyczne;j.

Zasoby niematerialne w sposéb bezposredni kreujg wartos¢ przedsiebiorstwa po-

przez generowanie dodatkowych przychodéw, redukcje kosztéw dziatalnosci oraz
zwiekszenie majatku trwatego firmy.

Wycena marki jako jednego z niematerialnych sktadnikow
majqtku przedsiebiorstwa

Okreslajaca wartos¢ marki, wyrazona w ujeciu monetarnym jej wycena, jest odzwiercie-
dleniem traktowania marki jako jednego z gtéwnych zasoboéw przedsiebiorstwa. Podej-
mowanie przez przedsiebiorstwa decyzji inwestycyjnych dotyczacych marek wymusza
konieczno$¢ finansowego okreslania rentownosci marek przez zestawienie przychodéw
generowanych przez dang marke, kosztéw jej funkcjonowania oraz osigganych zyskow.
Z punktu widzenia przedsiebiorstwa istotna jest aktualna wartos¢ marki, méwiaca, na
ile konieczne sa kolejne nakfady inwestycyjne. Wycene marek przeprowadza sie dla po-
trzeb transakcji kupna-sprzedazy marek, ich licencjonowania oraz okreslania efektywno-
$ci inwestowania.
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Jednoczesnie budowa marek w konkurencyjnym otoczeniu rynkowym opiera sie na
atrybutach, korzysciach i wartosciach, jakie niesie za soba marka i jej kapitat. Spotykane
w literaturze angielskojezycznej pojecie brand equity definiowane jest z dwdch perspek-
tyw, wiaczajac okreslenia posrednie’.

Przed decyzjami dotyczacymi budowy marek stajg mikro-, mate i Srednie przedsie-
biorstwa, traktujac ten element procesu zarzadzania jako kluczowy z punktu widzenia
dalszego funkcjonowania i rozwoju. Dlatego warto przeanalizowac doswiadczenia wy-
nikajace z wyceny marek i ujmowania ich wartosci w réznych perspektywach. Imple-
mentacja narzedzi do okreslania wartosci marek w mikro, matych i $rednich przedsie-
biorstwach musi uwzglednia¢ specyfike rynku, rodzaj prowadzonej dziatalnosci, wiel-
kos$¢ podmiotu gospodarczego itp.

Kapitat i wartosé marki — ujecie teoretyczne i implikacje
dla rozwoju mikroprzedsiebiorczosci

Z problematyka wyceny marki i wyrazeniem jej wartosci zwigzane sg dwa pojecia: brand
equity i brand value. Kapitat marki (brand equity) oznacza zestaw aktywéw wynikajacych
z pozycji rynkowej marki w kontekscie postrzegania przez konsumentéw, uczestnikéw
kanatéw dystrybucyjnych oraz przedsiebiorstwa konkurencyjne. Ta ptaszczyzna obejmu-
je elementy materialne i niematerialne oraz wartos¢ dodana marki w relacji do produk-
tu generycznego. Z kolei wartos¢ marki (brand value) stanowi miare finansowa uwzgled-
niajaca: aktualnie osiggane przychody ze sprzedazy, wysokos¢ zysku, nadwyzke finan-
sowa oraz wybrane wskazniki rentownosci oraz przyszte nadwyzki finansowe wynika-
jace z perspektywy dtugoterminowego wzrostu wartosci. Uwzgledniona w ten sposéb
wartos$¢ marki odzwierciedla sie w wynikach finansowych w perspektywie czasowej do-
tyczacej tworzenia sprawozdania finansowego oraz w perspektywie dtugoterminowej
przez wzrost wartosci firmy [Gorska-Warsewicz 2011].

W literaturze przedmiotu analizowane sg rézne koncepcje wynikajace z elementéw
sktadowych odnoszacych sie do kapitatu marki. Ujmuja wiele ptaszczyzn i uwarunko-
wan determinujacych znaczenie marki z jednej strony, z drugiej za$ wskazujacych na wy-
razenie wartosci marki w ujeciu wartosciowym. Z punktu widzenia rozwoju mikro-, ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw nalezy zwréci¢ uwage na aspekty odnoszace sie do per-
cepcji konsumenta z uwypukleniem kwestii dotyczacych lojalnosci i wizerunku. W tej
perspektywie nalezy wymieni¢ model kapitatu marki D.A. Aakera i K.L. Kellera.

'Zagadnienie kapitatu marki opisano na podstawie: H. Gérska-Warsewicz, Konsumencki kapitat marki dla po-
trzeb zarzqdzania przedsiebiorstwem (na przyktadzie sektora mleczarskiego), WN WZ UW, Warszawa 2011.



Wybrane aspekty szacowania wartosci marki w matych i sSrednich przedsiebiorstwach

D.A. Aaker zdefiniowat brand equity, czyli kapitat marki jako ,zestaw aktywéw i zo-
bowigzan zwigzanych z marka, jej nazwg i symbolem, ktére dodaja lub odejmuja pew-
na wartos$¢ z wartosci dostarczanej przez produkt lub ustuge kierowang do firmy lub do
konsumenta” [Aaker 1996, ss. 7-8]. Wyrdézniono piec sktadnikéw kapitatu marki: lojalnos¢
wobec marki, Swiadomos¢ marki, postrzegang przez klientéw jakos¢ marki, skojarzenia
zwigzane z markga oraz inne wartosci sktadowe - rysunek 1 [Aaker 1991, s. 171.

Rysunek 1. Wartos¢ marki wedtug D.A. Aakera

Postrzegana
jakos¢
Skojarzenia

Swiadomos¢
v zwigzane z marka

nazwy \

BRAND

Lojalno$¢ wobec EQUITY Inne athWS
marki T~ Nazwa — marki
Symbol

v\

Dostarcza wartosci firmie,

Dostarcza wartosci zwiekszajac:

konsumentowi, zwigkszajac: - efektywnos¢ programéw

- interpretacje, przetwarzanie i marketingowych
przechowywanie informacji - lojalnos¢ wobec marki
o produktach - cene / marze zysku

- poczucie pewnosci w procesie  Pszanse na wydtuzenie linii
zakupu produktow

- satysfakcje z uzytkowania - site przetargowa w kontaktach z
produktu detalistami

- przewage konkurencyjng

Zrédto: D.A. Aaker, Managing Brand Equity — Capitalizing on the Value of a Brand Name, The Free Press, New
York 1991, s.17.

K.L. Keller [1993, ss. 1-3] przez pojecie brand equity wskazat na marketingowe dzia-
tania (efekty) unikalnie zwigzane z marka, identyfikujac je jako zestaw skojarzen i za-
chowan konsumentéw, kanatéw dystrybucji, pozwalajacych osiagna¢ wieksza sprze-
daz i wieksza marze w poréwnaniu do produktu generycznego. Konceptualizacja poje-
Cia brand equity opiera sie na szesciu komponentach. U podstawy piramidy umieszczo-
no unikatowos$¢ marki bazujacej na jej Swiadomosci, ze wskazaniem na jej podstawowe
znaczenie w ksztattowaniu tozsamosci marki. Kolejne pietro to znaczenie marki na tle
jej wizerunku, wyrazane w kategoriach funkcjonalnych, zwigzanych z dziataniem i uzyt-
kowaniem vs abstrakcyjnych, dotyczacych wizerunku. Odpowiadajg temu dwa obszary:
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dziatanie marki oraz wizerunek marki. Reakcja konsumenta wigze sie z opiniami/ocena-
mi i odczuciami. To z kolei buduje relacje miedzy konsumentem a marka.

Rysunek 2. Piramida kapitatu marki opartego na konsumencie

Relacje Intensywne, aktywne
powigzania/zwigzki

t t

Reakcja / Pozytywne reakcje
odpowied?
kghsumentsw | Konsumentow f - -
Silne, korzystne, unikalne

. - Znaczenie
Dziatanie | Wizerunek skojarzenia z marka

marki marki
5 )

1
Gtebokie, szerokie
skojarzenia z marka

Unikatowo$¢ marki Tozsamos¢

Zrédio: K.L. Keller, Building Customer-Based Brand Equity: A Blueprint for Creating Strong Brands, Marketing
Science Institute, Working Paper, Report no. 01-107, Cambridge 2001, s. 7

Metody wyceny marek matych i srednich przedsiebiorstw
w aspekcie kreowania wartosci catego przedsiebiorstwa

Warto$¢ marki najczesciej mierzona jest z wykorzystaniem powszechnie stosowanych
metod wyceny przedsiebiorstw. Zgodnie z trescig obowiazujacej noty interpretacyjnej nr
5- Powszechne Krajowe Zasady Wyceny Przedsiebiorstw autorstwa Polskiej Federacji Sto-
warzyszen Rzeczoznawcdw Majatkowych, w wycenach przedsiebiorstw stosuje sie trzy
podejscia: majatkowe, dochodowe i poréwnawcze. Podejscie majagtkowe obejmuje gru-
pe metod, ktére wyznaczajg wartos¢ przedsiebiorstwa, przez wartos¢ jego aktywow po-
mniejszonych o pasywa obce. Do majatkowych metod wyceny zalicza sie w szczegdl-
nosci: metode wartosci skorygowanych aktywdw netto, wartosci likwidacyjnej, warto-
$ci odtworzeniowej. Podejscie dochodowe obejmuje grupe metod, ktére wyznacza-
ja wartos¢ przedsiebiorstwa w oparciu o strumienie przysztych dochodéw ekonomicz-
nych, zdyskontowanych kosztem zaangazowanego kapitatu. Najczesciej stosowane me-
tody stanowia: metody zdyskontowanych przeptywéw pienieznych DCF, zdyskontowa-
nych zyskéw oraz zdyskontowanych dywidend. Podejscie poréwnawcze sprowadza sie
do okreslenia wartosci przedsiebiorstwa przez poréwnanie go z innymi przy zastosowa-
niu odpowiednich miernikéw ekonomiczno-finansowych.
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W odniesieniu do zasob6éw niematerialnych, ktére stanowi marka przedsiebiorstwa,
najczesciej wykorzystywane sg metody kosztowe, rynkowe oraz dochodowe. Wycena
marki dotyczy okreslenia wartosci jej kapitatu i moze przebiegac¢ z wykorzystaniem miar
finansowych i marketingowych. Miary finansowe odzwierciedlajg zdolnosci do genero-
wania przeptywéw gotéwkowych i obejmujg metody [Urbanek 2000, ss. 11-12]:

- Kosztowej wyceny marek — warto$¢ marki okreslana na podstawie kosztéw repro-
dukgji tj. uzyskania doktadnej repliki marki lub zastgpienia istniejacej marki marka al-
ternatywna;

- Wyceny rynkowej — wartos¢ marki ustalona na podstawie ewentualnej transakgji za-
kupu marki;

- Zdyskontowanych przeptywoéw gotdéwkowych — wartos¢ marki kalkulowana na pod-
stawie generowanych przez nig przychodow;

« Mnoznikowej — metoda opracowana przez Interbrand Group z zastosowaniem
mnoznika (zaleznego od sity marki) dla przychodéw firmy. Sita marki jest wypadkowa
czynnikow tj.: przywddztwa, stabilnosci, cech rynku, zasiegu geograficznego, trendu
rozwojowego, wsparcia marketingowego i ochrony prawne;j.

+ Wyceny zyskéw zwigzanych z marka.

W niektoérych zestawieniach identyfikowane sg — oprécz metod kosztowych i ryn-
kowych - takze inne, co skutkuje powstaniem zestawu czterech grup metod [Seethara-
man, Nadzir, Gunalan 2007, s. 109]:

1) Kosztowych, gdy marka wyceniana jest na podstawie kosztu rozwoju marki,

2) Rynkowych, uwzgledniajacych sprzedaz marki w kontekscie przysztych zyskéw,

zdyskontowanych do wartosci obecnej,

3) Dochodowych, koncentrujacych sie na przysztym potencjale marki i determinu-

jacych przyszte przychody netto zdyskontowane do wartosci obecnej,

4) Ztozonych, witaczajacych wielowymiarowe kryteria wartosci marki tj. przywédz-

two, stabilnos¢, rynek, wsparcie, ochrone, miedzynarodowy wizerunek i trend.

Metody kosztowe skupiajg sie na identyfikacji procesu budowania, kreowania i pro-
mocji marki. W przypadku duzych przedsiebiorstw o globalnym zasiegu o znanej i do-
brze identyfikowalnej marce, stosowanie metod kosztowych w wycenie jest obarczo-
ne duzym btedem, wynikajacym przede wszystkim z nieuwzgledniania potencjalnych
przysztych przeptywéw pienieznych, trudnosci ze znalezieniem poréwnywalnych ma-
rek oraz nieuwzglednienia aspektéw prawnych zwigzanych z rejestracja i ochrong marki.
Problem z zastosowaniem metod kosztowych w wycenie marek wynika réwniez z nie-
wielkiej zaleznosci pomiedzy kosztami wytworzenia marki a wzrostem lub spadkiem? jej
wartosci obecne;j.

2W przypadku upadtosci przedsiebiorstwa.
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Przyszte oczekiwane dochody przedsiebiorstwa powigzane z marka uwzgledniane
sa w wycenach przeprowadzanych metodami dochodowymi. Gtéwnym problemem po-
dejscia jest wyodrebnienie dochodéw generowanych przez ,marke” z catkowitych prze-
ptywow gotéwkowych generowanych przez firme. W takiej sytuacji wyodrebnienie zy-
skow moze przebiega¢ dwuetapowo, poprzez [Interbrand 2003

. okreslenie zyskéw generowanych przez wszystkie posiadane przez firme wartosci
niematerialne, w oparciu o przecietng w danym sektorze stope z zaangazowanego ka-
pitatu,

- 0szacowanie, jaki procent z tej stopy moze by¢ przypisany bezposrednio marce.

Z uwagi na to, ze obecne standardy rachunkowosci nie pozwalaja na ujmowanie
w ksiegach czesci pozycji, ktére moga mie¢ wptyw na wartos$¢ i proces wyceny, w prak-
tyce wprowadza sie nastepujace korekty [Panfil 2009, s. 62]:

- korekty o wydatki marketingowe przedsiebiorstwa — z uwagi na fakt, ze wydatki na
reklame i marketing przyczyniaja sie do wzrostu wartosci marki w przysztych okresach,
« korekty o rezerwe na zte dtugi — w celu odzwierciedlenia faktycznego ruchu pienigdza,

« korekty o odroczony podatek.

Wartosé monetarna marki w kontekscie dostepnych
swiatowych rankingéw

Dla najwiekszych podmiotéw stosowane jest zréznicowane podejscie w zakresie wyceny
marek, uwzgledniajace aspekty finansowe i marketingowe. Prezentowanie wartosci ma-
rek jest podstawa ich szeregowania w postaci rankingéw sporzadzanych z rézna czesto-
tliwoscia, najczesciej corocznie.

Do najbardziej rozpowszechnionych rankingéw marek, uwzgledniajacych wartos¢
monetarng, ktérych wybrane elementy moga zosta¢ wykorzystane w kontekscie wyce-
ny marek w matych i Srednich przedsiebiorstwach, zaliczy¢ nalezy:

1. ranking najlepszych marek swiata “The Best Global Brands”, Interbrand;

2. ranking najbardziej wartosciowych globalnych marek ,BrandZ™ Top 100 Most Va-
luable Global Brands”, Millward Brown;

3. ranking najcenniejszych marek $wiatowych ,Brand FinanceO Global 500", Brand
Finance;

4. ranking najcenniejszych marek polskich ,Ranking Najcenniejszych Polskich Ma-
rek”, Rzeczpospolita.
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Ranking Marek Interbrand publikowany jest od 1974 roku. Sposéb kalkulacji wartosci
marki taczy uwarunkowania finansowe, marketingowe i prawne; nastepuje w trzech eta-
pach.

Podstawa obliczen jest zysk operacyjny netto (economic profit) uzyskany na podsta-
wie 5-letniej prognozy finansowej po uwzglednieniu podatku i kosztu kapitatu. Zysk
marki (branded earnings) oblicza sie przez pomnozenie zysku ekonomicznego przez
wskaznik roli marki. Wskaznik ten odnosi sie do roli marki w stymulowaniu popytu. War-
tosci marki (brand value) z kolei to wynik pomnozenia zysku z marki przez wskaznik dys-
kontowy odzwierciedlajacy site marki. Sita marki jest okreslana w skali od 0 do 100, gdzie
100 oznacza sytuacje perfekcyjna, bazujac na 10 czynnikach (wewnetrznych i zewnetrz-
nych) rozwoju marki [The Best.., 2011].

Czynniki wewnetrzne, ksztattujgce site marki, obejmuja: (1) wewnetrzng spdjnosc —
obserwowang w odniesieniu do wartosci marki i jej znaczenia; (2) zaangazowanie ana-
lizowane w kategorii znaczenia marki; (3) zdolno$¢ reagowania reakcji na zmiany ryn-
kowe, wyzwania i okazje; oraz (4) ochrone marki. Z kolei wsréd czynnikéw zewnetrz-
nych umieszczono: (1) dopasowanie marki do potrzeb i pragnien konsumentéw; (2) ory-
ginalno$¢ marki w zakresie jej dziedzictwa i zestawu wartosci; (3) zréznicowanie rozu-
miane jako postrzeganie réznicy miedzy dana marka a jej konkurentami; (4) konsekwen-
cja w kontekscie spojnych dziatarh marketingowych; (5) obecnosc¢ jako dostepnosc i po-
zytywne postrzeganie przez konsumentéw, lideréw opinii i media oraz (6) postrzeganie
marki przez jej nazwe, jako$¢ i inne charakterystyczne cechy.

Ranking marek Millward Brown opiera sie na danych finansowych uzyskanych m.in.
z bazy Bloomberg, raportach analitycznych, a takze na wywiadach przeprowadzo-
nych wsréd konsumentéw na catym Swiecie. Proces wyceny skfada sie z trzech etapéw.
W pierwszym kroku ustalane sg zyski generowane dzieki marce, nastepnie okreslany jest
tzw. wskaznik ,Brand Contribution” okreslajacy czes¢ zysku generowanego przez mar-
ke dzieki takim czynnikom, jak: Swiadomos¢ oraz wiezi miedzy konsumentem a marka.
Ostatni etap wyceny polega na przemnozeniu otrzymanych przeptywéw przez wskaz-
nik okreslajacy potencjat wzrostu, tzw. ,Brand Multiple”, ktéry wynika z analizowanych
prognoz finansowych oraz wywiadéw marketingowych [BrandZ™ 2012].

Ranking marek Brand Finance jest corocznym raporcie ,Brand Finance® Global 500”
przedstawiajgcym 500 najbardziej wartosciowych marek Swiata facznie z wartoscia
przedsiebiorstwa, bedgcego wiascicielem marki. Wycena wartos$ci marek opiera sie na
metodzie opfat licencyjnych, polegajacej na ustaleniu hipotetycznych optat licencyj-
nych za licencjonowanie marki. Podstawg sa prognozy finansowe 5-letnie, a Zrédtem
informacji do rankingu m.in.: IBES (Institutional Brokers Estimate System), Bloomberg
czy wskazniki ekonomiczne, jak np. wskaznik wzrostu gospodarczego. Dodatkowo bra-
na jest pod uwage sita marki wyrazona punktowo w skali od 0 do 100 uwzgledniajaca
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udziat w rynku, kapitat marki i zyskownosc¢. Na tej podstawie liczony jest dla kazdej mar-
ki wskaznik okreslony jako BrandBeta®. W kalkulacji wartosci marki uwzgledniane sg tak-
ze czynniki sektorowe, odnoszace sie do wysokosci optat licencyjnych ptaconych w sek-
torze oraz zyskownosc firm [Brand Finance 2012].

Ranking marek Rzeczpospolitej ukazuje sie 0d2004 roku jako Ranking Najcenniej-
szych Marek Polskich. Wartos¢ marki w ujeciu monetarnym jest obliczona na podsta-
wie metody optat licencyjnych, czyli hipotetycznych opfat, jakie wtasciciel ponositby na
rzecz licencjodawcy, gdyby nie miat prawa wtasnosci do marki [Ranking.., 2014].

Metody wyceny marek w matych i srednich
przedsiebiorstwach

Wycene marki w matych i Srednich przedsiebiorstwach najczesciej sprowadza sie w prak-
tyce do ustalenia wartosci marki w odniesieniu do firm nowo powstatych oraz tych
z ugruntowang pozycja na rynku. Najczesciej wymienia sie sze$¢ metod wyceny warto-
$ci marki [Urbanek 2008]:

+ wycene na podstawie premii cenowej,

+ wycene na podstawie kosztu zastgpienia istniejacej marki nowa,

+ wycene na podstawie kosztéw historycznych,

+ wycene na podstawie prestizu marki,

« wycene na podstawie wartosci rynkowej marki,

« wycene na podstawie potencjalnych korzysci ekonomicznych.

Wycena na podstawie premii cenowej polega na przewadze cenowej marki danego
produktu ponad ceny produktéw o stabo identyfikowalnej marce. Punktem odniesienia
moga by¢ réwniez marki konkurencyjne. Premia cenowa obejmuje zatem dwie formy:
réznicy w cenie lub réznicy w liczbie sprzedanych sztuk. Metoda ta moze stanowi¢ na-
rzedzie pomocnicze, nie jest jednak czesto wykorzystywana w matych nowo wschodza-
cych przedsiebiorstwach z uwagi na nieugruntowang pozycje rynkowa.

Koszt historyczny stanowi jedng z metod wyceny bilansowej (ksiegowej), umozliwia-
jacej ustalenie wartosci marki w oparciu o wydatki na dziatania promocyjne poniesione
przez firme w przesztosci. W nowo powstatych firmach punktem odniesienia moga by¢
marki innych przedsiebiorstw oferujacych podobne produkty na tym samym rynku. Po-
tencjalne korzysci ekonomiczne przy ustalaniu wartosci marki moga by¢ oszacowane
poprzez ustalenie wysokosci kosztéw, jakie trzeba bytoby ponies¢, aby stworzy¢ podob-
na marke od podstaw w celu zastapienia jej nowa.

Metoda wyceny marki, ktéra moze by¢ wykorzystana w odniesieniu do matych i $red-
nich przedsiebiorstw, jest metoda opfat licencyjnych, polegajaca na zatozeniu, ile niepo-
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siadajace znanej marki przedsiebiorstwo bytoby sktonne zaptaci¢ za mozliwos¢ asygno-
wania swoich produktéw marka bezposrednich konkurentéw. Przyktad moze stanowic
prowadzenie dziatalnosci na zasadzie franszyzy, bowiem dotyczy podobnego produk-
tu, korzysci nabywanej licencji sa podobne, okres trwania umowy jest taki sam, podob-
ny jest zasieg geograficzny marki, zblizony okres obecnosci marki na rynku, marka jest
licencjonowana w firmie o podobnej pozycji rynkowej, podobne s warunki funkcjono-
wania w branzy [Kall 2001, s. 318].

W ponizszych tabelach przedstawiono mozliwosci zastosowania wybranych metod
wyceny marek w matych i srednich przedsiebiorstwach. Wskazano réwniez na przebieg
procesu wyceny marek, uwzgledniajac w kontekscie analizowanego obszaru badawcze-
go wartosci marki jako dochoéd z optat licencyjnych, potencjalng korzy$¢ ekonomiczna,
mozliwy do uzyskania dochéd skorygowany o koszty dziatari promocyjnych itp.

Tabela 1. Ocena mozliwosci zastosowania wybranych metod wyceny marek w matych
i Srednich przedsiebiorstwach

Przedsiebiorstwa | Nowo powstate
o ugruntowanej przedsiebiorstwa
pozycji na rynku

Naktady na dziatania promocyjne Tak Nie
w okresie wzrostu identyfikowalnosci

marki

Stworzenie prognozy finansowej dla Tak Nie

matego przedsiebiorstwa w zakresie
mozliwych do uzyskania dochodéw

i wprowadzenie korekty kosztéow w za-
kresie dziatarh promocyjnych

Ustalenie wartosci marki w oparciu Tak Nie
o koszty dziatarh promocyjnych ponie-
sionych w przesztosci

Wycena marki w oparciu o potencjalne | Tak Trudno dostepny ma-
korzysci ekonomiczne teriat poréwnawczy
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Wartos¢ marki jako dochéd z poten- Tak

Tak, z uwzglednie-
cjalnych optat licencyjnych

niem danych histo-
rycznych innych po-
rownywalnych marek

Wartos$c rynkowa marki jako wartos$c Tak Tak
przedsiebiorstwa pomnleljszona o war-

tos¢ aktywow niematerialnych nie-
zwiagzanych z marka.

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 2. Przebieg procesu wyceny marki w matych i srednich przedsiebiorstwach na
przyktadzie wybranych metod

Metoda wyceny Przebieg procesu wyceny

- ustalenie rodzaééw przeprowadzonych dziatarh promocyj-
nych w przedsiebiorstwie w okreslonym czasie

- oszacowanie kosztéw dziatarh promocyjnych (mozliwe jest
uwzglednienie procentu wielkosci sprzedazy),
(ograniczenia: promocja nie jest jedynym elementem oddziaty-
wujgcym na nabywce, trudno jest oddzieli¢ wptyw wszystkich
elementéw na finalny rezultat ekonomican)
ZALETY: prostota, tatwy dostep do danych, niskie koszty
WADY: nie uwzglednia wptywu czynnikéow zewnetrznych na
wysoko$¢ sprzedazy (np. konkurencji), uwzglednia wytacznie
koszty bezposrednie

Warto$¢ marki jako
wysokos$¢ poniesio-
nych naktadéw dzia-
tania promocyjne

w okresie wzrostu
identyfikowalnosci
marki

Wartos$¢ marki jako

- ustalenie dochodow osinnietych przez przedsiebiorstwo,
mozliwy do uzyska- i 4 ;

- oszacowanie globalnych kosztow przedsiebiorstwa,

nia dochéd skorygo-
wany o koszty dzia-
tarn promocyjnych

- ustalenie procentowego udziatu kosztéw poniesionych na
promocje w kosztach ogétem,

- ustalenie wysokosci dochodéw generowanych przez marke
za Eomocq wczesniej ustalonego wskaznikowa kosztowego
ZALETY: prostota, mozliwos¢ wykorzystania w obliczeniac
sprawozdawczosci finansowej,

ADY: trudnosci z wyceng w przypadku prowadzenia przez
przedsiebiorstwo uproszczonej Ksiegowosci, trudnosci z wy-
odrebnieniem kosztéw dziatar promocyjnych, pracochton-
nosc.
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Wartos¢ marki jako
wysokosc¢ kosztow
dziatah promocyjnych
poniesionych w prze-
sztosci.

- ustalenie wysokosci kosztow poniesionych na promocje

w ciggu ostatnich pieciu lat ) .

- usrednienie wysokosci kosztéw, ewentualnie mozliwa korekta
w oparciu o prognoze kosztéw

ZALETY: mozliwo$¢ wykorzystania sprawozdawczosci finanso-

wej.

WADY: metoda nie jest mozliwa do zastosowania w nowopow-
statych przedsiebiorstwach, trudnosci z zastosowaniem w ma-
tych przedsiebiorstwach prowadzacych uproszczona}qkﬂego-
wosc, trudnosci z dostepem do danych historycznyc

Wartos¢ marki jako
potencjalna korzys¢
ekonomiczna

- ywszqdnienie popytu, ceny, kosztéw produkgji i dystrybu-
cji marki,

-‘ustalenie innych kosztéw wartosci niematerialnych zwigza-
nych z m.ark.z?, .

- ustalenie sity marki,

- ustalenie wartos$ci mnoznika w zaleznosci od sity marki,

- pomnozenie zysku osiagganego dzieki marce przez warto$¢
mnoznika.

ZALETY: atrakcyjnos¢ metody pod katem mozliwych do zasto-
sowania analiz.

WADY: rozbudowana i pracochtonna analiza, brak mozliwosci
zastosowania metody w nowopowstatych firmach bez koniecz-
nosci odniesienia sie doclooréwnywaln ch marek firm konku-
rencyjnych, trudnosci z dostepem do danych

Wartos¢ marki jako
dochéd z optat licen-

cyjnych

- ustalenie wysokosci poréwnywalnych optat licencyjnych,

- ustalenie sify marki,

- ustalenie przewidywanej dtugosci zycia przedsiebiorstwa,

- ustalenie rocznej stopy zwrotu oraz stopy dyskontowej,

- ustalenie dochodu przedsiebiorstwa,

- 0szacowanie wartosci marki (NPV

ZALETY: atrakcyjnos¢ metody pod katem mozliwych do zasto-
sowania analiz

WADY: ograniczony dostep do danych, pracochtonnos¢, nie
uwzglednia sie ztozonosci transakgji licencyjnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Analiza stosowanych metod wyceny marki i mozliwosci ich wykorzystania w odniesieniu

do matych i srednich przedsiebiorstw wskazuje, iz nie ma mozliwosci stosowania jednoli-

tych metod wyceny marki powszechnie wykorzystywanych w duzych firmach. Pomimo,

iz wszystkie przedsiebiorstwa ztozone sg z tych samych elementéw, réznia sie znacza-

co funkcjami i sg inaczej postrzegane na rynku przez poszczegdlnych interesariuszy. Od-

mienne uwarunkowania, cele i filozofia dziatania sprawiaja, ze reakcje matych i duzych

podmiotéw na zmiany w otoczeniu sa w wielu przypadkach nieporéwnywalne. W za-

kresie wyceny marki gtéwnym wyréznikiem matych i srednich przedsiebiorstw jest do-

stepnos¢ do danych ekonomicznych, sposéb prowadzenia sprawozdawczosci finanso-

wej, a takze pozycja firmy na rynku. Implementowanie zatem metod wycen marek po-
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wszechnie stosowanych w globalnych przedsiebiorstwach bedzie obarczone btedem,
a ich zastosowanie okazuje sie utrudnione ze wzgledu na brak dostepu do istotnych da-
nych ekonomicznych (np. DCF). W przypadku wyceny marki kazdego matego przedsie-
biorstwa istotna jest ocena i wyszczegodlnienie czynnikdédw determinujacych wartos¢ da-
nego biznesu oraz skorygowanie procedury i metodyki jego szacowania.
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Handel elekironiczny w sektorze MSP (na przyktadzie
branzy odziezowej)

Electronic Commerce in Small and Medium-sized Enterprises (on
the Example of the Textile Industry)

Abstract: Electronic commerce is one of the aspects of the Internet, of which the majo-
rity of its users come into contact. For some of the operations related to e-commerce is
the main occupation of the use of the global network, and may even not be aware of it.
Because of the Internet users who have never came across the ad for the sale or purchase
of any products or renting an apartment or lodgings holiday? Who have never appeared
unexpectedly on the website advertising related promotional services or goods? Not to
mention those users who use popular auction sites, online stores or carry out a variety of
business transactions. All these people are the size of e-commerce. They are also a gre-
at opportunity for aspiring entrepreneurs and companies from the SME sector, which,
thanks to e-commerce are in a faster and easier than ever a way to expand business.
Key words: e-commerce, small and medium enterprises, textile industry

Zdecydowana wiekszos$¢ polskich przedsiebiorstw, ktére prowadzity dziatalnos¢ han-
dlu elektronicznego w 2015 roku to mikroprzedsiebiorstwa. Stanowig az 85% procent
wszystkich sprzedawcdw na rynku e-commerce. Mate przedsiebiorstwa stanowia prawie
12%, natomiast firmy zatrudniajace powyzej 50 0s6b - 3%. Wyniki tych badan pokazuja,
ze to gtéwnie przedsiebiorcy z sektora MSP decyduja o sile i potencjale polskiego rynku
handlu elektronicznego (wykres 1) [Jaroszi in. 2015].
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Wykres 1. Wielko$¢ zatrudnienia w przedsiebiorstwach prowadzacych sklepy interne-
towe - dane za rok 2015

Wielkos¢ zatrudnienia w przedsiebiorstwach
prowadzacych sklepy internetowe
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Jarosz i in. 2015, s. 9.

Niemalze co drugi z badanych sklepéw internetowych dysponuje takze placéwka
stacjonarna, co przynosi wiele korzysci, takich jak utrwalanie pozytywnego wizerunku
marki czy elastyczno$¢ prowadzenia dziatalnosci i udostepniania mozliwosci odbioru
osobistego oferowanych produktéw. Badania pokazuja, ze sklepy internetowe najcze-
Sciej zawieraja w swojej ofercie od 101 do 1000 produktow (wykres 2) i przede wszystkim
sg kierowane do mieszkancéw Polski, a zdecydowanie rzadziej umozliwiajg transport do
krajow Unii Europejskiej. Tylko co dziesigty badany sklep posiadat zasieg dziatania w kra-
jach europejskich, ktére nie naleza do UE (wykres 3) [Jarosz i in. 2015].
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Wykres 2. Liczba produktéw w ofercie e-sklepu - dane za rok 2015

Liczba produktéw w ofercie sklepu
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Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie: Jarosz i in. 2015,s. 11.

Wykres 3. Zasieg dziatania polskich e-sklepéw - dane za rok 2015

Zasieg dziatania polskich e-sklepow
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Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie: Jarosz 2015, s. 13.

149



Krzysztof Kandefer

Z badan wynika, ze najliczniejsza grupa sprzedawcéw sa ci z branzy Dom
i Ogrdéd, posiadajacy prawie 2,5 tysigca sklepdédw internetowych, a nastep-
nie z branzy Prezenty i Akcesoria (ponad 1300 tysigc sklepéw) oraz Odziez (pra-
wie 1300 tysigc sklepéw) [Jarosz 2015]. Wykres 4 przedstawia szczeg6towe dane o
liczbie sklepéw w konkretnych branzach w 2015 roku.

Wykres 4. Liczba e-sklepéw w konkretnych branzach - dane za rok 2015
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Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie: Jarosz 2015, s. 12.

W roku 2015 wartos¢ e-handlu w Polsce wyniosta okoto 30 mld zt zdynamika wielko-
$ci zakupdéw na poziomie 16%, co czyni nas, razem z Czechami, najprezniej rozwijajacym
sie rynkiem e-commerce w Europie. Jednakze dynamika wzrostu liczby sklepéw male-
je i jest tylko jednocyfrowa, co jest spowodowane nasyceniem rynku w kilku branzach
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i zmiang zwyczajow zakupowych Polakéw. Przede wszystkim kurczy sie strefa sklepdw
komputerowych, w gtéwnej mierze ze wzgledu na zmniejszony popyt na tablety, ktére
w dodatku konsumenci w wiekszosci moga juz kupi¢ w dyskontach albo u operatoréw
telekomunikacyjnych. Innymi stabngcymi w tym zakresie branzami moga by¢ e-sklepy
z ksigzkami lub multimediami. Te ostanie mozna nabywac z przeréznych zrédet w réz-
nej postaci, np. e-booki w wielu serwisach potencjalnie zupetnie niezwigzanych z ta sfe-
ra; dodajmy tez, ze pojawiajace sie ciggle w Internecie nowe rozrywki zmniejszaja popyt
na te produkty. Z drugiej strony kluczowym elementem dla rozwoju handlu elektronicz-
nego w Polsce jest wchodzenie do tego segmentu duzych marek, jak IKEA, H&M. Ponad-
to mozliwo$¢ uruchomienia polskiej wersji serwisu Amazon przyniesie nowych klien-
tow i zwiekszy sprzedaz w konkretnych branzach [Mazurkiewicz, E--sprzedaz szybko ro-
Snie... 21.02.2014].

2. Sposob wykorzystywania handlu elekironicznego przez
mate i srednie firmy z branzy odziezowej

Badanie GUS Spofeczeristwo informacyjne w Polsce z 2015 roku wskazato, ze wtasng stro-
ne internetowg posiada ponad 65% przedsiebiorstw, z czego 61% przedsiebiorstw ma-
tych i 84% srednich, a najczesciej wykorzystywanga funkcjonalnoscig witryn okazata sie
prezentacja katalogéw, towaréw badz ustug — ponad 60%. Natomiast organizacje, kto-
re prowadza handel elektroniczny czesciej dokonywaty zakupéw niz sprzedazy, w przy-
padku przedsiebiorstw matych stosunek ten wynosit 17,8% do 9,8%, a srednich - 28,9%
do 18,6% (wykres 5) [Gtéwny Urzad Statystyczny, Spoteczeristwo informacyjne w Polsce
w2015r.2015].
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Wykres 5. Przedsiebiorstwa sktadajace oraz otrzymujace zaméwienia przez Internet
w 2014 r. wedtug ich wielkosci

Przedsiebiorstwa sktadajace i otrzymujace
zamowienia przez Internet wedtug wielkosci
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Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: Gtéwny Urzad Statystyczny, Spofeczeristwo informacyjne
w Polscew 2015r 2015, ss. 2-3.

Zgodnie z danymi z badania GemiusShopMonitor, przeprowadzonego w kwietniu
2015 roku, polscy konsumenci wydajg w sklepach internetowych z asortymentem mo-
dowym i odziezowym srednio 207 zt w trakcie jednej transakgji, a srednia cena kupowa-
nego towaru to 140 zt. Natomiast Sredni czas ich przebywania na stronie sklepu to po-
nad sze$¢ minut, w ramach jednej wizyty generuje to prawie 6 odston. Badania ukaza-
ty tez istotna sytuacje dla branzy odziezowej, w ktérej konsumenci podczas jednych za-
kupow zwykle decyduja sie na kupno blisko 2 produktéw [Gemius Polska, E-commerce
w Polsce 2015 2015]. Jest to niewatpliwa szansa dla przedsiebiorcéw z branzy, ale by ja
wykorzysta¢, konieczne jest zastosowanie odpowiednich metod docierania przedsie-
biorstw do klientéw oraz form relacji z nimi.
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2.1. Metody docierania przedsiebiorstw do potencjalnych
klientow

Dobrze zorganizowana dziatalno$¢ internetowa powinna mie¢ zbadany profil idealnego
klienta dla prowadzonego sklepu internetowego [Majewski 2008]. Pierwszym elemen-
tem stuzacym docieraniu do potencjalnych klientéw sklepu internetowego jest ich seg-
mentacja. Jest ona popularnym pojeciem w marketingu i oznacza tagczenie w grupy, ina-
czej segmenty, klientéw podobnych do siebie, ktérzy maja te same potrzeby. Dzieki tej
czynnosci prosciej dotrze¢ do potencjalnych konsumentéw, co powinno tez wptywac na
sprzedaz. W przypadku serwisu e-commerce segmentacja moze mie¢ dwie formy - po-
szukiwanie odpowiednich grup przed rozpoczeciem dziatalnosci oraz segmentowanie
klientéw w trakcie prowadzenia e-sklepu [Kyciak 2009].

Kolejnym etapem modelowania docelowej grupy klientéw jest targetowanie, kto-
re polega na zdefiniowaniu rynku docelowego, a wiec wybranie przynajmniej jedne-
go segmentu konsumentéw, ktérzy maja otrzymywac przekaz od firmy. Konsekwen-
¢ja dwéch poprzednich etapow, dzieki ktérym firma okreslita grupe nabywcéw i podje-
ta decyzje o skierowaniu komunikacji marketingowej do konkretnych segmentéw, jest
pozycjonowanie. Okresla ono sposdb postrzegania skierowanego produktu przez seg-
ment. Kluczowymi opcjami pozycjonowania jest usrednienie oferty wzgledem konku-
rencji, wyréznienie poprzez unikalno$¢ produktu oraz me-too, czyli pozycjonowanie do-
stosowujace produkt do réznych grup nabywcéw. Przynoszaca efekty koncepcja podej-
$cia do grupy docelowej, ktéra polega na stworzeniu wirtualnej postaci pomiedzy ano-
nimowymi uzytkownikami sklepu a dtugoletnimi klientami jest wykreowanie tak zwanej
persony — nieistniejgcego podmiotu uosabiajacego przedstawiciela okreslonego seg-
mentu. Sposéb ten pozwala poznac grupe docelowa wraz z jej motywacjg oraz efektyw-
nie kierowac komunikacja do niej kierowana [Maciorowski 2013].

Popularng zasada stosowang w marketingu, szczegélnie w przypadku handlu elek-
tronicznego, jest termin AIDA, czyli [Piotrowski 2006]:

- uwaga (ang. attention) — przycigganie uwagi klienta,

- zainteresowanie (ang. interest) — zainteresowanie konsumenta,

- pozadanie (ang. desire) — sprawienie, ze klient odczuje potrzebe posiadania okreslo-
nego produktu,

- dziatanie (ang. action) - zakup produktu przez klienta.

Badanie firmy Dotcom River z 2015 roku wskazato, ze najczestszym dziataniem mar-
ketingowym stosowanym przez przedsiebiorstwa w handlu elektronicznym jest obec-
nos¢ w katalogach e-sklepow (74%) oraz pozycjonowanie w wyszukiwarkach (71%). Je-
dynie 1% firm e-commerce nie korzysta z jakichkolwiek czynnosci marketingowych (wy-
kres 6). Zgodnie z badaniem zdecydowanie najpopularniejszym srodkiem dotarcia do
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klientéw przez przedsiebiorcéw jest whasny sklep internetowy — 78%, a aukcje interneto-
we zdobyty zaledwie 22% [Jarosz i in. 2015].

Wykres 6. Dziatania marketingowe sklepéw internetowych - dane za rok 2015

DZIALtANIA MARKETINGOWE
SKLEPOW INTERNETOWYCH

o008 10,8 200% 30,0% 400% 50,0% 60,0% 70,0% S0,0%
obecnodl w katalogach e-sklepdy el m e  ——««b+ -y
porycjonowanie w wyszukiwarkach (SEQ) %
konto w serwisie spolecznodciowym
pordwnywarki cenowe e
platformy aukcyine @
platna reklama wwyszukiwarkach (SEM) .E
maziling rekamowy e
marketing szeptany
reklama w serwisach braniowych E
wiasny program partnercki =
sarwisy zakupiw grupowych
reklama w sieciach afiliacyjnych g
inne E
;

brak dziatar marketingowsych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Jarosz i in. 2015, s. 22.

Marketing w wyszukiwarkach internetowych (ang. search engine marketing — SEM) to
zazwyczaj pierwszy krok promowania e-sklepu po jego opublikowaniu w Internecie; ro-
zumiany jest jako wszelkie czynnosci marketingowe prowadzone za pomoca wyszuki-
warki. Sktada sie on z dwdch filaréw, ktérymi jest optymalizacja witryny i jej pozycjono-
wanie (ang. search engine optimization — SEO) oraz SEM, czyli kampania linkéw sponsoro-
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wanych i grafik w wyszukiwarce (@ang. pay per click — PPC), ktére sa ptatnymi odnosnika-
mi sponsorowanymi. Zasadniczy cel pozycjonowania to generowanie ruchu w e-sklepie
za pomocg przyciggania uzytkownikéw do witryny ze strony z wynikami wyszukiwania.
Posrednio skutkuje on uzyskaniem wyzszych pozycji w wyszukiwarce, a jednoczesnie
zwiekszeniem liczby klientéw serwisu i powiekszeniem sprzedazy [Maciorowski 2013].
W przypadku prowadzenia matego e-biznesu istotne jest skupienie sie na optymalizacji
oferty, a serwis odpowiednio zoptymalizowany o wiasciwe tresci bedzie pozycjonowat
sie automatycznie. Wyszukiwarki internetowe weryfikuja oraz pozycjonujg strony we-
dtug zawartych w nich najwartosciowszych tresci dla uzytkownikéw Internetu. Dlatego
najwazniejszg czynnoscig przy publikowaniu tresci w e-sklepie jest zadbanie o jej nale-
zyta jakosc¢ i korzystanie z wtasciwych stéw kluczowych [Dutko 2011].

2.2. Formy relacji z klientami

W dzisiejszych czasach do klienta trzeba méwic oraz pisac inaczej niz jeszcze kilka czy
kilkanascie lat temu, szczegdlnie przed rozwojem Internetu. Istotnym czynnikiem w pro-
wadzeniu sklepu internetowego jest odpowiednia forma relacji z klientami. Na wtasci-
wa relacje miedzy konsumentami a przedsiebiorcami prowadzacymi handel elektronicz-
ny sktada sie dobrze opracowany newsletter (zwany takze biuletynem albo subskryp-
cja), ktéry pozwala nawigzywac dtuzszy kontakt z uzytkownikami, uzyteczna i przyja-
zna witryna internetowa oraz zyczliwy personel w dziale obstugi klienta. Pierwotne za-
tozenie newslettera zawarte jest w jego nazwie nazwy — news letter to list z nowoscia-
mi. Newslettery sa zamawiane na stronach WWW, ale ich autor najpierw musi utworzy¢
system do obroébki biuletynu umozliwiajacy jego zapisanie, potwierdzenie oraz wystanie
konkretnych tresci. Jest to pierwsza, a dla niektdrych tez najwazniejsza forma kontaktu
zobecnym lub potencjalnym klientem. Istnieja jego przerdzne typy oraz dwie podstawo-
we formy [Kierzkowska 2008]:

- biuletyn nastawiony na sprzedaz (tak zwany direct e-mail),

- biuletyn nastawiony na relacje (tak zwany newsletter relacyjny).

Argumenty za newsletterem to przede wszystkim budowanie bazy klientéw, inicjo-
wanie i podtrzymywanie z nimi relacji. Poza tym dzieki newsletterowi sprzedaz konkret-
nego promowanego produktu idzie w gore, a caty proces sprzedazowy zyskuje. Warto
pamietac, ze klient nie musi by¢ zarejestrowanym uzytkownikiem w sklepie, aby korzy-
stac z jego newslettera. Wystarczajace informacje, jakie poda osoba zapisujaca sie do
biuletynu, to jej imie oraz adres e-mail, na ktéry ma go otrzymywac [Kierzkowska 2008].

Biuletyn elektroniczny buduje marke dziatalnosci e-commerce i ksztattuje lojalnos¢
wobec niej. Do cech newslettera nalezg [Maciorowski 2013]:
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spory nacisk na warstwe informacyjna, akcentowanie aspektéw edukacyjnych,

stosunkowo duza objetos¢,

standardowy wyglad wiadomosci,
« umiejetnie wkomponowane informacje promocyjno-sprzedazowe,

regularna wysytka,

cyklicznos¢.
Standardowe zasady tworzenia okna biuletynu na stronie internetowej (rysunek 1)
[Kierzkowska 2008]:
- informacja o zapisie do biuletynu posiada forme okna graficznego pojawiajacego sie
jedynie raz na stronie gtéwnej,
- posiada widoczny krzyzyk badz specjalny przycisk, ktéry umozliwia zamkniecie
okienka,
- zawiera wezwanie do podjecia czynnosci na temat zapisu do newslettera,
- tre$¢ komunikatu posiada informacje o przyznaniu prezentu albo rabatu w zamian
za zapis.

Rysunek 1. Zrzut ekranu sklepu internetowego showroom.pl z okienkiem zapisu new-
slettera

Y, &

20 Zt RABATU NA ZAKUPY' . \F
\\

NN

Zapisz sig na newsletter i zyskaj: ‘
» powitalny kod rabatowy -2021 |I I‘
: . : H |

» wiadomosci o wszystkich promocjach
» porady stylistow
» informacje o markach i premierach kolekcjl &

Zrédto: Sklep internetowy SHOWROOM, https://www.showroom.pl [dostep: 26.07.2016 r.].

Newsletter, ktory jest juz przygotowany, powinien by¢ obstugiwany przez specjal-
ne narzedzia do masowego jego rozestania. Taki program lub skrypt nazywa sie autore-
sponderem. Pierwotnie ta nazwa okreslata automatyczng odpowiedz aplikacji poczto-
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wej na przychodzace wiadomosci, np. podczas nieobecnosci jej uzytkownika, ale obec-
nie jest takze uzywany do wysytania biuletynéw, réwniez w okreslonych odstepach cza-
sowych [Kierzkowska 2008].

Media spotecznosciowe (ang. social media) zrewolucjonizowaty komunikacje pomie-
dzy firmami a klientami, wdrazajgc model kontaktu typu wszyscy do wszystkich. Klucz
do sukcesu w mediach spotecznosciowych to atrakcyjna, ciekawa, a przede wszystkim
wyroézniajgca sie tres¢ komunikatéw. Obecnosé w tej sferze moze dostarczy¢ sporo ko-
rzysci, ale w tym aspekcie konieczne jest posiadanie cho¢ odrobiny wiedzy oraz prakty-
ki do prowadzenia efektywnej komunikacji; nieumiejetnos¢ moze doprowadzi¢ do po-
psucia wizerunku firmy. Cechy i kryteria obchodzenia sie z mediami spotecznosciowymi
w odniesieniu do prowadzenia przedsiebiorstwa [Maciorowski 2013]:

- media spotecznosciowe to nie tylko serwis Facebook, ale wtasnie on wraz z YouTube
s ich najpopularniejszymi reprezentantami,

- fanpage na serwisie Facebook nie powinien stuzy¢ wytacznie do pozyskiwania no-
wych klientéw do e-sklepu, a bardziej budowac lojalnos¢ wsréd obecnych,

- spora liczba fanéw badz subskrybentéw nie stanowi gwarancji sukcesu w obszarze
social media, a wysokie ich zaangazowanie w prowadzonych dyskusjach,

- zbieranie polubien nie powinno by¢ postrzegane jako kryterium sukcesu, uzytkow-
nicy potrafig szybko zapomnie¢, co przed chwilg polubili,

+ samo zatozenie strony na serwisie Facebook, prowadzenie bloga czy utworzenie ka-
natu na YouTube nie rozstrzyga o powodzeniu w social media, najwazniejsza jest efek-
tywna komunikacja wraz z promocjg i pozytywnym szumem wokét dyskusji.

3. Rola i istotnos¢ electronic commerce dla firm z sektora
MSP na przyktadzie przedsiebiorstw z branzy odziezowej

Branza odziezowa w poréwnaniu z innymi branazami moze sie pochwali¢ najwieksza,
wraz z sektorem Prezenty i Akcesoria (dzieli ich jedynie 0,2%), uzyskang marza handlowa
w 2012 roku wedtug badania firmy Dotcom River. To gtéwnie dzieki niej udaje sie osiagac
rentownos¢ oraz zyski w przedsiebiorstwie. Srednia marza handlowa dla branzy odzie-
zowej to 26%, co jest wynikiem znacznie wyzszym od ogdlnej Sredniej na poziomie 22%.
Warto tez nadmieni¢, ze wiekszos¢ przedsiebiorstw nie osiggneta nawet 20%, a najgo-
rzej wypadta branza komputerowa z wynikiem 10% (wykres 7) [Jarosz i in., e-Handel Pol-
ska20152015].

157



158

Krzysztof Kandefer

Wykres 7. Marza handlowa e-sklepéw wedtug ich asortymentu - dane za rok 2015

MARZA HANDLOWA E-SKLEPOW ZALEZNIE
OD ASORTYMENTU
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Jarosz i in., eHandel Polska 2015 2015, ss. 13-16.

Istotnos$¢ electronic commerce dla przedsiebiorstw pokazuje takze liczba firm, kto-
re osiagaja zyski przy sprzedazy internetowej. Ponad 66% organizacji zadeklarowato
w 2012 roku, ze osiaggnie zysk, strat spodziewato sie jedynie 14% badanych (wykres 8)
[Jarosziin., e-Handel Polska 2015 2015].
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Wykres 8. Liczba firm, ktérym sprzedaz przez Internet przynosi zyski - dane za rok
2015

Czy sprzedaz przez Internet przynosi zyski?
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trudno powiedzied
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66,2%

mtak, osiggamy Zysk  Etrudno powiedzied W nie osiggamy Zyskow

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Jarosz i in., eHandel Polska 2015 2015, ss. 19-20.

Badanie polskiej agencji badawczej Gemius S.A. z 2016 roku wykazato, ze najcze-
$ciej kupowanymi produktami przez klientéw handlu elektronicznego s odziez, akce-
soria i dodatki oraz ksigzki i filmy (wykres 9), w dodatku handel transgraniczny skupia sie
wokot tego samego asortymentu, co pokazuje znaczenie branzy odziezowej w polskim
handlu elektronicznym. Srednig miesieczna kwota zakupéw na artykuty odziezowe ba-
dani okreslili na poziomie 83 zt [Gemius Polska, E-commerce w Polsce 2016 2016].
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Wykres 9. Najpopularniejsze produkty zamawiane w Internecie
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Gemius Polska, E-commerce w Polsce 2016 2016, s. 98.
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Podsumowanie

Mozliwosci ptynacych z wykorzystania e-commerce przez firmy jest bardzo wiele, ale
mozna je podzieli¢ na kilka kategorii [Gemius Polska, E-commerce w Polsce 2016 2016]:
« Chec pozyskania wiekszej liczby klientéw. Dzieki odpowiedniej strategii marketingo-
wej w sieci istnieje mozliwos¢ przyciggniecia klientéw, ktérzy nigdy nie mieliby mozli-
wosci skorzystania z oferty tradycyjnego sklepu. Ponadto sklep internetowy jest udo-
stepniony bez zadnych przerw i konsumenci moga na niego wpas¢ w Internecie na-
wet przez przypadek. Dodatkowo fatwiej jest klientom poleca¢ znajomym sklep, kté-
ry jest w sieci.
- Naktonienie obecnych klientéw do czestszych i wiekszych zakupdéw. Przemyslana
warstwa prezentacyjna sklepu internetowego moze sktoni¢ uzytkownikéw do zakupu
produktu, ktérego zwykle nie potrzebuja. Gtéwnie dzieki wprowadzaniu przeréznych
czasowych promogji, atrakcyjnych produktéw, czy to dodawanych do juz wczesniej
kupionych towaréw, czy to zwigzanych z nimi (up-selling, cross-selling).
« Zmniejszenie kosztéw realizacji zaméwien. W przypadku sklepéw internetowych
koszt rzeczywistego przetworzenia zamdwienia jest bliski zeru, gtéwnie ze wzgledu
na brak personelu, ktéry zajmuje sie tego typu czynnosciami w sklepach tradycyjnych.
Handel elektroniczny dostarcza wielu korzysci zaréwno nabywajacym, jak i sprze-
dajacym. Dla kupujacego, w zaleznosci od modelu wspétpracy, potencjalnymi zaleta-
mi sg nizsze ceny produktéw, zmniejszenie kosztéw procesu zaopatrywania, szeroki do-
step do informacji o produktach i danych branzowych, standaryzacja produktéw i ustug,
a takze usprawnienie procesu realizacji zamoéwien, co moze by¢ impulsem do korzysta-
nia z tego typu rozwigzan. Przedsiebiorstwa w roli sprzedajgcego za sprawg handlu elek-
tronicznego zyskujg lepsza wspotprace z partnerami handlowymi i klientami oraz mniej-
sze koszty sprzedazy. Takim firmom handel elektroniczny pozwala na dostep do nowych
rynkéw zbytu, powiekszenie ogdlnej sprzedazy, obnizenie kosztéw marketingu, szero-
kg dostepnos¢ do biezacych informacji o zamoéwieniach oraz skrocenie samego cyklu od
zaméwienia do otrzymania naleznosci za towar [Rutkowski (red.) 2002].
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results of first stage of empirical research conducted in Warsaw were analyzed in the range
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Wstep

Rynek ustug gastronomicznych jest rynkiem preznie sie rozwijajacym, cechujacym sie
licznymi dziataniami o charakterze przedsiebiorczym. W obecnych czasach konsument
wymusza zmiany i wprowadzanie nowych, innowacyjnych rozwiazan, co zwiagzane jest
z nastawieniem wiascicieli zaktadéw gastronomicznych, ich otwartoscia i gotowoscia
dokonywania zmian. Determinantami tych zmian sa czynniki ekonomiczne, spoteczne
(zmiana sposobu zycia) oraz wartosci dodane. Oferta gastronomiczna podlega réznico-
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waniu ze wzgledu na coraz szerszy wachlarz ustug dodatkowych, kierowanych do okre-
$lonych grup odbiorcéw. Obserwowana tendencja na warszawskim rynku ustug gastro-
nomicznych odnosi sie do szerszego rozumienia roli zaktadéw gastronomicznych w zy-
ciu lokalnej spotecznosci. Jako przyktad dziatan przedsiebiorczych wtascicieli zaktadow
gastronomicznych nalezy wymieni¢ zmiany w wyposazeniu oraz organizowanie warszta-
téw, zaje¢ edukacyjnych, muzycznych itp. dla rodzicéw z matymi dzie¢mi.

Celem niniejszego opracowania byto zaprezentowanie wybranych zagadnien do-
tyczacych przedsiebiorczosci whascicieli zaktadéw gastronomicznych w zakresie oferty
kierowanej do konsumentéw posiadajacych dzieci w wieku 0-10 lat. Badania empirycz-
ne przeprowadzono na przetomie lutego i marca 2016 roku na terenie Warszawy na pod-
stawie autorskiego kwestionariusza ankietowego. Przedmiotem badania byty zachowa-
nia konsumenckie 0séb posiadajacych dziecko lub dzieci w wieku 0-10 lat w zakresie ko-
rzystania z ustug lokali gastronomicznych, ze szczegélnym uwzglednieniem oferty do-
datkowej.

Przedsiebiorczos¢ — wybrane zagadnienia teoretyczne

Zagadnienia dotyczace przedsiebiorczosci maja charakter wieloaspektowy. W dzisiej-
szych uwarunkowaniach makro- i mikroekonomicznych, przedsiebiorczos¢ definiowana
jest jako sztuka radzenia sobie w okreslonych sytuacjach [Lichniak 2009, s. 71]. Okreslana
jest rowniez jako ,dyktator zycia gospodarczego” [Bratnicki 2002, s. 14] lub ,ekonomiczny
puls spoteczenstwa” [Koch 1997].

W ujeciu historycznym, omawiajac zagadnienie przedsiebiorczosci, nalezy odnie$¢
sie do teorii J. Schumpetera podkreslajagcego role zmian organizacyjnych i myslenia in-
nowacyjnego w kontekscie ciggtego reorganizowania zasobdéw w procesie ,tworczej
destrukgji”. W obrebie nowych kombinacji wérdd przyczyn rozwoju gospodarczego J.
Schumpeter analizowat piec sytuacji: wprowadzenie catkowicie nowego produktu, nie-
znanego dotychczas konsumentom, wprowadzenie nowej metody produkgji, otwarcie
nowego rynku, zdobycie nowego zrédta surowcéw oraz wprowadzenie nowej organiza-
¢ji przemystu lub branzy [Lichtarski 2007, ss. 59-60].

Przedsiebiorczos¢ jest definiowana jako sposob dziatania, polegajacy na sktonnosci
do podejmowania nowych przedsiewzie¢ o okreslonym stopniu ryzyka i pewnych nie-
konwencjonalnych cechach. Odnosi sie do dziatania o charakterze innowatorskim skie-
rowanym na rozwdj. W literaturze przedmiotu spotykane sa odniesienia przedsiebior-
czosci do wprowadzania nowych czynnikéw produkgji, zdobywania nowych rynkéw za-
opatrzenia i zbytu, wprowadzania nowych produktéw oraz tworzenia bardziej efektyw-
nych form organizacyjnych [Kortan 1997, ss. 77-8].
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Przedsiebiorczo$¢ nalezy analizowac jako proces i to ujecie jest najbardziej rozpo-
wszechnione [Klonowska-Matynia i Palinkiewicz 2013, s. 31]. W tym obszarze istotne sa
trzy elementy: szansa, zasoby oraz zespét. Podstawg procesu jest szansa, ktéra sktania
do podjecia okreslonych dziatan. Tworzenie zespotu umozliwia jej wykorzystanie, przy
zatozeniu doboru pracownikéw o odpowiednim doswiadczeniu, motywacji, zaangazo-
waniu, umiejetnosci pracy w zespole, samodzielnosci i kreatywnosci. Ostatnim etapem
jest dobor wiasciwych zasobow [Glinka i Gudkova 2011, ss. 56-58].

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie rézne rodzaje przedsiebiorczosci, wiaczajac
przedsiebiorczos$¢ korporacyjng, intelektualna, niezalezng, rodzinng, spotecznga, nieza-
lezna, takze etyczng, systemowa i ewolucyjng [Klonowska-Matynia i Palinkiewicz 2013,
ss. 34-38]. Ze wzgledu na problematyke niniejszego opracowania nalezy zwréci¢ uwage
na przedsiebiorczos¢ korporacyjng i rodzinna.

Przedsiebiorczos¢ stanowi rowniez postawe cztowieka odzwierciedlajagcag ceche lu-
dzi, przejawiajaca sie w twoérczym i aktywnym zachowaniu wobec otaczajacej rzeczy-
wistosci. Odnosi sie do gotowosci podejmowania dziatan lub rozszerzania dotychczaso-
wych, takze w zakresie dazenia do osiggniecia planowanych korzysci materialnych. Na-
stepuje przejscie do procesu zmian, polegajacego na rozwoju dotychczasowej dziatal-
nosci gospodarczej (przedsiebiorstwa) lub powstaniu nowych przedsiewzie¢ [Piasecki
2001, s. 3].

Przedsiebiorczo$¢ odnosi sie takze do twérczego i aktywnego dazenia do doskona-
lenia istniejacej sytuacji w kontekscie podejmowania nowych dziatan. Pozwala to osia-
gna¢ korzysci materialne i zwiekszy¢ przychody [Wiatrak 2003, s. 26]. Oznacza réwniez
umiejetnos¢ dostrzegania i wykorzystywania nowych tkwigcych w otoczeniu mozliwo-
$ci, przy jednoczesnym przyjmowaniu postaw kreatywnych i innowacyjnych [Targalski
2006, ss. 5-10]. Takie rozumienie przedsiebiorczosci istotne jest z punktu widzenia anali-
zowanego zagadnienia badawczego w zakresie przedsiebiorczosci wiascicieli zaktaddw
gastronomicznych.

Dziatania przedsiebiorcze, okreslane jako przedsiebiorczos¢, odzwierciedlajg posta-
wy zyciowe przedsiebiorcéw, stanowigce odbicie cech osobowosciowych oraz zacho-
wan. W ramach trzech komponentéw postaw mozna moéwic o réznych elementach od-
noszacych sie do przedsiebiorczosci. Komponent poznawczy wskazuje na umiejetno-
4ci i wiedze przedsiebiorcy, wymieni¢ nalezy tutaj m.in. dokonanie samooceny, wyzna-
czanie celéw i ustalanie priorytetéw w ich realizacji. Komponent emocjonalno-oceniaja-
cy faczy sie z jego cechami osobowosci, wiaczajac: potrzebe osiagnie¢, twdrczosc i kre-
atywnos¢ oraz samodzielnos¢ i odpowiedzialnos¢. Natomiast komponent zachowaw-
czy uwzglednia sposéb dziatania w kontekscie pojawiajacych sie mozliwosci i ponosze-
nia ryzyka [Sobiecki 2003, s. 21].

167



168

Anna Kudlinska-Chylak, Olena Kulykovets, Hanna Gorska-Warsewicz

Podsumowujac zagadnienia dotyczace przedsiebiorczosci, dostepne definicje moz-
na podzieli¢ na trzy gtéwne kategorie, stosujac kryteria w zakresie [Piasecki 2001, ss.
25-26]:

« funkcji ekonomicznych, dotyczacych okreslonych przedsiewzie¢ w kontekscie szans
osiagniecia sukcesu, oszacowania ryzyka i zagrozen,

« indywidualnych cech osobowych, odnoszacych sie do psychospotecznych zrédet
przedsiebiorczosci,

. sposobu petnienia funkgji kierowniczych, wtaczajac sposéb zachowania, podejscie
do zarzadzania oraz cechy kierownicze.

Specyfika rynku ustug gastronomicznych w nowoczesnym
ujeciu

Wedtug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, liczba placéwek gastronomicznych,
z uwzglednieniem sektora publicznego i prywatnego na dziers 31 grudnia 2005 roku wy-
niosta 92 072. Kolejne lata przyniosty spadek, na koniec 2014 roku zanotowano 65 508
placéwek. Zmiany strukturalne w badanym okresie wynikaty ze wzrostu liczby restauracji
(29716 w 2005 roku do 16 473 w 2014 roku) przy spadku liczby pozostatych placowek,
w tym: baréw (z 40 834 do 23 634), stotéwek (z 6 950 do 4 014) oraz punktéw gastrono-
micznych (z 34 572 do 21 387) [Maty Rocznik..., 2015, s. 175].

W Warszawie w latach 2011-2012 liczba placéwek gastronomicznych zwiekszyta sie
z 2 243 do 2 370. W przypadku baréw, stotéwek, punktéw gastronomicznych oraz pla-
céwek sezonowych stwierdzono wzrost liczby podmiotéw swiadczacych ustugi zywie-
niowe, zmniejszyta sie natomiast liczba restauracji. Sektor publiczny w powyzszych la-
tach charakteryzowat sie wzrostem liczby placéwek statych, baréw, punktéw gastrono-
micznych oraz placéwek sezonowych. Liczba restauracji oraz stotdwek zmniejszyta sie.
W sektorze prywatnym wzrost wykazano w przypadku placéwek statych, baréw oraz
stotéwek. Liczba punktéw gastronomicznych ulegta zmniejszeniu.

Zmianom ilosciowym towarzysza zmiany jako$ciowe, asortymentowe oraz struktu-
ralne, wynikajace z faktu, ze klasyczne funkcje gastronomii — produkcja, ustugi i handel -
nie odpowiadajg zmianom w gospodarce i spoteczenstwie oraz zaspokajaniu nowo po-
wstajacych potrzeb konsumentéw. Wzrost zamoznosci spoteczenstwa sprawia, ze kon-
sumenci coraz wiekszg czes¢ dochoddéw przeznaczaja na zaspokojenie potrzeb wyzsze-
go rzedu. Globalizacja, internalizacja styléow zycia, czestsze podréze, otwieranie sie na
$wiat i zanikanie granic powodujg zmiany systemu wartosci konsumentéw i typéw za-
chowan. Obecnie, przy malejgcym tempie wzrostu wydatkéw na zywnos$¢, obserwuje
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sie dynamiczny przyrost wydatkéw w takich dziedzinach, jak doznania i przezycia, moda,
zdrowie i uroda, wygoda, spedzanie czasu wolnego oraz informacja [Doring 2008].

Nowe podejsicie do rozumienia produktu gastronomicznego odnosi sie do zaspoka-
jania réznorodnych potrzeb konsumentéw w kontekscie uzytecznosci i wptywu na ich
zadowolenie lub niezadowolenie [Sala 2000]. Na tej podstawie zidentyfikowa¢ mozna
korzysci konsumenckie, wiaczajac korzysci:

- fizyczne, polegajace na zaspokojeniu gtodu, pragnienia, popytu na zywnos¢ specjal-
ng,

- ekonomiczne, bazujgce na mozliwosci nabycia w ramach okreslonego budzetu po-
sitkdow i napojow o zadawalajgcej jakosci, dogodnej lokalizacji, przy mozliwosci zaosz-
czedzenia badz zagospodarowania czasu wolnego [Bombol i Dabrowska 2003],

- spoteczne, faczace zabawe, rozrywke, mita obstuge, pomoc przy wyborze potraw,
mozliwos¢ kontaktéw towarzyskich, doznanie przezy¢itd.,

- psychologiczne, np. podwyzszenie samooceny i statusu [Sala 2000],

- estetyczne, wynikajace z wygladu i estetyki potraw, sposobu nakrycia stotéw, wy-
stroju i atmosfery lokalu. Waga estetyki wizualnej w placéwkach gastronomicznych
moze by¢ poparta opinig Maslowa, wedtug ktérej u niektérych oséb wystepuje wyraz-
na potrzeba estetyczna, ktérej zaspokojenie lub niezaspokojenie wptywa na stan ich
samopoczucia [Maslow 2006].

Mnogos¢ zaspokajanych przez wspodfczesng gastronomie potrzeb sprawia, ze pro-
dukt gastronomiczny tworzy sie na wielu poziomach. Centralng cze$¢ produktu stano-
wi rdzen, czyli gtéwne korzysci, jakie uzyskuje konsument, nabywajac ustuge gastrono-
miczna: zaspokojenie gtodu, pragnienia, osiggniecie stanu sytosci, regeneracji sit, jak
réwniez doznania estetyczne, smakowe, zapachowe, polepszenie samopoczucia, moz-
liwos¢ nawigzywania kontaktéw towarzyskich. Rzadko jednak produkt gastronomiczny
jest oferowany wytacznie w formie rdzenia. Na etapie finalnej transakcji produkt w ga-
stronomii zawiera inne komponenty, podnoszace jego atrakcyjnosc i konkurencyjnos¢
na rynku, tj. produkt rzeczywisty i poszerzony.

Dostepne badania zachowan konsumentéw odnosza sie przede wszystkim do oferty
zywieniowej. W raporcie ,Rynek gastronomiczny w Polsce 2015” podjeto temat zwigza-
ny z preferencjami konsumentéw, a w raporcie ,Polska na Talerzu 2015” przeanalizowa-
no czynniki wyboru zaktadu gastronomicznego. Prawie 60% (58% badanych) wskazato
jakos¢ dan jako najistotniejszy wyréznik. Kolejnymi wskazaniami byty odpowiedzi doty-
czace ceny (47%), lokalizacji (30%), obstugi (23%), popularnosci lokalu oraz urozmaice-
nia menu (po 16%). Natomiast 6% badanych zwracato uwage na aspekt zdrowotny po-
sitku oraz fakt, ze lokal byt przyjazny dla dzieci (5%). Zaledwie 2% badanych interesowa-
ta dostepnosc¢ dan dla alergikéw. Analizie poddano takze czestotliwosc¢ jadania poza do-
mem, co dotyczyto 1/3 badanych konsumentéw korzystajacych z positkéw w restaura-
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cjach i barach (16%) oraz w miejscach pracy, w szkotach i na uczelniach (11%) [ W restau-
racji ... 2015, s. 50].

Innym przyktadem badania rynku ustug gastronomicznych jest badanie opinii doty-
czace restauracji, przeprowadzone na zlecenie firmy Sfinks Polska w 2015 roku przez TNS
Polska wsréd 1 100 oséb w wieku od 15 lat. Istotg byta ocena dodatkowych atrakgji ofe-
rowanych dzieciom. Przy wyborze zaktadu gastronomicznego 37% badanych brato pod
uwage dostepnos¢ atrakgji dla dzieci. Natomiast 33% os6b kierowato sie wyborem miej-
sca jedzenia positku poza domem. Wybér tej odpowiedzi byt wazniejszy dla matek (36%)
niz ojcow (29%). Dla prawie % respondentéw majacych dzieci waznym determinantem
wyboru lokalu byto samopoczucie pociechy w lokalu (64%). Sie¢ restauracji Sphinx za-
stosowata zmiany zwigzane z pojawieniem sie menu dla dzieci, wydanej w formie ksig-
zeczki, wprowadzono drewniane krzesetka do karmienia, tréjdzielne talerzyki oraz ko-
lorowe miseczki. Wydzielono miejsce przeznaczone na kacik zabaw. Oferte dodatkowa
poszerzono o organizacje imprez dla dzieci [Oferta dla dzieci ... 2015, s. 15].

Analiza wybranych wynikéw badania pilotazowego

Badania empiryczne przeprowadzono na przetomie lutego i marca 2016 roku na terenie
Warszawy na podstawie autorskiego kwestionariusza ankietowego. Przedmiotem bada-
nia byty zachowania konsumenckie 0séb posiadajacych dziecko lub dzieci w wieku 0-10
lat w zakresie korzystania z ustug lokali gastronomicznych, ze szczegélnym uwzglednie-
niem oferty dodatkowej. Jest to pierwszy etap badan, odnoszacy sie do analizy perspek-
tyw rozwoju oferty pozazywieniowej na rynku ustug gastronomicznych w Polsce. W tym
etapie badan wzieto udziat 77 konsumentdéw, w tym 93,5% kobiet i 6,5% mezczyzn. Po-
nad potowe respondentdéw stanowity osoby w przedziale wiekowym 31-40 lat (75,3%).
Druga grupa badanych miescita sie w kategorii wiekowej 21-30 lat (20,8%). W struktu-
rze badanej populacji przewazaty osoby pracujace (72,4% osoéb), pozostali wskazali jed-
noosobowa dziatalnos¢ gospodarcza oraz studia. Do dalszej czesci analizy zakwalifiko-
wano 89,2% oso6b, uczeszczajacych do lokali gastronomicznych z dzieckiem lub dzie¢mi.
Tradycyjna segmentacja branzy gastronomicznej ze wzgledu na rodzaje ustug defi-
niuje takie typy jak: restauracje, kawiarnie/cukiernie/herbaciarnie i bary. Konsumenci —
oprécz tradycyjnych placéwek gastronomicznych — odwiedzali z dzie¢mi takie miejsca,
jak: ksiegarnie, poradnie, kluby, bawialnie. Innowacyjnoscia na rynku okazaty sie: kawiar-
nio-bawialnie, kawiarnio-ksiegarnie, klubo-kawiarnie oraz klubo-fundacje.
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W badaniu zapytano respondentéw o czynniki wptywajace na wyboér zaktadu ga-
stronomicznego. Wyrézniono piec¢ gtéwnych czynnikéw, takich jak: typ obstugi klienta,
typ oferowanego menu, miejsce-lokalizacje, liczbe lokali oraz dziatalno$¢ dodatkowa.
Ze wzgledu na typ obstugi, po 35,3% ankietowanych wybrato zaktady gastronomiczne
z petna obstuga kelnerska oraz z mozliwoscig dostawy do domu. Natomiast ponad po-
towa badanych zadeklarowata, iz uczeszczata do kawiarni lub cukierni z powodu atrak-
cyjnego menu. Dla okoto 60% badanych, istotnym czynnikiem przy wyborze lokalu byto
serwowanie tradycyjnej kuchni oraz dan kuchni etnicznych i narodowych. Prawie 40%
ankietowanych wskazato, ze najbardziej dogodne miejsca stanowity zakfady usytuowa-
ne w kluczowych punktach miast. Natomiast najbardziej popularnymi zaktadami gastro-
nomicznymi okazaty sie te, ktére miescity sie w centrach handlowych, zwane Food Co-
urt lub Food Park.

Wybodr zaktadu gastronomicznego determinowany byt takze innymi czynnikami,
wsrdd ktérych mozna wymieni¢ uwarunkowania zwigzane z subiektywnymi preferen-
cjami oraz trendami. Obecnie wolny czas jest ograniczony przez prace zawodowa oraz
wzgledy ekonomiczne. Prawie 60% badanych stwierdzito, ze korzysta z ustug gastrono-
micznych przy szczegélnych okazjach oraz z checi atrakcyjnego spedzenia czasu pod-
czas spozywania positku. Dla niewielu badanych czynnikiem determinujacym korzysta-
nie z ustug gastronomicznych byt brak czasu na przygotowywanie positkéw w domu.
Sprzyjajacymi sytuacjami okazaty sie wakacyjne wyjazdy, wolne dni oraz weekendy trak-
towane jako dogodny czas na wspdlne biesiadowanie. Wskazywano réwniez na spotka-
nia ze znajomymi oraz uczeszczanie do konkretnych lokali gastronomicznych ze wzgle-
du na kacik zabaw dla dzieci, przy okazji cotygodniowych spotkan z innymi mamami.

Ze wzgledu na zmiany zachowan konsumentéw oraz poszukiwanie nowych korzy-
$ci, doznan, podjeto prébe zidentyfikowania motywow korzystania z lokali gastrono-
micznych pod wzgledem ofert dodatkowych. Ponad potowa respondentéw wykazata
tradycyjne podejscie, zamawiata jedynie dania obiadowe (82,8%) oraz napoje gorace
i zimne (75%). Prawie potowa, bo 45,3%, traktowata lokale gastronomiczne jako miej-
sca spotkan z innymi rodzicami. Natomiast dla 39,1% badanych lokale staty sie miejscem
zakupu i wypicia stodkiego napoju, np. pitnej czekolady. Wiasciciele lokali, wychodzac
naprzeciw potrzebom konsumentéw z dzie¢mi, poszerzyli oferte ustug pozazywienio-
wych. Wskazywano na korzystanie z warsztatéow dla mtodych rodzicéw, przyjemnosé
stuchania muzyki, mozliwos¢ poszerzania wiedzy na temat rozwoju i wychowywania
dzieci przez konsultacje i warsztaty psychologiczne. Dla kobiet szukajacych chwili wy-
tchnienia przedsiebiorcy organizowali miedzy innymi zajecia z zumby i fitness.

W odpowiedzi na potrzeby konsumentéw posiadajacych dzieci, wtasciciele lokali
gastronomicznych zapewnili szereg udogodnien. Respondenci sprecyzowali wymaga-
nia wynikajace z potrzeb niemowlat i matych dzieci. Jako niezbedne elementy wyposa-
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zenia lokalu wskazywano przewijak i krzesetko do karmienia utatwiajace komfortowe
przebywanie i spedzanie czasu (po 85,9% odpowiedzi). W lokalach gastronomicznych
wyznaczono takze kaciki zabaw (82,5%) i miejsca do rysowania (54,7%). Dla 23,4% rodzi-
cdw waznym urzadzeniem okazata sie mikrofaléwka, uzywana do podgrzewania goto-
wych dan w stoiczkach.

Konkurencja wsréd zaktadéw gastronomicznych na terenie Warszawy okazata sie
znaczaca. Wsrdéd konsumentow posiadajacych dzieci do momentu péjscia do przedszko-
la wystepowata potrzeba nawigzywania nowych kontaktéw. Istotne okazaty sie réwniez
potrzeby rozwojowe dzieci. Duzym zainteresowaniem cieszyty sie zajecia muzyczno-ru-
chowe (28,3%) dla dzieci. Konsumenci korzystali z zaje¢ adaptacyjnych dla dzieci w wie-
ku przedprzedszkolnym (10%) oraz plastycznych (13,3%). Badani respondenci wskaza-
li na formy istotne dla rozwoju dzieci takie jak: lekcje jezyka angielskiego (6,7%), zajecia
kulinarne (5%), kino z tata ( 5%) oraz logorytmike (1,75%).

Przy wyborze lokalu gastronomicznego konsumenci kierowali sie atrakcyjnoscig
oferty oraz komfortem. Wyznacznikiem byty ustugi dodatkowe zwigzane miedzy inny-
mi z organizacjg imprez okolicznosciowych. Ankietowani wskazywali na chrzciny (34,1%)
oraz urodziny (29,5%). Rzadziej typowano uroczystosci rodzinne tj. komunie (6,8%) i we-
sela (4,5%). Ponad 10% (11,4%) badanej populacji nie korzystato z organizacji przyjec
w lokalach, za$ 6,8% oséb uwazato lokale za wtasciwe miejsca na imprezy integracyjne.

Z przeprowadzonego badania wynika, iz konsumenci posiadajacy dzieci poszuki-
wali réznych zrédet informacji zwigzanych z dzie¢mi. Patrzac z perspektywy wiascicie-
li lokali, nalezy wskazac na portale internetowe jako punkt wyjscia do ustalania potrzeb
konsumentéw. Konsumenci poszukiwali informacji dotyczacych pomystéw na spedze-
nie wolnego czasu z dzieckiem, edukacji (np. Ztobki, przedszkola, zajecia edukacyjno-ro-
zZwojowe), rozwoju, stanu zdrowia i potrzeb matych dzieci. Dla ponad 3 badanych oséb
(36,9%) istotne okazaty sie informacje na temat zdrowia. Prawie 1/3 konsumentéw posia-
dajacych dzieci uznata portale za przestrzen, gdzie mozna znalez¢ opinie dotyczace pro-
duktéw dla dzieci, sprzedazy lub kupna albo wymiany odziezy dla dzieci. Konsumenci
wychowujacy dzieci za posrednictwem Internetu korzystali z podmiotéw Swiadczacych
rézne ustugi w domu. Ponadto badane osoby prezentowaty opinie na forach tematycz-
nych zwigzanych z wychowywaniem dzieci.

Podsumowujac uzyskane wyniki, nalezy wskaza¢ na udogodnienia oraz oferte do-
datkowa kierowanga do rodzicédw posiadajacych dzieci w wieku 0-10 lat. Niezbednymi
elementami wyposazenia zaktadu gastronomicznego okazaty sie miejsca zabaw dla
dzieci z zabawkami edukacyjnymi, meble umozliwiajace przebywanie matych dzieci (np.
fotelik do karmienia dla dziecka, miejsce do przewijania i karmienia dziecka), plastiko-
wa zastawa dla dzieci, miejsce dla wézkéw itp. Wymieniano réwniez specjalne menu dla
dzieci oraz elementy stanowigce oferte dodatkowa tj. animacja czasu wolnego dla dzie-



Przedsiebiorczos¢ w zaktadach gastronomicznych z perspektywy konsumenta

ci, koncerty, konkursy, zajecia plastyczne, muzyczne, edukacyjne, spotkania ze specjali-
stami, blogerami itp. Wskazywano réwniez na warsztaty dla dorostych o tematyce psy-
chologicznej, medycznej, a dla dzieci — warsztaty rozwijajace uzdolnienia. Te poszerza-
jace oferte dodatkowg zaktadéw gastronomicznych elementy nalezy wpisa¢ w dziatania
o charakterze przedsiebiorczym, ze wzgledu na ich innowacyjnos¢ na rynku ustug ga-
stronomicznych. Pozwala to z jednej strony wtascicielom placéwek zapewni¢ grono lo-
jalnych klientéw, z drugiej za$ stanowi przyktad dziatan majacych na celu zapewnienie
konkurencyjnosci na rynku ustug gastronomicznych w Warszawie.

Podsumowanie

Zaspokajanie potrzeb konsumentéw posiadajacych dzieci wymaga od witascicieli zakta-
doéw gastronomicznych dziatan o charakterze przedsiebiorczym. Wiaze sie to z posiada-
niem profesjonalnej wiedzy, umiejetnos$ci menadzerskich oraz podejmowaniem licznych
decyzji. Waznym elementem wyboru lokalu jest jego lokalizacja, nalezy wymienic¢ takze
aspekty zwigzane z serwowanym menu, wystrojem wnetrz czy zakresem ustug dodat-
kowych. W opinii konsumentéw, lokale gastronomiczne powinny wyrézniaé sie niepo-
wtarzalng atmosfera, odpowiednig oprawa muzyczng i profesjonalng obstuga kelnerska.

Waznym obszarem konkurencyjnosci swiadczacym o postawach przedsiebiorczych
jest wiaczanie ustug dodatkowych ze szczegdlnym uwzglednieniem potrzeb dzieci. Ta-
kie propozycje odnosza sie do organizowania zaje¢ o charakterze edukacyjnym, mu-
zycznym, plastycznym oraz warsztatéw rozwijajacych zdolnosci dzieci. Istotne sg row-
niez warsztaty dla rodzicéw o tematyce psychologicznej i medycznej. Wszystkie te dzia-
tania stanowig przyktad przedsiebiorczosci, ktorej przejawem jest wzrost atrakcyjnosci
oferty zaktadéw gastronomicznych dla rodzicéw posiadajacych dzieci.
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Goscinnosc jako element zarzgdzania
konkurencyjnoscig rodzinnego mikroprzedsiebiorstwa
na rynku turystycznym

Hospitality as the Element of the Competitiveness Management
of Family Microenterprises in the Tourist Market

Abstract: Family microenterprises represent a significant group of businesses in the tourist
market. However, it should be remembered that these companies have a lower competiti-
ve potential than the larger ones, e.g. hotels. That is why we should look for opportunities
to build their competitive advantage. It seems that this can be based on the family nature
of the company, particularly (in the case of accommodation services) on hospitality. The pa-
per presents the results of a preliminary survey conducted on a selected group of potential
tourists. The results indicate the potential of hospitality and they are a prerequisite for fur-
ther research in this area.

Key words: tourism, family businesses, microenterprises, hospitality

Wstep

Cecha charakterystyczna regionalnych produktéw turystycznych jest ich bardzo silna
ztozonos¢. Sktadaja sie one z licznej grupy elementéw, ktére mozna przypisa¢ do dwdch
kluczowych kategorii: atrakcji i infrastruktury. Do pierwszej z nich naleza sktadowe, takie
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jak atrakcje naturalne, antropogeniczne czy tez wszelkie imprezy i wydarzenia organizo-
wane w danej destynacji. W drugiej grupie wskazac¢ nalezy przede wszystkim infrastruk-
ture turystyczna, ktérej najliczniejszymi reprezentantami sg przedsiebiorstwa, Swiadcza-
ce ustugi noclegowe i gastronomiczne, wsrdd ktérych z kolei czesto dominujg mikro-
przedsiebiorstwa w wiekszosci o rodzinnym charakterze wiasnosci.

Wsrdd przedsiebiorstw turystycznych wspoéttworzacych produkt destynacji najwie-
cej jest podmiotéw oferujacych ustugi noclegowe. W przypadku Polski na tym rynku
w ostatnich dwéch dekadach doszto do powaznych zmian. Ich przejawem jest m.in. bar-
dzo silne podniesienie standardu $wiadczenia ustug noclegowych. Ze zjawiskiem tym
wigze sie powstawanie szeregu nowych obiektéw, oferujacych produkty o coraz wyz-
szej jakosci. Tendencje taka mozna zaobserwowac wsréd mikroprzedsiebiorstw rodzin-
nych, ale jednoczesnie znaczaco przybywa obiektéw wiekszych, takich jak hotele, apar-
thotele czy kompleksy apartamentow. Obiekty te charakteryzuja sie rozbudowang infra-
struktura i wyposazeniem oraz oferowaniem szeregu ustug komplementarnych, takich
jak np. strefy wellness i spa, na ktére nie moga sobie pozwoli¢ obiekty mniejsze. Roz-
woj takich obiektéw, oferujacych coraz pokazniejsza liczbe miejsc noclegowych, stano-
wi realne zagrozenie dla mniejszych podmiotéw (w tym tych o rodzinnym charakterze)
na rynku turystycznym, ktérym ciezko jest rywalizowac z takimi mozliwosciami, przekfa-
dajacymi sie na standard pobytu. W konsekwencji celowe jest poszukiwanie wszelkich
mozliwosci osiggania przewagi konkurencyjnej przez mikroprzedsiebiorstwa. Wydaje
sie, ze jedng z nich w przypadku firm rodzinnych moze by¢ goscinnos¢, bedaca efektem
zaangazowania wiascicieli, mozliwosci stworzenia bardziej rodzinnej i przyjaznej atmos-
fery niz w przypadku przedsiebiorstw duzych. W zwiazku z powyzszym, celem prezen-
towanego opracowania jest wskazanie perspektyw wykorzystania rodzinnego charak-
teru przedsiebiorstwa jako przestanki do budowania przewagi konkurencyjnej opartej
na goscinnosci.

Firmy rodzinne na rynkuv turystycznym

D. Getz, J. Carlsen i A. Morrison [2004, s. 3] zwracaja uwage, ze w wielu obszarach fir-
my rodzinne s podstawa konkurencyjnosci destynacji. Ci sami autorzy w innym opraco-
waniu wskazuja, ze podmioty te moga by¢ réwniez barierg rozwoju produktu destyna-
¢ji [Getz, Carlsen 2005, s. 241. Z powyzszymi stwierdzeniami mozna dyskutowac, w przy-
padku réznych regionéw sytuacja ta zapewne wyglada inaczej. Z cata pewnoscia nalezy
jednak okredli¢, jak nalezy rozumie¢ przedsiebiorstwo rodzinne i co moze by¢ jego wy-
réznikiem.

Po pierwsze nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze brakuje dominujacej definicji firm ro-
dzinnych, jest to kategoria, ktéra nie zostata precyzyjnie okreslona. Jak zwracajg uwage
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L. Sutkowski i A. Marjanski [2009, s. 13], przedsiebiorstwo rodzinne jest podmiotem, kt6-
ry charakteryzuje sie duzym zréznicowaniem. W konsekwencji brakuje formalnych kry-
teridw jego wyrdzniania, co powoduje, ze do grupy tej zalicza sie organizacje o zréznico-
wanych formach prawnych, wiasnosciowych, réznej wielkoscii o réznych metodach za-
rzadzania. Do zbiorowosci firm rodzinnych zalicza sie zaréwno podmioty duze, jak i nie-
wielkie, dziatajgce lokalnie przedsiebiorstwa. Kompleksowej weryfikacji definicji firm ro-
dzinnych dokonuje H. Harms [2014], analizujgc artykuty z 267 czasopism naukowych..

Istotng przestanke dla omawiania roli rodzinnych mikroprzedsiebiorstw w rozwo-
ju destynacji daje spojrzenie na jej interesariuszy. Jak pokazuja Ph. Kotler, M. Halin, I.
Rein, D. Heider [2002], do kluczowych grup w tym obszarze nalezg mieszkancy i przed-
siebiorcy. Wydaje sie, ze wtasnie rodzinne przedsiebiorstwa stanowig wazng platforme
taczenia tych zbiorowosci, gdyz to mieszkancy destynacji s zwykle wtascicielami lokal-
nych przedsiebiorstw. Sytuacja taka jest korzystna z punktu widzenia budowania konku-
rencyjnosci, poniewaz powoduje silniejszg identyfikacje przedsiebiorcéw z destynacja
i zwieksza che¢ angazowania sie w jej rozwdj. Z kolei, jak zwracajg uwage P. Bartkowiak
i P. Niewiadomski [2012, s. 12], to wtasnie cztowiek jest podstawowym wyréznikiem fir-
my rodzinnej, to ludzie, ktérzy ja zatozyli, to ich energia i zaangazowanie decyduja cze-
sto o osigganym przez firme sukcesie.

Z pewnoscia, omawiajac specyfike firm rodzinnych na rynku turystycznym, nalezy
podkresli¢, ze kapitat o charakterze rodzinnym jest mniej mobilny. Przedsiebiorstwa te,
z uwagi na przywiazanie witascicieli, dajg wysokie prawdopodobienstwo inwestycji w re-
gionie turystycznym, redukujac che¢ do poszukiwania nowych lokalizacji. Nalezy wiec
sadzi¢, ze kapitat rodzinny, zwtaszcza w przypadku rodzin od wielu pokolen zwigzanych
z danym miejscem, bedzie z nim silniej zwigzany.

Rodzinng wtasnos¢ znaczacej liczby przedsiebiorstw turystycznych cechuje szereg
pozytywnych aspektéw, jednoczesnie jednak nie mozna pomijac istotnych stabosci
i ograniczen, bedacych konsekwencjg ich specyfiki. Przyktadowo L. Petric [2003, s. 1760]
zalicza do nich m.in. nastepujace elementy:

. fatwosc rozpoczecia dziatalnosci zacheca ludzi nieposiadajacych formalnych kwali-
fikacji, z czym wiaze sie brak profesjonalnych menadzeréw i profesjonalnej wiedzy za-
rzadczej;

- wydatki nie zawsze sg ukierunkowane na rozwoj;

+ nie prowadzi sie badan;

- relatywnie czesto moga sie pojawiac¢ dziatania nielegalne;

+ nie prowadezi sie dziatan planistycznych;

+ mamy do czynienia z niskg ekonomika skali;

« mozliwos¢ nieporozumien wsréd cztonkéw rodziny;

« niski stopien wykorzystania nowych technologii.
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Wiekszos$¢ wskazanych ograniczen i stabosci wynika zapewne z wielkosci firm ro-
dzinnych. Jak wskazywano wczesniej, w turystyce przewazaja mikroprzedsiebiorstwa,
a jest kwestig dosy¢ oczywista, ze w wiekszosci przypadkéw posiadaja one znaczaco
mniejsze mozliwosci od podmiotéw wiekszych, ze wzgledu na swoje niskie zasoby fi-
nansowe, czego konsekwencjg jest tez stabszy dostep do profesjonalnej wiedzy.

Omawiajac kwestie stabosci zarzgdzania w rodzinnych mikroprzedsiebiorstwach ro-
dzinnych, warto réowniez zwréci¢ uwage na specyfike sukcesji na rynku turystycznym.
Tematyka dziedziczenia jest nader czesto podejmowana w odniesieniu do réznych
przedsiebiorstw rodzinnych, jednak w przypadku turystyki, a zwtaszcza w przypadku
mikroprzedsiebiorstw dziatajgcych na rynku lokalnym, mozna wskaza¢ 2 cechy specy-
ficzne [Tassiopoulos 2008].

- lokalizacja przedsiebiorstwa — moze by¢ postrzegana negatywnie jako nieatrakcyj-
na dla ludzi mtodych. Przyktadowo zamieszkanie na terenach wiejskich lub w matej
miejscowosci skutkuje koniecznoscig wyjazdu w celach edukacyjnych, a nieatrakcyj-
nos¢ miejscowosci moze skutkowac niechecia do powrotu i angazowania sie w prowa-
dzenie rodzinnego biznesu;

- warunki pracy moga by¢ przez osoby mtode postrzegane jako nieatrakcyjne — dtugie
godziny pracy, czeste ograniczenie prywatnosci, koniecznos¢ kontaktéw z klientami —
czynniki te moga réwniez powodowac nieche¢ do prowadzenia rodzinnego biznesu.

Jak wynika z przedstawionej w skrécie istoty funkcjonowania rodzinnych mikro-
przedsiebiorstw turystycznych, zarzadzanie nimi posiada swoja specyfike, ktéra wigze
sie z bardzo konkretnymi zaletami, ale i ograniczeniami. Nie mozna jednak zapominag,
Ze jest to bardzo liczna grupa przedsiebiorstw, silnie oddziatujgca na konkurencyjnosc
wielu destynacji, generujgca szereg miejsc pracy. W zwiazku z powyzszym warto poszu-
kiwac zrédet konkurencyjnosci przedsiebiorstw turystycznych. Wydaje sie, ze jednym
z nich moze by¢ rozwijanie cechy, jaka jest szeroko rozumiana goscinnos¢.

Goscinnos¢ jako element przewagi konkurencyjnej
mikroprzedsiebiorstwa turystycznego

Przedsiebiorstwa rodzinne na rynku turystycznym (szczegélnie w sferze ustug noclego-
wych) jak zadne inne potrafig kreowac atmosfere goscinnosci i przyjazni. Stownik Jezy-
ka Polskiego definiuje to pojecie jako ,serdeczno$¢ okazywang gosciom, goscinne przy-
jecie” [sjp.pwn.pl]. Natomiast goscinny oznacza ,chetnie przyjmujacy kogos u siebie, za-
wsze dostepny dla gosci” [sjp.pwn.pl]. Oczywiscie nie mozna zaktada¢, ze cechy te moga
by¢ przypisane jedynie firmom rodzinnym, wydaje sie jednak, ze wtasciciel mikroprzed-
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siebiorstwa noclegowego, dzieki zaangazowaniu, czestym kontaktom z klientem, stwo-
rzeniu swoistej marki z siebie i z wtasnej rodziny, ma na tym polu specyficzne mozliwo-
$ci, ktoérych nie posiada np. duzy kompleks hotelowy.

W turystyce goscinnos¢ powinna skutkowac stworzeniem relacji z klientami, co po-
winno wptyna¢ na poziom ich lojalnosci. Jak zauwazajg P. Presas, D. Munozi J. Guia [2011,
s. 270], firmy rodzinne dysponujg unikalnymi zasobami niematerialnymi, ktére gwaran-
tujg im wyjatkowos¢. Powyzsze wartosci autorzy ci okreslajg jako familiness. Okreslenie
to bardzo wyraZnie nawiagzuje do znaczenia rodziny w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.
T.G.Habbershon i M. Williams zdefiniowali to pojecie jako ,unikalny pakiet zasobdw, kté-
ry posiada firma dzieki interakcjom, zachodzacym miedzy rodzing, jej cztonkami i firma”
[1999 cyt. za Monroy, Solis, Rogelio, Rodriquez-Aceves 2015, s. 1]. Nalezy jednak pamie-
ta¢, ze budowanie przewagi opartej o te ceche wymaga silnego zaangazowania oraz
czestych kontaktéw z klientami, co moze skutkowac ingerencja w zycie rodziny i wywie-
ra¢ na nig negatywny wptyw.

Analizujac specyfike zarzadzania w mikroprzedsiebiorstwach rodzinnych w turysty-
ce mozna zaproponowa¢ model budowania przewagi w oparciu o ksztattowanie relacji
z turystami (rys. 1.). Jak zostato to wskazane na rysunku, zbudowanie pozytywnych rela-
¢ji z klientami-turystami stwarza korzysci, wsréd ktérych do podstawowych mozna za-
liczy¢ wybieranie ustug danego podmiotu, jak réwniez rekomendowanie przedsiebior-
stwa.

Jak to zostato zaprezentowane, kluczowymi zmiennymi kreujacymi pozytywne re-
lacje, sa: wspdtpraca, jakos¢ i komunikacja. Pierwsza z nich dotyczy potencjalnego part-
nerstwa i kooperacji zinnymi podmiotami, czego efektem powinna by¢ mozliwos¢ wy-
generowania wiekszej wartosci dla turystéw. Wiasciciele bizneséw rodzinnych w tury-
styce sg to zazwyczaj ludzie zwigzani z regionem, w ktérym funkcjonuje ich przedsie-
biorstwo, co powinno sie przektadac na potencjalne mozliwosci rozwoju wszelkich form
wzajemnie korzystnej wspotpracy.
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Rysunek 1. Relacja jako przejaw lojalnosci turysty — mikroprzedsiebiorstwo turystycz-
ne

Wspolpraca | R Jakos¢ .| Komunikacja
Relacje
A 4
Turysci
Powrot Rekomendacje

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejna wptywajaca na powstawanie relacji zmienng jest jako$¢ oferowanego pro-
duktu, a przede wszystkim jego percepcja, skutkujaca satysfakcja z pobytu. W sferze in-
frastruktury noclegowej, zaplecza, liczby ustug dodatkowych z pewnoscig mikroprzed-
siebiorstwa rodzinne maja ograniczone szanse konkurowania z hotelami czy tez kom-
pleksami apartamentéw, ktdre sg coraz czesciej wystepujacg forma Swiadczenia ustug.
Opisywane przedsiebiorstwa sg mniejsze i zwykle gorzej wyposazone. Jednoczesnie
jednak moga prébowac wyrdznic sie na rynku dzieki zaangazowaniu wiascicieli, ich go-
$cinnosci i stworzeniu przyjaznej atmosfery, dbajac przy tym o zapewnienie fizycznych
elementow obiektu na jak najwyzszym poziomie.

Ostatnim elementem kreowania relacji, ale nie mniej waznym, jest komunikacja mar-
ketingowa. Ma ona szczegdlne znaczenie, gdyz odpowiada za kontakt z klientem przed
i po pobycie. Jak zaznaczono wczesniej w badaniach, wskazuje sie deficyt kompeteng;ji
zarzadzajacych przedsiebiorstwami rodzinnymi w zakresie dziatalnosci marketingowej
np. nie prowadza oni badan czy tez nie stosujag nowoczesnych form promocji. Braki te sa
w jakiej$ mierze uzasadnione skalg funkcjonowania mikroprzedsiebiorstw. Ponadto na-
lezy pamieta¢, ze konsekwencja tego faktu jest réwniez nizsza aktywnos¢ promocyjna,
wynikajaca po pierwsze z nizszych srodkéw finansowych, ktére na nig mozna przezna-
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czy¢, a ponadto z mniejszych zasobéw kadrowych. Niedostatki te moga by¢ w pewnej
mierze kompensowane entuzjazmem i zaangazowaniem wtascicieli, ale moga miec oni
problem z ominieciem pewnych barier.

Wymienione trzy zmienne naleza do kluczowych czynnikéw, ktére odpowiadajg za
tworzenie relacji z turystami, a poprzez to powinny wptywac na kreowanie ich pozada-
nych zachowan typowych dla lojalnego klienta, do ktérych naleza:

« udzielanie rekomendacji przedsiebiorstwu — m.in. kreowanie pozytywnego przeka-
Zu szeptanego;
« ponowne skorzystanie z ustug przedsiebiorstwa.

Wydaje sie, ze w opisywanym obszarze przedsiebiorstwa rodzinne maja specyficz-
ne mozliwosci, ktére najsilniej przejawiaja sie w parametrze goscinnosci, ktérego bedzie
dotyczyto zaprezentowane w dalszej czesci opracowania badanie.

Goscinnosé w zarzgdzaniu konkurencyjnosciq rodzinnego
mikroprzedsiebiorstwa turystycznego - badanie
sondazowe

W celu diagnozy wybranych zagadnien, zwigzanych z mozliwo$ciami budowania opar-
tej na goscinnosci przewagi konkurencyjnej, zostaty ponizej zaprezentowane wyniki
sondazu diagnostycznego, ktéry zostat przeprowadzony w pazdzierniku 2016 r. na wy-
branej celowo prébie 100 oséb. Nalezy podkresli¢, ze badanie miato charakter wstepny.
Badana préba byfa nieliczna i do wynikéw nalezy podchodzi¢ z bardzo duzg ostrozno-
$cia. Sondaz zrealizowano w ramach szerszego programu badawczego, ktérego celem
jest analiza potencjalnych mozliwosci konkurowania rodzinnych mikroprzedsiebiorstw
turystycznych. Jego celem byto przygotowanie dalszych badan oraz wstepna analiza po-
staw i preferencji turystéw w odniesieniu do elementéw kreujacych goscinnos¢. Pomi-
mo wstepnego charakteru badania otrzymane wyniki doprowadzity do kilku interesuja-
cych wnioskow.
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Tabela 1. Gtéwne motywy wyjazdéw turystycznych

Motyw Ocena | Motyw Ocena
Wypoczynek 4,7 Nauka jezykéw 3,02
Zwiedzanie 39 Uczestnictwo w wydarzeniach 2,88
kulturalnych
Zabawa 3,86 Uprawianie sportu 2,87
Przezycie przygody 3,84 Nauka 2,75
Zobaczenie atrakgji przyrodni- | 3,79 Uczestnictwo w wydarzeniach 2,4
czych sportowych
Zobaczenie zabytkéw 3,64 Chec chwalenia sie podrézami 2,22
Ucieczka z miasta 3,55 Cele religijne 1,62
Odwiedziny znajomych 32

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie prowadzonego badania.

Uwaga: respondenci oceniali motywy w skali 1-5, gdzie 5 oznaczato kluczowe znaczenie.

Kwestig kluczowa szeregu decyzji marketingowych jest poznanie motywoéw, kté-
rymi kieruja sie wyjezdzajacy. Nie inaczej jest w przypadku potencjatu czynnika, jakim
jest goscinnosc. Jest ona parametrem jakosci produktu mikroprzedsiebiorstwa $wiad-
czacego ustugi noclegowe, ale ma znaczenie dopiero po pobycie w obiekcie. Przyjazna
atmosfera, czystos¢, mity wiasciciel itp. s to czynniki, ktére turysta moze oceni¢ jedy-
nie w trakcie przebywania w danym miejscu. W zwigzku z powyzszym szeroko rozu-
miana goscinnosc¢ nie bedzie znaczacym elementem zachecajacym do przyjazdu po raz
pierwszy w dane miejsce, moze za to stanowic istotny element nakfaniajagcy do powro-
tu i do udzielenia rekomendacji danemu obiektowi. Z tego powodu charakteryzowany
czynnik bedzie miat relatywnie mniejsze znaczenie w budowaniu relacji z turystami, dla
ktérych priorytetem jest ,zwiedzanie” lub ,zobaczenie”. Jak wida¢ z danych w tabeli 1,
s to czynniki, ktére zostaty bardzo wysoko ocenione przez respondentéw, jednocze-
$nie jednak mozna zauwazy¢, ze nawet wyzej oceniono ,zabawe” i ,wypoczynek”, ktére
z kolei nie stanowig bariery przed powrotem do tej samej destynacji, a potencjalnie do
tego samego miejsca noclegowego. Mozna zatem przyja¢, ze otrzymane wyniki $wiad-
€z o istotnym znaczeniu dla respondentéw parametrow, ktére nie stoja w sprzecznosci
z powracaniem w dane miejsce.
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Dla oceny odpowiedzi uzyskanych na kolejne pytania, istotna jest odpowiedz na py-

tanie, jakiego typu obiekty preferujg ankietowani (tabela 2). Nie powinno zaskakiwa¢, ze

w badanej grupie najczesciej wskazywano na korzystanie z ustug pensjonatéw i kwater

prywatnych, a wiec mikroprzedsiebiorstw turystycznych. Warto jednak zauwazy¢, ze az

20% respondentow wskazato na hotele 4- i 5-gwiazdkowe, zas kolejne 15 na hotele niz-

szej kategorii. Tak jak wczesniej wskazywano, zapewne obiekty te dysponujg wiekszym

potencjatem niz mikroprzedsiebiorstwo. Taki ukfad preferencji wsréd ankietowanych

Swiadczy, ze potencjalnie wiele oséb woli przebywaé w wiekszych obiektach i zapewne

czynniki kreujace goscinnos$¢ beda miaty dla tej grupy mniejsze znaczenie.

Tabela 2. Preferowane obiekty swiadczace ustugi noclegowe

Hotel 1-3* 15% Kwatery prywatne 30%
Kemping 1% Nocleg u znajomych/rodziny 7%
Pensjonat 27% Schronisko mtodziezowe

Hotel 4-5* 20% Inne, jakie...

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie prowadzonego badania.

Uwaga: respondenci wskazywali najczesciej jeden wykorzystywany typ obiektu.

Tabela 3. Czynniki decydujace o wyborze obiektu (przy pierwszym pobycie)

Czynnik Ocena | Czynnik Ocena
Atrakcyjna cena 4,53 fc\jAoiliwoéc’ zjedzenia $niadania/obia- | 3,65
u

Dostep do okoliczne{' infrastruk- | 4,16 Zagospodarowanie i atrakcyjnos$¢ 3,59

tury - restauracje, sklepy itd. otoczenia obiektu — np. plac'zabaw,
grill, parking itd.

Lokalizacja - tatwy dojazd 4,02 Wielkos¢ i wyposazenie apartamen- | 3,52
tu/pokoju

Bliskos¢ atrakgji 3,94 Zaplecze obiektu — wewnetrzna 3,12
przestrzen rekreacyjna

Rekomendacja znajomego 3,86 Mozliwos¢ samodzielnego przygoto- | 2,94
wania positku

Opinie w sieci 3,82 Basen lub spa w obiekcie 2,37

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie prowadzonego badania.

Uwaga: respondenci oceniali motywy w skali 1-5, gdzie 5 oznaczato kluczowe znaczenie.
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Tak jak podkreslano to juz we wczesniejszych rozwazaniach, goscinnos¢ ma stosun-
kowo niewielkie znaczenie w przypadku decyzji o pierwszym pobycie. Warto jednak
zwréci¢ uwage, ze dla respondentéw kluczowe znaczenie maja czynniki pragmatyczne.
Przede wszystkim, zdecydowanie najwyzsze wskazanie otrzymata cena. Na kolejnych
miejscach znalazty sie czynniki takie jak: tatwos¢ dojazdu, bliskos¢ atrakgji i réznych ele-
mentoéw lokalnej infrastruktury. Nalezy pamieta¢, ze goscinnos¢ bazuje na wartosciach
niematerialnych. Patrzac na wyniki zamieszczone w tabeli 3, mozna przypuszcza¢, ze
réwniez w przypadku oceny obiektu po pobycie dominowac¢ moga czynniki materialne.
Z drugiej strony warto zauwazy¢, ze dosy¢ wysokie wskazania otrzymaty czynniki takie
jak: rekomendacja znajomego i opinie na temat obiektu, ktére sg zamieszczane w sieci.
Udzielanie pozytywnych rekomendacji, na co wczesniej zwracano uwage w prezento-
wanym modelu teoretycznym, jest pozadana konsekwencja budowania relacji z klienta-
mi. Jak sugerujg otrzymane odpowiedzi, turysci interesuja sie opiniami na temat obiek-
tu, ktéry wybieraja.

Tabela 4. Czynniki wptywajace na powrét do danego obiektu, swiadczacego ustugi

noclegowe

Czynnik Ocena | Czynnik Ocena

Zadowolenie z wcze$niejszego | 4,63 Dobre jedzenie 4,25

pobytu

Czystos¢ 4,62 Atmosfera miejsca 4,18

Ocena jakosci do ceny 4,42 Dobre wyposazenie obiektu 4,06

Zyczliwosé gospodarzy 4,41 +Wole mieszka¢ w miejscu, ktd- 3,30
re juzznam”

Dobra lokalizacja 4,34 Przychylne podejscie do dzieci/ | 3,25
zwierzat

Dobry poziom obstugi 4,33 Dodatkowe ustug, drobiazgi 3,12
W cenie np. ciasto, woda, kawa

Komfort pokoju/apartamentu 4,28 Fakt, ze znam wtascicieli/obstuge | 3,1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie prowadzonego badania.

Uwaga: respondenci oceniali motywy w skali 1-5, gdzie 5 oznaczato kluczowe znaczenie.

Tak jak pokazano w tabeli 4, o decyzji o ewentualnym powrocie do $wiadczacego
ustugi noclegowe obiektu, decyduje w najwiekszym stopniu ,zadowolenie z wczesniej-
szego popytu” i wskazanie takie z pewnoscig nie powinno dziwic. Jest to jednak stwier-
dzenie dosy¢ ogdlne. Na kolejnych pozycjach znalazty sie de facto czynniki, ktére o tym
zadowoleniu decyduja. Warto zwréci¢ uwage, ze wysokie wskazania otrzymaty zaréwno
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czynniki materialne ( w przewadze), jak i niematerialne, takie jak ,zyczliwos$¢ gospoda-
rzy” czy ,atmosfera miejsca”, ktére sg elementami swiadczacymi o goscinnosci. Najniz-
sze wskazanie otrzymat wprawdzie ,fakt, ze turysta zna wtasciciela/obstuge”, ale wynik
taki moze $wiadczy¢ tez o tym, ze pytanie to nie zostato sformutowane w sposéb ostry.
Moze ono oznaczad, ze kto$ zna wtasciciela na gruncie prywatnym i np. poznat go w in-
nej sytuacji, co rzeczywiscie nie powinno mie¢ wielkiego znaczenia przy wyborze obiek-
tu. Z drugiej strony okreslenie to moze oznaczad, ze turysta zna witasciciela, bo spotkat
sie z nim w trakcie pobytu i kojarzy go z obiektem.

Otrzymane wyniki z cata pewnoscig nie odpowiadaja na pytania, jak kreowac goscin-
nos¢, jak ja wykorzystywac w budowaniu przewagi konkurencyjnej ani jakie czynniki
wspottworza zmiennga, jaka jest goscinnosé. Zaprezentowane dane wskazujg jednak na
potencjat, jaki moga miec dla decyzji nabywczych na rynku turystycznym czynniki nie-
materialne i z calg pewnoscig stanowig zachete do dalszych badan.

Podsumowanie

Jak wskazuja przeprowadzone rozwazania, grupa przedsiebiorcéw, ktéra szczegdlnie sil-
nie wptywa na rozwéj destynacji (ich wtasciciele sa z nig zwigzani), w tym na intensyfika-
Cje powigzan pomiedzy jej interesariuszami, sg firmy rodzinne. Z jednej strony posiada-
ja one istotne ograniczenia w poréwnaniu do wigkszych firm. Z drugiej jednak, zwtasz-
cza w przypadku ustug noclegowych, posiadajg swoistg przewage wynikajaca z rodzin-
nego charakteru firmy, ktéra moze przejawiac sie poprzez budowanie specyficznych re-
lacji z turystami, ktérych istotnym skfadnikiem jest goscinnosc.

Trzeba jednak pamieta¢, ze istnieje zauwazalny niedostatek opracowan dedykowa-
nych firmom rodzinnym, dziatajgcym na rynku turystycznym. W ponizszym opracowa-
niu zaprezentowano wyniki sondazu diagnostycznego, ktéry stanowi czes¢ projektu ba-
dawczego majacego na celu czesciowe wypetnienie tej luki. Otrzymane wstepne wyniki
wskazuja, ze tematyke goscinnosci warto zgtebia¢, gdyz ma ona znaczenie dla turystow.
Wskazuja oni na branie pod uwage przy decyzjach nabywczych czynnikéw takich jak np.
zyczliwo$¢ gospodarzy czy atmosfera miejsca.

W konsekwencji wydaje sie, ze prezentowane w opracowaniu zagadnienia powin-
ny by¢ poddane szerszej weryfikacji empirycznej, w poszukiwaniu m.in. odpowiedzi na
nastepujace pytania: jaki jest udziat firm rodzinnych wsréd przedsiebiorstw tworzacych
produkty destynacji? Co moze by¢ Zrédtem przewagi konkurencyjnej rodzinnego mi-
kroprzedsiebiorstwa turystycznego w oczach klientéw? Jak budowac relacje z klientami
rodzinnych mikroprzedsiebiorstw turystycznych? Jakie czynniki decyduja o kreowaniu
goscinnosci wsrdd turystow czy tez, co decyduje o pozytywnej percepcji jakosci obiek-
tu noclegowego?
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Abstract: The main issue of the article is connected with the struggle of the business en-
tities for their competitive position on the tourist market using a variety of means to stay
on the market and fight for profit growth. The emergence of new entities acting in the eco-
nomy of sharing ideas (sharing economy) providing widespread accommodation services
outside the regulated legal tourism sector is building new competitive factors and changes
the structure of the tourism market, especially for small and medium enterprises (SME). The
paper presents a statistical analysis of the results of empirical research containing an esti-
mation of the average level of prices of selected products, comparisons between three ci-
ties with strong tourist function selected for the study (Warsaw, Kracow, Prague) and be-
tween the three business models: Airbnb, Interhome and traditional hotels. The study also
includes elements of qualitative analysis, taking into account the additional services provi-
ded in connection to price (meals, housekeeping, access to facilities and recreational servi-
ces, etc.).
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Infroduction

The struggle of the business entities for their competitive position on the tourist market
involves more and more new forms. Companies use a variety of ways and means to stay
on the market and fight for profit growth. Collaborative consumption or sharing economy
which has become increasingly popular in the past few years changes traditional image
of private ownership. The emergence of new entities acting in the economy of sharing
ideas (sharing economy) providing widespread accommodation services outside the
regulated legal tourism sector, including Airbnb, which is building new competitive
factors and changes the structure of the tourism market [Geron 2015; HR & A, HR &
A report in 2015]. The rapid growth of peer-to-peer platforms has been aided by their
ability to scale supply in a near frictionless manner as well as the rich selection of goods
and services they have on offer. Airbnb is a leader in the “sharing economy” in tour-
ism sector, a new trend in the sharing of underutilized resources facilitated by network
technologies and social tools [Zervas, Proserpio, Byers 2015; HR& A report 2012]. On the
other side from Airbnb benefit many hosts, who use their properties to supplement their
income. On the tourist market it is a groundbreaking phenomenon with a real impact on
the behavior of existing businesses, which should be emphasized that the emergence of
new business models based on the concept of sharing economy is a major challenge for
traditional tourism companies, mainly SME. Only peer-to-peer businesses give anyone
the possibility to become a trader, sharing sites let individuals act as an hotel or car
service, when it suits them. Service providers under the sharing economy, which tend
to be micro-entrepreneurs, divide/share resources and meet the needs of consumers
by means of access rather than ownership [Bardhi, Eskhardt 2012], gaining a strong
competitive advantage in the field of costs. In the present paper, the rise of the sharing
economy is investigated.

The paper presents a statistical analysis of the results of empirical research (using
the tools available in the statistical package SPSS), an estimation of the average level
of prices of selected products, comparisons between three cities with strong tourist
function selected for the study (Warsaw, Kracow, Prague) and between three business
models in several sub-sezons of winter season (specifying Christmas and New Year). The
study also includes elements of qualitative analysis, taking into account the additional
services provided in connection to price (meals, housekeeping, access to facilities and
recreational services, etc.).
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Theoretical background

Searching the literature, which attempt to demonstrate and support the hypothesis, it’s
worth to start from the book by R. Botsman and R. Rogers [2011], where specific question
was addressed for guiding the study: how can the future collaborative businesses look
like? The focus is put on three growing models of Collaborative Consumption: Product
Service Systems, Redistribution Markets, and Communal Economies. R. Botsman,
explained collaborative consumption as ‘taking us back to old market behaviours, such
as sharing, swapping, lending and renting’ but re-invented with the help of technology.
Product Service Systems show how the number of people who are involving into the idea
of using the service with the product which they can get without owning it is increasing.
On the other side the communal economy brings people together in associations to buy
technology that a worker could not afford alone. As far as the Redistribution Markets
are concerned, it means marketplaces that redistribute goods from where they are not
needed to somewhere or someone where they are. In scientific literature authors try to
explore and show us, consumers and companies from all around the world, that collab-
orative consumption is not just a buzzword, it is a new way of life.

All of these models combined confirm the hypothesis that collaborative consumption
is rising very rapidly; this new market situation is building new competitive factors and
changes the structure of the tourism market. In his research article T. Geron shows
an effective practices of sharing economy. Airbnb, and other online platforms have
opened the access to a number of services and facilities for anyone. The motivation
for owners to use Airbnb is a possibility to make extra money and meet new people.
Forbes estimates the revenue flowing through the share economy directly into people’s
wallets will surpass $3.5 billion this year, with growth exceeding 25% yearly. At that rate
peer-to-peer sharing is moving from an income boost in a stagnant wage market into
a disruptive economic force [Geron 2013].

But how did they do that? How these companies fought for their first customers?
The story of AirBnB fighting for their first customers is really impressive and motivating.
Airbnb started slowly, facing the critical mass problem that all marketplaces do-buyers
want more sellers and vice versa. There was also a social stigma around sharing. A lot of
people told Chesky that renting to strangers was a “weird thing, a crazy idea”. To attract
more hosts the Airbnb founders went to New York in 2009, where many of its users lived,
to meet them personally-the opposite of what an Internet company typically does—
and learn how to improve [Geron 2013]. We can come across this story also in the book
by R. Botsman & R. Rogers and in the article by J. Salter [2012]. J. Salter [2012] explores
how did Airbnb do that, what was the main idea of the project. According to the Airbnb
founders, Nathan Blecharczyk, Joe Gebbia and Brian Chesky they decided to rent three
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airbeds on their living-room floorand cooking their guests breakfast, because of lack of
the money to pay for the rent. As there was a design conference coming to San Francisco
and the city’s hotels were fully booked, they created a website, airbedandbreakfast.com
and have got three bookings. They charged $80 each a night. After the small success
they come across the idea of creating a website based on renting something that was
already in existence and it was perfect. Part of their success was good time. They created
a company based on sharing, popular trend was developing. Now Airbnb is the best-
known example of sharing economy, not only on tourism market.

According to HR& A report [2012] Airbnb is a leader in the “sharing economy”, a new
trend in the sharing of underutilized resources facilitated by network technologies and
social tools. Airbnb and Uber have seen tremendous growth over the past two years, now
reaching a scale where they start to compete with mainstream hotels and transportation
providers [HR& A report 2015]. Airbnb impacts neighborhoods that are off the main
hotel beat, distributing visitor spending across many neighborhoods and businesses
throughout the city [HR& A report 2012]. That shows us that Airbnb is becoming more
and more popular. It can give people, what the usual hotel can't: lower price, location,
facilities.

Talking about the influence of Airbnb on the Hotel Industry we can explore the work
of Zervas G., Proserpio D., Byers J.W. The purpose of this study is to examine Airbnb, as
a sharing economy pioneer offering shortterm accommodation and study the market
response of hotels. Airbnb has now contributed more than ten million worldwide
bookings to the sharing.

“Our work addresses a central question facing the hospitality industry: to what
extent are Airbnb stays serving as substitutes for hotel stays, and what is the impact
on the bottom line of affected hotels? Our focus is the state of Texas, where we identify
Airbnb’s impact by exploiting significant spatiotemporal variation in the patterns of
adoption across city-level markets. Using a dataset we collected spanning all Airbnb
listings in Texas and a decade-long panel of quarterly tax revenue for all Texas hotels, we
develop a nuanced estimate of Airbnb’s material impact on hotel revenues. Our baseline
estimate is that a 1% increase in Airbnb listings in Texas results in a 0.05% decrease in
quarterly hotel revenues, an estimate compounded by Airbnb’s rapid growth.... We find
that the impacts are distributed unevenly across the industry, with lower-end hotels and
hotels not catering to business travelers being the most affected. Finally, by simulating
various regulatory interventions informed by current events, such as limiting Airbnb
hosts to a single listing, we find only a moderate mitigating impact on hotel revenues”
[Zervas, Proserpio, Byers 2015].

The basic traditional tools to compete in this market include the price; it is worth
noting that the starting point for economic decisions taken by consumers is not so much
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the same price as utility (customer satisfaction, profit of entrepreneurs), measured in
relation to the price that has to be payed for it [Skalska 2014, Beckert et al. 2013; Simon
1996]. In tourism, competing in the battle for customer acquisition, including pricing,
may cover as a single economic unit, as well as areas (regions) of tourist reception.
Both in the first and in the second case it is important to select one of several possible
strategic options and to determine whether the fight with the competition is to rely
on an attempt to gain an advantage in terms of usability (eg. the attractiveness of
the product, its quality, elitism and other such features) or to the advantage in terms
of prices and costs ( a product of low price and low cost of production). Thus, the
enormous role of economic instruments in the control of travel market, including
demand and the possibility of its use in tourism promotion, is not to be underestimated
and fully justifies advisability, and even the necessity of its research. This applies both
to the level of companies and the tourist region (tourism destination). The problem of
price competition, although essential for entities operating in the market, it is not too
often undertaken in the empirical studies; even more rarely refer to the work relating
to the issue of the price to the utility of the product / service. Meanwhile, the role of
this instrument in the management of a travel company and its use in the promotion of
tourism services, provided both within traditional tourism small and medium enterprises
and based on the idea of sharing economy is not to be underestimated and fully justifies
advisability, and even the necessity of its analysis.

The aim of the study

The paper is based mostly on empirical study. It's aim is to identify the extent of sharing
economy on the Polish tourism market and competitive analysis of tourist offers in the
two business models: sharing economy (on example of Airbnb) and traditional small
and medium enterprises providing accommodation services (hotels, bed and breakfast,
agriturism) with special emphasis on price competitiveness. Taken is also an attempt to
identify other, non-price ways of achieving competitive advantage (eg. the quality, range
of additional services) - based on secondary sources and market analysis. The project
also identifies the scope and feasibility of analysis of the prices of products in the field of
tourism, the type of city break (i.e. short journeys to cities with strong tourist function) in
the context of the specific characteristics of the tourism product, especially its complexity
and imponderablility, causing the utility perceived by the customer to which the price
relates is generally subjective and difficult to quantify.

The work undertakes two aspects of the problem: (1) the ratio of price / utility
and (2) market position. Please note that due to the specific characteristics of the
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tourism product, in particular its complexity, heterogeneity, complementarity and
imponderability, tourism usefulness perceived by the customer is usually subjective and
difficult to quantify. Also the quality of the products is more diverse than in other lines of
business. Itis influenced by a number of factors, often non-economic and immeasurable.
The study also undertakes the problem of availability of data needed to evaluate the
market prospects of the studied product (city breaks) in both business models. Aim of
the study is carried out by comparing the prices offered for services provided in selected
cities with strong tourist function (Warsaw, Crakow, Prague) by hotels, guest houses and
a new business model, which is Airbnb. For the empirical study prices of the services
that are offered on the main emitting markets were selected, especially on the German
market and on chosen markets of the European Union.

The price as a competitiveness indicator

The basic traditional tools to compete in tourism market include the price; it is worth
noting that the starting point for economic decisions taken by consumers is not so
much the price itself as the utility of the product (customer satisfaction, profit of
entrepreneurs), measured in relation to the price that has to be payed for it [Skalska
2014, Beckert et al. 2013; Simon 1996]. In tourism, competing in the battle for customer
acquisition, including pricing, may cover as a single economic unit, type of business
model, as well as areas (regions) of tourist reception. In all these cases it is important
to select one of several possible strategic options and to determine whether the fight
with the competition is to rely on an attempt to gain an advantage in terms of usability
(eg. the attractiveness of the product, its quality, elitism and other such features) or
to the advantage in terms of prices and costs ( a product of low price and low cost of
production). Thus, the enormous role of economic instruments in the control of travel
market, including demand and the possibility of its use in tourism promotion, is not to be
underestimated and fully justifies advisability, and even the necessity of its research. This
applies both to the level of companies and the tourist region (tourism destination). The
problem of price competition, although essential for entities operating in the market, it
is not too often undertaken in the empirical studies; even more rarely refer to the work
relating to the issue of the price to the utility of the product / service. Meanwhile, the role
of this instrument in the management of a travel company and its use in the promotion
of tourism services, provided both within traditional tourism enterprises and based on
the idea of sharing economy is not to be underestimated and fully justifies advisability,
and even the necessity of its analysis.
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Price analysis, the task which is rarely undertaken in research dedicated to the tourism
market, can help in positioning of tourism products on the emission markets and to the
price of nearest competitors, but is also useful for tracking of trends and supporting of
the promotion. The results can also serve as a significant support information, allowing
proper development of these components of costs that affect the final price level,
and which depend on decisions taken by the central and local authorities (taxes, lease
payments, fees climate).

In summary, the study will determine the impact of new business models (on
example of Airbnb) on traditional hotel enterprises, determine Airbnb’s competitive
position on the tourism market in large cities with significant tourist features in Central
and Eastern Europe and show strategies to strengthen this position.

Analysis of prices of accommodation services on the
examples of cities with strong tourist function

Research assumptions

The wide differentiation of prices observed in tourism, resulting from factors such as the
heterogeneity of tourism products (thus different utility to the customer), makes simple
comparisons (e.g. by analysing average prices on the tourism market) difficult or even
impossible. On the other hand, there is a need for such comparisons, also for assessing
the competitive position of a market. A useful approach in such a situation is to apply
the utility indicator and the price/utility index developed the purpose of analysing the
competitiveness of the Polish tourism offer, used for the Polish tourism market in previ-
ous studies [eg. Skalska 2014]. The utility indicator and the price/utility index, described
below, primarily apply to rather homogenous tourism products, therefore the analysis
using this method concerns products such as city-breaks, health tourism and major
event tourism.

The cities selected for analysis in presented paper, i.n. Warsaw and Krakow (Poland)
as well as Prague (the Czech Republic) are immediate competitors in Central Europe.
The selection of cities was adapted to the type of typical tourism product concerned
(city breaks). The types of business models as well as types of accommodation seem to
be immediate competitors on the tourism market as well. As a result, the competitive
position of Airbnb as a new business model in tourism sector was determined with
regard to the selected tourism products and in relation to hotels and other competitors.
The survey is based on the analysis of 220 tourist offers proposed by Airbnb, 3-star hotels
and Interhome in three selected cities.
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Construction of the utility indicator and of the price/utility index (PUI)

The starting point for analysing the relationship between the price and the utility of the
tourism product to the customer (the ‘contents’ of the offer) is to calculate the utility
indicator . It is estimated for each individual offer as the sum of utility sub-indicators
ascribed to the four main components of the tourism product: accommodation services,
board, transport and additional recreational services, typical for budget hotels as well
as for Airbnb and Interhome. In accordance with the assumptions adopted, the sum of
utilities for each offer (the rj indicator) takes on a value in the range 0 < rj <=1 (cf. Table
1). The maximum utility, equal to 1, means: a four-star hotel, full board on an all-inclusive
basis, air transport and the widest access (in a given survey) to recreational facilities,
services and additional programme. The method in question is based on weights taken
from tourism expenditure structure surveys and ascribed to specific components of
the product. It involves an in-depth analysis of the product composition (in particular
in respect of the so-called additional services: recreational, cultural, rehabilitation, spa
services) and periodical verification of the weights adopted in accordance with changes
in the tourist expenditure structure. It is particularly difficult to examine the additional
services as this group is characterised by the greatest differentiation of offers. In surveys
conducted in Poland it was possible, starting from 2011 and thanks to the gathering of
more precise data on additional services, to individualise weights relating to this part of
the offer (subsequent offers were ascribed weights of 0.01 to 0.15).

Table 1. Construction of the product utility indicator (1j)

Accommodation Board Transport Recreational
services
Total 0.3 0.25 0.3 0.15
4-star hotel — 0.3 ALL-0.25 Airplane—0.3 0.01-0.15
3-star hotel — 0.25 3 meals—0.2 Bus—0.2 None -0
Guesthouse — 0.2 2 meals —0.15 Own transport — 0
1 meal-0.1

Source: own study; wages calculated on tourist expenditure structure.

On the basis of the average guest night price (1) and the product utility indicator
() it is possible to calculate a composite measure reflecting the relationship between
the price and utility (PUI); it takes on the value of p/fj. When interpreting this measure, it
must be noted that the higher the price/utility index (the higher p/r) is, the more we pay
200
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for utility and the lower the price competitiveness of a given business model, product,
country, city or another tourism reception area. The index in question can be rather
easily compared with the average guest night prices (cf. Fig. et seq.)

Selected survey results.

Two measures of price competitiveness assessment (average guest night price (u)
and the product utility indicator (f}) can be used for deeper analysis of the prices of ten-
ders sold by selected three types of service providers (Tab. 2 and Tab. 3).

Table 2. Average guest night price in PLN: basic information from the study

Accommo- Mean Minimum Maximum Median Std. Variance Std.
dation Deviation Error of
Mean
Airbnb 106,7 50,5 172,3 106,3 29,3 859,6 3,1
Interhome 233,8 94,6 377,5 209,5 75,1 5634,2 11,9
Hotel 3* 143,2 75,4 231,0 138,1 37,5 1406,3 4,0
Total 144,8 50,5 377,5 130,3 63,0 3968,2 4,2

Source: own research.
The simplest measure, which is the average price of 1 guest night amediansian shows
that the most expensive services are sold by Interhome, followed by hotels 3 *; the che-

apest is Airbnb service.

Table 3. Average guest night price in PLN in relation to utility: the basics of research

Accommo- Mean Minimum Maximum Median  Std. Variance Std.
dation Deviation Error of
Mean
Airbnb 349,1 155,6 594,0 352,6 99,5 9898,4 10,5
Interhome 772,2 326,3 1281,3 701,3 254,3 64683,9 40,2
Hotele 3* 342,1 169,3 684,2 326,4 95,7 9157,2 10,1
Total 423,2 155,6 1281,3 359,6 215,6 46471,3 14,5

Source: own research.
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Fig. 1 illustrates the price difference in three selected types of service providers. We sho-
uld note that the most homogeneous prices are at Airbnb, prices at Interhome are the
most diverse. The variation is bigger during analysis of the relation of price to the utility
than when we analyze only the price average. The exception is Interhome. It shows that
the ratio of cost to utility allows us to determine when customers get better, and when
lesser quality.

Figure 1. Price of 1 guest night () and the relationship between the price and utility
(PUI): the level of differentiation; by service providers
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Price/utility (u/n)
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Source: own research.

Further analysis, or compare prices and content of their bids changes the ranking and al-
ter the competitive position of individual providers: the lowest, the most favorable to cu-
stomers price in relation to the range of services (ie utilities) offer Hotels 3 * then Airbnb,
the most expensive are Interhome services (see. fig. 2). One can deduce that Airbnb pro-
ducts for city breaks in three studied cities offer prices referring to a lower standard than
it indicates the average empirical research, and customers for their money receive relati-
vely lower value / utility (see. Fig. 3). So the price and corresponding to it programming
offer is uncompetitive.
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Figure 2. Price of 1 guest night (p) and the price/utility index (u/n) provided by the
selected service providers in PLN
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Figure 3. The proportion between the price of 1 guest night (u) and the price/utility
index (p/n) for the products provided by the selected providers: the quotient of the
average ratio price / utility and average ,empirical” prices
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Source: own research.

According to the city analysis, average prices are the lowest in Warsaw; there is also
the lowest price paid per unit of utility. Prices in Prague are only a little higher, but per
unit of utility visitors have to pay a lot more. The highest prices are related to services
provided in Krakow, but tourists get there relatively more additional services. Should
be noted that the relatively most clear situation can be observed at the Krakow tourism
market: services are the most expensive but also the relation of price to the utility is most
preferred. This means that service providers — raising the price - also enrich the offer.
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Figure 4. Price of 1 guest night (p) and the price/utility index (p/n) — selected cities
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|II

The result of the study, ,the average empirical” price of 1 guest night and the pri-
ce/utility index calculated in relation to the rate of general prices can also be applied to
other characteristics of the offer, eg. for some seasons. In this context it is worth noting
that the highest prices, but also the least favorable in relation to the utility, are recorded
in the Christmas period; then there has been a more than proportional reduction of uti-
lity in relation to the price. Service providers use this period to reduce adverse customer
relationship between the price and scope of services. Seasonality is used to raise the pri-
ce most by Interhome in Prague and Airbnb in Krakow. In a manner least visibly react to
the seasonality of 3 * hotels primarily because they are not attractive for use in Christ-
mas time.

Discussing the results of the study should be shown competitive position of indivi-
dual providers in the selected cities. In all cases, the lowest rates were established for the
Warsaw market. Interhome provides, in turn, sell the most expensive services in Prague,
hotels 3 * — Krakow. For all service providers it is typical to use the attractiveness of pla-
ces to raise prices, especially in relation to the utility. From this point of view, it can be
concluded that the most attractive city is Prague; providers know this and the relation-
ship between prices and utility rates in the case of all service providers is the highest, ie.
the least favorable for tourists. We can use Airbnb as an example: average price (,empi-
rical” of the study) are the highest in Krakow, but the price paid for utility - the highest
in Prague.

Additional illustration of the results of the study are arrays of competitiveness, which
may be made in respect of the most homogeneous products (city breaks) served in cities
we choose for the survey. These matrices are presented in Figures 5 and 6; they allow to
analyse the competitiveness of the areas selected for the study more synthetic. With the
presented arrays can be summed up two dimensions of the analysis (and the two dimen-
sions of competitiveness): average price of guest nigh (1) and coefficient showing the
relation of price to the utility (1 /). The following diagrams shows that in 2015 the most
competitive in relation to city breaks were Airbnb and Hotel 3 * while Intehome appears
to be the least competitive as price is concerned. On the tourist market Airbnb platform
is therefore a real danger for hotels on the middle and lower standard (economy hotels),
especially those that are not geared to handle business travelers.
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Figure 5. Competitive position of offers served by selected providers: city breaks
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Figure 6. Competitive position of selected cities in terms of city breaks product
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As regards to the analysis of price competitiveness of city breaks provided by Airbnb,
Interhome and 3 * hotels in selected cities with strong tourist function (Warsaw, Krakow
and Prague), studies show that the functions and terms of offering tourist services here
are different; Warsaw has the lowest level of prices, especially during the Christmas holi-
day season, because hotels here are used to a greater extent by business visitors. On the
other hand, in Krakow, although prices are the highest, but the ratio of cost to the utility
is most beneficial for visitors.

Conclusions

The basis for making economic decisions on the market is in fact utility (customer satis-
faction, business profit) measured in relation to the price. The above relation is difficult to
measure in tourism, owing to the differentiation of the tourism product and its non-me-
asurable character. Due to the non-transparent price, limited possibility to determine the
price/utility ratio before the purchase (in practice, lack of such a possibility), buying to-
urism services is frequently based on a idea, an image of the tourism service or the to-
urism destination planned. Owing to the specific characteristics of the tourism market,
there is also a wide differentiation of prices (with different prices corresponding to the
same or similar products) and customers’ propensity, greater than in other segment of
consumer demand, to accept a higher price on the basis of an idea of utility rather than
of its real assessment. It has been demonstrated by numerous empirical surveys, inclu-
ding those conducted in Poland during last few years [Skalska 2012, 2014].

The aforementioned difficulty do not decrease the importance of the problem, nor
can it be an excuse for not attempting to find appropriate analytical tools for the asses-
sment of the role of the price as a competition instrument on the tourism market, espe-
cially nowadays, when different business models, like sharing economy units, occurred.
The price analysis presented above, based on calculations and data coming from empiri-
cal surveys, shows that Airbnb position relative to the competing accommodation units,
especially against Interhome offer, is favourable on tourism markets. With regard to the
whole ‘basket’ of offers as well as to a number of product areas, like holiday stays in War-
saw Airbnb represents low or medium prices.

Importantly, the methodological solution applied in the survey (PUI estimation) al-
lows a rapid data analysis and ensures insignificant time lags in the results. It is extreme-
ly valuable to show — thanks to the PUI — the value obtained by the customer for the pri-
ce paid, particularly in a situation where the price/utility ratio is not clear to the consu-
mer, the price is not transparent and it is hardly possible for the tourist to determine the
price/utility ratio before the purchase.
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Many of the issues connected with sharing economy which should be subject to
discussion goes far beyond the problem of competitiveness on the market and relates
to the impact of new solutions to the region’s economy. Further issues to be discussed
tackles such problems like the difference between the Airbnb users as visitors segment
and hotel guests (is it the same segment of tourists?), the impact of visitors spendings
on the neighborhoods, businesses and local economy etc. These issues will certainly re-
quire further research.
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Wstep

Jak wskazuje dostepne pismiennictwo, wcigz rosnace znaczenie turystyki jako zjawiska
gospodarczego rodzi pytania dotyczace mechanizméw jej rozwoju’. W nowoczesnych
gospodarkach podstawowym regulatorem proceséw gospodarczych jest wprawdzie ry-
nek, ale jego funkcjonowanie i czynniki, ktére go ksztattujg — sg bardzo ztozone?. Bez
watpienia deregulacja rynku turystycznego, ktéra miata miejsce na przetomie 2012 roku,
znacznie przyczynita sie do zaostrzenia proceséw konkurencji w tym sektorze ustug?.
Najbardziej wyraznym przyktadem tych zachowan jest strategia dziatania zagranicznych
biur turystycznych, ktérych dziatalnos¢ prowadzi do ograniczenia konsumpgji ustug ofe-
rowanych w tym sektorze przez polskich kontrahentéw. Zatem na tym etapie rozwazan
autorzy stawiaja teze, ze szanse rozwoju na tak konkurencyjnym rynku maja jedynie te
biura podrozy, ktére ze wzgledu na specyfike regionu zachodniopomorskiego, sa w sta-
nie zaoferowac stronie popytowej inne niz dotychczas dostepne formy turystyki i rekreacji.

Analiza dostepnych danych wskazuje, ze w 2016 roku na szczecinskim rynku funkcjo-
nuje 69 lokalnych biur podrézy i agencji turystycznych. Poczynione przez autoréw arty-
kutu obserwacje rzeczywistosci rynkowej wskazuja na trend, ze w przypadku biur, ktére
zakonczyty swoja dziatalnos¢ ustugowa, pojawity sie nowe podmioty. Zatem strona po-
dazowa ulega tylko niewielkim wahaniom. Na uwage zastuguje jednak fakt, ze na szcze-
cinskim rynku, w poréwnaniu do innych regionéw, nie zaobserwowano spektakular-

' Ze wzgledu na ztozonos¢ zjawiska turystyki, czynniki, ktére maja wptyw na funkcjonowanie rynku ustug tu-
rystycznych, moga miec charakter ekonomiczny lub pozaekonomiczny: spoteczny lub przyrodniczy. Okresle-
nie, jakie czynniki uznac za ekonomiczne, a jakie za spoteczne lub prawne, w duzym stopniu zalezy od przy-
jetej teorii ekonomicznej. W ekonomii klasycznej podstawowe parametry to ceny, podatki, wynik finansowy
przedsiebiorstwa, stopa inflacji. Zaktada ona takze, iz wszystkie podmioty rynku dysponuja jednakowymi in-
formacjami i na tej podstawie racjonalnie podejmuja decyzje. Inne teorie, zwtaszcza nowa ekonomia instytu-
cjonalna, zwracaja uwage na réznego rodzaju sytuacje asymetrii informacji miedzy uczestnikami rynku oraz
wptyw instytucji (formalnych lub nieformalnych) na dziatalnos¢ podmiotéw gospodarczych. Teoria ta wpro-
wadza koncepcje kosztéw transakcyjnych, czyli kosztow zwigzanych z realizacja transakcji. W tym artykule
skoncentrowano sie na wskazaniu czynnikéw ekonomicznych w rozumieniu klasycznej ekonomii, z zazna-
czeniem, ze ich wpltyw jest ograniczony i moze by¢ istotnie modyfikowany przez czynniki o charakterze poli-
tycznym i prawnym, a takze przez sama strukture rynku, co w tym przypadku nie stanowito tematyki rozwa-
Zzan autoréw artykutu.

2 Literatura przedmiotu z zakresu ekonomii wyréznia kilka czynnikéw ksztattujacych rynek, posrod tych naj-
wazniejszych wymienia sie: ustréj spoteczny, stosunki prawne, liczba i site podmiotéw gospodarujacych, skala
preferencji uczestnikow rynku i wynikajace z nich postawy wobec tego, co sie dzieje na rynku.

3 Wprowadzenie na przetomie 2012 roku ustawy deregulujacej rynek turystyczny, zamiast poprawic sytuacje
w branzy, mocno zachwiato tym rynkiem, znaczaco przyczynito sie do rozwoju szarej strefy. Dla duzych touro-
peratorow deregulacja nie miata wiekszego wptywu na ich dziatalno$¢, gdyz oferujg oni przede wszystkim wy-
poczynek w znanych destynacjach, gtéwnie strefy basenu Morza Srédziemnego. Natomiast negatywne skut-
ki deregulacji odczuty szczegdlnie mikroprzedsiebiorstwa specjalizujace sie gtdwnie w organizowaniu wyjaz-
dow po Polsce i do krajow osciennych.
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nych upadkéw biur podrézy*. Natomiast brak znaczacej poprawy sytuacji ekonomicznej
mieszkancow tego regionu sprawit, ze zaledwie 20% 0s6b korzysta z ustug biur podrézy,
a gtéwnym kryterium zakupu imprez turystycznych stata sie nie jako$¢ ustug, a ich cena.

W przypadku analizy wskaZnika rentownosci® w odniesieniu do oferowanych ustug
turystycznych w sektorze mikroprzedsiebiorstw® w regionie miasta Szczecina, mamy do
czynienia ze szczegdlnie duzg skalg trudnosci, poniewaz jest to zjawisko z pogranicza
ekonomii i socjologii, 0 wyjgtkowo ztozonej strukturze geograficznej. Trudno sobie wy-
obrazi¢ wszechstronne zbadanie wszystkich czynnikdw wptywajacych na wskaznik ren-
townosci mikroprzedsiebiorstw, niemniej warto podja¢ wysitek przynajmniej czescio-
wego poznania wspomnianych zaleznosci, ktére decyduja nie tylko o procesach zarza-
dzania, ale o ksztatcie rynku ustug turystycznych szczecinskiej aglomeracji.

Na uwage zastuguje fakt, ze w dostepnym pismiennictwie brak jest opracowan doty-
czacej tej problematyki w odniesieniu do mikroprzedsiebiorczosci i tego sektora ustug,
zatem podjecie tych rozwazan na gruncie akademickim wydaje sie jak najbardziej za-
sadne. Oznacza to, ze celem zaprezentowanej analizy jest préba wykazania zwigzku
miedzy procesami zarzadzania a ekonomicznymi czynnikami ksztattujagcymi dziatania
strony podazowej poprzez analize wskaznika rentownosci sprzedazy’.

Przedstawione podejscie stato sie podstawa przyjecia warunkéw brzegowych
i metodyki postepowania nakierowanej na prébe zwymiarowania wptywu ekonomicz-
nych zmiennych na procesy zarzadzania biurami podrézy na przyktadzie mikroprzedsie-
biorstw z miasta Szczecina, poprzez:

4 Duzym problemem mikroprzedsiebiorczosci w ustugach turystycznych jest znacznie nizszy poziom zaufa-
nia klientéw do ich wiarygodnosci. Tymczasem sytuacja na polskim rynku turystycznym w XXI w. wskazuje,
ze to duzych touroperatoréw, jak Triada czy Alfa Star, dotknety ktopoty finansowe zakoriczone bankructwem.
*Wskaznik rentownosci uwazany jest za najwazniejszy element analizy sytuacji finansowo-majatkowej przed-
siebiorstwa. Nie tylko dla 0séb prowadzacych dziatalnos¢, ale réwniez dla jednostek oraz podmiotéw gospo-
darczych z najblizszego otoczenia (np. kontrahentéw, klientdéw, dostawcow, instytucji bankowych, itp.). Pod-
stawg przy okreslaniu rentownosci sa wskazniki przedstawiajace zaleznos¢ pomiedzy: wysokoscig wypraco-
wanego przez przedsiebiorstwo zysku oraz wartoscig czynnika, ktérego rentowno$¢ mamy zamiar wyznaczyc.
¢ Mikroprzedsiebiorstwo w mysl art. 104 polskiej Ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej to przedsie-
biorca, ktéry w co najmniej jednym z dwdch ostatnich lat obrotowych: zatrudniat sredniorocznie mniej niz
10 pracownikdw oraz osiagnat roczny obrot netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug oraz operacji finan-
sowych nieprzekraczajacy rownowartosci w ztotych 2 min euro lub sumy aktywéw jego bilansu sporzadzone-
go na koniec jednego z tych 2 lat nieprzekraczajacy rownowartosci w ztotych 2 min euro.

7 Wskaznik rentownosci sprzedazy badz tez rentownos¢ netto, ang. return on sales, ROS oznacza, jak wie-
le zysku netto pozostaje w przedsiebiorstwie ze sprzedazy. Jak wskazuje dostepne pismiennictwo, wskaznik
rentownosci sprzedazy to stosunek zysku netto do przychoddéw netto ze sprzedazy. Informuje o tym, ile pro-
cent sprzedazy stanowi marza zysku po odliczeniu wszystkich kosztéw i zaptaceniu podatkéw. Wyzszy po-
ziom tego wskaznika wskazuje na korzystniejsza kondycje finansowa przedsiebiorstwa. Pogorszenie wskazni-
ka oznacza, ze przedsiebiorstwo musi zrealizowa¢ wieksze rozmiary sprzedazy do osiggniecia okreslonej kwo-
ty zysku.

215



216

Wojciech Lewicki, Bogustaw Stankiewicz

+ Opis i charakterystyke szczecinskiego rynku ustug turystycznych w odniesieniu do
strony podazowe;j.

« Ocene wskaznikéw rentownosci sprzedazy swoich ustug przez mikroprzedsiebior-
stwa z regionu zachodniopomorskiego w zaleznosci od rodzaju wspotpracy z innymi
biurami, adresatow danej ustugi oraz rodzaju dostepnej oferty turystycznej.

Charakterystyka szczecinskiego rynku biur podrézy

Jak wskazuja obserwacje poczynione przez autoréw, szczecinski rynek ustug turystycz-
nych cechuje sie wysokim wskaznikiem konkurencyjnosci®. Jednoczesnie analiza do-
stepnych danych wskazuje, ze jest to rynek o jednym z najwyzszych wskaznikow licz-
by biur oferujacych ustugi turystyczne przypadajacych na liczbe mieszkaricéw. Sposrod
lokalnych biur podrézy ponad 95% stanowia mikroprzedsiebiorstwa, gdzie w przewa-
Zajacej wiekszosci pracuja przecietnie zaledwie 2-3 osoby - wtasciciel i 1-2 pracowni-
kéw, a znaczny odsetek (15%) stanowig biura funkcjonujace jednoosobowo. Ich wiasci-
cielami sg najczesciej piloci wycieczek lub przewodnicy, ktérzy po zdobyciu doswiad-
czenia w branzy turystycznej i trudnosciach w znalezieniu dobrze ptatnej pracy na lokal-
nym rynku, postanowili zatozy¢ wtasne podmioty gospodarcze, oferujace ustugi i pro-
dukty turystyczne. Pozostate podmioty rynkowe na tym rynku to w wiekszosci przypad-
kéw biura zatrudniajgce maksymalnie 4-7 pracownikéw.

Analiza rzeczywistosci rynkowej wskazuje, ze sytuacja finansowa biur podrézy na te-
renie Szczecina nie jest w petni zadawalajaca. Jednym z gtéwnych czynnikéw majacych
wptyw na taki stan rzeczy jest m.in. sytuacja spoteczno-gospodarcza Szczecina i cate-
go terenu Pomorza Zachodniego. Upadek duzych podmiotéw gospodarczych na ryn-
ku lokalnym w ostatnich latach oraz obecna strategia miasta sprawiajg, ze znaczna cze$¢
mieszkancow pracuje w mikro- i matych przedsiebiorstwach na zasadzie samozatrud-
nienia. Proceder ten sprawie, ze wielu potencjalnych klientéw ustug sektora turystycz-
nego nie ma komfortu tzw. ptynnosci finansowej, a wysoko$¢ wynagrodzen czesto unie-
mozliwia ich wydatkowanie cho¢by na cele wypoczynkowo-turystyczne. Ponadto jeden
z najwyzszych pozioméw bezrobocia w regionie zachodniopomorskim w stosunku do
catego kraju powoduje, ze z przyczyn ekonomicznych tysiagce oséb rezygnuje z mozli-
wosci zakupu produktéw i ustug turystycznych.

8 Wskaznik konkurencyjnosci w zaproponowanym przez M.J. Stankiewicza modelu potencjatu konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa rozumiany jest jako system zasobéw materialnych i niematerialnych, umozliwiajacych
budowanie przewagi konkurencyjnej. Zasoby te zaangazowane sa w réznych sferach funkcjonalnych, w kté-
rych wyrézni¢ mozna odrebne sktadniki potencjatu konkurencyjnosci (np. posiadanie wtasnych komoérek ba-
dawczo-rozwojowych lub wspétpraca z osrodkami naukowymi, stosowanie systeméw zapewnienia jakosci,
kwalifikacje i przedsiebiorczos¢ pracownikéw, renoma i unikalne umiejetnosci przedsiebiorstwa).
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Sytuacje finansowa biur turystycznych pogorszyt takze fakt, ze jeszcze przed kil-
koma laty wiasciciele wielu lokalnych biur podrézy proponowali klientom réznorodng
oferte turystyczng, zwtaszcza dotyczacg programéw wycieczek, co spowodowato, iz
o wyborze danej oferty przez klienta decydowat nie zawsze czynnik ekonomiczny w po-
staci ceny za dang ustuge. Biura podroézy, aby uchroni¢ sie przed ucieczka klientéw do
konkurencji w celu ograniczenia spadku obrotéw, zaczety oferowac swoje ustugi po co-
raz nizszych cenach. Ta strategia rynkowa, polegajaca na wojnie cenowej, doprowadzita
do obnizenia marzy, co przetozyto sie bezposrednio na redukcje personelu zatrudnione-
go w biurach turystycznych, a jednoczesnie przyczynito sie do obnizenia jakosci i stan-
dardu oferowanej ustugi, czyli np. oferowania nizszego standardu hotelu, mniej atrakcyj-
nej destynacji. Ponadto bardziej doswiadczeni piloci, pobierajacy za swoja prace wyz-
sze wynagrodzenie, stopniowo rezygnowali z wykonywania ustug na rzecz tych pod-
miotdéw, nie tylko z powodu obnizonych stawek za pilotaz, lecz takze coraz wiekszej licz-
by skarg i reklamacji ze strony niezadowolonych klientéw, nieuwzgledniajacych faktu,
iz za nizsza cene otrzymuja gorszy standard ustug, o czym nie byli zazwyczaj informo-
wani w biurach przed zakupem produktu turystycznego. Taka strategia dziatania zrazita
bardziej wymagajacych klientéw, gotowych zaptaci¢ za ustuge wiecej, pod warunkiem
otrzymania lepszej jakosciowo oferty turystycznej, co stopniowo sktonito ich do zakupu
kolejnych ofert u innych touroperatoréw, najczesciej znanych i doswiadczonych, o zasie-
gu ogodlnopolskim czy tez miedzynarodowym.

Zdaniem autoréw ekonomiczng sytuacje matych biur podrézy w znaczacy spo-
séb pogarsza ciggle brak wspotpracy pomiedzy biurami w zakresie promocji i sprzeda-
zy ofert. Co prawda pojawiaja sie przypadki, gdy wiasciciele kilku biur podrézy wydaja
wspdlne katalogi np. ofertowe, jednak zazwyczaj po zakoriczeniu zaledwie jednego se-
zonu turystycznego taka wspotpraca dobiega korica. Brak wspétpracy doprowadzit do
niekorzystnych zjawisk organizacyjno-ekonomicznych, kiedy wiele biur oferujgcych wy-
cieczki ze swoich katalogéw miato problemy z ich sprzedaza, nawet w okresie najwiek-
szego popytu na wyjazdy, np. podczas weekendu majowego. Gdy okazato sieg, ze sprze-
dano zaledwie 40-50% zaplanowanych ofert, wtasciciele biur podrézy staneli przed dy-
lematem, czy odwotac impreze, co wigzatoby sie nie tylko z utratg turystow w przyszto-
$ci, ale tez pozytywnego wizerunku biura, czy tez zrealizowa¢ ustuge po kosztach lub
nawet ze strata, szanujac swoich klientéw i majac nadzieje, ze w przysztosci ponownie
skorzystaja z kolejnych ofert biura. Niestety, zwtaszcza w przypadku tanich wyjazdéw,
turysci okazuja sie mato lojalni i przy kolejnym zakupie wycieczki najczesciej czynnikiem
decydujacym nie jest podmiot, z ktérego ustug poprzednio korzystali, ale najnizsza cena
ustugi czy tez produktu turystycznego.

Innym powaznym zagrozeniem dla mikroprzedsiebiorstw z regionu zachodniopo-
morskiego jest konkurencja ze strony zagranicznych touroperatoréw, ktérzy, od kryzy-
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sowego dla catej branzy roku 2012, sprzedaja na terenie Polski oferty ponizej kosztow,
notujac straty rzedu 1,66 min zt (TUI Polska) czy 2,55 miIn zt (Neckermann). Mate biu-
ra, ktére nie prowadzga sprzedazy agencyjnej ofert tych zagranicznych touroperatoréw,
majg niewielkie szanse sprzedazy swoich produktéw na polskim rynku w tej nieréwnej
konkurencji cenowe;j.

Sytuacje ekonomiczng matych biur prowadzacych sprzedaz agencyjna dodatko-
wo ostabity przedstawicielstwa i agencje nalezace bezposrednio do duzych ogélnopol-
skich touroperatoréw, zlokalizowane najczesciej w centrach handlowych, ktére z powo-
du zmniejszonego popytu na oferty turystyczne zaczety obnizac ceny, by zwiekszy¢ licz-
be klientéw, zapewniajac ograniczenie liczby wolnych miejsc w wyczarterowanych sa-
molotach czy zarezerwowanych na caty sezon hotelach. Obnizka cen u bezposrednich
przedstawicieli touroperatoréw sprawita, ze sprzedaz ofert przez agentéw stata sie dla
nich mato zyskowna.

Podsumowujac, zmiany rynkowe w ofercie ustug turystycznych regionu Szczecina
doprowadzity do sytuacji, ze podmioty z sektora miko przedsiebiorczosci wyspecjali-
zowaty sie w organizacji wyjazdéw integracyjnych i firmowych, przygotowujac cieka-
we programy, czesto dostosowane do profilu dziatalnosci odbiorcéw ustugi. Poniewaz
wiekszos¢ firm z udziatem skarbu panstwa zobligowana zostata do wybierania ofert tu-
rystycznych w drodze przetargu, wiele biur dostosowato oferte do tych zmian rynko-
wych. Niestety zmiany polityczno-gospodarcze w regionie zadecydowaty, ze decyduja-
cym kryterium o wyborze danej oferty stata sie jej cena. Sytuacja taka sprawita, ze naj-
lepsze, kreatywne biura, oferujace swoje ustugi na odpowiednim standardzie, ale w ce-
nie adekwatnej do jakosci, przegrywaja konkurencje z podmiotami, dla ktérych podsta-
wowym kryterium jest cena. Przyczynia sie to do obnizenia jakosci ustug, co w niedale-
kiej przysztosci wptynie negatywnie na postrzeganie tego sektora przez strone popy-
towa.

Analiza wskaznikow rentownosci sprzedazy ustug przez
mikroprzedsiebiorstwa z regionu zachodniopomorskiego

Na samym wstepie rozwazan, opierajac sie na wnikliwej obserwacji zjawisk rynkowych
w odniesieniu do oferty sprzedazy ustug oferowanych przez mikroprzedsiebiorstwa z re-
gionu zachodniopomorskiego, zatozono, ze:
« W dostepnym pismiennictwie o problematyce ekonomicznych proceséw zarzadza-
nia wystepuje jednomysInos¢, ze analiza wskaznika rentownosci sprzedazy umozliwia
zarébwno oceng, jak i analize zjawisk odnoszacych sie do konkurencyjnosci i wspotpra-
cy w tym sektorze oferowanych ustug i produktéw. Na uwage zastuguje fakt, ze w ob-
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cojezycznej literaturze przedmiotu szczegétowo i gruntownie oméwiono zaréwno
uwarunkowania, zastosowane metody, jak i przyktady takich badan zwigzanych z for-
mami mikroprzedsiebiorczosci z sektora ustug turystycznych.

. Zidentyfikowane procesy narastajacej wielosegmentowej konkurencji oraz wspot-
pracy spowodowaty, ze nastepuje koniecznos¢ zbadania wptywu wskaznika rentow-
nosci sprzedazy na procesy zarzadzania. Autorzy nie popetnig btedu myslowego, je-
sli przyjma nastepujace zatozenie: skoro postugujqc sie przyjetq metodq badawczq oce-
niono i identyfikowano ekonomiczne aspekty zarzqgdzania podmiotami z mikroprzedsie-
biorczosci w krajach Wspdlnoty, mozna zatem zastosowac tozsame narzedzie badawcze
w celu oceny tych samych proceséw w odniesieniu do rynku mikroprzedsiebiorczosci ustug
turystycznych regionu Szczecina. Zatozono, iz badania wybranych podmiotéw moga
by¢ pomocne takze jako narzedzie oceny konkurencyjnosci przyjetej strategii dziata-
nia, a co za tym idzie, moga postuzy¢ do weryfikacji zastosowanych proceséw i metod,
technik oraz strategii zarzadzania w/ w podmiotach prowadzacych dziatalnos¢ gospo-
darcza w tym wyselekcjonowanym sektorze rynku.

- Dla potrzeb oceny wskaznika rentownosci® w odniesieniu do mikroprzedsiebiorczo-
$ci zregionu zachodniopomorskiego znaczenia nabiera zaréwno czasookres przepro-
wadzonych badan, jak i Zrédto dostepnosci danych. W celu zachowania poprawnosci
logicznej i wartosci metodologicznej badan do analizy przyjeto dane pierwotne uzy-
skane od podmiotéw gospodarczych za rok 2015, co pozwolito na zidentyfikowanie
korzystnych i niekorzystnych trendéw oraz zjawisk. W celu interpretacji i oceny wyni-
kéw catosc rozwazan zaprezentowano w postaci wynikowej i tabelaryczne;j.

« Autorskie badania zostaty przeprowadzone posréd podmiotéw prowadzacych swo-
ja dziatalnos¢ w sektorze mikroprzedsiebiorczosci turystycznej na obszarze miasta
Szczecina'.

Z punktu widzenia poprawnosci eksploracji oraz mozliwosci uchwycenia potrzeb-
nych danych analiza dotyczyta wskaznika rentownosci sprzedazy w zaleznosci od
trzech podstawowych determinantow:

- rodzaju wspotpracy z innymi biurami podrézy,

- adresatéw sprzedawanej oferty turystycznej,

- rodzaju dostepnej oferty turystycznej.

Pierwszy etap badan obejmowat analize wskaznika rentownosci sprzedazy mikro-
przedsiebiorczosci z regionu szczecinskiego w zaleznosci od rodzaju wspotpracy z inny-
mi podmiotami, osiggniete wyniki badan zaprezentowano w tabeli 1.

2 W naukach ekonomicznych, rentownos¢ jest przedstawiona jako iloraz zysku netto do odpowiedniej warto-
$ci okreslonego sktadnika finansowego — wyrazony procentowo.

° Proba badawcza obejmowata po 62 podmiotéw gospodarczych prowadzacych swoja dziatalnos¢ na tere-
nie Szczecina. Podmioty gospodarcze zgodzity sie udostepni¢ materiat pierwotny wylgcznie do celéw badan
naukowych.
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Tabela 1. Wskaznik rentownosci sprzedazy matych biur podrézy regionu szczecinskie-
go w zaleznosci od rodzaju wspoétpracy z innymi biurami branzy turystycznej

Rodzaj wspétpracy % biur Wskaznik rentowno-
$ci (%)

Dziatalnos¢ samodzielna 17 3,7

(brak w ofercie produktéw innych podmiotow)

Wspétpraca z duzymi touroperatorami 72 1,9

Wspotpraca z innymi lokalnymi biurami 9 2,1

Wspétpraca z biurami zagranicznymi 7 6,8

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych danych od podmiotéw gospodarczych.

Analiza wskaznika rentownosci sprzedazy w zaleznosci od rodzaju wspotpracy z in-
nymi biurami wskazuje, ze najwyzszy wskaznik zaobserwowano w przypadku wspét-
pracy z biurami zagranicznymi. Natomiast najnizszy w przypadku wspétpracy z touro-
peratorami.

Zdaniem autoréw wptyw na taki stan rzeczy miata skala 6wczesnego popytu rynko-
wego oraz ched zaprezentowania potencjalnemu nabywcy ustugi swojej przewagi kon-
kurencyjnej nad ofertg pozostatych ustugodawcédw z tego samego sektora rynkowego.
Ponadto znaczna obnizka cen u bezposrednich przedstawicieli touroperatoréw sprawi-
ta, ze sprzedaz ofert przez agentéw stata sie dla nich mato zyskowna.

Drugi etap badan obejmowat analize wskaznika rentownosci sprzedazy matych biur
podrézy regionu szczecinskiego w zaleznosci od adresatéw sprzedawanej oferty tury-
stycznej. Osiagniete wyniki badan zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Wskaznik rentownosci sprzedazy matych biur podrézy regionu szczecinskie-
go w zaleznosci od adresatow sprzedawanej oferty turystycznej

Adresat oferty % biur | Wskaznik rentow-
nosci (%)

Oferta krajowa dla polskich klientéw indywidualnych 67 0,7

Oferta zagraniczna dla polskich klientéw indywidualnych | 74 1,7

Oferta dla szkot 95 3,4

Oferta dla firm 57 39

Oferta przyjazdowa dla turystéw zagranicznych 10 8,4

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych danych od podmiotéw gospodarczych.



Wptyw ekonomicznych wskaznikdw na procesy zarzqdzania biurami podrozy...

Analiza wskaznika rentownosci sprzedazy w zaleznosci od adresatéw sprzedawa-
nej oferty turystycznej wskazuje, ze najwyzszy wskaznik zaobserwowano w przypadku
oferty adresowanej do turystéw zagranicznych. Natomiast najnizszy w przypadku ofer-
ty krajowej dla polskich klientéw indywidualnych.

Zdaniem autoréw wptyw na taki stan rzeczy ma skala sity nabywczej strony popyto-
wej reprezentowanej przez turystéw zagranicznych, ktérzy sa w stanie zaptaci¢ wiecej
za potencjalne ustugi i produkty sektora turystyki oferowanej przez mikroprzedsiebior-
czos¢ tego regionu. Natomiast w przypadku oferty krajowej, zjawisko powszechnego
i nieograniczonego dostepu do Internetu oraz stosowane strategie rynkowe obnizyty
znacznie atrakcyjnosci tych produktéw i ustug, a co za tym idzie rentownosc sprzedazy.

Trzeci etap badan obejmowat analize wskazZnika rentownosci sprzedazy w zalezno-
$ci od rodzaju zaproponowanej oferty turystycznej. Osiagniete wyniki badan zaprezen-
towano w tabeli 3.

Tabela 3. Wskaznik rentownosci sprzedazy matych biur podrézy regionu szczecinskie-
go w zaleznosci od rodzaju oferty turystycznej

Rodzaj oferty % biur Wskaznik ren-
townosci (%)

Wczasy, wypoczynek 84 2,2

Wycieczka objazdowa autokarowa 20 3,5

Wycieczka samolotowa, z wynajetym lokalnym srodkiem 6 39
transportu

Turystyka aktywna (kwalifikowana) 12 4,8

Wyjazdy specjalistyczne (biznesowe, kulturalne) 15 55

Wyjazdy incentive (motywacyjne) 9 9,5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych danych od podmiotéw gospodarczych.

Analiza wskaznika rentownosci sprzedazy w zaleznosci od rodzaju oferty turystycz-
nej wskazuje, ze najwyzszy wskaznik rentownosci osiagnieto w przypadku wyjazdéw
motywacyjnych i specjalistycznych, natomiast najnizszy w przypadku tradycyjnych
wczasow i wypoczynku.

Zdaniem autoréw badan wptyw na taki stan rzeczy maja bez watpienia wspoicze-
sne zmiany po stronie popytowej i narastajace zjawisko konkurencji wewnatrzsektoro-
wej, w wyniku ktérej wspdtczesny konsument oczekuje nowoczesnej formy wypoczyn-
ku przy jednoczesnie konkurencyjnej cenie.
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Podsumowujac, ré6znorodnos$¢ ofert i kierunkéw dziatalnosci matych biur podrézy
na szczecinskim rynku mikroprzedsiebiorczosci w ustugach turystycznych sprawia, ze
wskaznik i rentownosci sprzedazy, liczonej w oparciu o zysk netto, jest bardzo zrézni-
cowany i zmienny w zaleznosci od analizowanego kryterium. Analiza zaprezentowa-
nych danych wykazata, ze wspdtczynnik przekraczajacy 5% uzyskuja biura, ktére po-
trafity znalez¢ nisze na rynku i dzieki wtasciwie dobranym narzedziom marketingowym
i procesom zarzadzania, oferujg produkty oraz ustugi turystyczne nieoferowane przez
konkurencje. Na uwage zastuguja tez te podmioty z sektora mikroprzedsiebiorczosci,
ktére wykorzystaty korzystne potozenie geograficzne Szczecina, zarzadzajac jednocze-
$nie sektorem obstugi turystow zagranicznych, wykazujgc tym samym satysfakcjonuja-
cy wspotczynnik rentownosci w przypadku tych produktéw turystycznych.

Podsumowanie i wnioski

Obserwacja rzeczywistosci gospodarczo-politycznej wskazuje, ze rok 2016 stawia przed
mikroprzedsiebiorczoscia kolejne wyzwania w tym sektorze. Jak podkreslaja analitycy
rynkowi, koszty wielu planowanych produktéw i ustug kalkulowano przed ostabieniem
kursu polskiej waluty w stosunku do euro czy tez dolara. Ponadto wigkszo$¢ biur po-
drézy ma w swojej ofercie wyjazdy dostosowane do mozliwosci finansowych polskich
turystéw, a wiec sa to zazwyczaj produkty i ustugi niskobudzetowe, uwzgledniajace
noclegi w schroniskach czy hostelach, w przypadku grup miodziezowych, a dla doro-
stych, zwihaszcza senioréw, w tanich hotelach. Tymczasem, z powodu masowego napty-
wu uchodzcédw i to nie tylko do krajow Unii Europejskiej, lokalne wtadze, po catkowitym
zapetnieniu miejsc w osrodkach dla emigrantéw, zaczety umieszczac ich réwniez w ta-
nich obiektach turystycznych i noclegowych. Przyczynito sie to do znaczacego ograni-
czenia dostepnosci do ekonomicznej oferty noclegowej, kierowanej do tej pory przez or-
ganizatoréw ustug turystycznych. Czynniki te sprawiaja, ze wtasciciele matych biur stang
przed dylematem, czy zachowac ceny z oferty, z ktérymi klienci zapoznali sie juz wcze-
$niej, co znaczaco obnizy i tak skromna marze, czy tez podnies¢ ceny, co moze skutkowac
rezygnacjg turystow z ustug operatoroéw turystycznych, a skutki tej rezygnacji dla mikro-
przedsiebiorczosci w tym sektorze ustug moga okazac sie katastrofalne.

Rozwazania zaprezentowane w artykule wykazaty, ze wptyw na funkcjonowanie
biur podrézy w skali mikroprzedsiebiorczosci ma tez specyficzne zachowanie strony po-
pytowej, a doktadnie polskich klientéw. Znaczna ich cze$¢ woli samodzielnie przegla-
dac oferty, dokonywac¢ wyboru i w koncu rezerwacji, wychodzac z zatozenia, ze biuro
musi na tym po prostu zarobi¢, co wedtug klientéw wiagze sie automatycznie z wyzsza
ceng konkretnego produktu czy tez ustugi. Niestety czesto przyszli indywidualni nabyw-
cy ustug turystycznych nie sa Swiadomi, ze wiele biur podrézy, takze tych najmniejszych,
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ma podpisane umowy z wiascicielami portali wyszukujacych i poréwnujacych oferty,
dzieki czemu moga uzyskac znaczne wigksze rabaty niz klienci indywidualni.
Nie mozna poming¢ faktu, ze na ograniczenie wskaznika rentownosci sprzedazy
w przypadku matych biur podrézy, wptyw miat takze olbrzymi rozwdj oferty interne-
towej. Duze korporacje czy biura moga sobie finansowo pozwoli¢ na stworzenie intere-
sujacej oferty turystycznej na swoich stronach internetowych. Niestety wiekszo$¢ ma-
tych biur nie sta¢ na stworzenie profesjonalnych stron internetowych o zasiegu miedzy-
narodowym. Dodatkowo wielu wiascicieli obiektéw noclegowych (hoteli, pensjonatow,
apartamentéw pod wynajem), czy firm przewozowych (autokarowych, lotniczych) za-
mieszcza swojg oferte bezposrednio na stronach internetowych, w wyniku czego zani-
ka rola biura podrézy jako podmiotu kojarzacego strone popytowg a podazowa. Ponad-
to w ostatnich latach powstato tez wiele wyszukiwarek ofertowych, ktére pozwalaja nie
tylko biurom turystycznym, ale i indywidualnym odbiorcom, na wybranie odpowiednie-
go miejsca destynacji turystycznej, zgodnego z ich potrzebami i oczekiwaniami.
Na tym etapie rozwazan nalezy pamieta¢, ze zaprezentowane powyzej rozwazania
o sytuacji na rynku turystycznym dotycza przede wszystkim mikoprzedsiebiorczosci, co
Z pewnoscia nie napawa optymizmem. W szczegdlnosci, ze w przysztosci istotnym man-
kamentem dziatalnosci matych biur moze by¢ niedostosowywanie oferty do zmienia-
jacych sie warunkéw zewnetrznych oraz oczekiwan klientéw. Ponadto wielu wtascicie-
li matych biur wigzato rozwéj firmy ze sprzedazag agencyjna, ktéra w ostatnich kilku la-
tach z wczesniej opisanych powoddw, ulegta znacznemu ograniczeniu i czesto nie po-
krywa samych kosztéw dziatalnosci, co rodzi obawy czy biura te przetrwajg na tak kon-
kurencyjnym rynku.
Natomiast do najwazniejszych wnioskéw z przeprowadzonych badan, dotyczacych
wskaznika rentownosci sprzedazy, mozna zaliczy¢:
« Réznorodnos¢ ofert i kierunkéw dziatalnosci matych biur podrézy na szczeciriskim
rynku mikroprzedsiebiorczosci sprawia, ze wskaznik i rentownosci sprzedazy, liczonej
w oparciu o zysk netto, jest bardzo zréznicowany i zmienny w zaleznosci od analizo-
wanego kryterium.
- Analiza zaprezentowanych danych wskazuje, ze wspotczynnik przekraczajacy 5%
uzyskuja biura, ktore potrafity znalez¢ nisze na rynku i dzieki wtasciwie dobranym na-
rzedziom marketingowym, oferujg produkty oraz ustugi turystyczne niedostepne
u konkurencji.
- Na uwage zastuguja te podmioty z sektora mikroprzedsiebiorczosci, ktére wykorzy-
staty korzystne potozenie geograficzne Szczecina i Pomorza Zachodniego, zarzadza-
jac jednoczesnie sektorem obstugi zagranicznych turystéw na lokalnym rynku, wyka-
zujac tym samym satysfakcjonujacy wspotczynnik rentownosci.
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Podsumowujac rozwazania dotyczace aspektéw ekonomicznych proceséw zarza-
dzania biurami podrézy na przyktadzie mikrofirm z sektora przedsiebiorstw miasta
Szczecina, jak udowadniajg autorzy, na lokalnym rynku funkcjonuja podmioty turystycz-
ne, ktérych wiasciciele lub pracownicy wykazali sie w ostatnich latach kreatywnosciag
w sposobie zarzgdzania i doboru wtasciwych narzedzi marketingowych. Ten dobér po-
zwolit na znalezienie nisz rynkowych, ktére umozliwity nie tylko przetrwanie, ale tez roz-
woj poszczegdlnych ustug i produktéw turystycznych. Najczesciej sg to wyjazdy szkole-
niowe dla firm czy imprezy tematyczne, np. dla mitosnikow kultury, sztuki, kulinariéw.
Na tym etapie podsumowan z catg stanowczoscig nalezy jednak podkresli¢, ze wprowa-
dzenie na rynek takich produktéw mozliwe jest dopiero po doktadnym poznaniu ocze-
kiwan klientéw, a ich realizacja jest czasochtonna, co wymaga odpowiedniego procesu
zarzadzania i doboru wtasciwych narzedzi w celu osiggniecia wysokiego wskaznika ren-
townosci w przypadku tej jakze specyficznej kategorii ustug.
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Management Commitment of Workers in Small and Medium-
sized Hotel Enterprises in Poland

Abstract: The aim of the discussion is to point out the importance for the development of
small and medium-sized independent hotel companies of employee involvement. The pa-
per presents the characteristics of small hotel companies, highlights the role of involved
employees of these objects and provides examples of engagement in the company. The
aim of this paper to present how employee’ engagement influences business performan-
ce. The article presents the determinants of commitment. We examined the conditions con-
ductive to growth commitment. In hotels with good working conditions level of commit-
ment is higher. Especially in small independent hotel companies, the quality depends on
the human factor. Diligence, perseverance and willingness to meet the needs of the guest
make the guest satisfied. The involvement of the employees determines the success of the
company.
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Wprowadzenie

Mate i Srednie przedsiebiorstwa stanowig ponad 95% wszystkich przedsiebiorstw funk-
cjonujacych na rynku.
Biorac pod uwage kryterium wielkosci w klasyfikacji przedsiebiorstw hotelarskich,
nalezy wyréznic¢ dwie grupy cech:
- ilosciowe - oparte na bezwzglednych miarach wielkosci, jak: liczba zatrudnionych,
wielkos$¢ obrotéw, wielkos¢ majatku statego, zasieg rynku zbytu;
- jakosciowe — opisujgce stan lub miejsce firmy wsrdd innych przedsiebiorstw, opiera-
jace sie na: systemie zarzadzania, udziale w rynku, cechach klasy spotecznej, do ktérej
zalicza sie wiasciciel hotelu [Nawrocka, Oparka 2007, ss. 44-46].
Hotele jako firmy ustugowe mozna podzieli¢ na mate, Srednie i duze, wedtug propo-
zycji W. Grudzewskiego i . Hajduk, co zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Klasyfikacja przedsiebiorstw wedtug kryterium wielkosci w ustugach (bez
transportu i tacznosci)

Firmy ustugowe i wolne zawody Liczba zatrudnionych oséb | Wielko$¢ obrotu w (zh)

mate do2 do 100 tys.
$rednie od 3 do 49 od 100 tys. do 2 min
duze 50 i ponad 2 mlniponad

Zrédto: Grudzewski, Hejduk 1998, s. 19, Hejduk 1995, s. 18.

W przypadku hoteli przyjmuje sie tez podziat obiektéw zaproponowany przez Z.
Btadka, gdzie maty hotel to obiekt do 100 pokoi, dla ktérego przyporzadkowany jest
wskaznik zatrudnienia pracownikéw od 0,4-1,1 na j.m. (pokdj). Hotele $rednie maja od
100 do 350 pokoi. Liczba etatéw w poszczegdlnych pionach bedzie zalezata od wielko-
$ci obiektu, obtozenia i systemu logistycznego - przyjmuje sie 0,8-1,1 pracownika na je-
den pokdj, dla hoteli Sredniej wielkosci w standardzie podstawowym wskaznik ten wy-
nosi w granicach 0,6-0,8 z/j.m. [Btgdek 2004, ss. 30-35].

Przedsiebiorstwa hotelarskie w Polsce to gtéwnie mate i Srednie przedsiebiorstwa,
wsréd ktérych dominuja niezalezne hotele dysponujace bardzo ograniczonymi srodka-
mi inwestycyjnymi [Wszendybyt-Skulska 2014, ss. 123-135].

Celem artykutu jest wskazanie, jak istotne dla rozwoju matych i $rednich niezalez-
nych przedsiebiorstw hotelarskich jest zaangazowanie pracownikéw. Biorgc pod uwa-
ge specyfike matych hoteli, nalezy podkresli¢ role zaangazowania pracownikéw tychze
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obiektdéw, istotne jest wiec przesledzenie przestanek intensyfikacji zaangazowania, po-
wodow jego ostabienia i metod aktywizacji pracownikéw. Tre$¢ opracowania jest wy-
nikiem analizy danych wtérnych i pierwotnych. Do czesci teoretycznej wykorzystano
przede wszystkim metode badawczg desk research w postaci analizy literatury przed-
miotu, doniesien branzowych na temat zaangazowania pracownikéw w swoje zadania
pracownicze, jak tez metod pomiaru tego zaangazowania. Czes¢ empiryczng stanowi
omoéwienie wynikéw badania ankietowego, przeprowadzonego w hotelach. Dotychcza-
sowy stan wiedzy w zakresie podejmowanego tematu stanowi podstawe dalszych ba-
dan, poniewaz brak jest opracowan naukowych o zarzadzaniu zaangazowaniem pra-
cownikéw w matych i $rednich przedsiebiorstwach hotelarskich w Polsce.

Specyfika matych hoteli

Mate hotele cechuje prosta, nieskomplikowana organizacja. Sposréd wszystkich rodza-
jow hoteli sg one tymi obiektami, ktére w najwiekszym stopniu stanowig odbicie lokal-
nej kultury i srodowiska, a ich dziatalnos¢ zazwyczaj najlepiej odpowiada potrzebom
rynku lokalnego [Sala 2008, ss. 64-67]. Hotele prywatne, jak podkresla G. Sietz, to ty-
powe mate i Srednie przedsiebiorstwa, prowadzone w formie przedsiebiorstwa rodzin-
nego [Sala 2008, s. 102]. Tak wiec synonimem matego i Sredniego przedsiebiorstwa ho-
telarskiego sg prywatne hotele niezalezne. Ich cechy i pozycja rynkowa wyznaczane sa
przez cechy konstytutywne, charakterystyczne dla sektora matych firm. Te hotele zarza-
dzane sg przez reprezentantéw klasy sredniej, wyksztatcajacej typowy dla siebie, odreb-
ny rodzaj przedsiebiorstw, u podstaw ktérego lezy ekonomiczna i prawna samodziel-
nos¢ wiasciciela [Sala 2008, ss. 103-105]. Poréwnujac prywatne, niezalezne firmy hote-
lowe do wielkich korporacji, zauwazy¢ mozna, ze mate przedsiebiorstwo wyrdznia wie-
le specyficznych cech. W odréznieniu od dos¢ schematycznego podejscia duzych firm
hotelowych, strategie matych firm musza cechowac sie szczegdlng oryginalnoscia, aby
byly skuteczne. Zrédtem tej oryginalnosci powinny by¢ wiaéciwe matym firmom atuty.
W kazdym przedsiebiorstwie lista atutéw moze byc¢ inna i obejmowac: oryginalny pro-
dukt, wykorzystywana technologie, marke, prestiz czy ustugi towarzyszace [Sala 2008, ss.
102-105]. Gtéwnym atutem matych hoteli jest wysoka aktywno$¢ przedsiebiorcza wia-
Sciciela (zarzadzajacego) hotelu. Moze on szybko i elastycznie podejmowac decyzje sto-
sownie do sytuacji. Mocna strong hoteli niezaleznych jest goscinnos¢, ktéra jest,serdecz-
nym nastawieniem” osoby $wiadczacej ustuge. W matych hotelach mozliwe jest indywi-
dualne podejscie do kazdego goscia, przyjacielskie nastawienie i bliski kontakt z gos¢-
mi. Goscinno$¢ w branzy ustug turystycznych petni szczegélna role, a cecha wyrdzniaja-
cg mate hotele jest,ludzka twarz goscinnosci”. Goscinnos¢ hoteli niezaleznych jest $cisle
okreslana przez zespoty zachowan, charakterystyczne dla okreslonego kregu geograficz-
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no-kulturowego. Realizowany w obiekcie hotelowym model goscinnosci jest skorelowa-
ny z oczekiwaniami gtéwnej - domysinej dla danego typu obiektu hotelowego - grupy
klientéw. Mocna strong matych firm hotelowych jest ich silny zwigzek z obszarem recep-
¢ji turystycznej. Najczesciej oferowany przez nie produkt, a szczegdlnie takie jego sktad-
niki, jak: architektura obiektu, wystréj wnetrz, wyzywienie i inne, sg odzwierciedleniem
specyfiki regionu oraz lokalizacji hotelu. Zasoby przyrodnicze, piekna okolica, klimat, bo-
gactwo dziedzictwa kulturowego, malownicze miejsca, historia — czynig kazda destyna-
Cje turystyczng atrakcyjna i utatwiajg plasowanie ustugi hotelarskiej na rynku. Czynnika-
mi sukcesu matych firm hotelowych sg [Sala 2008, s. 105]:

- zorientowanie na goscia, dobra znajomos¢ nabywcow,

- trafna koncepcja marketingowa przedsiebiorstwa,

+ umiejetnos¢ rozwigzywania problemow klientéw,

- elastyczno$¢ dziatania, szybkie reagowanie na zmiany otoczenia,

- przedsiebiorczos¢, upor i konsekwencja w realizacji wytyczonych celéw.

Mate firmy hotelowe maja takze wiele stabych stron, z ktérych gtéwna jest to, ze
mozliwosci stosowania profesjonalnych instrumentéw marketingu w matych firmach sg
ograniczone. Tego typu firmy nie dysponuja srodkami pozwalajacymi stosowac¢ nowo-
czesne kanaty dystrybucji, przeznacza¢ duze srodki na reklame, podnosi¢ konkurencyj-
nos¢ produktu.

Mate przedsiebiorstwa niezaleznego hotelarstwa, ze wzgledu na brak mozliwosci
angazowania duzych srodkéw na marketing, powinny w szczegdlny sposéb bazowac
na swoich mocnych stronach, do ktérych niewatpliwie nalezy zespét pracowniczy, kté-
ry ma potencjalnie warunki do budowania zatogi pracujacej dla renomy obiektu. To pra-
cownicy staja sie nosnikiem rekomendacji obiektu i marketingu. Aby pracownicy byli
skutecznymi ambasadorami hotelu wewnatrz, jak i poza obiektem, niezbedne jest ich
prawdziwe zaangazowanie. Niezalezne hotele powinny wiec zwraca¢ szczegdlnie uwa-
ge na ksztattowanie zaangazowania pracowniczego i kontrolowac jego poziom i reali-
zacje. Zaangazowanie pracownikéw hotelu jest szczegodlnie istotne w przypadku organi-
zacji pracy nieduzego niezaleznego obiektu, w ktérym wiasciwie kazdy pracownik moze
czuc¢ sie gospodarzem i by¢ odpowiedzialny za atmosfere i goscinnosc.

Pojecie zaangazowania pracowniczego

Zaangazowanie pracownikéw (engagement) jest jednym z kluczowych czynnikéw de-
cydujacych o efektywnosci funkcjonowania organizacji. Zaangazowani pracownicy pra-
cuja bowiem wydajniej i z wiekszym zapatem, co przynosi przedsiebiorstwu wymierne
i niewymierne korzysci.
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We wspomnianych w niniejszej pracy matych i srednich hotelach zamiast tradycyj-
nych struktur, umozliwiajacych kontrole, ekonomicznych zasad redukcji kosztéw pod-
noszenia efektywnosci czy tez kontroli przeptywéw finansowych, uwaga powinna by¢
skupiona w szczegdlny sposdb na kapitale ludzkim. Literatura przedmiotu przedstawia
rézne argumenty wskazujace na to, jak wazne dla uzyskania trwatej przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa jest zarzgdzanie zasobami ludzkimi [Tansky, Cohen 2001], cho¢-
by ze wzgledu na to, ze tworzy wartos¢ w sposoéb, ktoéry jest unikatowy, nie moze by¢
imitowane i nie ma dla niego substytutéw, nie jest zastepowalne oraz wymaga jednak
systematycznego, dtugookresowego inwestowania w ludzi.

Jak przedstawita w swojej pracy K. Kmiotek [Kmiotek 2013, ss. 181-190], w literatu-
rze anglojezycznej rozrézniane sa dwa rozumienia zaangazowania: zaangazowanie pra-
cownikdéw, zaangazowanie w prace (ang. employee engagement, job engagement, job in-
volvment) oraz zaangazowanie organizacyjne (organizational commitment). W.A. Kahn
definiuje zaangazowanie jako stan psychologiczny, ktéry umozliwia pracownikom wy-
razanie siebie podczas wykonywanej pracy w aspekcie fizycznym, emocjonalnym i ko-
gnitywnym. Jest to pewien moment lub stan, ktéry u danej osoby moze podlegac cze-
stym zmianom [Kahn 1990] i oznacza entuzjazm oraz przywigzanie do wykonywanej
pracy czy tez zaangazowanie: rak, umystu i serca pracownika podczas wykonywanej
pracy [Roberts, Davenport 2002]. Zaangazowanie jest takze traktowane jako kategoria
przeciwstawna wypaleniu zawodowemu, ktéra oznacza uporczywy, pozytywny afek-
tywno-motywacyjny stan spetnienia odczuwany przez pracownikéw i charakteryzujacy
sie wysokim poziomem pobudzenia i zadowolenia [Kmiotek 2013, ss. 181-185].

Jak przedstawita w swojej pracy D. tochicka [tochicka 2015, ss. 317-334] w anglo-
jezycznej literaturze przedmiotu pojecie ,zaangazowanie” rozumiane jest na trzy spo-
soby - jako commitment, involvement oraz engagement. Mianem commitment okresla
sie gtéwnie przywiagzanie oraz przynaleznos¢ pracownika do organizacji. W literaturze
przedmiotu panuje do$¢ duza zgodnos¢ w odniesieniu do elementéw sktadajacych sie
na poczucie przynaleznosci wzgledem organizacji. Zostaty one zaprezentowane przez
N. Allen i J. Meyera, ktérzy zaliczajg do nich:

- zaangazowanie afektywne (affective commitment) - emocjonalne przywigzanie
pracownika do organizacji, ktére odzwierciedla stopien, w jakim jednostka chce by¢
czescig organizacji;

- zaangazowanie trwania (continuance commitment) — okreslane jako potrzeba kon-
tynuowania pracy dla organizacji;

- zaangazowanie normatywne (normative commitment) - ten rodzaj zaangazowania
uwarunkowany jest przez normy spoteczne, okreslajace poziom oddania pracownika
organizacji oraz przez poczucie jego zobowigzania, lojalnos¢ i wierno$¢ wobec organi-
zacji [kochnicka 2015, s. 319].
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Zaangazowanie w znaczeniu commitment jest wiec uwarunkowane czynnikami su-
biektywnymi (wynikajacymi z indywidualnych cech pracownika i jego sytuacji zawodo-
wej) oraz kulturowymi (wynikajagcymi z norm i zwyczajéw spotecznych, a takze ze spo-
sobu wychowania i modelu zycia rodziny).

Drugie ujecie zaangazowania odnosi sie do anglojezycznego terminu involvement.
Jest ono $cisle zwigzane z pojeciem partycypacji bezposredniej.

Pracownicy sa wigczani w sprawy firmy poprzez informowanie ich o kwestiach maja-
cych bezposredni wptyw np. na ich stanowisko pracy lub ptace. Istotna jest tez dla firm
opinia pracownikéw oraz udzielanie informacji zwrotnej o rezultatach wykonywanych
przez nich zadan. Zacheca sie pracownikéw do wywierania wptywu na decyzje i spra-
wy zwigzane z ich srodowiskiem pracy. Moga one dotyczy¢ m.in. projektowania wtasne-
go stanowiska pracy, wptywania na podejmowane przez kierownictwo decyzje opera-
cyjne, dotyczace np. sposobéw obstugi gosci czy tez warunkéw bezpieczenstwa i higie-
ny pracy [tochicka 2015, ss. 186-189].

Konsekwencje zaangazowania oraz sposoby jego
ksztattowania

Zaangazowanie pracownikéw jest stosunkowo nowym pojeciem w teorii zarzadzania za-
sobami ludzkimi. R.E. Walton [Bernat 2015, ss. 86-101] szczeg6Ine znaczenie przypisywat
zaangazowaniu pracownikéw i twierdzit, Ze organizacja moze osiagnac¢ znacznie lepsze
wyniki, jesli odejdzie od tradycyjnego modelu zarzadzania, polegajacego na kontrolo-
waniu zatogi, czyli na egzekwowaniu ustalonego porzadku i realizacji przepiséw. Wedtug
Waltona, model ten nalezy zastapic strategia budujaca zaangazowanie i poswiecenie,
gdyz pracownicy nie beda dziata¢ tworczo, jesli scisle nadzoruje sie realizacje powierzo-
nych im obowiazkdéw i gdy traktuje sie ich jako ,zto konieczne”[Bernat 2015, ss. 86-101].
Zaangazowani pracownicy wg. M. Bernat [Bernat 2015, s. 89]:

- odnotowuja lepsze wyniki;

« lubia swoja prace;

. postrzegdaja firme jako dobro wspdline;

- ciezej i bardziej kreatywnie pracuja;

« przyspieszaja wdrazanie innowacji;

- rzadziej sie spdzniaja, rzadziej biora wolne, rzadziej odchodza z firmy;

« naturalnie realizujg wartosci firmy;

- lepiej obstuguja klientéw.

Gallup Organization wyrdznia trzy typy pracownikéw w zaleznosci od stopnia zaan-

gazowania. Wedtug niej pracownik zaangazowany pracuje z pasjg i jest bardzo przywia-
zany do swojej firmy. Tacy pracownicy napedzaja innowacje i powoduja, Ze organizacja
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sie rozwija. Pracownik niezaangazowany jest w gruncie rzeczy ,nieobecny”. ,Lunatykuje”
w czasie pracy, to znaczy poswieca czas, ale nie wktada energii i pasji w swoje dziatanie.
W koncu pracownik aktywnie niezaangazowany nie tylko nie jest zadowolony ze swo-
jej pracy, ale dodatkowo jest zajety wyrazaniem swojego niezadowolenia. Taki pracow-
nik kazdego dnia podwaza osiggniecia zaangazowanych wspoétpracownikéw [Gallup
Organization 2006; Ferguson 2007]. Zaangazowani pracownicy, ktérzy nie otrzymuja ze
strony organizacji niezbednego wsparcia, z tatwoscig ulegajg wypaleniu zawodowemu,
staja sie sfrustrowani oraz w koncu odchodzg z firmy, dlatego istotne jest, by organizacje
byly w stanie zidentyfikowa¢ oraz adekwatnie wzmacnia¢ czynniki wptywajace na za-
angazowanie pracownikéw, jak réwniez czynniki stanowigce dla pracownikéw wsparcie
w osigganiu przez nich sukceséw. Jako gtéwng przyczyne niezaangazowania wskazywa-
ny jest brak zaufania miedzy pracodawcami i pracownikami. Pracownicy nie maja zaufa-
nia do swoich lideréw, nie wierza w kierowane do nich stowa i stad rodzi sie kryzys w re-
lacjach miedzy menedzerami i podwtadnymi, ktérego konsekwencja jest wtasnie brak
zaangazowania. R. Pech i B. Slade wyrdzniajg cztery grupy czynnikéw, ktére sa poten-
cjalnymi przyczynami braku zaangazowania pracownikéw [Pech, Slade 2006, ss. 21-25]:
« czynniki otoczenia zewnetrznego: niestabilnos¢ i niepewnos¢,
- czynniki psychologiczne: brak poczucia sensu, identyfikacji, zaufania, poczucie nie-
docenienia, niespetnione pragnienia, poczucie niesprawiedliwosci, brak zaintereso-
wania, stres i poczucie niepokoju,
- czynniki organizacyjne: restrukturyzacja, nieodpowiednie warunki, staby poziom za-
rzadzania i przywodztwa, przerost biurokracji, niedostateczne zasoby, akceptacja i to-
lerancja stabych wynikéw pracy, ztozonos¢ pracy [Kmiotek 2013, ss. 181-190].

Sposoby pomiaru zaangazowania pracownikow

Dzieki znajomosci czynnikéw oddziatujgcych na poziom zaangazowania mozliwe jest
przeprowadzenie badan, majacych na celu ocene tychze czynnikéw. W ten sposdb mie-
rzony jest de facto nie poziom zaangazowania, ale stopien zapewnienia warunkow sprzy-
jajacych jego wzrostowi. Uznaje sie bowiem, ze w tych organizacjach, w ktérych zapew-
nione sg warunki sprzyjajace zaangazowaniu, jego poziom jest wyzszy. Pomiar zaanga-
zowania nastepuje zatem w sposéb posredni.

Jedne z najpopularniejszych i najszerszych badan z zakresu zaangazowania pro-
wadzone sg od kilkunastu lat przez Instytut Gallupa. Na podstawie wieloletnich analiz
stworzono zbiér dwunastu czynnikéw zaangazowania. Podobnie jak we wczesniej opi-
sywanym przypadku, determinanty zaangazowania s3 jednoczesnie miernikami jego
poziomu wsréd pracownikéw. Wedtug Instytutu Gallupa zalicza sie do nich [tochnic-
ka 2015, ss. 325-326]:
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. oczekiwania,

- dostep do materiatéw i sprzetu,

« mozliwosc¢ robienia tego, w czym jest sie najlepszym,
- docenianie za dobrze wykonywana prace,

+ poczucie, ze menedzerom zalezy na pracownikach,
« zachecanie do rozwoju,

« mozliwos$¢ wyrazania opinii,

+ misjeicel,

- wspotpracownikéw dbajacych o jakosé,

- przyjazne relacje miedzy pracownikami,

- konsultacje z menedzerem,

- szkolenia i rozwdj.

Wymienione wyzej uwarunkowania zaangazowania pracowniczego umozliwiaja
kompleksowe badanie owego zjawiska wewnatrz organizacji. Wskazuja one jednocze-
$nie, ktére czynniki maja decydujacy wptyw na poziom zaangazowania zatogi oraz ja-
kie dziatania powinni podja¢ menedzerowie, aby to zaangazowanie zwiekszac [Lochnic-
ka 2015, ss. 327-329].

Narzedzia ksztattowania zaangazowania pracownikow.
Komunikacja wewnetrzna

Istotnym narzedziem, stosowanym w organizacji i wykorzystywanym w celu ksztattowa-
nia zaangazowania pracownikow, jest komunikacja wewnetrzna. To, jak jest zorganizo-
wana, stanowi czesto o jej skutecznosci. W procesie ksztattowania zaangazowania pra-
cownikéw, w ktérym chcemy uwzglednia¢ poglady i opinie cztonkéw zespotu, powinna
ona by¢ dwukierunkowa.
Przykfadowe metody komunikacji wewnetrznej hotelach [Bernat 2015, ss. 95-96]:

- Ogolne spotkanie pracownikéw, na ktérym dyrektor spotyka sie z pracownikami,

aby przekazac istotne informacji nt. aktualnych wydarzen w organizacji.

Spotkanie dyrektora z chetnymi pracownikami (np. co miesigc), najczesciej odde-
legowanymi z poszczegdlnych dziatéw, aby zada¢ nurtujace pytanie lub podzieli¢ sie
wiadomosciami z dyrektorem.

- Spotkania wewnetrzne dziatéw, ktére stuzg wewnetrznej komunikacji i uzgodnianiu
przysztych dziatan (co najmniej raz w miesigcu, a w razie potrzeby raz w tygodniu).

+ Spotkanie miedzydziatowe, w konkretnym celu i dla realizacji konkretnych celéw, or-
ganizowane w razie potrzeby.
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+ Spotkania kierownikéw dziatéw (co tydzien, stuzace omoéwieniu najblizszych zamie-
rzen i dziatan poszczegdlnych dziatéw oraz wspdtpracy na przyszty tydzien)

. Spotkania (odprawy) szeféw pionéw (codzienne), stuzace omédwieniu spraw, na kté-
re nalezy zwréci¢ uwage danego dnia.

« Intranet catej sieci — jako Zrédto wszystkich regulaminéw, procedur i standardéw,
materiatéw szkoleniowych, podrecznikéw, zasobdéw informacyjnych i marketingo-
wych. Tu moze odbywac sie takze wymiana przyktadéw najlepszych praktyk i infor-
magcji nt. nowych, lepszych sposobéw pracy.

- Pracownicze strony internetowe, zaktadane przez niektére dziaty lub dla niektérych
projektéw. Moga by¢ osobne lub posadowione na wspdlnej platformie.

« Notatniki w dziatach i wspdlne dla kilku dziatow. Maja forme tradycyjna (zeszyt) oraz
elektroniczna, ktora jest bardziej efektywna, bo pozwala na analize tresci zawartych
w komunikatach.

- Tablice ogtoszen, plakaty, ogtoszenia wewnetrzne — podaja wazne dla pracownikéw
informacje: wakaty, nowozatrudnieni, promocje i wyréznienia, planowane szkolenia,
Daja informacje takze na temat etapoéw i postepdw w budowaniu zaangazowania pra-
cownikdw.

Modele ksztattowania zaangazowania pracownikow

Catos¢ dziatan nakierowanych na jego okreslenie i wptywajacych na zaangazowanie pra-
cownikéw stanowi model ksztattowania zaangazowania pracownikéw w danej firmie.
Model ten w kazdej firmie moze by¢ bardziej lub mniej zaawansowany. Moze tez by¢ po-
wigzany ze strategia firmy, zaleznie od tego, jak postrzegane jest zaangazowanie pra-
cownikéw w relacji do celéw biznesowych firmy. Dobrze, gdy powigzanie ze strategiag
jest wieloptaszczyznowe, bo wtedy wystepuje wiecej mozliwosci synergii w budowaniu
zaangazowania pracownikow.

Koncepcja zaangazowania jest nowa w przedsiebiorstwach i dlatego niewiele jest
holistycznych modeli jego ksztattowania. Holistyczne modele pozwalajg organizacjom
przygotowac catos¢é procesu i ksztattowaé prawdziwie zaangazowanych pracownikéw,
ktdérzy konsekwentnie wcielaja w zycie zasady marki swego przedsiebiorstwa, $wiadczac
doskonate ustugi. Wiekszos¢ dostepnych aktualnie badan dotyczy jednostki w orga-
nizacji np. okolicznosci, w jakich pracownik jest sktonny wykona¢ dodatkowa prace,
samodzielnie zaproponowac inny sposéb wykonywania pracy czy oceny sktonnosci po-
zostania w danej organizacji [Meister, Willyerd 2010, ss. 72-120].

Zaangazowanie pracownikéw dostrzegane jest jako wazny czynnik efektywnosci
biznesowej firmy. Podlega ono ksztattowaniu na wszystkich etapach zatrudnienia: od
rekrutacji do zakonczenia stosunku pracy, a takze po nim. Dlatego w firmach nie tylko

235



236

Piotr Dominik

okresla sie standardy postepowania wobec klientéw, ale takze wobec pracownikéw.
W ten sposdb podejmuje sie zobowigzanie wobec pracownikéw, aby zachowac
podobne do klienta zewnetrznego firmy standardy postepowania na kazdym etapie
doswiadczenia marki przez pracownika.

Model zaangazowania pracownikéw jest dynamiczny i musi nadgzac¢ za zmianami
kulturowymi, rynkowymi, pokoleniowymi, technologicznymi i innymi.

Na podstawie analizy propozycji z hoteli, mozna wyrézni¢ etapy do stworzenia stan-
dardéw tworzenia zaangazowania pracownika:

1. POZYSKANIE/ ZAPOZANANIE
Szukamy osob, ktore podzielaja nasza pasje do swiadczenia ustug na najwyzszym pozio-
mie i witamy je w spotecznosci naszej firmy

2. POWITANIE
Przygotowujemy przyjazne i ciepte powitanie

3. WSPOLNA PRACA
Tworzymy przyjazne, petne uznania Srodowisko pracy

4.ROZWO)
Zapewniamy mozliwosci rozwoju pracownikom, ktére pozwalajg im realizowac cele oso-
biste i zawodowe.

5. PODZIEKOWANIE
Odchodzacym pracownikom dziekujemy za wktad w nasza firme i utrzymujemy relacje
po ich odejsciu [Bernat 2013, s. 98].

Nie bytoby mozliwe wdrozenie powyzszych standardéw postepowania bez aktyw-
nego uczestnictwa i wsparcia ze strony kierownictwa i wszystkich przetozonych.

Whnioski

Jak przedstawiono w opracowaniu, determinanty zaangazowania sg jednoczesnie mier-
nikami jego poziomu w$rdd pracownikéw. Znajac czynniki oddziatujgce na poziom zaan-
gazowania, prowadzi sie badania, majace na celu ocene tychze czynnikéw. W ten sposéb
mierzony jest nie poziom zaangazowania, ale stopien zapewnienia warunkéw sprzyjaja-
cych jego wzrostowi. Uznaje sie bowiem, ze w tych organizacjach, w ktérych zapewnione
sg warunki sprzyjajagce zaangazowaniu, jego poziom jest wyzszy. Pomiar zaangazowania
zostat mierzony w sposéb posredni. Na podstawie wieloletnich analiz stworzono zbiér
dwunastu czynnikéw zaangazowania, ktdre zostaty wykorzystane w badaniu pod posta-
cig zadanych pracownikom pytan. Jak stwierdza D. tochnicka, rola polskich menedze-
row (szczegdlnie liniowych) powinno by¢ w tym wypadku wspieranie rozwoju indywi-
dualnych pracownikéw. Co wiecej, podwiadnym powinno sie wyjasnia¢, jaka role w two-
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rzeniu przewagi konkurencyjnej odgrywaja oni sami. Wieksza swiadomos¢ wartosci wia-
snej pracy moze bowiem przetozy¢ sie na zwiekszenie zaangazowania w jej wykonywa-
nie [tochnicka 2015, 5.131].

Nigdzie tak jak w ustugach, a szczegdlnie w matych niezaleznych przedsiebiorstwach
hotelowych, jakos¢ nie zalezy od czynnika ludzkiego. Starannos¢, wytrwatosc i chec
wyjscia naprzeciw potrzebom goscia sprawia, ze gos¢ jest zadowolony. Nie tylko w sy-
tuacjach, gdy wszystko przebiega sprawnie. Takze wtedy, gdy popetniony zostanie
btad, nie uda sie wykonac wszystkiego nalezycie, postawa i zaangazowanie pracownika
potrafig przywréci¢ zaufanie goscia do hotelu i $wiadczonych ustug. Radzenie sobie
w takich sytuacjach to odrebny temat, ale zaangazowanie po stronie pracownika czesto
decyduje o sukcesie.
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Konfucjusz

Abstract: Tourism industry, as a people industry, strongly relays on their employees who
play critical role in delivery of the service quality. Not surprisingly, competitive advantage of
tourism industry is attained through people, therefore employees’skills, education and mo-
tivation to work is of great importance. However, tourism industry is experiencing a lot of
problems today, connected with supply and retention of young qualified graduates. Thus,
the aim of the study is to identify the specific characteristics of the young generation ente-
ring the labor market in the tourism sector. The research problem was seeking the answer to
the question: what kind of employer branding practices should be taken into consideration
by tourism and hospitality employers to attract and retain young and educated workforce,
giving an opportunity to use and benefit from their skills and unique intellectual potential.
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242

Aleksandra Grobelna

Wprowadzenie

Organizacja to ludzie — pracownicy, ktérzy w niej pracuja [Bachta, Herzyk, 2009, s. 123],
staja sie oni jednym z krytycznych czynnikéw, decydujacych o konkurencyjnosci firmy
i jej dynamicznym rozwoju [Wojtaszczyk 2012, s. 33]. Pracownicy zajmujg coraz bardziej
znaczacg pozycje na polskim rynku pracy, a firmy coraz czesciej uswiadamiaja sobie, ze to
nie zasoby kapitatowe, a przede wszystkim ludzie (obecni i potencjalni pracownicy) sta-
nowig klucz do osiggniecia sukcesu rynkowego [Gtowicka 2009, s.73].

Organizacje, poszukujgce przedstawicieli najmtodszego pokolenia, muszg dzi$ sta-
wic czota nie tylko trudnosciom zwigzanym z ich pozyskaniem, ale takze z ich utrzyma-
niem. Zwfaszcza mate i Srednie przedsiebiorstwa, ktére nadal dominujg w branzy tury-
styczno-hotelarskiej [Kusluvan 2003, s. 10], a ktore oferujg nieco inne warunki zatrud-
nienia, np. nizsze ptace niz duze organizacje [Wynagrodzenia w hotelarstwie i turystyce
w 2074 roku...]. Tymczasem pokolenie Y jest bardziej wymagajace i dbajace o swdj do-
brostan niz pokolenie X czy baby boomers [Majcherczyk 2015, s. 27], a charakterystyki
pracy w branzy turystycznej, takie jak niskie zarobi, dtugie godziny pracy, brak szkolen,
brak mozliwosci awansu i rozwoju czy kontakty ustugowe z trudnymi, wymagajacymi
klientami [Kusluvan 2003, s. 12; Karatepe i Kilic 2007, s. 239; Poulston 2009, s. 24; Wan in.
2014, s. 1], to tylko niektdre charakterystyki z branzy, ktére moga powodowag, ze zma-
ga sie ona z problemem przyciggania i utrzymania kadr [Kusluvan 2003, s. 12; Wan i in.
2014, s. 1]. Odpowiedziag na te wyzwania moze stac sie employer branding czyli kreowa-
nie pozytywnego wizerunku pracodawcy [Kantowicz-Gdarnska 2009, s. 61], ktérego isto-
tg jest przyciagniecie utalentowanych pracownikéw i upewnienie, ze zaréwno przyszli,
jak i obecni pracownicy identyfikuja sie z organizacja jej marka i misja, by osiagna¢ zato-
zone cele organizacji [Martin 2008, s. 19].

Dlatego tez celem niniejszego artykutu jest préba identyfikacji specyficznych cech
pokolenia wkraczajacego na rynek pracy w turystyce, w poszukiwaniu odpowiedzi na
pytanie, jakie dziatania i inicjatywy powinien podja¢ wspotczesny pracodawca, by przy-
ciagnac uwage przysztych kadr sektora turystycznego, a kreowany przez niego wizeru-
nek odpowiadat ich oczekiwaniom i zawodowym aspiracjom.

Praca ma charakter przegladowy, a zastosowane metody badawcze to analiza litera-
tury przedmiotu, w tym raportéw i badan prowadzonych wokét podjetej w pracy pro-
blematyki. Przeprowadzono réwniez krétka rozmowe z praktykiem branzy turystycznej,
ktérego wypowiedz uzupetnia prowadzone w pracy rozwazania dotyczace problematy-
ki praktyk studenckich.
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Employer branding - definicja zagadnienia

Podkresla sie, ze termin employer branding jest stosunkowo nowy i zyskuje na popular-
nosci zwtaszcza w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, lecz nie tylko [Koztowski 2012, s. 13].
Cho¢ wielu autoréw [m.in. Tokarz, 2009, s. 71; Filipkiewicz, Employer branding...], podkre-
$la, iz zostat on wprowadzony w 2001 roku przez firme McKinsey, to jednak spotyka sie
poglad, ze trudno wskazac¢ doktadny moment powstania tej idei czy tez przypisac jq tyl-
ko jednemu autorowi [Koztowski 2012, s. 13].

Istnieje wiele definicji employer branding [Klimczak 2009, s. 53], a trudnosci w jedno-
znacznym zdefiniowaniu pojecia mogg wynika¢ m.in. z interdyscyplinarnosci zagadnie-
nia [Czainska 2012, s. 189; Dabrowska, 2014, ss. 49-50; Piwek, Employer Branding Mana-
ger...] czy tez z trudnosci ptynacych z jednoznacznego przettumaczenia terminu [Kan-
towicz-Gdariska 2009, s. 56; Molenda, 2009, s. 305].

Jedno wydaje sie pewne, koncepcja employer branding podkresla szczegdlne zna-
czenie zasoboéw ludzkich dla organizacji [Bachta, Herzyk 2009, s. 118] i stanowi jedna
z mozliwych odpowiedzi na wyzwania zmieniajacego sie rynku pracy [Patamarz, War-
zybok 2008], ukazujac, ze sukces w walce o talenty mozna odnie$¢, budujac silny wize-
runek firmy jako atrakcyjnego miejsca pracy [Dryl 2009, s. 132]. Stad nalezy zgodzi¢ sie
z K. Wojtaszczyk, ktéra podkresla, iz employer branding to pewne swiadome budowanie
wizerunku danej organizacji jako doskonatego miejsca pracy zaréwno dla obecnych pra-
cownikdw, jak i wszystkich grup przysztych interesariuszy [Wojtaszczyk 2008]. Innymi
stowy to dziatania firmy, ktére majg na celu budowanie jej wizerunku jako ,pracodaw-
cy z wyboru” [Dominik 2015, s. 103], w rezultacie czego firma osigga wiele korzysci, jak
m.in. [Bachta, Herzyk 2009, s. 118; Jagodyniska 2009, s. 156; Leary-Joyce 2007, ss. 15-21]:

- wieksza liczba aplikujacych do firmy,

- poprawa jakosci kandydatow,

- obnizenie kosztéw rekrutacji i usprawnienie jej przebiegu,

- krétszy czas wakatu,

« wzrost przywiazania pracownikéw do firmy, ostabienie fluktuacji kadr,
« wzrost zainteresowania firma ze strony inwestoréw i klientéw i inne.

Z uwagi jednak na fakt, ze innego rodzaju aktywnos$ci podejmowane sa przez pra-
codawce wobec oséb zatrudnionych, a inne poza organizacja, employer branding dzie-
li sie odpowiednio na wewnetrzny i zewnetrzny [Koztowski 2012, s. 13]. Cho¢ w niniej-
szej pracy przedmiotem zainteresowania jest employer branding zewnetrzny, to nalezy
podkresli¢, iz osigganie zatozonych celéw w zakresie obu powyzszych obszaréw sktada
sie na catosciowy sukces ksztattowania dobrego wizerunku firmy jako pracodawcy [Ko-
ztowski 2012, s. 13].
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Reasumujac, z perspektywy podjetego w pracy problemu, employer branding moz-
na postrzegac jako strategie tworzenia w umystach potencjalnych kandydatéw poza-
danych skojarzen, ktére beda odnosity sie do firmy jako pracodawcy [Klimczak 2009, s.
54]; co mozna osiggna¢ poprzez podejmowanie skutecznych i przemyslanych dziatan
zewnetrznych, réznorodnych w zaleznosci od przyjetej kampanii wizerunkowej [Adam-
czyk, Kubasiak 2009, s. 147].

Kreowanie pozytywnego wizerunku pracodawcy. Wybor
czy wymog wspotczesnego rynku pracy

Sytuacja na rynku pracy coraz czesciej decyduje o mozliwosciach rozwojowych orga-
nizacji, wywiera ona istotny wptyw na przedsiebiorstwa, a szczegdlnie na dziatania real-
izowane w sferze personalnej [Wojtaszczyk 2012, s. 13, 14]. Prawda jest jednak, ze rynek
pracy pozostaje pod silnym wptywem zmian o charakterze demograficznym. Proces
starzenia sie spofeczenstw to jeden z najwazniejszych probleméw, z jakimi borykaja sie
wspotczesne gospodarki [Ignaciuk 2010, s. 8]". Postepujgce sie starzenie spoteczenstw
wymusza optymalizacje wykorzystania posiadanych zasobdw pracy [Ignaciuk 2010, s. 8].
| cho¢ na rynek pracy wchodzi juz kolejne pokolenie pracownikéw — pokolenie Y, ktére
w trakcie najblizszych 10 lat zdominuje rynek [Kifner, Retencja pracownikéw.. ], to obser-
wowane tendencje ukazujg malejaca podaz pracy ludzi mtodych?, ktérzy pod réznymi
wzgledami r6znig sie od poprzednich pokolen [Wojtaszczyk 2012, s. 21].
Przedstawiciele pokolenia Y w pracy cenia sobie ré6znorodnos¢, sg takze mobilni
w odniesieniu do kariery [Wojtaszczyk 2012, s. 25]. Pozyskanie lojalnosci i zatrzymanie
wartosciowego Igreka to zatem prawdziwe wyzwanie dla wspoétczesnego pracodaw-
cy, tym bardziej, ze zjawisko mobilnosci najbardziej utalentowanych kadr wciaz sie na-
sila, a dzisiaj nie jest niczym nadzwyczajnym zmienianie zaréwno branzy, jak i kraju, kil-
ka razy w czasie trwania kariery zawodowej [Corporate Reputation Watch]. Niepokoi jed-
nak fakt, ze migracja pracownikow (takze w Polsce), dotyka przede wszystkim ludzi mto-
dych, dobrze wyksztatconych, dynamicznych i pomystowych [Wojtaszczyk 2012, s. 20].

' Jesli zawierzy¢ statystykom, to do ok. 2050 roku liczba pracownikéw w wieku powyzej 50 lat osiagnie 50 %
wszystkich zatrudnionych [Majcherczyk 2015, s. 27].

2Generacje Y tworza osoby urodzone w latach 80-90 ubiegtego stulecia. Podkresla sie, ze w wiekszosci wkra-
czaty one w dorostos¢ na przetomie wiekéw, stad nazwa sie je réwniez pokoleniem millenium, a obecnie wiek-
szo$¢ z nich znajduje sie w poczatkowym etapie kariery zawodowej [na ten temat: Skalska 2015, s. 62; Park
i Gursoy 2012, s. 1196; Koztowski 2012, s. 23; Pokolenie Y trudnym wyzwaniem ...]

3W Polsce wedtug prognoz GUS, liczba oséb w wieku 19-24 lat, ktérzy wchodza na rynek pracy, spadac bedzie
do 2025 r. $rednio o 100 tys. 0sob; obserwujac ten rynek, a takze odnoszac sie do analizy makrodemograficz-
nej dla Europy, za 10 lat pracodawcom moze zabrakna¢ ok. 1 min oséb [Rzewuska, By¢ na Topie ...].
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Badania dowodza, ze statystyczny student planuje pracowac u pierwszego praco-
dawcy krocej niz 2 lata [Motywacje Mtodych..., s. 16], a 70% studentéw jest gotowych
odrzuci¢ oferte pracy, jesli ta nie spetnia ich oczekiwan [The Millennial Survey 2014 De-
loitte za: Motywacje Mtodych, 2015..., s. 10]. Latwiej wiec podejmujg decyzje o odejsciu
i jesli tylko pracodawca nie spetni ich oczekiwania, pracujg dzis$, a jutro rezygnuja; nie sg
wiec zbyt lojalni wobec pracodawcy [Gursoy i in. 2008, s. 453].

Stad dla wspdtczesnych pracodawcéw szczegdlnym wyzwaniem, ale i szansa na roz-
wdéj i umocnienie swojej konkurencyjnej pozycji staje sie pozyskanie i zatrzymanie w or-
ganizacji mtodych kadr. Cho¢ w tym miejscu nalezatoby réwniez doda¢, ze na zbada-
nie i zatrudnienie czeka juz kolejne pokolenie — pokolenie Z, ktére, wedtug prognoz, do
2020 roku bedzie stanowito ok. 10% pracownikéw [Mazur 2015, s. 30]. Nazywa sie ich
takze pokoleniem C (connected - podtaczeni do sieci) [Mazur 2015, s. 30], dorastajagcym
w srodowisku zdominowanym przez nowe technologie [Koztowski 2012, s. 24].

Nie dziwi wiec, ze szereg dziatan z zakresu zewnetrznego employer branding, kiero-
wanych jest do studentéw oraz absolwentéw, ktérzy pozostajg w polu zainteresowania
wielu pracodawcéw (takze w turystyce) [Tokarz 2009, ss. 74-75]. Wydaje sie to uzasad-
nione, bowiem dzisiejszy student to przyszty specjalista, talent czy tez partner bizneso-
wy, to réwniez obecny konsument, a takze silny gtos opiniotworczy [Koztowski, 2012, s.
99]. Ponadto pomimo wielu wymagan i wyzwan stawianych pracodawcom, pokolenie
Y posiada szereg atutéw, jak m.in. ambicja, kreatywnos¢, etyka, optymizm czy wieloza-
daniowos¢ [Turel, 2009, s. 113]. Nie dziwi wiec fakt, ze poza profesjonalistami studenci to
potezna grupa, do ktérej firmy, jako potencjalni pracodawcy, kierujg swdj przekaz.

W obliczu powyzszych rozwazan, trudno nie zgodzi¢ sie z A. Malinowska i K. Woz-
niewska [2009, s. 63], ktore podkreslaja, ze employer branding (EB) to nie przejsciowa
moda, fanaberie czy tez ekstrawagancja, to po prostu rynkowa koniecznos¢. Koncep-
Cja ta nabiera wrecz strategicznego znaczenia, zwtaszcza, ze problemy wspoétczesnej or-
ganizacji nie sprowadzaja sie jedynie do naboru kadr, ale wigza sie z utrzymaniem ich
w dtuzszym czasie oraz zaangazowaniem w realizacje celéw firmy [Wojtaszczyk 2012,
s. 771.

Charakterystyka przysztych kadr sektora turystyczego -
przeglad wybranych badan

Podkresla sie, ze studenci wkraczajacy obecnie na rynek posiadaja wysokie kwalifikacje
oraz sg bardzo dobrze przygotowani do rozpoczecia swojej kariery [Dobrowolska 2009,
s. 175]. Sukcesy wielu firm zatrudniajacych absolwentéw, a nawet jeszcze studentdw,
245
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potwierdzajg, Ze stanowig oni cenny i interesujacy sektor rynku pracy [Dolot 2015, s.
64]. Réwniez studenci turystyki i hotelarstwa jako praktykanci uzyskuja wysokie oceny
ze strony potencjalnych pracodawcéw w kontekscie wiedzy, umiejetnosci czy kompe-
tencji spotecznych [Grobelna 2015, ss. 147-160]. Wnoszg bowiem do firm $wieze spojrze-
nie, niekonwencjonalne pomysty, energie i swoje ambicje, a to wszystko, wzbogacone
wiedzg i znajomoscia jezykéw obcych oraz pdzniej zdobytym doswiadczeniem, moze
warunkowac przyszig przewage konkurencyjna wielu firm [Tokarz 2009, s. 75]. Stad zad-
banie o rozwéj mtodego talentu to dla organizacji realna szansa na pozyskanie odpow-
iednich, dobrze rokujacych mtodych kadr, a takze pozytywny wizerunek poza organizacja
[Koztowski 2012, s. 701.

W dobie nizu demograficznego i rosnacych oczekiwan mtodych, pracodawcy stu-
chaja ich coraz uwazniej, czesto bowiem musza rywalizowaé o mtode talenty, ktérych
specyficzne cechy przektadaja sie rowniez na ich stosunek do pracy zawodowej [Woj-
taszczyk 2012, s. 25].

Warto wiec nieco blizej przyjrzec sie ich charakterystyce. Pokolenie to charakteryzuje
m.in. [Dobrowolska 2009, s. 175; Turel 2009, ss. 111-113; Koztowski 2012, ss. 24-27; Skalska
2014, s. 62-64; Pokolenie Y trudnym wyzwaniem...]:

- $wiadomos$¢ wiasnej wartosci (pokolenie Y to najlepiej wyksztatcone pokolenie
w poréwnaniu do poprzedniej generacji pracownikéw wchodzacych na rynek pracy),
« przedsiebiorczos¢, kreatywnos¢, wielozadaniowos¢,

+ chec uczestnictwa w waznych i niecodziennych projektach, wyrazenia w nich swo-
jej wizji i pomystow,

. oczekiwanie elastycznosci w czasie pracy - czas wolny ma dla nich szczegdlng war-
tos¢ — daza wiec do réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym; potwierdzaja to
takze wyniki badania Motywacje Mtodych 2015, ukazujace, ze dla 85% studentéw wor-
k-life balance to kluczowy motywator [Motywacje Mtodych 2015, s. 51,

- otwartos¢ na nowe propozycje, oczekiwanie ciggtej stymulacjii wyzwan — chca szyb-
kich dziatan i oczekuja szybkich efektow,

- poszukiwanie w pracy mozliwosci zdobywania nowych doswiadczen, a takze reali-
zacji swoich pasji i zainteresowan,

« w bardzo niskim stopniu przejawianie checi identyfikacji z firma, stabe przywigzanie
do miejsca pracy, dlatego raczej trudno liczy¢ na ich lojalnos¢; szybko podejma decy-
zje 0 zmianie pracy, jesli tylko otrzymaja ku temu odpowiednig okazje, chyba Ze firma
stworzy im optymalne warunki, rozwijajac ich potencjat,

- duze aspiracje zawodowe, wysokie ambicje i silnie zorientowanie na rozwoj - waz-
ny jest zatem dostep do szkolen i $ciezka do kariery mozliwie jak najszybsza - to nie
jest pokolenie ktére bedzie czekato na awans ,za dwa lata” [Motywacje Mtodych 2015,
s. 28].
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Jesli zas chodzi o pokolenie Z, podkresla sie, ze jest to generacja niezwykle niecier-
pliwa, wielozadaniowa oraz nastawiona na ciagfa interakcje [Koztowski 2012, s. 27]; stad
LZetki” bedg potrzebowaty jeszcze wiekszej elastycznosci i mozliwosci pracy na odle-
gtos¢, aich potrzeby pofaczenia rozwoju wtasnego z pracg zawodowa beda jeszcze bar-
dziej wyostrzone niz w przypadku Igrekéw [Mazur 2015, s. 30].

Wedtug Raportu Motywacje Mtodych 2015, na pytanie czym kierujg sie studenci pla-
nujac swoja kariere zawodowa, prawie jednomyslnie wskazali oni, ze chca sie spetnia¢,
realizowac swoje zainteresowania, a takze zachowywad réwnowage miedzy zyciem za-
wodowym a osobistym [Motywacje Mtodych 2015, s. 9]. Natomiast wsréd czynnikdw,
ktore moga zniechecic ich do aplikowania do pracy, wskazali m.in. na [Motywacje Mto-
dych 2015, s. 12]:

« niskie wynagrodzenie,

+ negatywne opinie o firmie,

- skomplikowany proces rekrutacji,

- brak okreslonej sciezki rozwoju,

- staba nierozpoznawalng marke i in.

Nawiazujac do turystyki, badania przeprowadzone wsréd studentéw uczelni ksztat-
cacych kadry dla potrzeb gospodarki turystycznej [Grobelna, Marciszewska 2016b, ss.
98-99] ukazaty, ze w kontekscie swojej przysztej pracy, mtodzi oczekuja przede wszyst-
kim:

« dobrych zarobkéw,

- interesujacej pracy,

« zapewnienia dobrych warunkéw pracy,
« mozliwosci awansu i rozwoju.

Nieco wczesniejsze badania [Bednarska 2013b] réwniez ukazaty, ze studenci przy-
wigzuja duzg wage do perspektyw rozwoju zawodowego w miejscu pracy, ale takze do
relacji spotecznych.

Niestety, jak pokazujg wyniki licznych badan [np. Richardson 2009; Richardson i Bu-
tler 2012], branza turystyczna nie spetnia oczekiwan mtodych w kontekscie wiekszosci
waznych dla nich czynnikéw realizacji kariery.

Dodatkowo charakterystyka pracy w turystyce, a zwtaszcza jej szczegdlna natura
i specyfika, moze powodowac, ze pracownicy pokolenia milenijnego moga nie postrze-
gac¢ warunkéw pracy jako zbieznych ze swoimi preferencjami czy oczekiwaniami, co
w rezultacie moze prowadzi¢ do mniejszego zaangazowania w prace, a w konsekwen-
¢ji nawet odejscia z organizacji [Park, Gursoy 2012, ss. 1199-1200]. Nie dziwi wiec, jak uka-
zujg wyniki badan B. Jiang i J. Tribe [2009, s. 16], ze mtodzi postrzegaja branze raczej jako
miejsce dla poczatkowej pracy, anizeli miejsce docelowe dla realizacji dtugoterminowej
kariery. Wsrod wiodacych czynnikéw, ktére moga powodowac brak determinacji do pra-
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cy w turystyce, studenci w wielu badaniach wskazuja m.in. na [Kusluvan, Kusluvan 2000,
ss. 261-262; Grobelna, Marciszewska 20164, s. 141]:

+ wyczerpujaca prace,

dtugie godziny pracy i niewiele czasu wolnego,

« brak réwnowagi pomiedzy praca a zyciem rodzinnym,

. stabe mozliwosci rozwoju i awansu,

« niskie ptace, zwitaszcza w postrzeganiu poniesionych wysitkdw,

- brak wakacji letnich, sezonowos¢ i in.

Mimo, iz czes¢ rezultatéw badan empirycznych ukazuje, iz studenci oceniajg rézne
aspekty pracy w turystyce dos¢ niekorzystnie [Kusluvan i Kusluvan 2003, s. 95], przeja-
wiajac negatywne postawy wzgledem zatrudnienia w branzy po zakonczeniu studiéw
[np. Teng 2008, ss. 82-83]; to z drugiej strony spotyka sie tez wyniki bardziej optymi-
styczne, ukazujace zainteresowanie studentéw zatrudnieniem w branzy po zakonczeniu
studiéw [np. Richardson, Thomas 2012, s. 111]. Mozna wiec sadzi¢, ze w wielu przypad-
kach turystyka nadal wydaje sie atrakcyjng opcja zatrudnienia, przynoszacg szcze-
golng satysfakcje [Tribe, Lewis 2003, s. 69]. Podkresla sie bowiem, ze praca w tury-
styce to wiele mozliwosci dla podrézowania, poznawania interesujacych ludzi (réz-
nych narodowosci) czy przebywania w atrakcyjnym otoczeniu i in. [Kusluvan 2003,
ss. 9-101].

Niezaleznie jednak od uzyskanych rezultatéw badan, pewnym jest, ze rosnace
znaczenie zasoboéw ludzkich, ktére staja sie zZrédtem strategicznej sity wspotczesnych
firm turystycznych, wymaga od pracodawcéw dokfadnego rozpoznania potrzeb i ocze-
kiwan przysztych kadr, ktére, umiejetnie zinterpretowane i przetozone na propozy-
cje wartosci zatrudnienia (ang. Employee Value Proposition)*, pozwolg przedsiebiorcom
na zbudowanie atrakcyjnego wizerunku pracodawcy, ktéry nie tylko przyciagnie, ale
i utrzyma motywacje oraz zaangazowanie tych, na ktérych organizacji najbardziej zale-
zy - talentéw. Propozycja wartosci dla pracownika powinna wiec by¢ tak zbudowana, by
z jednej strony zagwarantowac najwyzszg efektywnosc organizacji, z drugiej zas, petne
spetnienie oczekiwan pracownikéw [Wojtaszczyk 2012, s. 106].

4 EVP (ang. Employer Value Proposition) jest odpowiednikiem propozycji wartosci dla klienta, ktéra odréznia
danego pracodawce od innych oferujacych zatrudnienie organizacji, informuje ona pracownika o powodach,
dla ktérych powinien on zaangazowac sie w sprawy organizacji i o tym, czego moze sie po niej spodziewac,
bedac jej cztonkiem. EVP obejmuje trzy rodzaje korzysci, tj. funkcjonalne, emocjonalne i zwigzane z autoek-
spresja [Wojtaszczyk 2012, ss. 106-107].
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Kreowanie wizerunku pracodawcy wsrod przysztych kadr
sektora turystycznego - implikacje dla praktyki

W obliczu licznych zmian i uwarunkowan rynkowych, coraz czesciej stawianym i nurtuja-
cym pytaniem bedzie: Jak przyciggnqc i utrzymac utalentowane kadry? Zwtaszcza w obec-
nej sytuacji ,wojny o talenty’, kiedy zainteresowanie ofertg pracy tych najlepszych staje
sie coraz trudniejsze. W odpowiedzi na te wyzwania, przedsiebiorstwa turystyczne szcze-
golnie duza wage muszg i powinny przyktada¢ do ksztattowania swiadomosci i wizerun-
ku marki wtasnie w srodowiskach akademickich. Tym bardziej, ze jak ukazuja wyniki ba-
dan, wizerunek przedsiebiorstwa jako pracodawcy to jeden z czynnikéw, ktére moga
wptywac na ched podjecia zatrudnienia w turystyce [Bednarska 2013al.

Firmy czesto nawigzujg wspotprace z uczelniami i dziatajgcymi w ich strukturach or-
ganizacjami, oferujac studentom i absolwentom ciekawe programy edukacyjne, staze,
zrzeszenia sie w klubach itp. [Piotrowska 2009, s. 89]. To dziatanie punktowe, ale skutecz-
ne, pracodawca bowiem dociera do tej grupy, ktdra jest szczegdlnie zainteresowany [Ko-
ztowski 2012, s. 100]. Na rynku istnieje wiele dobrych praktyk w tym zakresie, m.in. [Ko-
ztowski 2012, s. 37, 71, ss. 99-100; Kluska 2015, ss. 54-55; Molenda 2009, s. 308; Zmystow-
ska 2012]:

. dni otwarte firmy — dzieki tej inicjatywie studenci majg mozliwos¢ poznania or-
ganizacji, jej pracownikéw, wystuchania wyktadu specjalistéw, moga wzig¢ udziat
w warsztatach lub rozwigzywac biznesowe case studies, weryfikujagc w ten sposéb
swoje mozliwosci, umiejetnosci i wiedze. Dla pracodawcy to doskonata sposobnos¢,
by wytoni¢ tych najbardziej utalentowanych,

« wilaczenie sie pracodawcy w proces dydaktyczny — aby w rezultacie studenci otrzy-
mywali edukacje, mozliwie zbiezng z oczekiwaniami rynku pracy. Wyrdznia sie tu
rézne aktywnosci w tym m.in. cztonkowstwo w sktadzie Rad Programowych, che¢
wspotpracy przy pisaniu prac inzynierskich lub magisterskich, prowadzenie czesci
zaje¢ dydaktycznych, by przyblizy¢ stuchaczom praktyczne aspekty danych przed-
miotéw. Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na zagadnienie ksztatcenia dualnego,
ktére wprowadzane jest przez uczelnie wyzsze [Ksztatcenie dualne.. ],

- wspotpraca z organizacjami studenckimi, biurami karier czy kotami naukowymi,

+ obecno$¢ na dniach wydziatu - to doskonaty sposéb, by zaistnie¢ w swiadomosci
studentow, wartos¢ bezposredniego spotkania jest tu szczegdlna i trudno zastgpic ja
komunikacja w mediach spotecznosciowych,

« stypendia dla najlepszych studentéw, programy stazowe, praktyki,

- programy ambasadorskie - kreujg pozytywny obraz pracodawcy juz u tzw.
42rédta”; ich istota polega na wybraniu studentéw danej uczelni, ktérzy beda godnie
reprezentowac dang firme i stanowia pierwszy punkt kontaktu dla tych, ktérzy chcieli-
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by dowiedzie¢ sie o niej czego$ wiecej, zwtaszcza w kontekscie zatrudnienia w danej
organizacji. Ambasador wiec to niejako ,swdj cztowiek” na uczelni, wspiera firme w re-
alizowaniu dziatan wizerunkowych w srodowisku akademickim, a tym samym promuje
ja jako pracodawce. Jest zrédtem cennych informacji o grupie docelowej, informuje
takze o wydarzeniach na uczelni, w ktére warto sie zaangazowa¢. W zamian czesto
otrzymuje mozliwos¢ realizacji stazu czy zdobycia doswiadczenia,

« mozliwos$¢ sponsorowania imprez, zwtaszcza o charakterze kulturalnym,

- uczestnictwo w targach pracy, w tym na wyzszych uczelniach, i inne.

Warto takze pojawic sie w prasie branzowej, jak np. ,Hotelarz”, ,Wiadomosci Tury-
styczne”, ,Swiat Hoteli”, ,Rynek Turystyczny” i in., bowiem jak podkreéla literatura przed-
miotu, to swoisty sygnat, pozwalajacy wytoni¢ studentéw, ktérzy juz na poczatku budo-
wania swojej kariery czytaja prase fachowa, nie chcac ograniczac swojej wiedzy do tego,
co wynika z programu studiow [Koztowski 2012, s. 104].

Dziatania zwigzane sa z budowaniem wizerunku pracodawcy w srodowisku studenc-
kim, to takze wtaczanie sie pracodawcy w atrakcyjne programy oraz inne inicjatywy dla
studentéw, jak np. ,Grasz o staz” [Zmystowsk, 2012], program organizowany przez PwC
oraz ,Gazete Wyborczg”, ktéry stanowi swoistg platforme, dzieki ktérej studenci moga
aplikowac na staze, jest takze wsparciem dla studentéw w rozwoju ich kariery zawodo-
wej i swoistym ,tgcznikiem” z najlepszymi pracodawcami [Czym jest grasz o staz 2016?...].
W inicjatywie tej uczestnicza firmy i organizacje ze wszystkich dziedzin gospodarki, tak-
ze turystyki, czego przyktadem byta m.in. Grupa TUI Poland [Zaufali nam...].

Kolejnym aspektem, wymagajacym uwagi w niniejszej pracy, sa praktyki studenc-
kie, bedace integralnym elementem procesu dydaktycznego — praktyki czesto stano-
wig pierwszy kontakt studenta z potencjalnym pracodawca czy tez pierwsze doswiad-
czenie pracy, co moze miec¢ znaczenie dla postrzegania branzy turystycznej jako miej-
sca przysztej pracy i realizacji kariery po zakonczeniu studiéw [Grobelna 2016]. Warto
wiec zadba¢ o satysfakcjonujace doswiadczenia studentow i pozytywne wrazenia pty-
nace z procesu praktyk, co moze stac sie waznym aspektem determinujacym ich zainte-
resowanie i przyszte zawodowe, zwigzane z turystyka decyzje [na ten temat m.in.: Chen.,
Shen 2012, s. 30, 31; Kim, Park 2013, s. 72; Kusluvan i in. 2003, s. 136; Zopiatis, Theocha-
rous, 2013, s. 44]. Dlatego tez programy stazowe, praktyki powinny by¢ bardzo gtebo-
ko przemyslane i zawiera¢ etap wprowadzenia osoby do organizacji, wsparcie opieku-
na wyznaczonego ze strony danej firmy, podstawowe szkolenia oraz integracje z innymi
pracownikami—a dla tych, ktérzy okaza sie najlepsi — oferte pracy w organizacji [Koztow-
ski 2012, 5.70], co jest doskonatym bodZzcem motywacyjnym, zwtaszcza dla mtodych uta-
lentowanych kadr, zorientowanych na intensywny rozwdj i szybki awans, co potwierdza
takze praktyka (studium przypadku).
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Jak wyglgdajq praktyki i staze w hotelach BEST WESTERN PLUS Hotel Business Faltom Gdynia *
* * ora; SPA Faltom, Rumia* * * *?

Rozmowa z Panig Aleksandrgq Ogleckq Dyrektorem Hotelu — BEST WESTERN PLUS Hotel Business Faltom
Gdynia * * * oraz Dyrektorem d/s Personalnych i Kontroli - Hotel SPA Faltom * * * * (8 lutego, 2016)

Oczywiscie przyjmujemy praktykantow, jak i stazystow do obu naszych hoteli. JesteSmy bardzo otwarci na
wspolprace ze szkolami i uczelniami, ksztalcqeymi przyszie kadry sektora hotelarskiego. Staramy sie podczas
czasu praktyk przedstawic¢ praktykantom zasady i specyfike pracy w hotelu na réznych stanowiskach i w
réznych dziatach — pod okiem dedvkowanego opiekuna. Zauwazamy osoby, ktére sq dobre w tym, co robig,
ktore daly sie pozna¢ na praktykach jako osoby zaangazowane, z pasjq. Mamy takich pracownikow, ktorzy po
praktykach zostali zatrudnieni w hotelu. Przykladem Sciezki od ,, stazysty do Kierownika Hotelu” jest obecny
Kierownik BW Plus. Kolezanka byla najpierw stazystkq , kolejno recepcjonistkq w Hotelu SPA Faltom, aby
okazac sig swietnym kierownikiem calego obiektu BW Plus.

Pracodawcy powinni pamieta¢, ze wszelkie ich spotkania ze studentami warto upa-
mietniac (np. film, reportaz lub zdjecia w zakfadce kariera), to bowiem duza warto$¢ wi-
zerunkowa dla przedsiebiorstwa, ktére juz na tym etapie edukacji potencjalnego kan-
dydata prezentuje swoja aktywnos$¢ i pozostaje otwarte na dialog [Koztowski 2012, s.
99, 100]. Inicjatywy takie nalezatoby takze podkresla¢ w mediach spotecznosciowych,
ktérych miodzi sg czestym gosciem [Pokolenie Y trudnym wyzwaniem dla Employer Bran-
ding...]. Tym bardziej, Ze majg oni niemal nieograniczony dostep do sieci [Dolot 2015, s.
66].

Podkresla sie, ze obecni studenci wrecz nie pamietaja $wiata bez komputera i Inter-
netu, niemal nie moga zy¢ bez medidéw spotecznosciowych [Kluska 2015, s. 53]. Pracy po-
szukuja za pomoca sieci internetowej, a w wyborze pracodawcy kierujg sie opinig na te-
mat firmy, jaka réwniez zaczerpna z Internetu [Pokolenie Y trudnym wyzwaniem dla Em-
ployer Branding ...]°. Warto wiec mie¢ na uwadze fakt, ze ,do sieci przenosi sie obecnie
niemal cata komunikacja z kandydatami, zwtaszcza tymi z mtodszego pokolenia (...)"
[Kotzian 2015, s. 42], ktorych specyficzne cechy i oczekiwania wymagaja zmiany w po-
dejsciu do nich jako przysztych pracownikéw oraz stosowania odmiennych niz tradycyj-
ne sposobéw komunikowania.

> Podkresla sie, ze 96% studentow - absolwentow sprawdza informacje o pracodawcach w Internecie, 82% $le-
dzi w Internecie informacje zamieszczane przez pracodawcédw branych pod uwage w przypadku ubiegania sie
o praktyki/staze/prace [Rzebko 2011].

251



252

Aleksandra Grobelna

Komunikacja z pokoleniem Y i nastepujacym po nim pokoleniem Z wymaga czesto
stosowania niestandardowych dziatan; a skuteczna metoda pozyskiwania zainteresowa-
nia talentéw z tej grupy beda wszelkie dynamiczne formy komunikacji, angazujace i wy-
magajace interakdji, jak np. zadania symulacyjne on-line czy gry rekrutacyjne, czego bar-
dzo dobrym przyktadem byta gra na facebooku pt. My Marriott Hotel. Gra zostata wpro-
wadzona przez sie¢ Marriott, w jej ramach mtodzi ludzie mogli zaprojektowac i prowa-
dzi¢ wihasna restauracje, dazac do osiggniecia dobrych rezultatéw finansowych i zado-
wolenia klientéw [na ten temat szeroko: Trojanowska 2012, s. 33; Zareba, Dziopak 2014,
s. 41]. To metody wykorzystujagce nowoczesne technologie, ktére czesto osadzone sg
w rzeczywistosci biznesowej firmy i odzwierciedlajg specyfike zadan wykonywanych na
stanowisku, o ktére ubiega sie kandydat, czesto wykorzystujg one zasady popularnej
dzi$ grywalizacji [Bukowska, 2015, s. 50]. Z jednej strony, gry rekrutacyjne jako nowe na-
rzedzia zwiekszajg zainteresowania mtodych ludzi branza, z drugiej pozwalajg, juz na
tym etapie na wytonienie sposréd wielu tych potencjalnych pracownikéw, ktérzy dla fir-
my przedstawiajg najwieksza wartosc¢.

Reasumujac, atrakcyjna formy aplikowania z wykorzystaniem nowoczesnych narze-
dzi on-line odpowiada na potrzeby najmtodszego pokolenia na rynku pracy [Bukowska
2015, s. 50], warto wiec znaczeniu Internetu w dziataniach employer branding poswiecic¢
nieco wiecej uwagi w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw turystycznych.

Podsumowanie

Walka o pracownika to dzi$ wyzwanie dla wielu firm turystycznych, stagd budowanie sil-
nej i rozpoznawalnej marki pracodawcy powinno sprzyjac¢ pozyskaniu i utrzymaniu uta-
lentowanych kadr, ktérych unikalne umiejetnosci i wiedza stajg sie istotnym zrédtem
przewagi konkurencyjnej, warunkujacej sukces organizacji. Funkcjonujacy w warunkach
wysoce konkurencyjnego rynku i stojacy w obliczu powaznych trudnosci z pozyskaniem
i utrzymaniem wykwalifikowanych kadr pracodawcy, szczegdlng uwage w swoich dzia-
taniach employer brandingowych powinni zogniskowac na studentach kierunkéw i spe-
cjalnosci turystycznych, postrzegajac ich jako przyszte wartosciowe kadry sektora tury-
stycznego. Sugeruje sie wiec, by aktywnie wspdtpracowali oni z uczelniami

i organizacjami dziatajacymi w ich strukturach, rozwijali programy ambasadorskie oraz
podejmowali szereg innych inicjatyw (np. praktyki studenckie, wspdtpraca naukowo-dy-
daktyczna, staze), ukazujacych, ze praca w branzy turystycznej moze by¢ miejscem re-
alizacji whasnych pasji i zainteresowan, ze moze inspirowac do rozwoju i petnej zawodo-
wej realizacji.
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Determinants of Process of Modeling and Evaluation Tacit
Knowledge Management System in Production Enterprises

Abstract: As the primary source, tacit knowledge in the enterprise is considered experien-
ce in action. It shall be deemed that implementation of activities to support the knowled-
ge sharing can bring business benefits, such as: time reduction for documentation develop-
ment, time reduction for process realization, optimization internal processes, higher custo-
mers satisfaction, etc.

The research is distinguished by comprehensive approach to Polish manufacturing compa-
nies from the small and medium-sized business sector. Accordingly, the context for the re-
search is the research and development department of the production enterprise with spe-
cific business processes, carried out by employees. There are explicit and tacit knowledge.
The following research problem was formulated: is the application system for supporting
tacit knowledge management dedicated to this department and will it effectively support
the knowledge management process and help to achieve defined benefits?

Based on the literature review and own observation, the article identified the processes
associated with the knowledge sharing. In the result above, aided by own observations
in local enterprises, a model supporting tacit knowledge transfer in production enterprise
with own R&D unit of automotive industry was drawn up. It takes into account not only the

knowledge acquisition, but also factors determining the process.
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Wstep

Wiedza stanowi kapitat firmy, ktéry w gospodarce przektada sie na zywotnos¢, rozwdj
oraz sukces. Drucker [1964] stwierdzit, ze jest ona podstawg podejmowania innowacyj-
nych dziatan w przedsiebiorstwie. Generowanie wiedzy okresla sie mianem istotnego
czynnika wptywajacego na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa [Kromer 2008, s. 95]. R6z-
nice wartosci ksiegowej i rynkowej przedsiebiorstwa wystepuja wiasnie w firmach inno-
wacyjnych [Bombiak 2013, s. 238], bazujacych na zasobach ludzkich i ich wiedzy. Przy
czym twierdzi sig, ze wartos¢ zasobow niematerialnych oscyluje wokét 80% wartosci fir-
my [Olak 2011, s. 176]. Nalezatoby zwr6ci¢ szczegdlng uwage na sytuacje, jaka wystepuje
w sektorze MSP, ktéry stanowi okoto 56% przychodéw wszystkich przedsiebiorstw w Pol-
sce [GUS 2015, s. 24].

Jako podstawowe sktadowe kapitatu niematerialnego definiuje sie: kapitat ludzki
i strukturalny [Czop 2012, s. 93]. Ten pierwszy tozsamy jest z wiedza przypisana do jed-
nostki, opartg na indywidualnych zachowaniach i doswiadczeniach. W tym kontekscie
pojecie ,kapitatu ludzkiego” mozna odnies¢ do definicji wiedzy ukrytej, wytwarzanej
przez jednostki na tle wiedzy jawnej - zgodnie z zatozeniem komplementarnosci [No-
naka, Toyama, Konno 2000, s. 8]. Celem firmy powinno stac sie efektywne powiekszanie
zasoboéw zwigzanych z kapitatem strukturalnym, czyli: wiedzg zgromadzona w sposobie
organizacji proceséw wewnatrz firmy, np.: w patentach, licencjach czy bazach informa-
¢ji. Rébwnolegle, niematerialny kapitat zgromadzony jest w strategii oraz kulturze orga-
nizacji, ktéra taczy sie z wypracowanymi relacjami z klientem oraz z dostawca [Kromer
2008, s. 95]. Chec rozwoju przedsiebiorstwa, konkurencja, a takze zjawisko relokacji pra-
cownikdw wymusza potrzebe zachowania eksperckiej wiedzy i jej podziatu. Przedsie-
biorstwo produkcyjne powinno zadbac o odpowiednia strukture informatyczng, wspie-
rajac lokalizacje, pozyskiwanie i dystrybucje wiedzy - zgodnie z podstawowymi zasa-
dami zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie [Sarvary 1999, s. 95]. Okreslono kontekst
dla prowadzonych badan: dany jest dziat badawczo-rozwojowy przedsiebiorstwa pro-
dukcyjnego o okreslonych procesach biznesowych, realizowanych przez pracownikéw.
Z drugiej strony w dziale istnieje wiedza jawna i ukryta. Sformutowano zatem nastepuja-
cy problem badawczy: czy zastosowanie systemu wspomagajacego zarzadzanie wiedzg
ukryta, dedykowanego dla tego dziatu, pozwoli na efektywne wsparcie ogélnego pro-
cesu zarzadzania wiedzg i osiggniecie zdefiniowanych korzysci dla przedsiebiorstwa?



Uwarunkowania procesu moelowania i oceny efektywnosci...

Na podstawie przegladu literatury okreslono procesy zwigzane z podziatem wie-
dzy. Przyblizono role i zadania systeméw stuzacych do zarzadzania wiedza. W wyniku
powyzszego, popartego wiasnymi obserwacjami, opracowano model wspomagajacy
transfer wiedzy ukrytej w przedsiebiorstwie produkcyjnym z wtasnym zapleczem B+R.

Pozyskiwanie wiedzy w przedsiebiorstwie

W przedsiebiorstwie opartym na wiedzy pracownicy, jak i kadra menadzerska, powinni
wyksztatci¢ w sobie swiadomos¢ réznorodnosci wiedzy oraz jej zrodet. Wyrdznia sie czte-
ry podstawowe typy wiedzy [Lundvall, Johnson 1994, ss. 23-42]: wiedzie¢ co (wiedza
strukturalna poparta modelami), wiedzie¢ dlaczego (interpretacja posiadanych informa-
¢ji), wiedzie¢ jak (znajomos¢ procedur dziatania), wiedzie¢ kto (identyfikacja oséb po-
mocnych przy rozwigzaniu zadania). Celem realizacji zamierzonych dziatarh innowacyj-
nych nalezatoby gtéwnie skupi¢ sie na utrwaleniu informacji zawartych w dwdéch ostat-
nich typach wiedzy — bazujacych na wiedzy ukrytej, trudnej do wyrazenia i formaliza-
¢ji. Transfer wiedzy jawnej opiera sie na gromadzeniu i przekazywaniu wiedzy utrwalo-
nej w formie regut, procedur, instrukgji. Systematyzacja i zapis wiedzy ukrytej wymaga
z kolei zaangazowania i motywacji pracownikéw firmy [Beyer 2011, s. 14]. Przedsiebior-
stwa typu MSP borykaja sie z problemem identyfikacji wiedzy pracownikéw wraz z mo-
nitorowaniem jej stanu, stopnia wykorzystania w terazniejszej i przysztej dziatalnosci fir-
my. Stwierdza sie, Ze przecietne przedsiebiorstwo nie dysponuje narzedziami wspoma-
gajacymi identyfikacje i zarzadzanie wiedzg. O samym zakresie dziatalnosci przedsiebior-
stwa intuicyjnie decyduje kierownictwo, ktére bazuje na dobrze sobie znanych obsza-
rach, nie korzystajac z rzeczywistych zasobéw wiedzy zgromadzonej w swoich pracow-
nikach [Wedzinski 2014, s. 4].

W zwigzku z powyzszym, nalezy wspomoc eksternalizacje wiedzy, czyli proces prze-
ksztatcenia wiedzy ukrytej na jawng [Jashapara 2006, s. 254] przy pomocy poje¢, me-
tafor, hipotez i innych sformutowan wraz z jej utrwaleniem. Wedtug powszechnie zna-
nego, japonskiego modelu SECI [Nonaka, Takeuchi 1995], wyrdznia sie cztery sposoby
przemiany wiedzy:

- od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja),

- od wiedzy ukrytej do dostepnej (eksternalizacja),
- od wiedzy dostepnej do dostepnej (kombinacja),
- od wiedzy dostepnej do ukrytej (internalizacja).

Podstawowe Zrédto wiedzy cichej pracownika w przedsiebiorstwie stanowi do$wiad-
czenie w dziafaniu, czyli trening i obserwacja [Mendryk 2011, s. 328], a w szczegdlnosci:
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+ wiedza zdobyta podczas samodzielnych dziatan przy realizacji zadan i projektéw,

- wiedza i obserwacje nabyte podczas testéw i badan,

- analiza reklamacji (wyrobu, procesu, ktéry wydaje sie zgodny),

. feedback, wywiady oraz inne formy sprzezenia zwrotnego z klientem i uzytkowni-
kiem produktu, ustugi,

« wspdlne burze mézgdw i przygladanie sie problemowi z innej strony.

W $rodowisku pracownikéw wiedzy niejednokrotnie spotyka sie réwniez barie-
ry i ograniczenia wptywajace na proces podziatu wiedzy [Cabata, Mesjasz, Piekarz i in.
2009, s. 246], wynikajace m. in. z braku organizacyjnych rozwigzan systemdw gromadze-
nia wiedzy i jej rozpowszechniania oraz duza fluktuacjg specjalistow. Problem tkwi row-
niez we wzajemnej konkurencji pomiedzy wspoétpracownikami, majacej zwigzek z mi-
tem osoby niezastapionej, a takze ze zbytniag formalizacjg, powigzana z niewydolnoscia-
mi struktur informatycznych.

By wiedza zachowana w umystach pracownikéw mogta zostac skodyfikowana i po-
nownie uzyta w charakterze baz danych, procedur lub by mogta wspomaga¢ decyzje,
nalezy zamodelowac i wdrozy¢ odpowiednig strukture informatyczna. Zachecenie pra-
cownikéw do podziatu wiedzy miedzy sobg i rozbudowa struktury pozwola na ciagte
doskonalenie organizacji. Powielanie najlepszych praktyk, dzielenie sie osiggnieciami
oraz dostep do przejrzystych procedur stworzg warunki do kreacji wspdlnych rozwia-
zan. Na postawie analizy literatury stwierdza sie, ze wdrozenie dziatart wspomagajacych
podziat wiedzy niesie za soba szereg korzysci biznesowych [Tabaszewska 2008, s. 2671

« skrécenie czasu opracowania dokumentacji,
« redukcja czasu realizacji projektéw,

« redukcja kosztow,

- optymalizacja proceséw wewnetrznych,

- zadowolenie klientow,

« redukcja czasu pozyskiwania informacji.

Powyzsze korzysci, zwigzane wprost z pracg nad nowymi projektami, sg poparte tak-
ze dobrem catego przedsiebiorstwa. Wymienia sie tu: szybsza generacje innowacyjnych
proceséw w przedsiebiorstwie, rozwéj nowych dziedzin dziatalnosci gospodarczej, re-
dukcje ryzyka w biznesie, poprawe motywacji i satysfakcji pracownikéw oraz poprawe
rozwoju organizacji.

Znaczaca role odgrywa réwniez pochodzenie kulturowe wspétpracujacych jedno-
stek, i tak w zaleznosci od osobowosciowej specyfiki podmiotu, charakterystyki spotecz-
nej oraz subiektywnych wiasciwosci otoczenia, zwieksza sie dystans kulturowy i inter-
pretacja problemoéw wptywa na transfer wiedzy [Winkler 2011, s. 129].
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System zarzadzania wiedza

W przypadku modelowania systemu wspomagajacego zarzadzanie wiedzg nalezy
wzigé pod uwage szereg specyficznych uwarunkowan wystepujacych w wybranym ro-
dzaju organizacji opartej na wiedzy. W tym wypadku wskazuje sie nastepujace determi-
nanty [Tabaszewska 2007, s. 52]:

. wielkos$¢ zatrudnienia (im wieksza organizacja, tym wieksza potrzeba integracji in-
formacji),

« mozliwosci finansowe (im lepsze, tym wyzszy stopien wykorzystania narzedzi infor-
matycznych oraz wieksze zaangazowanie pracownikow),

- zasieg dziatania (im wiekszy, tym wyzsze wymagania dotyczace kultury organizacji
oraz wykorzystanie narzedzi Tl),

- zmiennos$¢ otoczenia (im wieksza, tym bardziej potrzebna jest specjalna komérka do
pozyskiwania wiedzy, z racji przyspieszenia realizacji),

- cykl zycia organizacji ( w poczatkowej fazie wieksze znaczenie maja konkretne cele
liczbowe, po osiggnieciu stabilizacji istotna staje sie kwestia wspomagania zarzadza-
nia wiedzg).

Rozgranicza sie kluczowe cechy implementacji systemu zarzadzania wiedza dla or-
ganizacji opartej na wiedzy i przedsiebiorstwa produkcyjnego. W organizacji produk-
tem jest wiedza, poparta samodzielnoscig i kwalifikacjami personelu sktadajacego sie
w przewadze z pracownikéw wiedzy. Wptywa to z kolei na styl zarzadzania i kulture,
ktéra odgrywa znaczaca role przy implementacji systemu zarzadzania wiedza. Przed-
siebiorstwo produkcyjne przy rozwoju produktu, zapewnia dostep do informacji o pro-
dukcie i daje mozliwos¢ modyfikacji zgodnie z potrzebami klienta. W firmie zauwaza sie
wiekszg standaryzacje dziatan niz w organizacji, ktéra rozktada sie rbwnomiernie na pra-
cownikow.

W przypadku analizy podziatu wiedzy w specyficznej komérce, jaka jest dziat ba-
dawczo-rozwojowy, cechy te sg w stanie sie przenikaé. W kontekscie catosciowym wy-
réznia sie trzy podstawowe obszary systemu zarzadzania wiedza [Wozniak 2002, s. 903]:

- zarzadzanie dziatalnoscig intelektualng pracownikéw,
- zarzadzanie zasobami wiedzy,
- wspomaganie informacyjne zarzadzania wiedza.
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Rysunek 1. Trzy obszary funkcjonowania systemu zarzadzania wiedza

{ System zarzadzania wiedza ‘
|

| o 1 ) 1
zarzadzanie dzialalnoscia zarzadzanie zasobami ] wspomaganie
intelektualna pracownikow wiedzy mfonnacyme zarzadzania

I I wiedza
doskonalenie ; Fileacii ] ( I
od identyfikacji do . .
zawodowe, warsztaty, udostepnianiania bazy danych,
konferencije oY oprogramowanie, sieci

komputerowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Wozniak K. (2002), Oprogramowanie Lotus Domino jako narze-
dzie zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie [w:] A. Stabryta (red.), Zarzqdzanie firmq w spoteczeristwie in-

formacyjnym, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw, s. 903.

Wedtug Jana Dudy, badajacego systemy zarzadzania i komputerowego wspoma-
gania bazujacego na wiedzy, praktyczne zastosowanie wiedzy w systemach klasy CAD
(bedacych podstawa funkcjonowania dziatéw konstrukcyjnych), jest zwiazane z roz-
wojem systemoéw opartych na wiedzy, w skrécie: KBS (ang. Knowledge Based System)
[Duda 2015, s. 68]. Poczatkowo tworzono aplikacje korzystajace z repozytoriéw i baz
wiedzy utatwiajacych jej przetwarzanie. Nastepnie KBS zaczeto wykorzystywac w reali-
zacji tworczych proceséw projektowych w systemach KBE (ang. Knowledge Base Engi-
neering). Dominowaty podejscia wywodzace sie z metod sztucznej inteligencji. Jedng
z pierwszych inicjatyw byt europejski projekt KADS (ang. Knowledge Acquisition and
Design Support), powstaty w ramach europejskiego programu informatycznego ESPRIT.
Jego zadaniem byfta budowa modutéw, wspomagajacych rozwigzywanie problemoéw,
ktore, uzywane wtérnie, stanowityby szablon. Zwraca sie takze uwage na projekt MOKA
(ang. Methodology and Tools Oriented to Knowledge - Base Engineering Applications).
Wykorzystuje on réownolegle model informacyjny oraz model formalny [Pokojski 2005].
W tab. 1 zestawiono jego krétka charakterystyke.
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Tabela 1. Charakterystyka warstw wystepujacych w projekcie MOKA

Model informatyczny - warstwa | (podstawa) Model formalny - warstwa Il

Klasyfikacja zdobytej wiedzy n/t. przypadkow Konwersja wiedzy i szablonéw nale-
w formie utrwalonej informacji (ang. illustrations) | zacych do pierwszej warstwy na re-
Obiekty opisujace rodukt (ang. entities), grezentacj? w jezyku UML (ang. Uni-
Ograniczenia dla obiektéw i ich atrybutow (ang. ed Modelling Language), stuzagcym
constrains) do zapisu wiedzy.

Wyréznione sktadniki procesu projektowego (ang. | Modelowanie powigzan miedzy réz-
activities) nymi postaciami wiedzy dotyczacej

Reguty projektowe (ang. rules) wraz z szablonem Eroduktu i procesu.
lub formularz stuzgcym do edycji informacji. orzystanie z meta-modeli.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Duda (2015), Systemy informatyczne wspomagajqce zarzq-
dzanie wiedzq [w:] R. Knosala (red.), Innowacje w zarzqdzaniu i inzynierii produkgji, T. 2, Oficyna Wydawni-

cza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole, s. 68.

W przypadku firm produkcyjnych z wtasnym zapleczem konstrukcyjnym istotna
role odgrywaja takze systemy PDM (ang. Product Data Management). Ich gtéwna rolg
jest: przechowywanie aktualizacji danych o wyrobie wraz z zarzadzaniem danymi wspo-
magajacymi klasyfikacje komponentéw i dokumentéw, identyfikacja struktury wyrobu
i danych o wyrobach, a takze zarzadzaniem procesem w fazie projektu — czyli praca ka-
dry umystowej [Duda 2015, s. 68].

Warto zauwazy¢, ze na rynku sg juz dostepne gotowe aplikacje wspierajace podziat
wiedzy i wspomagajace kreatywnos¢ pracownikéw wiedzy. Wedtug raportu ,Technolo-
gie informacyjne i komunikacyjne a zarzgdzanie personelem” [Zajac 2012, s. 75], pozwa-
lajg one na tworzenie: wewnetrznego portalu poswieconego innowagji i kreatywnosci,
platformy z kursami e-learningowymi i foréw dyskusyjnych. Tworzg mozliwos¢ zgtasza-
nia pomystow, ich opisywania, oceny i wyboru najlepszych zgtoszen przez uzytkowni-
kéw programu, wspieraja generowanie innowacji (graficzna prezentacja zaleznosci za-
gadnien, mapy mysli), a takze wspieraja prace zespotowg (wspdlna praca nad dokumen-
tacja, projektem). Przyktadowe aplikacje posiadajace wymienione funkcje to produkty
firmy Divante: BusinessWiki lub LiveBlend. Ta ostatnia wspomaga mapowanie innowacji
oraz tworzenie wewnetrznego portalu. Wspiera przeprowadzanie kampanii pomystéw,
udostepnia platforme e-learningowa, umozliwia wtgczanie oséb z zewnatrz (np. klien-
téw) do pracy nad innowacjami. Warto takze wspomniec o programach firmy Inova So-
ftware, ktére pozwalaja na zarzadzanie procesami dziatu B+R. Produkty: Qmarkets, Co-
gniStreamer, Vetter, MindMeister, ComponentWorkshop, I12M, Idea Exchange, wspoma-
gaja ocene ryzyka innowacji, dystrybucje pomystéw wewnatrz firmy, publikacje notatek,
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dokumentéw wraz z dostepem do bazy ekspertéw. Jednakze Zaden system nie zastapi
podstawowej metody transferu wiedzy, jaka jest komunikacja, opierajaca sie na umiejet-
nosciach werbalnych - adekwatnym stownictwie, uzyciu analogii, metafor i modulagji
akcentujacej najwazniejsze tresci [Mikuta 2011, s. 74].

Wedtug informacji zawartych na rzagdowym Portalu Innowacji, mozna utozsamic
sprawne funkcjonowanie systemu zarzadzania wiedzg z tworzeniem innowacji i sukce-
sem firm. Organizacja powinna by¢ gotowa na [Haraf, Wéjcik 2012]:

- dobdr odpowiednich metod, narzedzi lub modelu wspomagajacego proces,

- poddanie ujednoliceniu stosowanej terminologii i zasobdw wiedzy,

. stosowanie wskaznikdw pozwalajacych na poréwnanie efektéw pracy do konkuren-
qji,

« niwelowanie barier obecnych przy transferze wiedzy.

Natomiast w przypadku oceny efektywnosci modelowanego projektu nalezatoby
postepowac zgodnie z powszechnie znang metodyka zarzadzania projektem. Proces
wdrazania powinno sie wykonywac¢ wedtug pieciu grup czynnosci: rozpoczecia—plano-
wania-realizacji-kontroli-zakonczenia [Dohn, Guminski, Zolenski 2012, s. 90], zobrazo-
wanych na rysunku 2.

Rysunek 2. Czynnosci zwigzane z zarzadzaniem projektem

rozpoczecie planowanie realizacja kontrola zakonczenie
(initiating (planning (executing (controlling (closing
processes) processes) processes) processes) processes)
*dokonanieustalen <dobormetody *koordynacja *monitorowanie +formalne
zodbiorca realizacji projektu, zasobowludzkichi wykonywania zaak ceptowanie
+przekazanie okreslenie celow mnychz projektu wypracowany ch
projektu do uwzglednieniem  «podjecie rezultatow
realizacji interesariuszy niezbednych

dzialan
korygujacych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: K. Dohn, A. Guminski, W. Zolenski (2012), Czynniki determinu-
jqce opracowanie systemu informatycznego wspomagajqcego zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie pro-

dukcyjnym,,Organizacja i Zarzadzanie”, z. 17, nr 1, s. 90.

Zwraca sie takze uwage na cechy systemu wspomagajacego zarzadzanie wiedza,
ktdre czynig go pomocnym w danym przedsiebiorstwie [Haraf, Wojcik 2012]:
+ wspomaganie wydobywania interesujacej wiedzy z naptywajacych informacji,
- gromadzenie wiedze w przypadku relokacji pracownikéw wiedzy,
+ wspomaganie ciggtego doskonalenia kluczowych umiejetnosci,
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- optymalizowanie proceséw zwigzanych z zarzadzaniem pozyskana wiedza,
- umozliwianie podziatu wiedzy w grupie pracownikéw.

Model badawczy

Autorska koncepcja badawcza ma na celu zaprojektowanie, implementacje oraz weryfi-
kacje systemu stuzagcego wspomaganiu pozyskiwaniu wiedzy ukrytej i jej eksternalizacje
w przedsiebiorstwie produkcyjnym na tle wynikajacych z tego, wymiernych korzysci. Na
podstawie raportu Jana Zajaca [2012] przyblizono wybrane aplikacje wspomagajace po-
dziat wiedzy i kreatywnos¢ pracownikoéw, jednak stwierdza sie, ze nie stanowig one kom-
pleksowego narzedzia poruszajgcego wielowymiarowe spektrum transferu wiedzy ukry-
tej. Prezentowany system wyrdznia sie wielostronnym podejsciem dedykowanym pol-
skim przedsiebiorstwom sektora MSP z branzy automotive dysponujacym wtasnym za-
pleczem konstrukcyjnym oraz komérka badawczo-rozwojowa. W celu prezentacji szcze-
go6towych zatozen dotyczacych modelu (rysunek 3) skupiono sie na:

« metodach i narzedziach pozyskania wiedzy ukrytej,

+ metodach i narzedziach pozyskania wiedzy jawnej,

- sformutowaniu zrédet wiedzy adekwatnie do proceséw w przedsiebiorstwie,

- obliczeniowych implementacjach wybranych algorytméw klasyfikacji,

- sformutowaniu efektéw implementacji systemu.
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Rysunek 3. Model systemu wspomagajacego zarzadzanie wiedza ukryta w przedsie-
biorstwie produkcyjnym
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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W pierwszym etapie nalezy zdefiniowa¢ warunki brzegowe okreslajagce badane
przedsiebiorstwo. Zestawiono elementy zbioru D, w ktérych zawarto charakterystyke
projektu realizowanego we wtasnym dziale B+R:

D1: Budzet projektu: 200 000-500 000 PLN,
D2: Przecietna liczba pracownikéw B+R: 4 oséb,
D3: Specyfika projektowania: inzynieria odwrotna na podstawie niekompletnego proto-
typu wraz z poglagdowymi rysunkami, ograniczenia normatywne, wytyczne funkcjonal-
ne od klienta,
D4: Tematyka projektu: maszyny wspomagajace produkcje elementéw pneumatyki sa-
mochodowej, elementy faczace wchodzace w sktad instalacji pneumatycznej,
D5: Reprezentant projektu: 15 lat pracy w zespole,
D6: Reprezentant projektu: 16 lat doswiadczenia na podobnym stanowisku,
D7: llos¢ realizowanych nowych projektéw w przedsiebiorstwie: 3-4 /rok.
W drugim etapie nalezy zlokalizowa¢ zrédta wiedzy w dziale B+R. Wyrézniania sie dziata-
nia wspomagajace pozyskanie wiedzy ukrytej (dziedzina S ) takie jak:
S1: Nagranie dziatan do$wiadczonego pracownika,
S2: Rozmowa ze specjalista odno$nie tematu/ zagadnienia i krokdéw postepowania,
S3: Zaangazowanie do dziatania specjalistéw z firm zewnetrznych,
S4: Stworzenie miejsca, w ktérym pracownicy wiedzy moga zapisywac swoje spostrze-
zenia,
S5: Przygotowanie formularzy do pozyskiwania wiedzy.
Zrédta wiedzy jawnej w przedsiebiorstwach produkcyjnych z wtasnym zapleczem B+R
opisano jako dziedzina R, Wyrézniono:
R1: Systemy CAD/CAM/ CRM,
R2: Dostep do specjalistycznych baz danych,
R3: Wewnetrzne bazy projektéw oraz dokumentacji,
R4: Wewnetrzne bazy wiedzy (intranet, wiki...),
R5: Vademecum pracownikdéw — czyli zbiory wszelkich instrukgji, broszur informujacych
o metodologii postepowania, poradnikach wspomagajacych wdrozenie nowego pra-
cownika.
Po procesie konwersji wiedzy ukrytej na tle wiedzy jawnej zaktada sie powigkszenie za-
sobow wiedzy z rozpatrywanej dziedziny, okreslonej jako Z . W jej sktad wchodza ele-
menty zalezne od przedmiotu projektu, natomiast w badanej branzy stanowia, np.:
Z1: Wiedza o materiatach i ich wtasnosciach:
+ wihasnosci wytrzymatosciowe i wielko$¢ odksztatcenia konkretnego elementu wyko-
nanego z zatozonego materiatu,
+ odpornos$¢ na srodki chemiczne i inne, z ktérymi element ma kontakt podczas eks-
ploatacji,
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- rozszerzalno$¢ materiatowa czesci i jej wptyw na zachowanie wspotpracujacych ze
sobg elementéw jednego wyrobu (np. zatarcie, szczelno$¢, kinematyka),
- korozja stykowa, wystepujgca w przypadku par réznych materiatéw, itp.,
Z2: Zaleznosci geometryczne i wymiarowe,
Z3: Wiedza na temat wiasnosci elementéw wykonanych z tworzyw sztucznych (elemen-
ty z poliamidu i uszczelnienia),
Z4: Wiedza pozyskana podczas wytwarzania prototypdw,
Z5: Wiedza pozyskana podczas produkgji serii wzoréw, na technologii docelowej,
Z6: Wiedza dotyczaca procesow montazowych,
Z7:Wiedza dotyczaca proceséw kontrolnych.

Aby uzyskac sformalizowany zapis wiedzy, kazdorazowo zostanie dobrany algorytm
obliczeniowy/ decyzyjny. Dzieki niemu - przy pomocy zadanych parametréw, zapewni
sie optymalne srodowisko sprzyjajace eksternalizacji wiedzy i jej zachowaniu w trwatej
formie. Proponowane algorytmy decyzyjne to: klasyfikator Bayesa, sieci neuronowe, lo-
gika rozmyta, sieci Petriego czy algorytmy genetyczne.

W efekcie zdefiniowano powstanie formalnego opracowania wiedzy w postaci do-
stepnych materiatéw m.in.: procedur, instrukgcji dziatania, skryptu/broszury, bazy da-
nych, skryptu szkolen, biblioteczki (papierowej, elektronicznej), prezentacji multime-
dialnej.

W ostatnim etapie nalezy zbada¢, poprzez wywiad z zarzagdem zespotu B+R oraz
wyzszym kierownictwem lub dzieki monitorowaniu wskaznikéw wydajnosci danych
z lat ubiegtych, efekty pracy systemu wspomagajacego zarzadzanie wiedzg w przed-
siebiorstwie. Zaktada sie otrzymanie wymiernych korzysci dla organizacji zwigzanych
z transferem wiedzy ukrytej, okreslanych jako zbior K ;:

K1: Redukcja naktadéw finansowych poswieconych na prowadzenie nowego projektu,
K2: Redukcja szkolen zewnetrznych,

K3: Lepiej dobrana kadra kierowania do zadania,

K4: Szybsze zakonczenie projektu,

K5: Mniej poprawek i reklamacji,

K6: Wiecej realizowanych zlecen lub projektow w okresie odniesienia,

K7: Redukcja wewnetrznych szkolen pracownikéw,

K8: Redukcja czasu adaptacji nowych pracownikéw.

W kolejnym etapie prac nastapi uszczegdtowienie i doprecyzowanie zaleznosci
wspoétpracy pomiedzy modutami proponowanego modelu wraz z zastosowaniem kla-
syfikatoréw. Zaktada sie implementacje modelu wraz z pomiarem spetnienia poziomu
oczekiwanych korzysci.
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Whnioski

Przedsiebiorstwa produkcyjne, a szczegdlnie z sektora MSP, ktére funkcjonuja w gospo-
darce opartej na wiedzy, podejmuja sie realizacji nowych zadan czy wdrazania innowa-
¢ji. Tym samym daza do pozyskania i zgromadzenia strategicznego zasobu, jakim jest
wiedza jawna i cicha. Ciggte zmiany i rozwdj technologii wymagajg uzupetniania i aktu-
alizacji wewnetrznych zasobow wiedzy. Obecnie najwieksza staboscia polskich firm jest
zarzadzanie talentami oraz wiedzg swoich pracownikéw [Matek, Michniak, Mtyrski i in.
2015, s. 10]. Wptyw na to ma rowniez rotacja pracownikéw wiedzy oraz ograniczony do-
step do specjalistéw. Zatem uzasadniona jest potrzeba pracy nad narzedziami wspoma-
gajacymi rozwdj systemow zarzadzania wiedzg i zachowania jej w trwatej formie we-
wnatrz organizacji. Przy tworzeniu dedykowanego modelu wspomagajacego zarzadza-
nie wiedza, winno sie rozpatrywac specyfike konkretnego przedsiebiorstwa, powiazana
z jego celami i charakterystyka pracy.

Zaproponowany model wspomagajacy transfer wiedzy ukrytej dla przedsiebiorstwa
produkcyjnego z branzy automotive, poparty analizg literatury, opiera sie na powszech-
nie znanych zatozeniach dotyczacych przemiany wiedzy ukrytej na jawna. Zostat zapro-
jektowany zgodnie z wiedza na temat funkcjonowania tego rodzaju systemu oraz jego
rél w rzeczywistosci gospodarczej. Wyrdznia sie on kompleksowym podejsciem dedy-
kowanym polskim przedsiebiorstwom produkcyjnym sektora MSP, uwzgledniajac nie
tylko pozyskiwanie wiedzy, ale takze czynniki determinujgce proces i przydatnos¢ kadry
do prowadzenia podobnych zadan. Dalsze badania przewidujg uszczegétowienie mo-
dutéw budujacych system, jego implementacje i pomiar efektywnosci oparty na weryfi-
kacji zaktadanych korzysci przy pracy nad podobnymi zadaniami.
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Wybor lokalizacji przedsiebiorstwa produkcyjnego

Manufacturing Company Site Selection

Abstract: The aim of the article was to show how to select the optimal site location for com-
pany producing metallurgical products using the following research tools: Hellwig method;
AHP method and Bellinger method.

First, the company was identified; later the criteria for site selection were indicated, follo-
wed by an assessment of the choice of location for the planned enterprise.

Key words: criteria for site selection, research tools, evaluation of site selection company

Wstep

Wiasciwa lokalizacja moze przesadzi¢ o sukcesie badz porazce przedsiebiorstwa, dlate-
go jej wybor jest tak wazny.

W celu podjecia decyzji o lokalizacji przedsiebiorstwa mozna stosowac kryte-
ria ilosciowe i jakosciowe. W pierwszej kolejnosci rozwazane sg kryteria ilosciowe.
W przypadku, gdy potencjalna lokalizacja przedsiebiorstwa spetnia te kryteria, to przy-
stepuje sie do rozpatrywania kryteriéw jakosciowych.
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Nastepnie nalezy wskaza¢ czynniki decydujace o wyborze lokalizacji, stad Autorzy
zaproponowali dwie grupy czynnikéw (regionalne, lokalne) [Bartosiewicz 2015, s.151;
Coyle i inni 2007, 599].

Czynniki regionalne:
. ,wartosc¢” sity roboczej,
« dostepnosc transportu,
« bliskos¢ rynkéw i klientdw,
- jakos$¢ zycia,
- podatki i bodZce rozwoju przemystowego,
- sieci dostawcow,
« koszty gruntéw i dostepnos¢ ustug komunalnych,
« priorytety firmy.
Czynniki lokalne:
- dostepnos¢ transportu:
- samochodowego;
- lotniczego;
- kolejowego;
- wodnego.
- lokalizacja przedsiebiorstwa w/poza obszarem miejskim;
- sita robocza (dostep);
« koszty gruntéw i podatki;
« dostepnosc¢ ustug komunalnych np. media itp.
Wyboru optymalnego miejsca lokalizacji przedsiebiorstwa produkujgcego wyroby
metalurgiczne dokonano, wykorzystujac nastepujace narzedzia badawcze:
- metode Hellwiga;
- metode AHP;
- metode Bellingera.

Zastosowane narzedzia badawcze
Metoda Hellwiga

Metoda Hellwiga inaczej zwana jest metoda pojemnosci nosnikdéw informaciji. Jej isto-
ta polega na tym, ze sposréd zmiennych objasniajacych wystepujacych w macierzy wy-
biera sie taka kombinacje zmiennych, ktérej tzw. pojemnos¢ integralna informacji jest
najwieksza [http://dlibra.umcs.lublin.pl/Content/20841/czas9547_48_3_2014_15.pdf,,
11.06.2016 r.].
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Procedura wyboru zmiennych jest nastepujaca:

Wprowadza sie pojecie no$nika informacji, ktdrym jest zmienna objasniajaca.
Ustala sie liczbe wszystkich mozliwych kombinacji zmiennych objasniajacych.
Ustala sie rodzaj kombinacji.

Oblicza sie pojemnosci indywidualne nosnika informacji.

hrebdb =

Dla poszczegdlnych kombinacji zmiennych oblicza sie pojemnosciintegralne no-
$nika informacji (pojemnos¢ integralna informacji jest sumg pojemnosci indywidu-
alnych).

6. Zaoptymalna kombinacje zmiennych objasniajacych uznaje sie te, ktérej pojem-
nos¢ integralna informacji jest najwieksza.
W obliczeniach wykorzystywane sg wspétczynniki korelacji miedzy zmiennymi:

e wektor wspoétczynnikéw korelacji miedzy zmienng objasniang Y a zmiennymi
objasniajacymi: X1, X2,..., Xn:

m

T2

R[] —

Tn

e macierz wspotczynnikédw korelacji miedzy zmiennymi objasniajacymi:
X1, X2,..Xn:

1 2 e Tin
T12 1 ... Ton
H =
Tln Ton PR 1

Szukamy najlepszej kombinacji zmiennych objasniajacych o najwiekszym integral-
nym wskazniku pojemnosci informacyjnej. Wybieramy zmienne objasniajace silnie sko-
relowane ze zmienng objasniang i stabo skorelowane miedzy soba. Do wyboru jest
L = 2"- 1 kombinacji zmiennych objasniajacych X1, X2,... Xn.

Przyktad dla 3 zmiennych objasniajacych: X1, X2, X3:

a) Kombinacje 1-elementowe: C,={X },C,={X}, (;={X,}.

b) Kombinacje 2-elementowe: C,={X , X2}, C.={X,X,},C,={X, X, }.

) Kombinacja 3-elementowa: C,={ X, X, X, }.
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Opis metody [http://www.matematyka.pl/79292.htm, (11.06.2016r.)]:
1. Wyznaczamy indywidualne wskazniki pojemnosci informacyjnej dla kazdej

kombinacji
2
'r' -
J
h-r-?j - ™
Lt 2 |rsj
i=1
i#j
gdzie:

k- numer kombinacji, k=1, 2,..., |
j- numer zmiennej w kombinacji, j=1,2,.., m

Przykfad dla 3 zmiennych obja$niajacych:

a) dla kombinacji C, ={X, }:

ri
h11 = T
b) dla kombinacji C4 ={X, X, }:
b= T
1 T4 ]
.
T |T12]

) dla kombinacji C, ={X,, X, X, }:

2
L
L+ [ria| + |r1s]
r3
heg = ——— =
[ |r12| + |ras]
r3
1+ |r1a] + |ras]
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Powyzsze obliczenia wykonujemy dla wszystkich kombinacji C.
2. Obliczamy integralne wskazniki pojemnosci informacyjnej dla kazdej kombinacji

Hk:thj, E=1,2,....1
i=1

Przyktad zmiennych objasniajacych dla kombinacji:

a.Cl={X }:
lehll

b.C4={X, X, }:
H4:h41+h42

c. C={X,X, X, }:
H7:h71 +h72+h73

Powyzsze obliczenia wykonujemy dla wszystkich kombinacji.

3. Wybieramy kombinacje optymalna o najwiekszym integralnym wskazniku pojemno-
$ciinformacyjnej H.

Metoda AHP

Metoda AHP (Analytical Hierarchy Process) stuzy do wspomagania wybo-
ru wariantéw decyzyjnych, ktérymi moga by¢ obiekty oraz systemy badz uktady.
W hierarchicznej strukturze problemu wystepuja poziomy uporzadkowane w kierunku
malejacej waznosci. Elementy poréwnuje sie w parach na kazdym poziomie hierarchicz-
nym - okresla sie dominacje lub przewage jednego elementu nad drugim. Analityczny
Proces Hierarchiczny wspomaga rozwigzywanie probleméw decyzyjnych, zwigzanych
z wyborem najlepszego rozwigzania wéwczas, gdy wybér danego rozwiazania jest opar-
ty na subiektywnych preferencjach podejmujacych te decyzje. Pierwszym krokiem ana-
lizy jest okreslenie kryteridw istotnych dla danej grupy uzytkownikéw, a nastepnie wy-
znaczenie ich wag. Wynikiem zastosowania metody AHP jest ranking waznosci poszcze-
golnych kryteriéw, co pozwala na wybdr rozwigzania, ktére spetnia najwazniejsze kryte-
ria w najwiekszym stopniu.
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Analiza problemu decyzyjnego metoda AHP jest realizowana w nastepujacych eta-

pach [Mitkow 2013, ss. 384-399]:
1. Budowa modelu hierarchicznego problemu.
2. Uzyskanie ocen z wzajemnego poréwnania kryteriow
3. Ocena spdjnosci uzyskanych ocen.
4. Wybér wariantu o najwiekszym wskazniku preferencji

Na model hierarchiczny sktadaja sie:
- cel nadrzedny;
- kryteria (czynniki) gtéwne;
« kryteria (czynniki) czagstkowe - nieobowigzkowe;
+ warianty.

Rysunek 1. Hierarchiczna struktura oceny

i wariantéw.

Kryterium 1 Kryterium 2 Kryterium 3

Kryterium 4

Kryterium 5

Wariant A Wariant B

Wariant C

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie T. Trzaskalik (red.), Wielokryterialne wspomaganie decyzji. Meto-

dy i zastosowania, PWE, Warszawa 2014, s. 52.

Liczba pozioméw przedstawionych w modelu zalezy od ztozonosci problemu

i przyjetego przez decydenta modelu problemu decyzyjnego.

W kolejnych etapach metoda AHP zmusza decydenta do wykonania nastepujacych

czynnosci [Sz. Mitkow, 2013, ss. 384-399]:
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- ustalenia zbioru mozliwych wariantéw pozwalajacych na spetnienie przyjetego celu:

W={W}dlai=1,..,n

- ustalenia zbioru kryteriow:
K={K}dlai=1,..n

- okreslenia zachodzacych miedzy kryteriami relacji dominacji - skonstruowa-
nie macierzy pierwszenstwa kryteriéw ENM ktéra umozliwi poréwnanie kryteriow
w parach - jezeli ocena kryterium K wzgledem K, wynosi 3, to ocena K, wzgledem K,
bedzie wynosita 1/3;

1 ayz ay;
A= 1/ay, 1 ay;
1/ay; UQZ,;‘ 1

gdzie:

i=j=1,...k

n - stopien macierzy kwadratowej odpowiadajacy liczbie przyjetych kryteriéw K;
k - liczba przyjetych kryteriow;

a; - warto$¢ liczbowa oceny kryterium (tabela 1).

Tabela 1. Oceny pierwszenstwa kryteriow

\?lgeri'::\tu Okreslenie

1 brak pierwszenstwa

3 nieznaczne pierwszenstwo

5 wyrazne pierwszenstwo

7 bardzo wyrazne pierwszenstwo

9 bezdyskusyjne pierwszernstwo

24,68 | D e otansmy o\ eba kompromi

Zrédto: C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taricuchem dostaw, Helion,
Gliwice 2007, s. 403.
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. okreslenie relacji dominacji zachodzacych pomiedzy dostepnymi wariantami
w odniesieniu do kazdego z kryteriéw skonstruowanie macierzy preferencji warian-
tow [b, ], ktore umozliwig poréwnanie przyjetych wariantéw w parach w odniesieniu
do wszystkich kryteridw:

1 bl,Z IE:ll,z'
B;{;‘ = 1.”32,1 1 bZ,i
1/by; 1/by; 1

gdzie:
B,, — macierze preferencji wariantéw w odniesieniu do poszczeg6lnych kryteriow;
i=j=1,..,w;
n — stopien macierzy kwadratowej odpowiadajacy liczbie przyjetych wariantéw W;
w — liczba przyjetych wariantéw;

bij — wartos¢ liczbowa oceny wariantu (tabela 2).

Tabela 2. Oceny pierwszenstwa wariantéw

Ocena wariantu Okreslenie

1 brak pierwszenstwa

3 nieznaczne pierwszenstwo

5 wyrazne pierwszenstwo

7 bardzo wyrazne pierwszenstwo

9 bezdyskusyjne pierwszenstwo

2468 wartosci posrednie (gdy zachodzi potrzeba kompromisu
g miedzy sasiednimi ocenami)

Zrédto: C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taricuchem dostaw, Helion,

Gliwice 2007, s. 403.

+ utworzenie nowych macierzy - macierzy wartosci znormalizowanych - po-
przez podzielenie kazdej z wartosci w macierzy przez sume wartosci widniejacych
w odpowiadajacej jej kolumnie:
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a;,
E,_I E }

S EJ
-EJ L= T b dIa macierzy preferencji wariantow.

- obliczenia $rednich wartosci dla wszystkich wierszy macierzy wartosci znormali-
zowanych. W przypadku znormalizowanej macierzy kryteriow $rednia z wiersza to
wskaznik pierwszenstwa kryterium K. W przypadku znormalizowanej macierzy pre-
ferencji wariantéw érednia z wiersza to wskaznik preferencji wariantu W, w odniesie-
niu do kryterium K:

T,
Wagyg; = — dla znormalizowanej macierzy pierwszenstwa kryteriéow;
L

Ya

b
wagay, g = 5 b dla znormalizowanej macierzy preferencji wariantéw.

+ wykorzystania tych informacji do obliczenia bezwzglednych miernikéw preferencji
poszczegodlnych opdji, przy czym im wyzsza warto$¢ miernika, tym wyzsza preferencja
danego wariantu [Sz. Mitkow 2013, ss. 384-399]:

n

My; = E WagQy; g; * Wagay;.
i=1

Metoda Bellingera

Metoda Bellingera polega na doprowadzeniu wynikéw oceny wariantéw decyzyj-
nych za pomocg wszystkich kryteriéw czastkowych do poréwnywalnosci oraz na pre-
cyzowaniu oceny facznej bedacej suma ocen czastkowych. Doprowadzenie wynikéw
do stanu addytywnosci jest konieczne z powodu zréznicowania kryteridw, ich miar
i znaczen. Wazne jest zatem, aby ustali¢ dla kazdego rozpatrywanego kryterium oce-
ny mozliwy wariant decyzyjny stanu najmniej i najbardziej pozadanego. W nastep-
nej kolejnosci nalezy ustali¢, czy dane kryterium oceny bedzie stymulantg lub desty-
mulantg dla danego wariantu decyzyjnego. Rdéznica pomiedzy stanami wyraza catg
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droge od stanu najmniej pozadanego do stanu najbardziej pozadanego. Dla kazde-
go mozliwego wariantu decyzyjnego ustala sie ocene do kazdego kryterium beda-
cg utamkiem drogi. Nastepnie nalezy uwzgledni¢ wage kazdego kryterium czastkowe-
go w taki sposéb, aby wielkosci procentowe przebytych drég pomnozy¢ przez wage
danego kryterium. Ocena taczna powstaje na skutek zsumowania procentéw prze-
bytych drég kryteridéw czastkowych. Wariantem suboptymalnym zostaje wariant, dla
ktérego catkowita drogajest najdtuzsza (analizowany wariant otrzymuje najwyzsze oceny)
[Mitkow 2013, ss. 384-399].

Procedura postepowania w tej metodzie obejmuje osiem etapdw [GSrny 2004, ss.
75-76]:

1. Zdefiniowanie wymagan i ograniczen dla przysztych mozliwych wariantow roz-
wigzan w rozwigzywanym problemie.
2. Okreslenie dostepnych wariantéw decyzyjnych.
3. Sprecyzowanie przyjetych kryteridw oceny zgodnych z celem poréwnywa-
nia obiektéw. Przyjecie jednostek pomiarowych, pozadanego kierunku zmian
w ramach danego kryterium, a takze gérnej i dolnej granicy zmian poszczegélnych
kryteriéw czastkowych.
4. Tworzenie hierarchii znaczeniowej poszczegdlnych kryteriéw, co nastepuje po-
przez ustalenie wag, jakie decydent przypisuje przyjetym kryteriom oceny.
5. Zbudowanie macierzy zawierajacej rzeczywiste wartosci kryteriéw odpowiada-
jacych poszczegdlnym wariantom.
6. Przedstawienie kazdej liczby z macierzy z etapu wczeéniejszego jako procentu
drogi od stanu najmniej do najbardziej pozadanego. Najpierw nalezy dtugos¢ catej
drogi od stanu najmniej do najbardziej pozadanego dla danego kryterium. W dal-
szej kolejnosci nalezy odja¢ od rzeczywistej wartosci kryterium dla danego obiektu
warto$¢ najmniej pozadana. W ten sposdb zostanie obliczona rzeczywiscie przeby-
ta droga, a nastepnie oblicza sig, jakim procentem catkowitej drogi jest — obliczona
uprzednio - rzeczywiscie przebyta droga.

7. Wyniki otrzymane w trakcie etapu 6 mnozy sie przez wartosci rang przyjete

w etapie 4.

8. Koncowy etap polega na ustaleniu najlepszego wariantu na podstawie zsumo-

wanych ocen przyznanych poszczegélnym wariantom z punktu widzenia analizo-

wanych kryteriéw.

Opisany powyzej proces oceny wariantéw decyzyjnych przedstawi¢ mozna za
pomoca wskazanych ponizej zaleznosci 1, 2, 3 i 4. Odlegto$¢ miedzy kresem gérnym
a dolnym zbioru wartosci j-tego kryterium oceny wariantéw decyzyjnych Aj okresla sie
z zaleznosci 1:
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Aj = IsupX — infXI 0

gdzie:
supX — kres gorny zbioru dopuszczalnych wartosci j-tego kryterium,
infX - kres dolny zbioru dopuszczalnych wartosci j-tego kryterium.

Oceng i-tego wariantu decyzyjnego na podstawie j-tego kryterium oceny Oy;; wyzna-
cza sie w przypadku:

« stymulanty:

supX — x;
G.xz'j =T + 100%
(2)
« destymulanty: .
0, =m - 100%
Y g
3
gdzie:
Xy

- przydzielona wartos¢ liczbowa dla i-tego wariantu decyzyjnego, np. terminowos¢,
jakos¢, cenaitp.

Ocene koncowa wariantu decyzyjnego wyznacza sie na podstawie zaleznosci 4, kté-
ra uwzglednia wage danego kryterium lub preferencje decydenta:

m
Oy = Z __le T Oyij

i=

(4)
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gdzie:
Gx:'

- ocena i-tego wariantu decyzyjnego;

W; — waga j-tego kryterium oceny.

Identyfikacja wybranego przedsiebiorstwa

Analiza optymalnego miejsca lokalizacji bedzie dotyczyta przedsiebiorstwa produkuja-

cego wyroby metalurgiczne (rysunek 2).

Rysunek 2. System logistyczny przedsiebiorstwa produkcyjnego

System logistyczny przedsi¢biorstwa

przepltyw informacji

przeplyw materiatlow

A\ 4

Zasoby

procesy zaopatrzenia  procesy produkcji  procesy dystrybucji
Logistyka Logistyka Logistyka
zaopatrzenia produkcji dystrybucji

Zrédto: opracowanie whasne.

Wyréb
gotowy

Z rysunku 2 wynika, ze przedsiebiorstwo musi posiada¢ mozliwos¢ pozyskiwania za-

sobow, ktére w procesach produkcyjnych sg przetwarzane na wyroby gotowe. Do wy-

rézniajacych sie zasobéw wedtug E. Pajak zalicza sie [E. Pajak 2006, s. 111:

+ SUrOWCE;

« techniczne $rodki produkgji;

. energie;

- informacje;
- kadre;

- kapitat.
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Analiza kryteriéw wyboru lokalizacji

W mechanizmie obliczeniowym wszystkich wymienionych metod wystepuje koniecz-
nos¢ ustalenia pewnych kryteriéw. Do analizy potencjalnych kryteriéw oceny wykorzy-
stano analize pieciu sit Portera jako jedna z metod analizy strategicznej. Jej nazwa po-
chodzi od pieciu czynnikéw, ktére rozpatrujemy, badajac atrakcyjnosé sektora dla przed-
siebiorstw lub potencjalnych inwestoréw i okreslajac, jakie szanse i zagrozenia stwarza
funkcjonowanie w danym sektorze [Gierszewska, Romanowska 2002, s. 101:
1. Sita oddziatywania dostawcoéw i mozliwosci wywierania przez nich presji na
przedsiebiorstwa sektora.
2. Sita oddziatywania nabywcéw i mozliwosci wywierania przez nich presji na
przedsiebiorstwa sektora.
3. Natezenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora.
4. Grozba pojawiania sie nowych producentéw.
5. Grozba pojawienia sie substytutow.
Sita oddziatywania dostawcéw zalezy od [Stabryfa 2005, ss. 152-155]:
- stopnia koncentracji sektora;
+ uzaleznienia jakosci produktu finalnego od jakosci wyrobu dostawcy;
+ niepowtarzalnosci wyrobu dostawcy;
« tatwosci i kosztu zmiany dostawcy;
+ duzego udziatu dostawcy w tworzeniu zysku producentéw w sektorze;
« mozliwosci podjecia przez dostawce produkcji wyrobu finalnego;
« ostrosci walki konkurencyjnej w sektorze dostawcow.
Sita oddziatywania nabywcéw zalezy od [Stabryta 2005, ss. 152-155]:
stopnia koncentracji sektora nabywcy;
uzaleznienia jakosci produktu finalnego od jakosci wyrobu dostawcy;
niepowtarzalnosci produktu;
duzego udziatu dostawcy w tworzeniu zysku nabywcy;
tatwosci i kosztu zmiany dostawcy;
mozliwosci podjecia przez nabywce produkcji wyrobu finalnego;
ostrosci walki konkurencyjnej w sektorze nabywcow.
Natezenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora zalezy od [Stabryta 2005, ss. 152-
155]:
- koncentracji sektora;
« struktury udziatéw rynku;
« liczby konkurentéw.
Grozba pojawienia sie nowych produktéw i substytutéw zalezy od [Stabryta 2005,
ss. 152-155]:
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- atrakcyjnosci sektora, a zwitaszcza od stopy wzrostu popytu i rentownosci sekto-
ra — im bardziej atrakcyjny sektor, tym wieksze zagrozenie nowymi konkurentami,
atrakcyjnosc¢ okreslaja: obecna wielkos¢ sektora, przyszta wielkos¢ sektora i dynami-
ka sprzedazy w poszczegdlnych latach, obecna i przewidywana rentownos¢ sektora;
« wysokosci barier wejscia, takich jak: ekonomika skali, wysoki poziom technologiczny,
brak dostepu do kanatéw dystrybucji, formalne bariery wejscia na rynek i bariery cel-
ne; im stabsze, tym wieksza grozba konkurencji zewnetrznej;
- mozliwosci represji ze strony producentéw sektora - jedli obecni juz
w sektorze producenci sg w stanie skutecznie broni¢ dostepu przez walke ceno-
wa czy zamykanie kanatéw dystrybucji, to mniejsza jest grozba pojawienia sie no-
wych rywali.
Na podstawie przeprowadzonej analizy, z wykorzystaniem analizy pieciu sit Portera
uzyskano nastepujace wyniki:
1. Sita rywalizacji konkurencyjnej na rynku:
« liczba firm metalurgicznych;
« liczba wyksztatconych pracownikéw;
+ liczba doswiadczonych firm.
2. Zagrozenie ze strony nowych wejs¢ na rynek:
+ pojawienie sie nowych firm o profilu metalurgicznym;
« pojawienie sie firm o profilu produkcji nowoczesnych materiatéw kompozytowych.
3. Zagrozenie ze strony substytutéw:
- zastgpienie niektérych elementéw elementami z tworzyw sztucznych;
« brak zapotrzebowania na materiaty z kraju (tansze elementy zamienne).
4. Sita przetargowa dostawcéw.
- liczba dostawcéw;
« wartos¢, ilos¢ produkgji;
- jakos¢ produktow.
5. Sita przetargowa nabywcéw:
« liczba nabywcow;
« liczba konkurencyjnych punktéw.
Na podstawie analizy sit Portera zespét projektowy wyodrebnit nastepujace kryte-
ria oceny:
+ produkcja sprzedana przemystu na jednego mieszkanca;
- stopa bezrobocia;
- dochody wojewddztwa na jednego mieszkanca;
« liczba hut;
« $rednie zarobki.



Zestawienie wszystkich wojewddztw znajduje sie w tabelach 3,4, 5,61 7.

Tabela 3. Kryterium pierwsze - K1

Wybdr lokalizacji przedsiebiorstwa produkcyjnego

Produkcja sprzedana przemystu na

Wojewodztwo 1 mieszkanica w PLN 2014 roku
Dolnoslaskie 37 344
Kujawsko-pomorskie 24332
Lubelskie 14973
Lubuskie 29236
Loédzkie 27 987
Matopolskie 24 265
Mazowieckie 47 106
Opolskie 22042
Podkarpackie 17 952
Podlaskie 18372
Pomorskie 36 871
Slaskie 41573
Swietokrzyskie 19138
Warminsko-mazurskie 19522
Wielkopolskie 40 699
Zachodniopomorskie 19934

Zrédio: http://swaid.stat.gov.pl/, (05.04.2016).

Tabela 4. Kryterium drugie - K2

Wojewédztwo Stopa bezrobocia w % 2014 roku
Dolnoslaskie 10,4
Kujawsko-pomorskie 15,5
Lubelskie 12,6
Lubuskie 12,5
Loédzkie 11,8
Matopolskie 9,7
Mazowieckie 9,6
Opolskie 11,8
Podkarpackie 14,6
Podlaskie 12,9
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Pomorskie 11,1
Slaskie 9,6
Swietokrzyskie 14,1
Warminsko-mazurskie 18,7
Wielkopolskie 7,6
Zachodniopomorskie 15,5

Zrédio: http://swaid.stat.gov.pl/, (05.04.2016).

Tabela 5. Kryterium trzecie - K3

Dochody wojewédztw na 1 mieszkanca

Wojewédztwo w PLN 2014 roku
Dolnoslaskie 243,92
Kujawsko-pomorskie 134,12
Lubelskie 107,01
Lubuskie 127,86
todzkie 142,27
Matopolskie 145,99
Mazowieckie 306,79
Opolskie 116,40
Podkarpackie 112,01
Podlaskie 88,35
Pomorskie 170,49
Slaskie 143,41
Swietokrzyskie 112,23
Warminsko-mazurskie 129,25
Wielkopolskie 179,42
Zachodniopomorskie 146,34

Zrédto: http://swaid.stat.gov.pl/ (stan na 05.04.2016)




Tabela 6. Kryterium czwarte - K4

Wybdr lokalizacji przedsiebiorstwa produkcyjnego

Wojewoédztwo Liczba hut
Dolnoslaskie 0
Kujawsko-pomorskie 0
Lubelskie 0
Lubuskie 0
toédzkie 1
Matopolskie 3
Mazowieckie 1
Opolskie 0
Podkarpackie 1
Podlaskie 0
Pomorskie 0
Slaskie 12
Swietokrzyskie 3
Warminsko-mazurskie 0
Wielkopolskie 0
Zachodniopomorskie 0

Zrédio: http://swaid.stat.gov.pl/, (05.04.2016).

Tabela 7. Kryterium piate - K5

Wojewodztwo Srednie zarobki w PLN 2014 roku
Dolnoslaskie 3 814,00
Kujawsko-pomorskie 3273,00
Lubelskie 3412,00
Lubuskie 3 247,00
Lodzkie 3419,00
Matopolskie 3 485,00
Mazowieckie 4 657,00
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Opolskie 3425,00
Podkarpackie 3 266,00
Podlaskie 3 348,00
Pomorskie 3 746,00
Slaskie 3862,00
Swietokrzyskie 3244,00
Warminsko-mazurskie 3223,00
Wielkopolskie 3421,00
Zachodniopomorskie 3402,00

Zrédto: http://swaid.stat.gov.pl/, (05.04.2016).

W wyniku przeprowadzonej analizy zdecydowano, ze kryterium ,liczba hut” zosta-
nie kryterium krytycznym. W przedsiebiorstwie metalurgicznym bardzo istotny jest do-
step do duzej liczby dostawcéw, dlatego w dalszych rozwazaniach beda brane pod uwa-
ge wojewddztwa z liczba hut trzy i wiecej, tzn. matopolskie, $laskie i Swietokrzyskie. Do
obliczenia miejsca lokalizacji wykorzystano dane z tabel 8,9, 10, 11 12.

Tabela 8. Dla kryterium pierwszego - K1

Produkcja sprzedana przemystu na

Wojewodztwo 1 mieszkanca w PLN 2014 roku
Matopolskie 24 265,00
Slaskie 41 573,00
Swietokrzyskie 19 138,00

Zrédto: http://swaid.stat.gov.pl/, (05.04.2016).

Tabela 9. Dla kryterium drugiego - K2

Wojewédztwo Stopa bezrobocia (%) 2014 roku
Matopolskie 9,70

Slaskie 9,60

Swietokrzyskie 14,10

Zrédto: http://swaid.stat.gov.pl, (05.04.2016).
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Tabela 10. Dla kryterium trzeciego - K3

Dochody wojewdédztw na 1 mieszkanca

Wojewdédztwo PLN 2014 roku
Matopolskie 145,99
Slaskie 143,41
Swietokrzyskie 11223

Zrédio: http://swaid.stat.gov.pl, (05.04.2016).

Tabela 11. Dla kryterium czwartego — K4

Wojewddztwo Liczba hut
Matopolskie 3,00
Slaskie 12,00
Swietokrzyskie 3,00

Zrédto: http://swaid.stat.gov.pl/ (stan na 05.04.2016)

Tabela 12. Dla kryterium pigtego - K5

Wojewddztwo Srednie zarobki w PLN 2014 roku
Matopolskie 3485,00
Slaskie 3 862,00
Swietokrzyskie 3 244,00

Zrédio: http://swaid.stat.gov.pl, (05.04.2016).

Wybér lokalizacji przedsiebiorstwa

Na podstawie tabel od 8 do 12 sporzadzono tabele zbiorcza kryteriow K dla i=1,2,3,4,5.

Tabela 13. Zbiorcza tabela kryteriéw

Wojewoédztwo K1 K2 K3 K4 K5

Matopolskie 24 265,00 9,70 145,99 3,00 3 485,00
Swietokrzyskie 19 138,00 14,10 112,23 3,00 3 244,00
Slaskie 41 573,00 9,60 143,41 12,00 3862,00
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Wart. max. 19138,00 9,60 112,23 3,00 3 244,00

Wart. min 41 573,00 14,10 145,99 12,00 3 862,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

W zwigzku z tym, ze kryteria sg w réznych jednostkach oraz ich charakter jest inny
- jedne sg stymulantami, a inne destymulantami, nalezy dokona¢ normalizacji danych,
gdzie:
+ K1 - stymulanta;
+ K2 - destymulanta;
+ K3 - stymulanta;
- K4 - stymulanta;
+ K5 - destymulanta.
Zdecydowano sie zamieni¢ destymulanty na stymulanty wedtug nastepujacej formuty:

X = Xmar — X

Obliczone wartosci zamieszczono w tabeli 14.

Tabela 14. Tabela kryteriéw po zamianie destymulant na stymulanty

Wojewoddztwo K1 K2 K3 K4 K5
Matopolskie 24 265,00 4,40 145,99 3,00 377,00
Swietokrzyskie 19 138,00 0 112,23 3,00 618,00
Slaskie 41 573,00 4,50 143,41 12,00 0
Wart. Max. 19 138,00 0 112,23 3,00 0
Wart. Min 41 573,00 4,50 145,99 12,00 618,00

Zrédto: opracowanie wlasne.

Kolejnym krokiem w metodzie Hellwiga jest znormalizowanie danych wedtug naste-

pujacej formuty:

Znorm -~
Xmax — Xmin

X = Xmin
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Korzystajac z powyzszej formuty dokonano oblicze wartosci znormalizowanych,
ktdra zostaty zamieszczone w tabeli 15.

Tabela 15. Tabela wartosci znormalizowanych kazdego wojewdédztwa dla poszczegoél-
nych kryteriéw

Wojewoédztwo K1 K2 K3 K4 K5
Matopolskie 0,229 0,978 1 0 0,610
Swietokrzyskie 0 0 0 0 1
Slaskie 1 1 0,924 1 0

Zrédto: opracowanie whasne.

W kolejnym kroku nalezy zauwazy¢, ze wzorcowym modelem bytoby hipotetyczne
wojewddztwo o wartosciach wszystkich cech réwnych 1, natomiast antywzorcem woje-
wodztwo o wartosciach cech réwnych 0.

Nastepnym etapem w tym modelu jest okreslenie odlegtosci kazdego wojewddztwa
od wzorca. W tym celu wykonuje sie tabele pomocnicza, ktérej wartosci sg wyznaczane
z nastepujacej zaleznosci (tabela 16).

x=1-—2x;

Tabela 16. Tabela pomocnicza do wyznaczania odlegtosci kazdego wojewédztwa od

wzorca
Wojewddztwo K1 K2 K3 K4 K5
Matopolskie -0,771 -0,0222 0 -1 -0,390
Swietokrzyskie -1 -1 -1 -1 0
Slaskie 0 0 -0,076 0 -1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przy wykorzystaniu tabeli pomocniczej mozna ustali¢ odlegtos¢ kazdego wojewddz-

twa od wzorca, korzystajac z zaleznosci:
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n
X = ||Z x;°
1J i=1

Odlegtos¢ wzorca od antywzorca okresla sie z zaleznosci:

Odleglosé wzorca od antywzorca = Vn= V5 = 2,24

gdzie:
n - liczba kryteridw.

Wobec powyzszego, mozna skonstruowac tabele odlegtosci wojewddztw od wzorca:

Tabela 17. Odlegtos¢ wojewddztw od wzorca

Wojewddztwo Odlegtos¢ od wzorca
Matopolskie 1,322020952

. ] 7

Swietokrzyskie

Slqskie 1,002915895

Zrédto: opracowanie wiasne.
Ostatnim etapem metody Hellwiga byto obliczenie cech syntetycznych
i uporzadkowanie wojewddztw wzgledem cechy syntetycznej obliczanej wedtug za-

leznosci:

Odl.wojewédztwa od wzorca

Cecha syntetvezna G = 1 —
’ ’ 0dl.wzorca od antywzorca

Nastepnie na podstawie przeprowadzonych obliczer opracowano klasyfikacje wo-
jewddztw (tabela 18).
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Tabela 18. Klasyfikacja wojew6dztw wg metody Hellwiga

Wojewddztwo Wartos¢ cechy syntetycznej
Slaskie 0,55

Matopolskie 0,4

Swietokrzyskie 0,1

Zrédto: opracowanie whasne.

Z tabeli 18 wynika, ze wojewddztwo $laskie jest na pierwszym miejscu i planowa-

ne przedsiebiorstwo produkcji wyrobéw metalurgicznych powinno by¢ zlokalizowane

w tym wojewddztwie.

Wyboér lokalizacji metodq AHP

Wybdr lokalizacji przedsiebiorstwa metoda AHP nalezy rozpocza¢ od zbudowania hie-

rarchicznej struktury (rysunek 3).

Rysunek 3. Hierarchiczna struktura wyboru lokalizacji przedsiebiorstwa produkujace-

go wyroby metalurgiczne

Cel

Kryteria

Warianty

WOJEWODZTWO
MALOPOLSKIE

WYBOR LOKALIZACJI
PRZEDSIEBIORSTWA
PRODUKUJACEGO
WYROBY
METALURGICZNE

WOJEWODZTWO WOJEWODZTWO
SLASKIE SWIETOKRZYSKIE

Zrédto: opracowanie whasne.

301



302

Stawomir Bartosiewicz, Matgorzata Oziebto

W kolejnym etapie utworzono macierz pierwszenstwa kryteriéw (tabela 19).
W tym celu, dokonujac poréwnania dla przyjetych kryteridw, wykorzystano nastepuja-

cg skale ocenowa (tabela 20).

Tabela 19. Macierz pierwszenstwa kryteriow

Kryterium K1 K2 K3 K4 K5
K1 1,000 5,000 9,000 3,000 7,000
K2 0,200 1,000 5,000 0,143 3,000
K3 0,111 0,200 1,000 0,111 0,333
Ka 0,333 7,000 9,000 1,000 7,000
K5 0,143 0,333 3,000 0,143 1,000
Suma 1,787 13,533 27,000 4,397 18,333

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 20. Ocena pierwszenstwa kryteriéw i wariantow

Ocena

Okreslenie

1

brak pierwszenstwa

nieznaczne pierwszenstwo

wyrazne pierwszenstwo

bardzo wyrazne pierwszenstwo

O | N || w

bezdyskusyjne pierwszenstwo

Zrédto: opracowanie whasne.

Nastepnie dokonano poréwnania wojewédztw wzgledem kazdego kryterium, ko-
rzystajac ze skali ocenowej przedstawionej w tabeli 20 i otrzymano macierze preferencji

wzgledem kazdego kryterium, tabele 21, 22, 23, 24 i 25.
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Tabela 21. Ocena pierwszenstwa wariantéw ze wzgledu na kryterium K1

Wojewodzuo | Martdé ocen pewszetoa warany
Matopolskie 1,000 0,143 5,000
Slaskie 7,000 1,000 9,000
Swietokrzyskie 0,200 0,111 1,000
SUMA 8,200 1,254 15,000

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 22. Ocena pierwszenstwa wariantéw ze wzgledu na kryterium K2

Wojewsdzwo | WartofEoceny plerwzedstus warlantdy, i
Matopolskie 1,000 3,000 0,143
$laskie 0,333 1,000 0,143
Swietokrzyskie 7,000 7,000 1,000
SUMA 8,333 11,000 1,286

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 23. Ocena pierwszenstwa wariantéw ze wzgledu na kryterium K3

Wartos¢ oceny pierwszenstwa wariantow
Wojewddztwo ﬂlg wojewodztw ze wzgledu na kryterium
Matopolskie 1,000 5,000 9,000
Slaskie 0,200 1,000 7,000
Swietokrzyskie 0,111 0,143 1,000
SUMA 1,311 6,143 17,000

Zrédto: opracowanie whasne.




Stawomir Bartosiewicz, Matgorzata Oziebto

Tabela 24. Ocena pierwszenstwa wariantéw ze wzgledu na kryterium K4

Wartos¢ oceny pierwszenstwa wariantow dla

Wojewddztwo wojewddztw ze wzgledu na kryterium K 4
Matopolskie 1,000 0,111 1,000
Slaskie 9,000 1,000 9,000
Swietokrzyskie 1,000 0,111 1,000
SUMA 11,000 1,222 11,000

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 25. Ocena pierwszenstwa wariantéw ze wzgledu na kryterium K5

Wartos¢ oceny pierwszenstwa wariantow

Wojewoédztwo ﬂlg wojewddztw ze wzgledu na kryterium
Matopolskie 1,000 0,143 5,000
Slaskie 7,000 1,000 9,000
Swietokrzyskie 0,200 0,111 1,000
SUMA 8,200 1,254 15,000

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejnym krokiem byto dokonanie normalizacji pierwszenstwa kryteriéw, ze wzgle-
du na zréznicowanie jednostek kryteriéw. Ostatnia kolumna zawiera wartosci rang dla
przyjetych kryteriow (tabela 26).

Tabela 26. Znormalizowana macierz pierwszenstwa kryteriéw

: Normalizacja pierwszenstwa kryteriéw ze wzgledu na Wartos¢
Kryterium | 7 8snicowanie jednostek kryteriow rangi
K1 0,560 0,369 0,333 0,682 0,382 0,465




Wybdr lokalizacji przedsiebiorstwa produkcyjnego

K2 0,112 0,074 0,185 0,032 0,164 0,113
K3 0,062 0,015 0,037 0,025 0,018 0,031
K4 0,187 0,517 0,333 0,227 0,382 0,329
K5 0,080 0,025 0,111 0,032 0,055 0,061

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nastepnie opracowano znormalizowang macierz preferencji wariantow wzgledem

rozpatrywanego kryterium, a takze wagi poszczegdlnych wariantéw (tabele 27, 28, 29,

30i31).

Tabela 27. Znormalizowana macierz pierwszenstwa wariantéw wzgledem kryterium

K1 oraz ich rangi

Warianty Matopolskie  Slaskie Swietokrzyskie :_"a’?";iogé
Matopolskie 0,122 0,114 0,333 0,190
Slaskie 0,854 0,797 0,600 0,750
Swietokrzyskie 0,024 0,089 0,067 0,060

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 28. Znormalizowana macierz pierwszenstwa wariantéw wzgledem kryterium

K2 i wartosci rang

Warianty Matopolskie  Slaskie Swietokrzyskie \r/;/?]gios’c’
Matopolskie 0,120 0,273 0,111 0,168
Slaskie 0,040 0,091 0,111 0,081
Swietokrzyskie 0,840 0,636 0,778 0,751

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 29. Znormalizowana macierz pierwszenstwa wariantéw wzgledem kryterium
K3 i wartosci rang

Warianty Matopolskie  Slaskie Swietokrzyskie \r/;/?}rgt?s’é
Matopolskie 0,763 0,814 0,529 0,702
Slaskie 0,153 0,163 0,412 0,242
Swietokrzyskie | 0,085 0,023 0,059 0,056

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 30. Znormalizowana macierz pierwszenstwa wariantéw wzgledem kryterium
K4 i wartosci rang

Warianty Matopolskie  Slaskie Swietokrzyskie \r’gﬁg?“
Matopolskie 0,091 0,091 0,091 0,091
Slaskie 0,818 0,818 0,818 0,818
Swietokrzyskie | 0,001 0,091 0,091 0,091

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 31. Znormalizowana macierz pierwszenstwa wariantéw wzgledem kryterium
K5 i wartosci rang

Warianty Matopolskie Slaskie Swietokrzyskie y:?‘rgl:ioéc'
Matopolskie 0,122 0,114 0,333 0,190
Slaskie 0,854 0,797 0,600 0,750
Swietokrzyskie | 0,024 0,089 0,067 0,060

Zrédto: opracowanie wiasne.

306



Wybdr lokalizacji przedsiebiorstwa produkcyjnego

Na podstawie powyzszych wartosci sporzadzony zostat ranking wojewddztw (tabe-
la 32).

Tabela 32. Klasyfikacja wojewédztw wg metody AHP

Kolejnos¢ | Wojewddztwo Wartosc¢ oceny
1. Slaskie 0,68
2. Matopolskie 0,17
3. Swietokrzyskie 0,15

Zrédto: opracowanie whasne.

Wedtug metody AHP do wyboru lokalizacji przedsiebiorstwa wskazano najlepsza lo-
kalizacje w wojewddztwie $laskim.

Wybor lokalizacji metodq Bellingera
Wykorzystujac dane z tabeli 14 po zamianie desytumulant na stymulanty, zostat przepro-
wadzony wybor lokalizacji przedsiebiorstwa metoda Bellingera. Wartosci kryteriéw oraz

dolnej i gérnej granicy przedstawia tabela 33.

Tabela 33. Wartosci kryteriéw, dolna i gérna granica oraz réznica

Kryterium K1 K2 K3 K4 K5
Matopolskie 24265 4,4 145,99 3 377
Slaskie 41573 4,5 143,41 12 0
Swietokrzyskie 19138 0 112,23 3 618
gdrna granica 42600 5 150 13 620
dolna granica 19100 0 110 2 380
réznica 23500 5 40 11 240

Zrédto: opracowanie whasne.
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W tabeli 34 zostaty przedstawione wartosci rang, podobnie jak w metodzie AHP.

Tabela 34. Wartosci rang dla poszczegolnych kryteriow

Kryterium K1 K2 K3 K4 K5

Wartos¢ rangi | 0,47 0,11 0,03 0,33 0,06

Zrédto: opracowanie whasne.

Kolejnym krokiem byto przedstawienie liczb z tabeli 33 jako procentu drogi przeby-
tej od stanu najmniej do najbardziej pozadanego (tabela 35). Nastepnie w tabeli 36 za-
mieszczono wyniki czastkowe dla poszczegolnych kryteriéw, gdzie wartosci z tabeli 35
pomnozono przez wartos¢ rang z tabeli 34.

Tabela 35. Liczby z tabeli 33 jako procent drogi od stanu najmniej do najbardziej po-

zadanego
Procem: drogi od st,alnu r;‘a‘mniej‘glo najbardziej pozada-
Wojewédztwo nego dla poszczegdlnych kryteriow
K1 K2 K3 K4 K5
Matopolskie 0,780 0,120 0,100 0,909 1,013
Slaskie 0,044 0,100 0,165 0,091 2,583
Swietokrzyskie 0,998 1,000 0,944 0,909 0,008

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 36. Wyniki czastkowe dla poszczegélnych wojewdédztw dla poszczegolnych

kryteriow
Wyniki czastkowe dla poszczegdlnych kryteriow
Wojewddztwo
K1 K2 K3 K4 K5
Matopolskie 0,363 0,014 0,003 0,299 0,062
Slaskie 0,020 0,011 0,005 0,030 0,158
Swietokrzyskie 0,464 0,113 0,029 0,299 0,001

Zrédto: opracowanie whasne.
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Nastepnie obliczono taczne oceny dla wojewddztw (tabela 37).

Tabela 37. Klasyfikacja wojewédztw wedtug metody Bellingera

Kolejnos¢ Wojewddztwo Wartos¢
1. Swietokrzyskie 0,906
2. Matopolskie 0,740
3. Slaskie 0,224

Zrédto: opracowanie whasne.

Jako najlepsza lokalizacje dla przedsiebiorstwa metalurgicznego powinno sie wska-
za¢ wojewoddztwo swietokrzyskie.

Podsumowanie

W celu wyznaczenia lokalizacji planowanego przedsiebiorstwa produkcyjnego wyro-
béw metalurgicznych, wykorzystano trzy narzedzia badawcze:

- wielokryterialna ocene Hellwiga;

- wielokryterialng metode hierarchicznej analizy probleméw decyzyjnych — AHP;

+ metode Bellingera.

Wedtug wielokryterialnej oceny Hellwiga, wartosci cech syntetycznych nie osiggaja
zdecydowanej przewagi jednego wojewddztwa nad pozostatymi, niemniej jednak wo-
jewddztwo $laskie otrzymato wartos¢ 0,55, nastepnie matopolskie 0,4 i Swietokrzyskie
0,1.

Po zastosowaniu wielokryterialnej metody hierarchicznej analizy probleméw decy-
zyjnych AHP stwierdza sie, ze wartosci dla tych trzech wojewddztw sg bardziej zréznico-
wane, zdecydowanie zostato wyréznione wojewddztwo $laskie o wartosci 0,68, nastep-
nie wojewddztwo matopolskie (0,17) i Swietokrzyskie (0,15).

Metoda Bellingera zdecydowanie wyréznia wojewodztwo Swietokrzyskie
jako miejsce przysztej lokalizacji o wartosci 0,906, nastepnie matopolskie (0,740) i $la-
skie (0,224).

Reasumujac, wojewddztwo $laskie zostato wytypowane dla przysztej lokalizacji
przedsiebiorstwa.
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Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie koncepcji Przemystu 4.0, a takze po-
kazanie szans, jakie daje polskiej gospodarce wdrozenie omawianej koncepcji. Ponad-
to celem artykutu jest takze przedstawienie wybranych barier utrudniajacych skuteczne
wdrozenie koncepcji Przemystu 4.0 w polskich przedsiebiorstwach. Inspiracja do podje-
cia zagadnienia sg dane pokazujace, ze polska gospodarka odnotowuje pewne opdznie-
nia w procesach robotyzacji i automatyzacji.

Artykut podejmuje probe oceny zasadnosci wdrazania koncepcji Przemystu 4.0 w
polskich przedsiebiorstwach pod katem perspektyw dla ich innowacyjnosci oraz kon-
kurencyjnosci polskiej gospodarki, ktéra nieustannie sie rozwija i zaczyna konkurowac
na arenie miedzynarodowej. Pokazuje on takze, ze koncepcja samego Przemystu 4.0 od-
powiada na pojawiajace sie zapotrzebowanie, jakie moze stworzy¢ rozpoczynajaca sie
,Czwarta rewolucja przemystowa”.

Przemyst 4.0 - ujecie definicyjne

W ostatnich dwudziestu latach w przemysle dominowato podejscie statego obnizania
kosztéw produkcji, w wiekszosci przez przenoszenie tejze na Bliski i Daleki Wschéd oraz
czesciowo do Europy Srodkowo-Wschodniej. Stopniowo kraje, ktérych gospodarki uzna-
je sie za rozwiniete, zdaty sobie sprawe, Ze coraz ciezej jest dalej tworzy¢ warto$¢ doda-
na tylko w oparciu o ustugi. Rozwigzaniem miata by¢ stworzona w Niemczech inicjaty-
wa Przemystu 4.0 (Industry 4.0). Jest ona odpowiedzig na zainicjowang w Stanach Zjed-
noczonych polityke reindustrializacji. Zatozeniem inicjatywy jest pobudzenie dziatan rza-
doéw najwiekszych europejskich poteg gospodarczych, takich jak Niemcy, Wielka Bryta-
nia czy Francja. Kraje te sg zmuszone do uruchomienia inicjatyw majacych na celu ciag-
gta optymalizacje funkcjonowania przedsiebiorstwa produkcyjnego przez gromadzenie
i przetwarzanie detalicznych informacji w czasie rzeczywistym.

Przemyst 4.0 nazywany jest takze ,Internetem rzeczy i ustug”. W ostatnich kilku la-
tach stat sie tematem wielu debat i konferencji. Z jednej strony okresla sie go nowa re-
wolucja przemystowa — czwarta rewolucja po mechanizacji, elektryfikacji i automatyza-
¢ji. R6zne Zrédta prognozuja jednak jeszcze dtugi okres trwania i rozwoju czwartej rewo-
lucji przemystowej, nawet przez najblizsze kilkadziesiat lat [Raport McKinsey 2015, s. 11].
Pierwsza rewolucje przemystowa zapoczatkowato wynalezienie silnika parowego i me-
chanizacja pracy. Druga wiazata sie z wdrozeniem technik masowej produkgji. Trzecia,
trwajaca przez kilka ostatnich dekad, rozpoczeta sie wraz z wprowadzeniem elektronicz-
nych systeméw i technologii informatycznych automatyzujacych procesy produkcyjne.
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Przemyst 4.0 to idaca za zmianami indywidualizacja produkcji pod potrzeby klien-
ta. Mozna ja zatem uznac za istotny krok w kierunku digitalizacji przemystu, potaczony z
niespotykanym dotad podejsciem do osiggania wynikow, ktére jeszcze w poprzednim
dziesiecioleciu byty niemozliwe do zrealizowania. Przemyst 4.0 obejmuje trzy gtéwne
elementy: Internet rzeczy (loT - Internet of Things), systemy CPS (cyber physical systems)
zwigzane z koniecznoscia obstugi duzej liczby danych i wykonywania zaawansowanych
analiz oraz infrastrukture komunikacyjng [Hermann 2015, s. 71.

Niemiecka Narodowa Akademia Nauki i Techniki stworzyta platforme ekspercka,
ktora ma na celu wyszczegdlnienie celdow Przemystu 4.0 i przekazywanie zalecen dla
realizacji nowych technologii w przemysle. Najwazniejsze cele to: realizacja inteligent-
nych fabryk i inteligentnych urzadzen produkcyjnych optymalizowanych wg zasobdéw
(mozliwych do adaptadji), realizacja nowych modeli biznesowych (np. nowych ustug
przez Big Data), nowa infrastruktura socjalna dla pracownikéw, demograficznie czu-
ta struktura pracy, zwiekszenie rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym,
spetnianie indywidualnych wymagan klientow [Brettel i in. 2014, ss. 37-44].

Za istote czwartej rewolucji przemystowej przyjmuje sie wykorzystanie osiggniec¢
dziedziny naukowej i technologicznej, jaka jest informatyka, do wprowadzania zmian w
przemysle w celu stworzenia tak zwanej inteligentnej fabryki (Smart Factory). Przyjmu-
je sie takze, ze tzw. ,rewolucja 4.0" to przejscie do systemoéw cyberfizycznych. Rozwigza-
nia, ktére sg potrzebne do jej inicjalizacji i wdrozenia, staja sie obecnie coraz tansze i do-
stepne nawet dla matych i srednich przedsiebiorstw. Mozemy do nich zaliczy¢: Internet,
standaryzowane protokoty przesytania danych dla zaktadéw produkcyjnych, oprogra-
mowanie symulacyjne i oparte na wspotpracy portale utatwiajace inzynierie w czasie
rzeczywistym.

Firma konsultingowa Roland Berger w swoim raporcie pod tytutem ,INDUSTRY 4.0.
The new industrial revolution. How Europe will succeed” wyodrebnita kilka kluczowych
cech Przemystu 4.0, takich jak: inteligentne roboty i maszyny, Big Data, nowa jako$¢ ,po-
taczen”, efektywnos¢ energetyczna i decentralizacja, wirtualna industrializacja. Warto
takze zwrdci¢ uwage na fakt, ze zdecydowana wiekszos¢ technologii, ktére sg najistot-
niejszymi elementami idei Przemystu 4.0, jest juz znana w przedsiebiorstwach produk-
cyjnych i skutecznie wykorzystywana. Zaliczamy do nich: systemy raportowania i anali-
zy danych, roboty przemystowe, systemy zarzadzania cyklem zycia produktéw lub sys-
temy raportujace koszty mediow. Wdrozenie koncepcji Przemystu 4.0 bardzo czesto na-
zywane jest takze mianem czwartej rewolucji przemystowej. Zapoczatkowat ja rozwoj
nowych technologii, takich jak: chmura obliczeniowa, Big Data czy Internet rzeczy. Po-
nadto Przemyst 4.0 juz od kilku lat zszedt pod strzechy - uzytkownicy korzystaja z apli-
kacji Uber, wykorzystujg drony do dokumentacji waznych wydarzen, a protezy powsta-
jace dzieki drukowi 3D stuza pacjentom nie od dzis.

313



314

Mateusz Plucinski, Karolina Mularczyk

Wdrozenie zatozen Inteligentnej Fabryki daje mozliwos¢ produkgji pojedyrnczych to-
wardéw pod indywidualne potrzeby klienta. Z zatozenia taka fabryka bedzie samoopty-
malizujaca sie, zautomatyzowana i komunikujaca sie ze swoimi produktami w celu ich
ciggtego ulepszania. Inteligentng Fabryke mozna uzna¢ za kluczowy element w koncep-
¢ji Przemystu 4.0. Przenosi ona znany juz Internet rzeczy i ustug do srodowiska produk-
cyjnego, w ktorym ludzie, maszyny i zasoby komunikujg sie ze soba w naturalny sposéb
(tak jak odbywa sie to np. w sieciach spotecznosciowych). Wzajemne interakgcje staja sie
decydujaca czescig przysztej inteligentnej infrastruktury.

Sama koncepcja Przemystu 4.0 z zatozenia jest elementem inteligentnej miedzyna-
rodowe;j sieci, ktdra ma w jak najefektywniejszy i prosty sposdb taczy¢ systemy, maszy-
ny, wyroby i procesy w samodzielnie nadzorujgce sie inteligentne sieci. Internet rzeczy
(Internet of Things, IoT) zakfada stworzenie sieci ze wszystkich dostepnych rodzajéw
urzadzen. Samo pojecie kryje za soba wizje Swiata przysztosci, w ktérym przedmioty co-
dziennego uzytku, cyfrowe i fizyczne urzadzenia sg potaczone ze sobg infrastrukturg, za
pomoca ktdrej dostarczajg nowe aplikacje i ustugi. Internet rzeczy taczy dwa znane i ota-
czajace nas $Swiaty: fizyczny i urzadzen cyfrowych. Koncepcja Internetu rzeczy opiera sie
na trzech podstawowych pojeciach: zawsze (anytime), wszedzie (anyplace), ze wszyst-
kim (anything).

Wdrazanie w przedsiebiorstwie zatozen wynikajacych z koncepcji Przemystu 4.0 po-
winno by¢ realizowane na rowni z tworzeniem nowych modeli biznesowych i modeli
wspotpracy nastawionych na spetnianie indywidualnych i zmiennych oczekiwan klientdw.

Wdrazanie nowych modeli biznesowych daje przedsiebiorstwom, zwtaszcza z sek-
tora MSP, mozliwo$¢ korzystania z ustug i systemow informatycznych, ktore znajduja
sie poza ich zasiegiem, pozostajac przy tradycyjnym modelu dziatalnosci. W efektywny
sposdb przyczyniaja sie do rozwigzywania problemow miedzy innymi z zakresu dyna-
micznego zarzadzania cenami, uwzgledniajac klientéw oraz konkurentéw. Sg one tak-
ze w stanie poprawic pojawiajgce sie na biezgco problemy z jakoscig umowy o poziomie
ustug (SLA), w odniesieniu do wspotpracy pomiedzy partnerami biznesowymi.

Projektujac nowe modele biznesowe, przedsiebiorstwa majg takze mozliwos¢ wia-
czenia szerszych wymogow regulacyjnych, takich jak np. ograniczenie emisji CO2 Daje
to szanse ich realizacji przez wszystkich partneréw obecnych w sieci biznesowej. Wdro-
zenie najistotniejszych elementdw, bezposrednio wynikajacych z zatozen zawartych w
koncepcji Przemystu 4.0 moze spowodowac trudne do przewidzenia w dtuzszym okre-
sie reperkusje, wynikajace z bardzo rozbudowanego srodowiska nowych technologii.
Bedzie to widoczne zwtaszcza w kwestiach prawnych, ktére moga zacza¢ stanowic za-
grozenie dla skutecznego egzekwowania obecnie obowigzujagcego prawodawstwa.
Przyktadowo moga pojawic sie istotne problemy w odniesieniu do ochrony danych fir-
mowych czy tez moga wystapi¢ pewne ograniczenia w handlu.
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Czwarta rewolucja przemystowa zaktada pojawienie sie w przedsiebiorstwach krot-
kich cykli innowacyjnych. Moze to powodowac¢ koniecznos$¢ systematycznego aktuali-
zowania ram regulacyjnych i ciagte niedostateczne rozwigzania w zakresie egzekwowa-
nia prawa. W modelu biznesowym przedsiebiorstwa pojawic¢ sie moze koniecznos¢ wy-
pracowania nowego podejscia w testowaniu technologii, ze szczeg6lnym uwzglednie-
niem jej zgodnosci z prawem na wszystkich etapach rozwoju.

Przemyst 4.0 w Polsce - szanse i zagrozenia

Zespoty opracowujgce raporty dotyczace koncepcji Przemystu 4.0 opracowaty wskaznik
RB - Industry 4.0 Readiness Index — gotowosci do wdrozenia Przemystu 4.0 [Gracel 2015].
Kraje Europy zostaty podzielone na 4 grupy: lideréw’, ,potencjalnych’, ,wahajacych sie’,
Jtradycjonalistow”. Polske zakwalifikowano wspdlnie z Wtochami, Hiszpania, Portugalia,
Chorwacja i Butgarig do grupy panstw wahajacych sieg, czyli tych o niskiej gotowosci do
wdrozenia idei wynikajacej z wdrozenia Przemystu 4.0 w przemysle. Nie da sie ukry¢, ze
otrzymana przez Polske ocena jest stosunkowo niska w poréwnaniu do gospodarek eu-
ropejskich.

Jednym z istotnych probleméw, z ktérego moze wynikac tak niska nota, jest niedo-
stateczny zakres ochrony wtasnosci intelektualnej. Jesli poréwnamy polskie przedsie-
biorstwa z firmami z gospodarek bardziej rozwinietych (USA, Niemcy, Francja, Szwajca-
ria) pojawia sie takze problem bardzo matej liczby zgtoszen patentowych. Odpowiednia
ochrona wtasnosci intelektualnej i wypracowywanego w danym kraju know-how moze
okazac sie bardzo istotnym czynnikiem decydujgcym o zwiekszeniu gotowosci polski do
realizacji zatozen wynikajacych z koncepcji Przemystu 4.0. Ostatecznie to wtasnie sku-
teczna ochrona witasnej mysli technicznej przyczynia sie do innowacyjnosci oferowa-
nych na rynku rozwigzan.

Bank Swiatowy w swoim raporcie podaje, ze na przyktad w Niemczech na milion
mieszkancow przypadto w 2014 roku 300 aplikacji patentowych. W Szwajcarii byto to juz
800 zgtoszen patentowych. Polska w tym samym roku uzyskata wynik 12 wnioskéw. Ten
wynik plasuje sie znacznie ponizej sredniej unijnej, ktéra wyniosta 131 zgtoszen na mi-
lion mieszkancéw. W Polsce przedsiebiorstwa i instytucje zgtosity tylko 701 patentdw.
Najwazniejsze obszary technologii, w ktérych wnioskowano o ochrone patentowg, to
inzynieria ladowa, technologie medyczne, technologie informatyczne, procesy termicz-
ne i maszyny specjalne.

Dane raportu ASTOR z 2015 roku pokazuja, ze 91% firm produkcyjnych w Polsce de-
klaruje czesciowe lub catkowite zautomatyzowanie produkgji, przy czym petna automa-
tyzacja wystepuje jedynie w zaktadach produkcyjnych o naprawde duzych przychodach
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[Hajkus 2016, ss. 26-28]. Nalezy podkresli¢, ze informatyzacja proceséw produkcyjnych
jest uzalezniona od wielkosci firmy — wsréd firm z przychodem do 300 min zt 48% z
przedsiebiorstw jest zinformatyzowanych, z kolei wéréd firm z przychodem przekracza-
jacym 300 min zt odsetek firm zinformatyzowanych jest znacznie wyzszy i wynosi ponad
60% [Hajkus 2016, ss. 26-28].

W skali catej polskiej gospodarki dostosowanie do nowej koncepcji rozwoju prze-
mystu wymaga modyfikacji systemu edukacji. Zmiany powinny dotyczy¢ miedzy inny-
mi modelu ksztatcenia ustawicznego i doskonalenia zawodowego, ktory w obecnej for-
mie nie w petni odpowiada wyzwaniom, jakie pojawiajg sie w trakcie czwartej rewolucji
przemystowej. Ulepszeniu beda wymagaty miedzy innymi $ciezki kariery, struktury ze-
spotéw w przedsiebiorstwach, organizacja pracy, modele zarzadzania projektami i wie-
dza, ktdrej posiadanie przez kadre kierownicza bedzie kluczowe w skutecznym rozwo-
ju i funkcjonowaniu przedsiebiorstw. Nalezy pamieta¢, ze wprowadzane i dostosowy-
wane modele zarzadzania przedsiebiorstw z zatozenia powinny skutecznie taczy¢ wy-
soki stopien samoregulacji przywddztwa i zarzadzania zdecentralizowanego. Skutku-
je to tym, ze pracownicy maja mozliwos¢ swobodnego i samodzielnego podejmowa-
nia kluczowych decyzji w wykonywanej przez nich pracy. Moga oni wowczas w znacz-
nie wiekszym stopniu angazowac sie w odpowiednie dostosowanie i regulowanie za-
kresu swoich obowiazkéw. Ponadto specjalisci wymieniaja wdrozenie tzw. myslenia biz-
nesowego jako kluczowa zmiane w procesie edukacji kadry technicznej i zarzadzajacej
[Gracel 2015.

Realizujac zatozenia Przemystu 4.0 istotng role odgrywa takze zmiana paradygma-
tu w pojawiajacej sie interakcji cztowiek - Srodowisko, ktora jest przez nig spowodo-
wana. Zauwazy¢ wtedy mozna nowe formy pracy grupowej w przedsiebiorstwach zaj-
mujacych sie produkcja. Cze$¢ pracy moze odbywac sie wirtualnie, bez potrzeby fizycz-
nej obecnosci pracownika w fabryce. Bedzie on wtedy wspomagany poprzez inteligent-
ne systemy. Odpowiednie wdrozenie zawartego w koncepcji Przemystu 4.0 podejscia
spoteczno-technicznego daje realng mozliwos$¢ otwarcia niewykorzystywanych dotad
mozliwosci w rozwoju krytycznie potrzebnych innowacji, opartych na pracy cztowieka
w catym powyzszym procesie.

Elementami przyczyniajacymi sie do braku gotowosci w zakresie wdrozenia koncep-
¢ji Przemystu 4.0 sa m.in. brak wsparcia ze strony rzadu dla dziatar innowacyjnych w go-
spodarce oraz brak centralnej i dlugofalowej strategii promowanej polskiej mysli tech-
nicznej (zwtaszcza na arenie miedzynarodowej). Promujac i umozliwiajac budowe sil-
nych polskich marek technologicznych, przedsiebiorstwa sg w stanie skutecznie konku-
rowac na rynkach zagranicznych. Za przyktad realizowania rozwoju takiej polityki moze-
my podac pawilony Danii, Indii czy tez lokalnych niemieckich landéw. Na ostatniej edy-
¢ji Miedzynarodowych Targéw ,Technologii, Innowacji i Automatyki w Przemysle”, od-
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bywajacych sie w Hanowerze, robity one bardzo duze wrazenie wéréd odwiedzajacych
i jednoczednie bardzo skutecznie promowaty swoje przedsiebiorstwa i mysl techniczna.

Kolejnym istotnym elementem, przyczyniajacym sie do tak niskiej pozycji Polski w
skali panstw zgtaszajacych patenty, moze by¢ brak spdjnej i nastawionej na wzrost in-
nowacyjnosci polskiej strategii rozwoju przemystu. Strategia rozwoju przemystu obej-
muje catoksztatt sSrodkéw i dziatarn podejmowanych przez panstwo, ktére maja na celu:
zwiekszenie zdolnosci konkurencyjnej przemystu na rynkach zagranicznych, poprawe
efektywnosci wykorzystania zasobdw przez wihasciwa ich alokacje, pobudzanie aktyw-
nosci innowacyjnej w przemysle oraz stymulowanie zmian strukturalnych w przemysle.
Jej skuteczna realizacja umozliwia osigganie korzysci efektywnosciowych, ktére moga
by¢ wynikiem przesuwania zasobéw do dziedzin o wyzszej produktywnosci. Ogranicza
ona takze koszty dostosowan strukturalnych, dzieki pomocy w rozwigzywaniu proble-
mow pojawigcych sie w gateziach, ktére moga byc¢ zagrozone upadkiem. Umozliwia ona
tez tagodzenie z tym zwigzanych skutkdw spotecznych. Mozna zatem uzna¢, ze polity-
ka przemystowa to zestaw dziatan, ktére musza podjac rzadzacy wraz z przedsiebiorca-
mi, w celu zwiekszenia konkurencyjnosci firm dziatajacych w Polsce. Efektem konkuren-
cyjnosci jest generowanie przez przedsiebiorstwa zysku, utrzymanie sie ich na rynku i
zwiekszenie zatrudnienia pracownikéw. Polska przez caty okres transformacgji nie posia-
data polityki przemystowej. Obecnie sytuacja ta nie ulegta zbytniej poprawie. Zatozenia
przedstawiane przez rzad nie sg odpowiedzig na kierunek, w ktérym podaza $wiat. W
2014 roku udziat przemystu w Produkcie Krajowym Brutto wynidst 25 procent, natomiast
Srednia europejska to 17 procent. Nalezy jednak zwréci¢ uwage na fakt, ze w Polsce na-
dal wliczany do niej — i traktowany priorytetowo - jest sektor wydobywczy.

Kolejnym systememe, powigzanym z polityka przemystowa kraju i posrednio wpty-
wajacym na ocene gotowosci do wdrozenia Przemystu 4.0, jest system podatkowy.
Obecnie Polska nie posiada wypracowanych mechanizméw podatkowych, zachecaja-
cych do podejmowania ryzyka w zakresie rozwoju innowacyjnosci przedsiebiorstw z
sektora MSP. Prowadzenie badan czy tez inwestowanie w unowoczesnianie zaktadéw
jest dla wiekszosci przedsiebiorstw obarczone zbyt wysokim kosztem i niepewnoscia.
Zdecydowanej wiekszosci matych i srednich przedsiebiorstw na to nie sta¢. Powyzsza
sytuacja skutkuje bardzo stabymi pozycjami we wszystkich ogélnoswiatowych rankin-
gach innowacyjnosci, pomimo stosunkowo wysokiego potencjatu tkwigcego w polskich
przedsiebiorstwach i gospodarce.

Kluczowe, w poréwnaniu z przedsiebiorstwami z krajéw majacych bardziej rozwi-
nietag gospodarke, jest przetozenie prowadzonych projektdw na realne wskazniki biz-
nesowe. Umozliwiajg one sprawdzenie, jakg warto$¢ dodang dla firmy generuje realizo-
wany projekt. Sama idea Przemystu 4.0 zostata stworzona gtéwnie z mysla o gospodar-
kach znacznie bardziej rozwinietych, posiadajacych silne marki z branzy wysokich tech-
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nologii oraz o wysokim stopniu innowacyjnosci. Nalezy jednak zwréci¢ uwage na to, ze
nowoczesne technologie automatyzacji i robotyzacji sg juz od dtugiego czasu z duzymi
sukcesami wdrazane w Polsce. Dostepne sg takze dla matych i srednich przedsiebiorstw,
w ktérych dominuje polski kapitat. Rdwnolegle z koniecznoscia inwestycji w nowe tech-
nologie coraz wiecej organizacji docenia¢ zaczyna role, jaka odgrywa inwestowanie w
swoich pracownikéw, zwtaszcza w poszukiwang na rynku pracy kadre inzynierska i ope-
ratoréw. Coraz czesciej dostarcza sie im wiedze nie tylko techniczna, ale takze bizneso-
wa, szkoli sie ich réwniez z zakresu umiejetnosci miekkich.

Podsumowanie

Na podstawie zgromadzonych danych mozna wnioskowa¢, ze wdrozenie na szersza
skale wszystkich czesci koncepcji przemystu 4.0 w obecnych realiach gospodarczych nie
osiaggnie powodzenia. Natomiast wraz z jej rozwojem i stopniowym wdrazaniem w bar-
dziej rozwinietych gospodarkach, dostosowywanie sie do niej zacznie by¢ potrzeba dla
utrzymania konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw. Spowodowane bedzie to gtéw-
nie coraz bardziej widocznym w polskiej branzy przemystowej wyczerpywaniem sie pro-
stych metod zapewnienia efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa, wynikajacym
z obnizania kosztéw prowadzonej dziatalnosci. Inteligentnie zbudowany kapitat intelek-
tualny w zaktadach produkcyjnych przyczynia sie w diuzszej perspektywie do znaczne-
go zwiekszenia ich konkurencyjnosci i produktywnosci. Jest takze jednym z fundamen-
téw stopniowego wdrazania czwartej rewolucji przemystowej w polskich przedsiebior-
stwach. W tej chwili brakuje w Polsce ekosystemu dla wprowadzenia rozwigzan wyni-
kajacych z idei Przemystu 4.0. Samo wsparcie ze strony panstwa jest kluczowe dla jego
stworzenia, jednak bez oddolnej inicjatywy przedsiebiorcéw, nie przyniesie ono spodzie-
wanego rezultatu.

Polskie przedsiebiorstwa z sektora MSP zaczynajg rozumie¢ obecne trendy i poda-
zac sladami wielkich korporacji, ktére na dzien dzisiejszy sg najlepiej przygotowane do
,czwartej rewolucji przemystowej”. Zeby jednak mogty one skutecznie zwieksza¢ swo-
ja innowacyjnosc¢ oraz konkurencyjnos¢ na rynkach miedzynarodowych, niezbedna jest
odpowiednia ogdélnokrajowa polityka i wsparcie ze strony rzagdu. Bez odpowiednich wa-
runkéw gospodarczych firmy nie beda w stanie wypracowac i dotaczy¢ do kolejnej re-
wolucji przemystowej, ktérej kierunek wyznacza wihasnie niemiecka koncepcja Przemy-
stu 4.0. Polskie przedsiebiorstwa, zwtaszcza z sektora MSP ,powinny dazy¢ do ciagtych
inwestycji w automatyzacje, robotyzacje oraz zasoby ludzkie (operatoréw i inzynieréw).
Niezbedne bedzie dla nich takze wprowadzenie zmian w modelach biznesowych, spo-
sobach planowania dlugoterminowych strategii czy tez zarzadzania zasobami ludzkimi.
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W chwili obecnej w Polsce nie ma jednolitego ekosystemu dla wprowadzenia roz-
wigzan wynikajacych z idei Przemystu 4.0. Jego stworzenie wymaga oddolnej inicjaty-
wy samych przedsiebiorstw, ale nie odniesie powodzenia bez systematycznego i prze-
myslanego wsparcia ze strony rzadu.
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