Studia i Monografie
z.451

Dostosowanie przedsiebiorstw
do zmian otoczenia zewnetrznego

Pod redakcja
Aleksandry Zygmunt
Justyny Zygmunt

POLITECHNIKA OPOLSKA

ISSN 1429-6063
Opole 2016  ISBN 978-83-65235-63-3




POLITECHNIKA OPOLSKA

KOMITET REDAKCYJNY
Matgorzata ADAMSKA, Tadeusz t AGODA — przewodniczqcy,
Mariusz MIGAEA, Iwona MULICKA, Piotr NIESLONY,
Zbigniew PERKOWSKI, Jan SADECKI, lwona WYSZYNSKA

Recenzenci:
prof. dr hab. inz. Henryk BRANDENBURG
prof. dr hab. Andrzej GRACZYK

Komitet Redakcyjny Wydawnictw Politechniki Opolskiej
ul. Prészkowska 76

© Copyright by Politechnika Opolska 2016

Sktad: Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej.
Naktad 150 egz. Ark. wyd. 10,5. Ark. druk. 10,0.
Druk i oprawa: Sekcja Poligrafii Politechniki Opolskiej.



Spis tresci

Czynniki wplywajace na rozwoj przedsi¢biorstw w warunkach zmian
(Aleksandra Zygmunt, Justyna Zygmunt)

1.1 Pojecie i klasyflkacja Zmian.......c.ccccueueirmmreeniunierernieneicireneeenensenieneeseseseseens
1.2. Przedsigbiorstwo jako podmiot oddzialywania otoczenia..........ccccccovuuuenee 13
1.3. Otoczenie a czynniki rozwoju przedsigbiorstw w warunkach zmian......... 14

Wplyw ustaw deregulacyjnych na warunki prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej polskich przedsiebiorstw w latach 2011-2016

(ANNA BORAAN)............ooooeeeeeeeeeeeeeeeeee et 21
2.1. Zmiany otoczenia prawnego dzialalnosci gospodarczej w 2011 r. ............. 22
2.2. Zmiany otoczenia prawnego dzialalnosci gospodarczej w latach

2012720131 s 25
2.3. Zmiany otoczenia prawnego dzialalnosci gospodarczej w latach

20142016, s 27
Funkcjonowanie przedsiebiorstw w warunkach zmian
demograficznych. Wybrane aspekty (Brygida Solga)............................. 31
3.1. Uwarunkowania demograficzne rozwoju przedsiebiorstw

W P0ISCe d0 2050 I oo 32
3.2. Flexicurity strategia rozwoju rynku pracy oraz przedsigbiorstw

w warunkach postepujacych zmian demograficznych........c.cccevvevvureerennnen. 35
3.3. Polityka migracyjna narzedziem wspomagajacym przedsi¢biorstwa

w warunkach zmian demograficznych..........oocvcveevcecrnercrcicrenecerneneenn. 37
3.4. Partnerstwo przedsiebiorstw w ramach aktywnej polityki

TYIKU PIACY .. vuiriiieeiieenciiieee et naes 39
Instrumenty wspierajace rozwoj przedsiebiorstw na poziomie
regionalnym (Anna Jasitiska-Biliczak.....................ccvcvivuccneurecnncnn. 45
4.1. Narzedzia kreujgce rozwoj przedsiebiorczosci na poziomie

FEZIONALNYINL. ..ottt 45
4.2. Male i $rednie przedsiebiorstwa jako szczegolny sektor dla rozwoju

FEZIONALNEEZO. c..voeveiaeeeietree ettt ettt e 50

Rynek instrumentéw dluznych a rozwdj przedsi¢biorstw
(Agnieszka Janeta,......................ccvcuvicicinenniniciiiisieesesseas 55
5.1. Korzysci i ryzyko finansowania rozwoju przedsiebiorstw

poprzez instrumenty diUZNe. ..o 56



Spis tresci

10.

11.

5.2. Rozwdj polskich przedsiebiorstw a wielko$¢ ich zadtuzenia........c.occonneee. 57
5.3. Rynek kredytéw bankowych a rozwoj przedsiebiorstw.........cccocureeeercureucnnce 60
5.4. Leasing jako zrddlo finansowania rozwoju przedsiebiorstw............ceceeue.. 62
5.5. Finansowanie rozwoju przedsi¢biorstw na rynku dluznych papieréw
WATTOSCIOWYCHL ettt eaes 64
Zarzadzanie zaufaniem konsumenckim w czasie cyklu zycia
konsumenta (Matgorzata Adamska)...................cccooovvveveerninenccunnenenns 69
6.1. Kapital rynkowy organizacji w strukturze kapitatu intelektualnego.......... 69
6.2. Kapital kliencki — w kontekscie faz cyklu zycia........ccocuveeerncvecrnenecrnennenenn. 71
6.3. Wplyw zarzadzania zaufaniem na zachowania klienta........cccccoceeuveureernennee. 73

Funkcjonowanie inicjatyw klastrowych - korzysci

dla przedsi¢biorcow w zmiennym otoczeniu (Brygida Klemens)........ 79
7.1. Klaster a inicjatywa KIaStroWa.......c.oc.eveeeereeeneeercinieeicneieeseeeeeeseseseisesennens 80
7.2. Warunki powstawania klastréow i inicjatyw klastrowych.........cccocoeevcucence 82

7.3. Korzysci dla przedsiebiorcow z funkcjonowania w inicjatywie
KIASTIOWE]. ...ttt st 83

Wymiar wdrazania zmian implikowanych wspolpraca
miedzysektorowa — aktywno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw
(Marzena Szewczuk-StePient)..................ccvneeeneccureneneneenecneceeeneeeenenens 91
8.1. Unia Innowacji — wyzwania, szanse i efekty wsparcia UE.........ccoccceeureuennce 92
8.2. Wspdlpraca migdzysektorowa nauka-biznes
8.3. Czynniki sukcesu wdrazania inNOWaCi......ccoeueeeveureeeenerneernerneernerneenernenenne

Wplyw zarzadzania rézZnorodnoscia na system motywacyjny

przedsiebiorstw (Jolanta Maj).................couveevvnenecenninesecienineneeaes 103
9.1. Roéznorodno$¢ pracownikow i zarzadzanie réznorodnoscig..........eeee.... 104
9.2. Motywowanie pracOWnikKOW...........cccuvcuevemrirrecenernicrereeeeeeeeeeeeseneeeenne 106
9.3. Zarzadzanie réznorodnoscia kluczem do motywowania

heterogenicznych grup pracownikéw w dynamicznym otoczeniu?.......... 107
CSR a rozwoj przedsi¢biorstw mierzony wskaznikami finansowymi
i pozafinansowymi (Magdalena Ciesielska)..................ccoocvuveeunucunnc. 115
10.1. CSR a wynik przedsiebiorstwa — metodologia badania..........ccecveeureunnees 116
10.2. Wplyw CSR na finansowy i pozafinansowy wynik przedsigbiorstwa

— WYKL DAANIA. ..t 117
10.3. Wnioski z przeprowadzonego badania..........cccocuveeeeneureecencineeeenerneeenceneenns 122

Gazele biznesu jako przyklady dynamicznie rozwijajacych sie
przedsiebiorstw (Mirostawa SZeWczyk).............couveveeeevnenenecrenneneennns 127
11.1. Rozklad wielko$ci przedsiebiorstW........occueerecerireecieinecerineicinecesecieseenns 128



Spis tresci

11.2. Kryteria identyflkacji gazeli.......cocvecercureecineinecineinecineineeecineeeeineeeeeneeene 128
11.3. ZNACZeNie GAZEli...c.uuevueeeeerrcerieeieiieeieireieeeiseeeiseseae e saeen 129
11.4. Rankingi Gazeli.......ccoeueveuriurecuniurieineieicineeieineieesseie et sesseseens 130
ZAKONCZENIC. ...ttt 137
SPIS FYSUNKOW.....cecvieiieiiiicticieiciccci et nae 139
SPIS TADEL ..t 139
SPIS WYKIESOW....eeviieiieiiiiiiciicieeeect et senae 140
Streszczenia r0ZdZIalOW..........c.cuvcuiciniiciiciiccc e 141
Chapter aDStIACES.....ccucueueiriceeeieieir ettt ettt 147

Informacje 0 aUtorach. ..o 153






Wstep

Zmiany wystepujace w otoczeniu przedsiebiorstw w istotny sposob wply-
waja na ich funkcjonowanie. Wynikajg one z szeregu zjawisk tkwiacych w ma-
kro- i mikrootoczeniu. Zjawiska te zwigzane s przede wszystkim z nasilaniem
sie procesow dotyczacych konkurencji, pogtebianiem si¢ ztozonosci procesow
zachodzacych na rynkach finansowych oraz na rynkach débr i ustug, szybkim
przeptywem informacji i kapitatu, intensywnym rozwojem technologii infor-
matycznych, swobodnym przeplywem ludzi.

Poprzez zwiazki zachodzace miedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem
zmiany w fundamentalny sposéb determinuja kierunki i zakres dziatania pod-
miotu, co w rezultacie przektada si¢ na jego pozycje konkurencyjna i wartos¢
rynkowa. Mozliwo$¢ szybkiego dostosowania si¢ do zmian traktowa¢ mozna
zatem jako kluczowy czynnik rozwoju wspoétczesnych przedsiebiorstw. Stano-
wi¢ on moze jednoczesnie podstawe do zwigkszenia konkurencyjnosci regio-
nu ze wzgledu na zasadnicze znaczenie funkcjonowania przedsiebiorstw jako
endogenicznego potencjalu rozwoju regionu.

Charakter i sifa oddzialywania zmian jest zréznicowana w czasie i prze-
strzeni, co sprawia, ze procesy adaptacyjne przedsiebiorstw s3 na ogdt ztozone
i wieloaspektowe. Aby dostosowa¢ sie do zmian, przedsiebiorstwa powinny
w pierwszej kolejnosci identyfikowac zasadnicze zjawiska wplywajace na ich
funkcjonowanie, by nastepnie ukierunkowac swoja dzialalno$¢ na nowe wa-
runki uzyskiwania przewagi konkurencyjnej na rynku. Sprzyja¢ temu moze
skupienie si¢ na kapitale klienckim, kreowanie okreslonych postaw pracow-
nikéw na drodze dzialan motywacyjnych, czy tez koncentracja na spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Adaptacji przedsiebiorstw do dynamicznie zmie-
niajacych si¢ warunkéw otoczenia stuzy¢ powinno takze nawigzywanie wspo6l-
pracy z nauka, jak réwniez udziat w inicjatywach klastrowych, ktore w istotny
sposob sprzyja¢ moga kreowaniu zachowan innowacyjnych poprzez procesy
transferu wiedzy i technologii. W sposéb fundamentalny wazne jest réwniez
dostosowywanie dziatalnosci do zmieniajacych si¢ uwarunkowan prawnych
oraz finansowych.

Celem pracy jest proba kompleksowego zaprezentowania kluczowych zja-
wisk zwigzanych z dostosowaniem przedsiebiorstw do zmian otoczenia. Praca
ma charakter monograficzny. Sklada sie ze wstepu, jedenastu rozdziatéw i za-
konczenia. Uklad i tres¢ pracy przyporzadkowano celowi i zakresowi podje-
tych rozwazan.
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Rozdzial pierwszy stanowi teoretyczne rozpoznanie czynnikéw wplywaja-
cych na rozwdj przedsigbiorstw w warunkach zmian oraz skupia si¢ na uwypu-
kleniu znaczenia dynamicznego otoczenia w funkcjonowaniu wspolczesnych
przedsiebiorstw. Na tym tle scharakteryzowano réwniez istote przedsigbiorstw
jako podmiotow oddziatywania otoczenia oraz zaprezentowano definicje i kla-
syfikacje zmian.

Kolejne rozdzialy majg charakter empiryczno-analityczny. Omoéwiono
w nich zagadnienia zwigzane z czynnikami otoczenia, ktére w zasadniczy spo-
sob determinujg rozwdj przedsiebiorstw w warunkach zmian.

Celem drugiego rozdzialu jest przedstawienie zmian w ustawodawstwie do-
tyczacym dzialalnosci gospodarczej. Szczegdlng uwage zwrdcono na tzw. usta-
wy deregulacyjne, ktore koncentruja si¢ wokot poprawy warunkéw prowadze-
nia dzialalnosci. Prowadzone rozwazania dotyczg nastepujacych ustaw: ustawy
z dnia 25 marca 2011 r. o ograniczaniu barier administracyjnych dla obywateli
i przedsigbiorcow, ustawy z dnia 16 wrzes$nia 2011 r. o redukeji niektérych
obowigzkow obywateli i przedsiebiorcow, ustawy z dnia 16 listopada 2012 r.
o redukgji niektorych obciazen administracyjnych w gospodarce oraz ustawy
z dnia 7 listopada 2014 r. o ulatwieniu wykonywania dzialalnosci gospodarczej.

Przedmiotem rozwazan w rozdziale trzecim objeto funkcjonowanie
przedsiebiorstw w warunkach przemian demograficznych. W rozdziale tym
zwrdcono uwage na prognozowane, niekorzystne dla rozwoju przedsigbiorstw
zmiany demograficzne. W tym zakresie dokonano analizy uwarunkowan de-
mograficznych rozwoju przedsiebiorstw w Polsce do 2050 r. Zasadniczg czgs¢
rozdzialu poswiecono réwniez koncepciji flexicurity i polityce migracyjnej oraz
partnerstwu przedsigbiorstw jako narzedzi wspierajacych przedsiebiorstwa
w warunkach zmian demograficznych.

Instrumenty wspierajace rozwoj przedsigbiorstw na poziomie regional-
nym stanowig przedmiot rozwazan rozdzialu czwartego. W tym obszarze
przedstawiono narzedzia znajdujace si¢ w gestii samorzadu terytorialnego,
ktore pozwalajg na rozwdj przedsiebiorczosci. Szczegdlng uwage w tym zakre-
sie skierowano na male i §rednie przedsigbiorstwa.

Nastepny rozdzial poswiecono zagadnieniom rynku instrumentéw diuz-
nych w konteks$cie rozwoju przedsiebiorstw. Scharakteryzowano korzysci oraz
ryzyko wynikajace z finansowania przedsigbiorstw instrumentami dltuznymi.
Przedstawiono réwniez rozwazania dotyczace wielkosci zadluzenia polskich
przedsiebiorstw w aspekcie ich rozwoju. Zaprezentowano takze zagadnienia
dotyczace rynku kredytéw bankowych oraz leasingu jako Zrédet finansowania
rozwoju przedsiebiorstw. Przedmiotem dyskusji objeto rowniez finansowanie
przedsiebiorstw na rynku diuznych papieréw wartosciowych.
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Rozdzial szosty obejmuje rozwazania dotyczace zarzadzania zaufaniem
konsumenckim w czasie cyklu zycia konsumenta. W tym rozdziale zaprezen-
towano koncepcje kapitalu intelektualnego jako sktadowej kapitalu rynko-
wego przedsiebiorstw funkcjonujacych w warunkach zmian. Zaakcentowano
réwniez istote kapitalu klienckiego w aspekcie faz cyklu zycia. Omoéwiono tak-
ze wplyw zarzadzania zaufaniem na zachowania klienta.

W kolejnym rozdziale zakresem rozwazan objeto role klastrow w rozwoju
przedsiebiorstw. Szczegolng uwage poswiecono zagadnieniom klastrow i ini-
cjatyw klastrowych, a takze ich wplywu na przedsigbiorstwa. W tym obszarze
uwypuklono podstawowe warunki niezbedne do powstawania klastréw i ini-
cjatyw klastrowych. Omoéwiono réowniez korzysci dla przedsiebiorstw zwigza-
ne z funkcjonowaniem w inicjatywach klastrowych.

Wymiar wdrazania zmian determinowanych wspdtpraca nauki z bizne-
sem stanowi zakres zagadnien podejmowanych w nastepnym rozdziale. Na
tym tle przeprowadzono przeglad potencjalnych kanaléw transferu wiedzy.
Zaprezentowano wybrane projekty wspolfinansowane ze $rodkéw unijnych
dotyczace wspolpracy nauki i biznesu oraz aktywnosci B+R przedsiebiorstw.
Wskazano takze czynniki sukcesu wdrazania innowacji.

W rozdziale dziewiatym skupiono si¢ na zagadnieniach wplywu zarza-
dzania réznorodnoscig na system motywacyjny przedsiebiorstw. Zwrdcono
uwage na problematyke réznorodnosci pracownikéw oraz zarzadzania rézno-
rodno$cia. Zaakcentowano takze znaczenie indywidualizacji systeméw moty-
wacyjnych przedsiebiorstw pod katem ich skutecznosci. Istotng cze¢s$¢ rozdzia-
tu poswiecono wptywowi wybranych zmiennych réznorodnosci na motywacje
okreslonych grup pracownikéw.

Nastepny rozdzial koncentruje si¢ wokoét zagadnien spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu (CSR) w aspekcie rozwoju przedsigbiorstw. W tym obszarze
przedstawiono aktualny stan wiedzy nad wptywem CSR na finansowy i poza-
finansowy wynik przedsiebiorstwa. Wskazano, ze istotnym aspektem funkcjo-
nowania wspdlczesnych przedsiebiorstw jest realizacja ich zobowigzan spo-
tecznych przy zapewnieniu odpowiednich mechanizmdw i proceséw.

Ostatni rozdzial prezentuje istote gazeli biznesu jako przyklad u dyna-
micznie rozwijajacych si¢ przedsiebiorstw. Przedstawiono w nim kryteria
klasyfikacji gazel oraz ich znaczenie w kontekscie innowacyjnosci i rozwoju
regionow. W rozdziale tym polozono takze nacisk na prezentacj¢ rankingdw
najszybciej rozwijajacych sie przedsigbiorstw.

Publikacja skierowana jest w gtéwnej mierze do wlascicieli przedsigbiorstw
i kadry zarzadzajacej. Dostarcza¢ moze réwniez informacji o aspektach funk-
cjonowania przedsigbiorstw dla osdb, ktdre rozwazaja podjecie dziatalno-
$ci gospodarczej. Zainteresowa¢ moze takze studentéw réznych kierunkéow,
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stanowigc literature pomocng w osigganiu efektow ksztalcenia, jak réwniez
dostarczajac wiedzy niezbednej w procesie ksztaltowania postaw przedsie-
biorczych i tworzenia start-updw. Stanowi¢ moze takze istotne zrédto infor-
macji dla 0séb kreujacych polityke rozwoju regionéw, przydatnych szczegolnie
w procesie definiowania celow strategicznych, operacyjnych oraz konstruowa-
nia narzedzi kreujacych i wzmacniajacych pozycje konkurencyjng przedsie-
biorstw, a prowadzacych w rezultacie do wzrostu regionu. Publikacja moze
by¢ réwniez przydatna innym osobom, ktdre sa zainteresowane problematyka
funkcjonowania wspolczesnych przedsiebiorstw (np. analitykom, doradcom
finansowym, osobom uczestniczacym w procesach transferu wiedzy).

Aleksandra Zygmunt
Justyna Zygmunt



Rozdzial 1

Czynniki wplywajace na rozwoj przedsi¢biorstw
w warunkach zmian

Wprowadzenie

Zmiany w otoczeniu wieloplaszczyznowo oddzialujg na procesy zacho-
dzace w przedsiebiorstwach. W konsekwencji szybkos¢ reakcji i dostosowa-
nia si¢ przedsiebiorstw do powstalych uwarunkowan wptywa na ich wartos¢
oraz pozycje konkurencyjng. Funkcjonowanie przedsigbiorstw w warunkach
zmian wymaga zatem rozpoznania zjawisk, ktére w zasadniczy sposdb wy-
wieraja wplyw na prowadzong przez nie dzialalnos¢. Zjawiska te w glownej
mierze s3 pochodng dziatania przedsiebiorstw w makro- i mikrootoczeniu.
Stanowig one wypadkowsa czynnikéw odnoszacych si¢ do dzialania przedsie-
biorstw w otoczeniu dalszym oraz konkurencyjnym. Niewatpliwie istotng role
w rozwoju przedsiebiorstw w zmiennym otoczeniu odgrywajg rowniez deter-
minanty zwigzane z uwarunkowaniami wewnetrznymi odnoszacymi sie do
ogotu procesow zachodzacych w danym przedsigbiorstwie.

Celem rozdzialu jest zaprezentowanie determinant rozwoju przedsie-
biorstw w warunkach zmian. W tym kontekscie szczegélng uwage zwrécono
na klasyfikacje zmian oraz na istote przedsigbiorstwa jako przedmiotu oddzia-
lywania otoczenia. Przedstawiono réwniez powigzania przedsiebiorstwa z oto-
czeniem, uwypuklajac ztozonos¢ proceséw zachodzacych w makro- i mikro-
otoczeniu oraz dotyczacych uwarunkowan wewnetrznych.

1.1. Pojecie i klasyfikacja zmian

Zmiany dotycza kazdego przedsigbiorstwa. Wieloaspektowo oddziatuja
na prowadzong dziatalno$¢, sktaniajac przedsigbiorstwo do dostosowywania
sie do warunkéw dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia. Ich charakter oraz
wieloplaszczyznowo$¢ sprawia, ze nie istnieje jednolita definicja i klasyfikacja
zmian. Na ogo6l zmiany definiowane sg jako ,,robienie czego$ innego, inaczej
niz dotychczas lub wyroéznianie si¢ czyms$ szczegélnym” [Michalski 2013, s.
299]. Swoim zasiegiem zmiany odnosza si¢ do przedsigbiorstwa jako calosci,
oddzialuja na skutecznos$¢ funkcjonowania poszczegolnych dzialdw, a takze
wplywaja na postawy pracownikow. Sposrdd kryteriow podziatu zmian za naj-
istotniejsze uznaje si¢ m.in. przedmiot, zakres zmian, sposéb ich przeprowa-
dzania oraz stopien nowatorstwa zmian [Dzwigol 2013, s. 38-39] (tabela 1).

11
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Tabela 1.
Podstawowa klasyfikacja zmian

Kryterium Rodzaj zmian

e strukturalne
Przedmiot zmian e technologiczne
e skierowane na ludzi

e czastkowe

Zakres zmian ..
e calosciowe

e ewolucyjne

Sposdb przeprowadzania zmian .
e rewolucyjne

e adaptacyjne

Stopien nowatorstwa zmian . .
e innowacyjne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Sciborek 2007, s. 61-66;
Kleczek et al. 1996, s. 53 [za:] Dzwigot, s. 39; Michalski 2013, s. 304-

305].

Zgodnie z kryterium przedmiotu zmiany moga odnosi¢ sie do struktury
organizacyjnej (strukturalne), technologii (technologiczne) oraz do postaw
pracownikéw przedsigbiorstwa (skierowane na ludzi). W swej istocie zmiany
strukturalne zwiazane s3 z koniecznoscig modyfikacji struktury organizacyj-
nej przedsiebiorstwa pod katem jej dostosowywania do prowadzenia dziatal-
nosci w dynamicznym otoczeniu. Zmiany technologiczne oddzialuja przede
wszystkim na stosowang technologie, wykorzystywane maszyny i urzadzenia,
jak réwniez na systemy informatyczne przedsigbiorstwa. Z kolei zmiany skie-
rowane na ludzi dotyczg zmian zachodzacych w postawach pracownikdw, ich
oczekiwaniach, zachowaniu, postrzeganiu, i w konsekwencji odnosza si¢ do
relacji migedzyludzkich, ktdre sg istotng determinantg rozwoju przedsiebiorstw.

Kryterium zakresu zmian uwypukla znaczenie zasiegu oddzialywania
zmian na rozwdj przedsigbiorstwa. Zmiany, ktére wplywaja na okreslony
obszar funkcjonowania przedsiebiorstwa, okresla si¢ mianem czastkowych,
podczas gdy zmiany obejmujace calo$¢ przedsiebiorstwa lub kluczowe dla
jego dziatalno$ci obszary to zmiany calosciowe [Kleczek et al. 1996, s. 53 [za:]
Dzwigot 2013, s. 39].

Kolejne kryterium akcentuje sposob przeprowadzania zmian w przedsie-
biorstwie, ktory jest zalezny od sily zmian, mozliwosci reagowania na nie oraz
stopnia uzaleznienia przedsigbiorstwa od otoczenia. W sytuacji, gdy zmiany
przeprowadzane s3 w sposdb stopniowy, wystepuja tzw. zmiany ewolucyjne.
Zmiany rewolucyjne cechuje natomiast konieczno$¢ gwaltownego ich wpro-
wadzenia w przedsiebiorstwie.

Wedtug kryterium stopnia nowatorstwa zmian wyrdznia si¢ zmiany ada-
ptacyjne, ktére charakteryzujg si¢ stosowaniem przez przedsigbiorstwo roz-
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wigzan znanych i sprawdzonych [Sciborek 2007, s. 63] oraz zmiany innowacyj-
ne polegajace na implementowaniu nowych rozwiazan [Dzwigot 2013, s. 39].

1.2. Przedsiebiorstwo jako przedmiot oddzialywania otoczenia

Przedsigbiorstwo moze by¢ rozumiane réznorodnie, w zaleznosci od ujecia
(prawnego, ekonomicznego, socjologicznego, w kontekscie zarzadzania itp.).
Wedlug Adama Nogi przedsigbiorstwo to ,,unikalna instytucja i organizacja
w gospodarce, ktora pozwala na osigganie bardzo specyficznych, autonomicz-
nych celéw, zaréwno jego zalozycielom i zarzadzajacym, jak i calej gospodarce”
[Noga 2009, s. 65]. Stanistaw Sudot podkresla ryzyko oraz aspekty finansowe
prowadzonej dzialalno$ci wskazujac, ze przedsigbiorstwo ,,to jednostka (pod-
miot) prowadzaca dziatalnos¢ gospodarcza, dazaca do zaspokojenia potrzeb
innych podmiotéw zycia spolecznego (0séb i/lub instytucji) przez wytwarza-
nie produktéw i/lub §wiadczenie ustug, przy czym dzialalnos¢ ta jest motywo-
wana checig uzyskania korzysci majatkowych i prowadzona samodzielnie na
ryzyko wlasciciela czy wlascicieli” [Sudot 2011, s. 39]. Z kolei Zbigniew Lesz-
czynski podkresla, ze réznorodnos¢ podej$¢ do definiowania pojecia przedsie-
biorstwo sprawia, ze trudno jest wskaza¢ definicje uniwersalng [Leszczynski
2004, s. 101-102]. Akcentuje przy tym, ze przedsiebiorstwo definiowa¢ mozna
poprzez zwigzane z nim cechy [Leszczynski 2004, s. 102-103]: system otwarty
i dynamiczny, odrebnos¢ ekonomiczna, terytorialna i organizacyjna, opar-
cie na zasadzie gospodarnosci, ryzyko funkcjonowania. Takie spojrzenie na
przedsigbiorstwo stosowane bedzie na potrzeby rozwazan podjetych w tej
ksigzce.

Przedsigbiorstwo, bedac wzglednie wyodrebnionym uktadem, stanowi
przedmiot wzajemnego oddziatywania réznych zjawisk, zaréwno o charakte-
rze wewnetrznym, jak i zewnetrznym. Zachodzace wéwczas procesy interak-
cji przedsigbiorstwa z otoczeniem sprawiaja, ze przedsigbiorstwa traktowane
powinny by¢ jako systemy otwarte. Funkcjonowanie w ramach okreslonego
otoczenia wymaga uwzgledniania jego zmiennego wptywu. Zasadniczg kwe-
stig jest identyfikacja i wykorzystanie informacji ptynacych z otoczenia przed-
siebiorstwa w celu wyznaczenia potencjaléw rozwojowych, a w rezultacie de-
finiowania oraz realizacji celow strategicznych i operacyjnych sprzyjajacych
uzyskiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej na rynku. W tym kontekscie
rozwdj przedsigbiorstwa rozumiany moze by¢ jako rezultat sprawnego dosto-
sowania si¢ przedsiebiorstwa do zmian zachodzacych w jego otoczeniu.

Nalezy podkresli¢, ze sita i kierunek oddzialywania zmian zalezy migdzy
innymi od rozmiaru i zakresu prowadzonej dzialalnosci, branzy, lokalizacji.
Rozwdj wspolczesnych przedsiebiorstw moze by¢ determinowany w istotny
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sposob wymaganiami klientéw, stopniem zlozonosci oraz zmiennosci uwa-
runkowan gospodarczych, poziomem konkurencyjnosci, wzrostem inno-
wacyjnosci. Do czynnikdéw determinujacych rozwdj przedsigbiorstwa zali-
czy¢ mozna: wiek i wielko$¢ przedsiebiorstwa, specyfike zarzadzania, relacje
z dostawcami/klientami, otoczenie regulacyjne, wspdtprace biznesu z nauka,
dostep do finansowania, wspdlprace miedzy przedsiebiorstwami, uwarunko-
wania spoleczne (poziom wyksztalcenia w spoleczenstwie, poziom kapitatu
spolecznego, kultura przedsigbiorczosci) [Balcerowicz et al. 2014], silng kon-
kurencje cenowg, wysokie koszty dostepu do nowych rynkéw, brak popytu
i dominujacy udziat konkurencji w rynku, brak odpowiednio wykwalifikowa-
nego personelu’.

Istota powigzan przedsiebiorstwa z otoczeniem sprawia ponadto, ze
rozwdj przedsiebiorstwa moze w znaczacy sposob by¢ uwarunkowany po-
ziomem rozwoju regionu, w ktérym funkcjonuje [Brandenburg 2011, s. 15—
20]. Czynnikami regionalnymi, ktére posiada¢ moga zasadnicze znaczenie
w ksztaltowaniu pozycji rynkowej przedsiebiorstwa sg przede wszystkim:
strategia rozwoju regionu, infrastruktura spofeczno-gospodarcza, istniejacy
potencjal gospodarczy, liczba mieszkancow i poziom ich zamoznosci. W re-
zultacie zauwazy¢ mozna, ze konkurencyjno$¢ regionu w istotny sposob deter-
minowaé moze procesy budowania wartosci przedsigbiorstwa i uzyskiwania
przez nie przewagi konkurencyjnej.

1.3. Otoczenie a czynniki rozwoju przedsi¢biorstw w warunkach zmian

Przedsigbiorstwo jako system otwarty pozostaje w interakcjach z otocze-
niem definiowanym jako ,catoksztalt zjawisk, procesow i instytucji ksztal-
tujacych jej stosunki wymienne, mozliwosdci sprzedazy produktéw, zakresy
dzialania i perspektywy rozwojowe” [Penc 2003, s. 14]. Zlozonos¢ otoczenia
i dynamika zmian w nim zachodzacych jest pochodng wielu przyczyn. Do naj-
istotniejszych zaliczy¢ mozna m.in. [Penc 2003, s. 14-16]:

— rosnacg ztozonos¢ struktury otoczenia,

— wzrost ztozono$ci produktéw, wymagan zwigzanych z ich jakoscig oraz ter-
minowoscia obstugi sprzedazowej i posprzedazowej,

— nasilenie si¢ proceséw zwigzanych z innowacyjnoscia,

— wzrost znaczenia informacji,

— zmiany w organizacji i technologii produkji,

— wzrost znaczenia kapitalu intelektualnego.

! Innowacyjna przedsiebiorczos¢ w Polsce. Odkryty i ukryty potencjat polskiej innowacyjnosci, red.
P. Zadura-Lichota, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczoéci, Warszawa 2015, s. 39-40.
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W konsekwencji przedsiebiorstwa prowadza dzialalnos¢ w warunkach
zmian, co skfania¢ je powinno do ustawicznego podejmowania dzialan dosto-
sowawczych, pozwalajacych na funkcjonowanie w dynamicznym otoczeniu.
Konieczno$¢ uwzgledniania zmian jest $cisle zwigzana z identyfikacja zjawisk
tkwigcych w otoczeniu, ktére oddzialuja na rozwdj przedsiebiorstw (rys. 1).
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Rys. 1. Otoczenie przedsi¢biorstwa
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Romanowska 2009, s. 33-49; Michalski 2013,
5. 90-103].

Otoczenie zewnetrzne dzieli sie na tzw. makrootoczenie (otoczenie dalsze)
oraz mikrootoczenie (otoczenie blizsze), zwane rowniez otoczeniem konku-
rencyjnym.

Makrootoczenie obejmuje caloksztalt warunkéw funkcjonowania przed-
siebiorstw dzialajacych w danym czasie oraz miejscu [Romanowska 2009,
s. 33]. Zalicza si¢ do nich czynniki odnoszace si¢ do otoczenia ekonomicznego,
polityczno-prawnego, spoleczno-demograficznego, technologicznego, natu-
ralnego oraz miedzynarodowego. Sposréd powyzszych obszaréw jako kluczo-
we wskazuje si¢ uwarunkowania ekonomiczne [Emery, Finnerty 1991], ktore
wynikaja ze zjawisk gospodarczych wystepujacych w danym kraju. Uwarunko-
wania te opisywane sg przede wszystkim przez stop¢ wzrostu gospodarczego,
stope inflacji, stope bezrobocia, wysokos¢ stop procentowych, zmiany kursow
walut oraz sposdb prowadzenia polityki monetarnej i fiskalnej. W swej istocie
stopa wzrostu gospodarczego determinuje wydatki konsumentéw, co bezpo-
srednio oddziatuje na ich zdolno$¢ do nabywania produktéw, a tym samym
na poziom rozwoju przedsiebiorstw. Sita nabywcza konsumentéw uwarunko-
wana jest rowniez stopniem inflacji, co z kolei wplywa na nastroje przedsie-
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biorstw do inwestowania, a takze na poziom mozliwego do zaakceptowania
przez przedsigbiorstwa poziomu ryzyka. Rowniez stopa bezrobocia wplywa
w istotny sposob na sile nabywcza konsumentdw, determinujac zachowania
przedsiebiorstw. Stopa bezrobocia oddzialuje takze na powstawanie rynku
pracodawcy lub pracownika, implikujac tym samym zmiany w przedsigbior-
stwach dotyczace m.in. warunkéw placowych. Zmiany w popycie na produk-
ty przedsigbiorstw wplywa¢ moga ponadto wysokos$¢ stop procentowych.
Z drugiej strony wysoko$¢ stop procentowych bezposrednio oddzialuje na
koszt kapitalu przedsigbiorstw, co determinuje ich decyzje zwigzane m.in.
z pozyskiwaniem kapitalu zewnetrznego przez wykorzystanie instrumentéw
dluznych.

Istotnym czynnikiem ekonomicznym sa réwniez zmiany kurséw walut,
ktére wplywaja na zdolnos¢ przedsigbiorstw do konkurowania na rynkach
miedzynarodowych. Z punktu widzenia sposobu prowadzenia polityki mone-
tarnej i fiskalnej kluczowa dla rozwoju przedsiebiorstw jest stabilno$¢ waluty,
ktora wptywa na warunki prowadzenia dziatalnosci.

Zasadniczymi sktadowymi makrootoczenia s ponadto uwarunkowania
polityczno-prawne, ktére ksztaltuja ramy prawne zachowan przedsiebiorstw,
regulujgc ich funkcjonowanie w systemie gospodarczym. Zaliczy¢ do nich
mozna m.in. regulacje prawne odnoszace si¢ do swobody lub ograniczen
w prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej, regulacje prawne zwigzane z pra-
wem podatkowym, celnym, ochrong srodowiska, a takze normy techniczne
oraz kodeks pracy. W réznym stopniu oddzialujg one na przedsiebiorstwa, po-
wodujgc koniecznos¢ dostosowania prowadzonej dzialalno$ci do zmian prze-
piséw prawa.

Dynamika zmian zachodzacych w otoczeniu przedsiebiorstw nadaje uwa-
runkowaniom spoleczno-demograficznym szczegélnego znaczenia. Zjawi-
ska te majg silny wplyw na gospodarke oraz na postawy konsumentéw. Na-
lezy podkresli¢, ze zwlaszcza czynniki spoleczne sa trudno mierzalne, badz
nie jest mozliwe ich zmierzenie [Koziot 2010, s. 156], co dodatkowo podnosi
range uwarunkowan spoleczno-demograficznych w rozwoju przedsigbiorstw
w warunkach zmian. Sposréd determinant spoleczno-gospodarczych wymie-
ni¢ nalezy wzrost swiadomosci ekologicznej konsumentdw, ktéra wpltywa na
stosowany przez przedsiebiorstwa proces produkcyjny i podejmowane przez
nie dzialania proekologiczne. Ponadto istotne jest uwzglednienie przez przed-
siebiorstwa zmian norm kulturowych spoteczenstwa, czy modelu spedzania
wolnego czasu, a takze proceséw zwigzanych z migracjami, strukturg wiekowg
ludnosci, w tym zjawisk zwigzanych ze starzeniem si¢ spoleczenstw.

Kluczowe dla rozwoju przedsigbiorstw sg réwniez zmiany w technikach
i technologiach. Uwarunkowania te oddziatuja bezposrednio na pozycje kon-
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kurencyjng przedsigbiorstw. Zwigzane sg przede wszystkim z szybko$cig trans-
feru technologii i czasem wdrozenia wynalazkéw, dostepnoscig wynikéw prac
naukowo-badawczych, efektywnoscig powigzan miedzy nauka a biznesem,
nakladami na dzialania innowacyjne przedsigbiorstw, a takze dzialaniami
wspierajacymi rozwoj przedsiebiorstw na poziomie regionalnym i krajowym.
Rozwdj przedsigbiorstw determinowany jest ponadto otoczeniem natural-
nym odnoszacym si¢ do dostepnosci zasobow naturalnych, zmian zachodza-
cych w $rodowisku naturalnym oraz dotyczacych polozenia geograficznego.
W konsekwencji, uzyskanie przewagi konkurencyjnej wymaga bardziej efek-
tywnego wykorzystywania zasobéw przyrodniczych [Graczyk 2013, s. 65].
Postepujaca ekspansja przedsiebiorstw sklania takze do uwzglednia-
nia czynnikdw odnoszacych si¢ do otoczenia miedzynarodowego. Rozwoj
przedsiebiorstw wiaze si¢ $cisle z poziomem konkurencji miedzynarodowej,
uczestnictwem danego kraju w organizacjach miedzynarodowych, jak réwniez
z miedzynarodowymi unormowaniami prawnymi.
Uwarunkowania wynikajace z mikrootoczenia wigza sie przede wszystkim
z lokalizacjg przedsiebiorstwa oraz sektorem, w ktérym funkcjonuje. Posiada-
ja one charakter sprzezen zwrotnych poprzez to, ze obejmujg czynniki, ktore
z jednej strony wplywaja na przedsigbiorstwo, a z drugiej strony przedsigbior-
stwo moze skutecznie reagowac na ich wystapienie. Do podmiotéw ksztaltu-
jacych wspomniane uwarunkowania zaliczy¢ mozna: dostawcow, nabywcow,
konkurentow, producentéw dobr substytucyjnych i komplementarnych.
Dostawcy wptywaé moga na przedsigbiorstwo poprzez ich site negocjacyj-
ng, szczegdlnie w kontekscie terminowosci dostaw, jakosci dostarczanych dobr
i ustug, prowadzonej polityki cenowej. Sita oddzialywania na przedsiebiorstwo
zalezy w duzej mierze od liczby, jak i rodzaju dostawcdw, a takze od stopnia
zréznicowania produktow oferowanych przez dostawcdw, poziomu konkuren-
cyjnosci. Sektorowa przynalezno$¢ przedsigbiorstwa determinowac moze przy
tym wysokos¢ kosztow ewentualnej zmiany dostawcow, procesy koncentracji
zachodzace u dostawcow, liczbe substytutéw dostarczanych dobr i ustug.
Nabywcy ksztaltuja uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstwa
poprzez swoje decyzje dotyczace skali i czestotliwosci nabywania produktéw
przedsiebiorstwa. Upodobania i gusta nabywcodw poparte ich sila nabywcza
w bezposredni sposdb wplywaja na przedsiebiorstwo poprzez ksztaltowanie
przychoddéw ze sprzedazy, ktdrych poziom w zasadniczy sposéb wplywa na
wysoko$¢ uzyskiwanych korzysci ekonomicznych (wynik finansowy, przeply-
wy pieni¢zne, wynik ekonomiczny). Czynnikiem wplywajacym na przedsie-
biorstwo jest w tym ujeciu miedzy innymi liczba nabywcow determinujaca roz-
miar popytu na produkty przedsiebiorstwa, stopienn koncentracji nabywcow,
ktory oddzialywaé¢ moze na podejmowanie negocjacji w zakresie cen produk-
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tow 1 $wiadczenia uslug okotoproduktowych, poziom zaspokojenia potrzeb
nabywcow przez produkty przedsigbiorstwa, istnienie substytutow produktéw
wytwarzanych przez przedsigbiorstwo. Istotne znaczenie w funkcjonowaniu
wspolczesnych przedsiebiorstw nabiera budowanie kapitatu klienckiego. Z ka-
pitatem tym wigzg sie nie tylko aspekty ilosciowe zwigzane z nabywcami, ale
w gléwnej mierze aspekty jakosciowe bedace rezultatem kreowania wlasci-
wych relacji z klientami (budowanie lojalnosci klientéw, zaufania do marki,
wizerunku przedsiebiorstwa w oczach klientéw).

Oddzialywanie konkurencji na przedsigbiorstwo jest zazwyczaj duze
i przejawia si¢ w rywalizacji o klientdw i o zaspokojenie ich potrzeb. Poziom
konkurencyjnosci zalezy gléwnie od rodzaju prowadzonej dziatalnosci, liczby
przedsiebiorstw w sektorze, struktury udziatu poszczegoélnych przedsiebiorstw
w rynku. Relacje przedsi¢biorstwa z konkurencjg moga przybiera¢ forme ko-
operacji, ktéra na ogé!t uwarunkowana jest regionalnie. Konkurujace ze sobg
przedsiebiorstwa moga bowiem wspdtpracowac ze soba, tworzac klastry m.in.
w celu poprawy innowacyjnosci, obnizenia kosztéw funkcjonowania oraz uzy-
skania dostepu do wysoko wykwalifikowanej kadry.

Wplyw producentéw dobr substytucyjnych i komplementarnych na uwa-
runkowania funkcjonowania przedsigbiorstwa wyraza si¢ w gtéwnej mierze
w zagrozeniu zmniejszenia si¢ udziatu przedsigbiorstwa w rynku poprzez za-
spokajanie potrzeb klientéw przez inne przedsigbiorstwa oferujace produkty
substytucyjne lub komplementarne. Stopien tego oddzialtywania determino-
wany jest przede wszystkim barierami wejscia do sektora, postepem technolo-
gicznym, jak rowniez fazami cyklu zycia sektora, w ktérym funkcjonuje dane
przedsiebiorstwo.

Z punktu widzenia dostosowywania si¢ przedsigbiorstw do zmian za-
chodzacych w otoczeniu istotne sg takze uwarunkowania wewnetrzne, ktore
obejmujg ogdt proceséw zachodzacych w danym przedsigbiorstwie. Sposrod
kluczowych proceséw szczegdlny nacisk polozy¢ nalezy na polityke finan-
sowa przedsiebiorstw, odpowiednie ksztaltowanie struktury organizacyjnej,
efektywny przeplyw informacji, skuteczny system motywacyjny, promowanie
dzialan etycznych, optymalizacje dzialan odnoszacych sie¢ do zaopatrzenia,
produkgji, logistyki i marketingu, jak réwniez procesy zwigzane ze spoleczng
odpowiedzialnoscig biznesu.

Podsumowanie

Istotnym warunkiem determinujagcym funkcjonowanie wspotczesnych
przedsiebiorstw jest powiekszanie ich wartosci i pozycji konkurencyjnej. Wo-
bec nasilajgcej sie konkurencji zmiany zachodzace w otoczeniu sklania¢ po-
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winny przedsiebiorstwa do szybkiego reagowania i dostosowania si¢ do wa-
runkéw otoczenia. Zmiany te mogg mie¢ rézny charakter i w konsekwencji
z réznym natezeniem moga wplywaé na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Oddzialywanie to moze mie¢ charakter czgstkowy lub fundamentalny, a za-
tem taki, ktdry w zasadniczy sposob wyznacza potencjal rozwojowy przed-
siebiorstw. Funkcjonowanie przedsigbiorstw determinowane jest wspolczesnie
dynamicznymi zmianami zwigzanymi z makro- i mikrootoczeniem. Istotnego
znaczenia nabierajg takze uwarunkowania wewnetrzne, poprzez ktore przed-
siebiorstwo tworzy podstawy do skutecznego reagowania na zmiany w oto-
czeniu i w rezultacie do kreowania swojego rozwoju. Mozna zatem stwierdzic,
ze zmienno$¢ otoczenia, szczegdlnie zewnetrznego, stanowi fundamentalng
determinante rozwoju wspolczesnych przedsigbiorstw, wplywajac przy tym na
kierunek i stopien ztozonosci proceséw zachodzacych w podmiocie, jak réw-
niez ksztaltujac znaczaco jego relacje z otoczeniem.
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Rozdzial 2

Wplyw ustaw deregulacyjnych na warunki prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej polskich przedsiebiorstw
w latach 2011-2016

Wprowadzenie

Dynamicznie zmieniajgca si¢ rzeczywisto$¢ gospodarcza skutkuje ko-
niecznoscia biezacego analizowania przez przedsigbiorcéw zmian zachodzg-
cych w obszarze obowigzujacych przepiséw prawnych w celu dostosowania
biznesu do zmieniajacego si¢ otoczenia gospodarczego. Dokonujac oceny
otoczenia, w jakim dzialaja przedsiebiorcy, w zakresie obowigzujacych przepi-
sOéw 1 procedur, przedsiebiorcy od lat wskazuja, iz skomplikowanie przepisow
prawnych stanowi jedng z barier rozwoju przedsigbiorczosci [Glinka, Pasiecz-
ny 2015, s. 245-246]. Jak wynika z raportéw dotyczacych trendéw rozwojo-
wych mikro, matych i §rednich firm w ocenie przedsiebiorcéw sporzadzanych
za poszczegdlne polrocza, to trzecia w kolejnosci, obok wysokosci podatkow
i oplat przewidzianych prawem oraz malych obrotéw, wskazywana przez nich
bariera®. Istnieje wigc stala potrzeba realizacji inicjatyw, ktorych celem jest
m.in. upraszczanie regulacji prawnych. Caly czas powinny trwac prace nad
projektami nowych rozwigzan legislacyjnych oraz zmiang juz istniejacych, sta-
nowigce odpowiedz na zglaszane przez przedsiebiorcéw bariery i ograniczenia
w prowadzeniu przez nich przedsi¢biorstw. Przedmiotem niniejszych rozwa-
zan bedzie charakterystyka zmian w polskim ustawodawstwie dotyczacym

*Trendy rozwojowe mikro, malych i Srednich firm w ocenie przedsigbiorcow w pierwszej poto-
wie 2015 ., Departament Strategii i Analiz Ministerstwa Gospodarki, Warszawa, listopad 2015,
https://www.mr.gov.pl/media/15536/Trendy_rozwojowe_MSP_I_polowa_2015.pdf [dostep dnia:
01.07.2016]; Trendy rozwojowe mikro, malych i Srednich firm w ocenie przedsigbiorcéw
w drugiej polowie 2015 r., Departament Strategii Rozwoju Ministerstwa Rozwoju, Warszawa,
maj 2016, https://www.mr.gov.pl/media/20003/Trendy_rozwojowe_MSP_II_polowa_2015.pdf
[dostep dnia: 01.07.2016]; Trendy rozwojowe mikro, matych i Srednich firm w ocenie przedsie-
biorcow w pierwszej polowie 2014 r., Departament Strategii i Analiz Ministerstwa Gospodarki,
Warszawa, grudzien 2014, https://www.mr.gov.pl/media/15537/Trendy_rozwojowe_MSP_I_
polowa_2014.pdf [dostep dnia: 01.07.2016]; Trendy rozwojowe mikro, matych i Srednich firm
w ocenie przedsigbiorcow w drugiej potowie 2014 r., Departament Strategii i Analiz Ministerstwa
Gospodarki, Warszawa, czerwiec 2015, https://www.mr.gov.pl/media/15538/Trendy_rozwojo-
we_MSP_II_polowa_2014.pdf [dostep dnia: 01.07.2016].
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dzialalnosci gospodarczej podejmowanych przez ustawodawce na przestrzeni
ostatnich lat. Zakres rozwazan zostanie ograniczony do zmian wprowadzo-
nych w postaci tzw. ustaw o charakterze deregulacyjnym majacych gtéwnie na
celu poprawe warunkow prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Rozwazania
obejma przede wszystkim przepisy ustaw specyficznych ze wzgledu na zakres
wprowadzanych nowelizacji: ustawy z dnia 25 marca 2011 r. o ograniczaniu
barier administracyjnych dla obywateli i przedsigbiorcow (Dz.U. z 2011 r. nr
106, poz. 622 ze zm.), ustawy z dnia 16 wrze$nia 2011 r. o redukgji niektérych
obowigzkow obywateli i przedsiebiorcow (Dz.U. z 2011 r. nr 232, poz. 1378),
ustawy z dnia 16 listopada 2012 r. o redukgji niektdrych obcigzen administra-
cyjnych w gospodarce (Dz.U. 22012 r. poz. 1342) oraz ustawy z dnia 7 listopada
2014 r. o ulatwieniu wykonywania dzialalno$ci gospodarczej (Dz.U. z 2014 r.
poz. 1662). Sg to ustawy, w ramach ktérych wprowadzano w latach 2011-2016
liczne, pojedyncze zmiany w kilkudziesieciu przepisach dotyczacych dziatal-
nosci gospodarczej. Chodzi o sytuacje, kiedy jednym aktem normatywnym
zmieniony zostal szereg ustaw dotyczacych réznorodnych obszaréw dziatal-
nosci, w zakresie ktérych przedsiebiorcy prowadzg swoje przedsigbiorstwa.

2.1. Zmiany otoczenia prawnego dzialalnosci gospodarczej w 2011 r.

Otoczenie regulacyjne to istotny czynnik determinujacy dzialalno$¢ go-
spodarczg przedsigbiorcéw i rozwdj przedsigbiorstw. Zmieniajgce sie wcigz re-
alia zZycia gospodarczego wymagaja od ustawodawcy ciagltego dostosowywania
regulacji prawnych do nowych warunkéw oraz wdrazania tych zmian przez
przedsiebiorcéw. Znamienny w tym zakresie byt rok 2011, w ktérym uchwa-
lono dwie ustawy deregulacyjne. Pierwsza byta ustawa z dnia 25 marca 2011 r.
o ograniczaniu barier administracyjnych dla obywateli i przedsiebiorcow, kto-
ra weszla w zycie z dniem 1 lipca 2011 r. Miala ona na celu ograniczenie regla-
mentacji w zakresie podejmowania i wykonywania dzialalnosci gospodarczej
[Chmielnicki 2015, s. 169]. Z konstrukgji przepiséw ustawy wynika, ze nowe-
lizacje wprowadzone jej przepisami koncentrowaly sie w szczegdlnosci wokot
dziatan ustawodawcy zmierzajacych do: zmiany , kultury zaswiadczen” na tzw.
»kulture oswiadczen’, depenalizacji przepiséw, zmian dotyczacych ogranicze-
nia kosztow dziatalno$ci gospodarczej oraz zmian w zakresie rodzajow wy-
maganych decyzji administracyjnych, od ktoérych uzaleznione jest rozpoczecie
dziatalno$ci gospodarczej okreslonego rodzaju.

W przypadku wprowadzenia tzw. ,,kultury oswiadczen” istote zmian sta-
nowilo przede wszystkim przyznanie przedsiebiorcom prawa do skladania
oswiadczen lub zaswiadczen w miejsce wymaganych do czasu nowelizacji
za$wiadczen odpowiednich organéw lub innych wymaganych dokumentow.
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Poprzez unormowanie obowigzku alternatywnego przedstawiania o§wiadczen
lub zaswiadczen koniecznych dla prowadzenia konkretnych dziatalnosci go-
spodarczych, w wielu przypadkach przedsigbiorcom przyznano prawo wybo-
ru formy, z ktorej przedsiebiorca chce skorzysta¢. Rozwigzanie to przyjeto np.
w przypadku wystgpienia z wnioskiem o wydanie pozwolenia na wznoszenie
lub wykorzystywanie sztucznych wysp, konstrukeji urzadzen w polskich ob-
szarach morskich; przy skladaniu wniosku o udzielenie zezwolenia na pro-
wadzenie dzialalnosci w zakresie oprdézniania zbiornikéw bezodptywowych
i transportu nieczystosci cieklych lub ochrony przed bezdomnymi zwierze-
tami oraz przy skladaniu wniosku o wydanie $wiadectwa doradcy do spraw
bezpieczenstwa przewozu kolejg towardéw niebezpiecznych.

Istote depenalizacji stanowito zlagodzenie przepiséw karnych. Nastgpilo
to poprzez zniesienie sankcji karnych lub ograniczenie ich wymiaru. Za nie-
wykonanie decyzji wydanej przez wojewddzkiego inspektora inspekcji han-
dlowej, np. zarzadzenia pokontrolnego, przewidziano wylgcznie kare grzywny
w wysokosci 360 stawek dziennych, znoszac jednoczesnie mozliwos¢ wymie-
rzenia kary pozbawienia wolnosci do lat dwdch. Ponadto zmniejszona zostala
gorna granica kary pozbawienia wolnosci, z 5 do 3 lat, dla przedsigbiorcow zaj-
mujacych si¢ wytwarzaniem lub obrotem lekami albo wyrobami medycznymi
podlegajacymi refundacji ze $rodkéw publicznych za réznicowanie cen tych
lekéw i wyrobow medycznych w umowach z hurtowniami farmaceutycznymi.
W przypadku czynu mniejszej wagi wymiar kary pozbawienia wolnosci zo-
stal zmniejszony z 2 do 1 roku. Wobec podmiotu zbiorowego, obnizono gorna
granice sgdowej kary z 20 000 000 zt do 5000 000 zt oraz zniesiono mozli-
wos¢ orzeczenia zakazu prowadzenia okreslonej dzialalno$ci podstawowej lub
uboczne;j.

Zmiany dotyczace ograniczania kosztow dzialalnosci gospodarczej wig-
zaly sie przede wszystkim z obnizeniem, z 1 000 do 500 zl, wysokosci statej
oplaty pobieranej od wniosku o zarejestrowanie podmiotu w rejestrze przed-
siebiorcow.

Ostatni kierunek zmian zaproponowanych ustawa dotyczyl weryfikacji
przepisow w zakresie rodzajow wymaganych decyzji administracyjnych, od
ktorych uzyskania zalezy rozpoczecie okreslonej dzialalnosci gospodarczej.
Zmiany te polegaly w szczegolnosci na: zniesieniu wymogu uzyskiwania ze-
zwolenia (np. dzialalnos¢ w zakresie wykonywania plandw urzadzenia lasow),
zniesieniu wymogu rejestracji dzialalnosci jako dzialalnosci regulowanej (np.
dzialalno$¢ gospodarcza polegajaca na $wiadczeniu ustug turystycznych obej-
mujacych polowania wykonywane przez cudzoziemcdw na terytorium nasze-
go kraju oraz polowania za granicg), na zastgpieniu wymogu uzyskania zezwo-
lenia wymogiem zarejestrowania dzialalnosci jako dziatalnosci regulowanej
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(np. dziatalno$¢ w zakresie produkc;ji tablic rejestracyjnych) oraz zastgpieniu
rejestracji dziatalnosci jako dziatalnosci regulowanej obowigzkiem wpisu do
odpowiedniego rejestru (np. dziatalnos¢ w zakresie organizowania wyscigoéw
konnych).

Nowelizacje wprowadzone przepisami drugiej z ustaw uchwalonych
w 2011 r, ustawy o redukcji niektérych obowigzkéw obywateli i przedsie-
biorcéw z dnia 16 wrzesnia 2011 r., dotyczyly w szczegélnosci dwdch obsza-
réw: prawa pracy oraz obowigzkéw podatkowych. Skrécono takze terminy
przedawnienia naleznosci z tytulu sktadek na ubezpieczenie spoleczne oraz
okresy przechowywania okreslonych dokumentéw zwigzanych z prowadzo-
nym przedsiebiorstwem. Istote ulatwien dla przedsiebiorcéw bedacych pra-
codawcami stanowilo wydluzenie terminu na udzielenie pracownikowi zale-
glego urlopu, z wyjatkiem urlopu na zgdanie pracownika, do dnia 30 wrze$nia
nastepnego roku kalendarzowego. Do czasu nowelizacji urlop nalezalo wy-
korzysta¢ do konca pierwszego kwartalu nastepnego roku kalendarzowego.
Zniesiono rowniez obowigzek pracodawcy do uzyskania opinii uprawnionych
rzeczoznawcow wobec projektow stanowigcych podstawe budowy lub prze-
budowy obiektu budowlanego, w ktérym przewiduje si¢ pomieszczenia pracy.

W przypadku obowigzkéw podatkowych, przedsiebiorcom wydluzono,
z 15 stycznia do 31 stycznia, termin na skladanie organowi podatkowemu de-
klaracji na podatek od nieruchomosci za dany rok kalendarzowy. W przypad-
ku, kiedy obowigzek podatkowy powstal po dniu 31 stycznia postanowiono,
ze deklaracje nalezy zlozy¢ w terminie 14 dni od dnia zaistnienia okolicznosci,
ktére uzasadniajg powstanie obowigzku.

Platnikom skladek skrécono termin przedawnienia naleznosci z tytutu
sktadek na ubezpieczenie spoteczne z 10 do 5 lat, liczac od dnia, w ktérym
sktadki staty sie wymagalne. Ograniczono takze okres, z 10 do 5 lat, na docho-
dzenie sktadek nienaleznie optaconych. Zweryfikowano zasady przekazywa-
nia raportéw ubezpieczonemu, zobowigzujac platnika skladek do przekazania
ubezpieczonemu informacji w zawartych w ztozonych za niego raportach raz
do roku. Informacja w tym zakresie bedzie przekazywana ubezpieczonemu
z wyszczegllnieniem skladek w podziale na poszczegdlne miesigce, za rok
ubiegly w terminie do dnia 28 lutego roku nastepnego — w formie dokumentu
elektronicznego — w celu ich weryfikacji. Platnikowi sktadek skrécono réw-
niez, z 10 do 5 lat, okres przechowywania kopii deklaracji rozliczeniowych
i imiennych raportéw miesiecznych oraz dokumentéw korygujacych te doku-
menty.

Wprowadzono réwniez zmiany w podatku akcyzowym, ktére dotyczyty
przede wszystkim wyrobow weglowych. Istote tych zmian stanowily zmia-
ny przepiséw dotyczacych opodatkowania akcyza wyrobow weglowych po-
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legajace m.in. na: wyraznym okresleniu przedmiotu opodatkowania akcyza,
sprecyzowaniu pojecia sprzedazy wyrobow weglowych, okresleniu momentu
powstania obowigzku podatkowego z tytulu sprzedazy wyrobow weglowych
na terytorium kraju, okresleniu zasad postepowania w przypadku, gdy przed-
siebiorca podejmuje dziatalno$¢ gospodarczg jako posredniczacy podmiot we-
glowy, okresleniu zakresu podmiotowego zwolnien z akcyzy wyrobow weglo-
wych wraz z okresleniem warunkéw takich zwolnien.

2.2. Zmiany otoczenia prawnego dzialalnosci gospodarczej
w latach 2012-2013

Zapoczatkowane w 2011 r. zmiany warunkéw otoczenia prawnego dzia-
talnosci gospodarczej kontynuowane byly w dwoch kolejnych latach. Znalazty
one odzwierciedlenie w przepisach trzeciej ustawy deregulacyjnej z dnia 16
listopada 2012 r. o redukgji niektérych obcigzen administracyjnych w gospo-
darce, ktora weszta w zycie z dniem 1 stycznia 2013 r. Na ich podstawie wpro-
wadzono zmiany dotyczace przede wszystkim umoéw leasingu, podatkéw oraz
spraw z zakresu gospodarki finansowej przedsi¢biorcow [Miskiewicz 2013,
s. 1; Bartosiewicz 2013, s. 23; Iniewski 2013, s. 19].

Zakres przedmiotowy umowy leasingu zostal poszerzony o prawo wie-
czystego uzytkowania gruntdw, dzigki czemu przedsiebiorcy zwolnieni zostali
z cigzgcego na nich obowigzku zawierania, obok umowy leasingu, umowy do-
tyczacej prawa wieczystego uzytkowania gruntu. Do czasu nowelizacji brak
byto réwniez regulowania w zakresie mozliwo$ci zmiany stron umowy leasin-
gu w okresie trwania podstawowego okresu umowy. W ustawie okreslono
takze zasady ustalania wartosci przedmiotu kolejnej zawartej przez finansu-
jacego umowy leasingu $rodka trwatego lub wartosci niematerialnej i praw-
nej bedacych uprzednio przedmiotem takiej umowy. Postanowiono, ze suma
ustalonych optat w przypadku zawarcia takiej umowy odpowiada co najmniej
jego wartosci rynkowej z dnia zawarcia nastepnej umowy leasingu. Zmieniono
takze przepisy dotyczace opodatkowania leasingu finansowego. W szczegdlno-
$ci nalezy zwro6ci¢ uwage na nowy przepis, zgodnie z ktérym do przychodow
finansujacego zaliczono oplaty leasingowe uzyskane z tytulu wszystkich uméow
leasingu zawartych przez finansujacego dotyczacych tego samego srodka trwa-
tego lub warto$ci niematerialnej i prawnej w czesci przewyzszajacej splate war-
tosci, ktora jest okreslona dla celéw amortyzacji.

Poprzez zobowigzanie organu podatkowego do ograniczania, na wniosek
podatnika, poboru zaliczek na podatek, ograniczono obowiazujaca do cza-
su nowelizacji zasade uznaniowosci organéw podatkowych w tym zakresie.
Zwrot organ podatkowy ,,moze ogranicza¢” zastgpiono kategorycznym sfor-
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mulowaniem ,ogranicza>> W przypadku przeksztalcenia przedsigbiorcy be-
dacego osobg fizyczng w jednoosobowg spotke kapitalows, postanowiono, ze
nowo powstala spotka bedzie wstepowala w przewidziane w przepisach prawa
podatkowego prawa przeksztalcanego przedsiebiorcy, zwigzane z prowadzong
dzialalnoscia gospodarcza. Sukcesja podatkowa nie objeta jednak tych praw,
ktére nie mogg by¢ kontynuowane na podstawie przepisow regulujacych opo-
datkowanie spotek kapitatowych. Zniesiono mozliwo$¢ dokonywania wymiaru
uzupelniajacego przy zwrocie sprawy organowi I instancji w toku postepowa-
nia odwolawczego dotyczacego prawa podatkowego. Przedsigbiorcom zagwa-
rantowano prawo dokonania korekty podstawy opodatkowania, jak réwniez
naleznego podatku VAT, ktory zostal naliczony od dokonanych przez niego
zakupow towarow i ustug w rozliczeniu za kwartal, w ktérym uregulowano ca-
to$¢ lub czes¢ naleznosci wynikajacej z otrzymanej od kontrahenta faktury, nie
wczesniej jednak niz z dniem jej otrzymania. Przed nowelizacjg dopuszczal-
na byta tylko korekta kwoty podatku. Nowoscig jest przyznanie przedsigbior-
com prawa do odliczenia podatku naliczonego z faktury w czesci zaplacone;j.
Wprowadzono takze zmiany w podatku akcyzowym. Zniesiono np. obowig-
zek rejestracyjny wobec okreslonych podmiotéw. Z obowigzku zgloszenia re-
jestracyjnego wlasciwemu naczelnikowi urzedu celnego zwolniono podmioty
produkujace energie elektryczng z generatoréw o facznej mocy nieprzekracza-
jacej 1 MW. Wydltuzono niektdre terminy na dokonanie okres$lonych czynno-
sci wynikajacych z podatku akcyzowego, np. z ostatniego dnia miesigca do 10
dnia miesigca nastepujgcego po miesigcu, w ktéorym wyprowadzono wyroby
ze skfadu podatkowego, wydtuzono termin dla podmiotu prowadzacego sktad
podatkowy na przekazanie wtasciwemu naczelnikowi urzedu celnego pisem-
nej informacji zawierajacej dane o wyrobach akcyzowych i podmiotach, ktdre
wyprowadzily wyroby ze sktadu podatkowego w ramach posiadanych zezwo-
lenn wyprowadzenia. Uregulowano réwniez mozliwos¢ Zagdania odsetek podat-
kowych od zwrotu akcyzy po terminie.

W ustawie podjeto takze dziatania regulacyjne zmierzajace do zlikwido-
wania zatorow w platnosciach przedsigbiorcow. Uchwalono np. nowy przepis
zobowigzujacy do dokonania korekty kosztéw uzyskania przychoddw. Posta-
nowiono, ze w przypadku zaliczenia do kosztow uzyskania przychodéw kwoty
wynikajgcej z faktury (rachunku), a jezeli nie istnial obowigzek ich wystawie-
nia-kwoty wynikajagcej z umowy albo innego dokumentu i nieuregulowania
tej kwoty w terminie 30 dni od daty uptywu terminu platnosci, podatnik jest
zobowigzany do zmniejszenia kosztow uzyskania przychodéw o kwote wy-
nikajaca z tych dokumentdéw. Jezeli termin platnosci jest dtuzszy niz 60 dni,
zmniejszenia dokonuje si¢ z uptywem 90 dni od daty zaliczenia tej kwoty do
kosztow uzyskania przychodow, o ile nie zostala ona uregulowana w tym ter-
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minie. W odniesieniu do malego podatnika zmodyfikowano metode kasowg
rozliczania podatku VAT, przyznajac mu mozliwo$¢ wyboru metody rozliczen,
w ktdrej obowigzek podatkowy w odniesieniu do dokonywanych przez niego
towarow i $wiadczenia ustug bedzie powstawal z dniem otrzymania calosci
albo czesci zaptaty, po uprzednim pisemnym zawiadomieniu naczelnika urze-
du skarbowego w terminie do konica miesiaca poprzedzajacego okres, za ktory
bedzie stosowal te metode. Metoda kasowa objela tylko czynnosci wykonane
w okresie jej stosowania.

Wprowadzono takze zmiany przy korzystaniu przez podatnika z tzw. ,,ulgi
za zle dlugi” Po nowelizacji podatnik, ktéry dokonal rozliczenia od nalezno-
$ci, ktorych faktycznie nie otrzymal, moze dokona¢ korekty kwoty podatku
naleznego VAT po uplywie 150 dni od terminu platnosci, a nie tak jak to bylo
wczesniej po uplywie 180 dni. Prawo dokonania korekty przystuguje wierzy-
cielowi juz w rozliczeniu za okres, w ktdrym wierzytelno$¢ zostanie uznana za
uprawdopodobniona. Po zmianach na wierzycielu nie cigzy réwniez obowig-
zek zawiadomienia dtuznika o dokonanej korekcie. Wierzyciel zostal jednak
zobowigzany do zawiadomienia o dokonanej korekcie wtasciwego dla niego
naczelnika urzedu skarbowego wraz z podaniem kwot korekty oraz danych
dluznika, aby organ skarbowy mogt skontrolowa¢, czy dtuznik odpowiednio
skorygowal swdj podatek VAT.

2.3. Zmiany otoczenia prawnego dzialalnosci gospodarczej
w latach 2014-2016

Nowelizacje otoczenia prawnego wprowadzone przepisami czwartej usta-
wy deregulacyjnej z dnia 7 listopada 2014 r. o ulatwieniu wykonywania dzia-
talnosci gospodarczej wigzaly sie w szczegdlnosci z wprowadzeniem, z dniem
1 stycznia 2015 r., zmian w prawie pracy oraz zmian podatkowych. Ich skut-
kiem bylo réwniez ograniczenie cigzacych na przedsigbiorcach obowigzkow
sprawozdawczych. Po pierwsze, wprowadzajac mozliwos¢ zachowania waz-
nosci orzeczenia lekarskiego przez nowego pracodawce, ograniczono zakres
obowigzku kierowania pracownika na wstepne badania lekarskie. Postanowio-
no, ze dokonana przez lekarza weryfikacja zdolnosci pracownika do objecia
obowigzkow na konkretnym stanowisku pracy nie bedzie wymagana w dwdch
przypadkach. Pierwszy przypadek dotyczy przyjmowania ponownie do pracy
u tego samego pracodawcy na to samo stanowisko lub na stanowisko o takich
samych warunkach pracy w ciagu 30 dni po rozwigzaniu lub wygasnieciu po-
przedniego stosunku pracy z tym pracodawca. Druga sytuacja dotyczy przy-
jecia do pracy u innego pracodawcy na dane stanowisko w ciaggu 30 dni po
rozwigzaniu lub wygasnieciu poprzedniego stosunku pracy pod warunkiem
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przedstawienia pracodawcy aktualnego orzeczenia lekarskiego stwierdzajgce-
go brak przeciwwskazan do pracy w warunkach opisanych w skierowaniu na
badania, a pracodawca stwierdzi, ze warunki te odpowiadaja warunkom wy-
stepujacym na danym stanowisku pracy, z wylaczeniem oséb przyjmowanych
do wykonywania prac szczegolnie niebezpiecznych. W drugim przypadku ko-
nieczne jest stwierdzenie, ze warunki w nowej pracy nie odbiegaja w zasadni-
czy sposob od warunkow pracy, ktérg dotychczas wykonywatl pracownik.

Poszerzono zakres zwolnien przedmiotowych w zakresie podatku do-
chodowego. Od podatku dochodowego od 0so6b fizycznych zwolnione zosta-
ly $wiadczenia otrzymane przez pracownika z tytulu organizowanego przez
pracodawce dowozu pracownikow. Charakterystyczne, ze zwolnieniem tym
nie zostaly objete wszystkie formy transportu, a jedynie dowdz pracownikéw
autobusem. Wydluzono termin platnosci VAT w imporcie oraz zniesiono obo-
wigzek potwierdzania zgloszenia rejestracyjnego VAT przez naczelnika urze-
du skarbowego. Po nowelizacji potwierdzenie takie nastepuje wyltacznie na
wniosek podatnika. Zmiany wprowadzone nowelizacjg objely rowniez poda-
tek akcyzowy. Wprowadzono nowe przepisy dotyczace tzw. wigzacej informa-
cji akcyzowej (WIA) umozliwiajacej przedsiebiorcom dziatajacym w zakresie
wyrobow akcyzowych i samochodéw osobowych uzyskanie decyzji w zakresie
kwalifikacji taryfowej oraz rodzaju wyrobu akcyzowego.

Dla czgsci mikroprzedsiebiorcow przewidziano zwolnienie w zakresie
obowigzkow statystycznych. Mikroprzedsigbiorcy zostali zwolnieni z obowigz-
ku przekazywania informacji i danych statystycznych w pierwszym roku dzia-
talnosci gospodarczej, chyba, ze obowigzek ten wynika z umoéw i zobowigzan
miedzynarodowych lub przepiséw prawa Unii Europejskiej. Zmodyfikowano
réwniez zakres obowigzkow przedsiebiorcow, dotyczacych sprawozdawczosci
w zakresie skladek jakie przedsiebiorcy zobowiazani sg przekazywa¢ do ZUS,
m.in. zniesiono obowigzek sprawdzania przez platnika skladek prawidtowosci
danych przekazanych do ZUS w imiennym raporcie miesiecznym dotyczacym
danego roku kalendarzowego.

Z dniem 1 stycznia 2016 r. weszly w zycie dwie ustawy bedace wyrazem
dzialalnosci ustawodawcy majacej na celu dalsze doskonalenie otoczenia re-
gulacyjnego i poprawe instytucjonalnego otoczenia biznesu: ustawa z dnia
10 wrze$nia 2015 r. o zmianie niektdrych ustaw w zwigzku ze wspieraniem
polubownych metod rozwigzywania sporéw (Dz.U. z 2015 r. poz. 1595) oraz
ustawa z dnia 9 pazdziernika 2015 r. o zmianie ustawy o terminach zaptaty
w transakcjach handlowych, ustawy Kodeks cywilny oraz niektérych innych
ustaw (Dz.U. z 2015 r. poz. 1830). Przepisy pierwszej ustawy przyczynily sie
gltéwnie do podniesienia swiadomosci przedsigbiorcow na temat mediacji jako
alternatywy wobec procesu sagdowego oraz umozliwily zakonczenie konfliktu
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w tanszy, szybszy i mniej sformalizowany sposob’. Mocg przepiséw drugiej
ustawy ujednolicony zostal mechanizm naliczania odsetek w obrocie cywil-
noprawnym. Zblizono réwniez poziom odsetek maksymalnych do rynkowych
stop procentowych. Wskaza¢ nalezy, ze wprowadzone obu ustawami zmiany
nie mialy tak obszernego charakteru jak zmiany wprowadzone przepisami
uchwalonych wczesniej czterech ustaw deregulacyjnych.

Podsumowanie

Uwarunkowania prawne dzialalno$ci gospodarczej przedsiebiorcow
s3 niezmiernie istotne w kontekscie funkcjonowania ich przedsigbiorstw.
W zmieniajacym si¢ nieustannie otoczeniu gospodarczym uchwalanie odpo-
wiedniego prawa, stanowionego we wlasciwym zakresie i przektadajacego si¢
na stosowanie w praktyce aktéw normatywnych to wyzwanie stojace przed
ustawodawcg.

Z powyzszych rozwazan wynika, zZe na przestrzeni kilku ostatnich lat byli-
$my $wiadkami optymalizowania regulacji prawnych dotyczacych dziatalnosci
gospodarczej. Podjeto i kontynuowano dzialania majgce na celu udoskonalenie
otoczenia prawnego, w ktérym przedsigbiorcy prowadza swoje przedsigbior-
stwa. Byly to dzialania majace przede wszystkim na celu zwigkszenie efektyw-
nosci funkcjonowania stanowionego prawa. Realizowano polityke poprawy
otoczenia regulacyjnego przedsiebiorcow, ktdrej gtownym celem bylo uprasz-
czanie przepiséw juz obowiazujacych zwigzanych z prowadzeniem matych
i $rednich przedsigbiorstw. Przepisami ustaw deregulacyjnych wprowadza-
no liczne, pojedyncze zmiany w przepisach dotyczacych réznorodnych sfer,
z ktérymi wigze sie¢ funkcjonowanie przedsiebiorcow i ich przedsiebiorstw. Po-
szczegolne ustawy stanowity kontynuacje podejmowanych wczesniej dziatan
ustawodawczych. Wskaza¢ nalezy, ze przyjete na ich podstawie rozwigzania
nakierowane byly gléwnie na ulatwienia w zakresie podejmowania i wyko-
nywania dziatalnodci gospodarczej. Przede wszystkim dotyczyly one zmian
w zakresie rodzajow wymaganych decyzji administracyjnych, od ktérych uzy-
skania zalezy rozpoczecie okreslonej dzialalnosci gospodarczej oraz uprosz-
czen w systemie prawa podatkowego oraz prawa pracy. Wigzaly sie réwniez
z ograniczeniem obowigzkéw sprawozdawczych przedsiebiorcéw oraz wpro-
wadzeniem rozwigzan majacych na celu poprawe ptynnosci finansowej przed-
siebiorcow.

3 Przedsigbiorczos¢ w Polsce, Departament Strategii Rozwoju Ministerstwa Rozwoju przy wspot-
udziale departamentéw: Innowacji, Matych i Srednich Przedsigbiorstw, Polityki Eksportowej,
Polityki Inwestycyjnej, Doskonalenia Regulacji Gospodarczych, Oceny Ryzyka Regulacyjnego,
Koordynacji Wdrazania Funduszy UE, Warszawa, pazdziernik 2016 https://www.mr.gov.pl/me-
dia/27643/Przedsiebiorczosc_w_Polsce.pdf [dostep dnia: 08.11.2016].
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Rozdzial 3

Funkcjonowanie przedsiebiorstw w warunkach zmian
demograficznych. Wybrane aspekty

Wprowadzenie

Postep techniczny, poglebiajaca si¢ globalizacja i presja konkurencyjna,
a takze niekorzystne trendy demograficzne stanowig gtéwne wyzwania rozwo-
jowe stojace wspolczesnie przed polskim rynkiem pracy i funkcjonujacymi na
nim podmiotami gospodarczymi. Zmiany ludnosciowe postrzegane sg przy
tym jako jeden z wazniejszych czynnikéw tych zmian. Wspétczynnik dzietno-
$ci, ksztaltujacy si¢ na poziomie nizszym od prostej zastepowalnosci pokolen,
niesie ze soba spadek liczby ludnosci ogétem oraz postepujacy proces starze-
nia si¢ spoleczenstwa. Zmiany struktury wieku ludnosci wyraznie wptyna na
sytuacje na rynku pracy. Postepowa¢ bedzie proces zmniejszania sie podazy
pracy oraz starzenia struktury wieku ludnosci produkcyjnej. Réwnoczesnie
zwigksza¢ si¢ bedzie obcigzenie demograficzne, szczegdlnie ludnoscia w wie-
ku poprodukcyjnym.

Dla przedsiebiorstw funkcjonowanie w warunkach zmian demograficz-
nych oznacza¢ bedzie korzystanie z pracy osob coraz starszych i tym samym
konieczno$¢ zwigkszenia poziomu wydajnosci tych oséb, wdrozenie odpo-
wiedniego systemu zarzadzania wiekiem w firmie czy tez zwigkszenie sklon-
nosci do ksztalcenia 0sdb starszych, charakteryzujacych si¢ na 0go6t niska mo-
bilnoscig edukacyjna. Konieczne bedzie zwigkszenie aktywnosci zawodowej
starszych pracownikéw i budowanie wlasciwych stosunkéw pracy pomiedzy
pracownikami z réznych grup wiekowych. Realnym problemem moze okaza¢
sie optymalne w stosunku do potrzeb przedsigbiorstwa dostosowanie liczby
pracownikéw o okreslonych kwalifikacjach.

Prognozowane niekorzystne zmiany ludnosciowe s3 nieuchronne, jedno-
cze$nie tez nie ma mozliwo$ci odwrdcenia tych zjawisk. W dalszym ciggu dos¢
czesto postrzegane s one jako odlegte, de facto jednak niektére z nich nasilg
sie juz w najblizszej dekadzie. Oznacza to koniecznos¢ przystosowania do nad-
chodzacych zmian rynku pracy. Niezbedne sg zatem kompleksowe dziatania
w obszarze zwiekszenia aktywnosci zawodowej, wydluzania okresu zatrud-
nienia oraz na rzecz podwyzszania dzietnosci. Rdwniez usprawnienie funk-
cjonowania podmiotéw rynku pracy, wzrost zainteresowania dzialaniami
w obszarze ekonomii spolecznej oraz koncepcji flexicurity moga minimalizo-
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wa¢ niekorzystne skutki zmian demograficznych obserwowane na rynku pra-
cy. Przystosowanie dotyczy rowniez przedsigbiorstw, ktore juz dzis moga pod-
ja¢ dzialania oparte na strategii uwzgledniajacej dlugofalowy i zréownowazony
rozw6j w warunkach dokonujgcych si¢ zmian demograficznych.

3.1. Uwarunkowania demograficzne rozwoju przedsi¢biorstw w Polsce
do 2050 r.

Polska jest stosunkowo mtodym demograficznie krajem europejskim, jed-
nak w przyszlosci bedzie jednym z najstarszych pod tym wzgledem. Zmia-
ny zwigzane ze spadkiem liczby urodzen rozpoczely si¢ w kraju pdzniej niz
w Europie Zachodniej, jednak tempo tych zmian jest stosunkowo szybkie. Od
1988 r. populacja kraju zwigkszyta si¢ o zaledwie 1,7%, a rok 1989 byl z kolei
szo6stym, w ktérym zanotowano spadek liczby urodzen. W 1990 r. wspolczyn-
nik dzietnosci spadl do poziomu 1,99, czyli takiego, ktory nie gwarantowal juz
prostej zastepowalnosci pokolen (wykres 1). Od 1998 r. Polska nalezy do kra-
jow o niskiej dzietnosci, ktérej umowng granica jest wspolczynnik dzietnosci
réwny 1,5. W latach 2002-2006 zostala jednak przekroczona granica skrajnie
niskiej dzietnosci (wspotczynnik dzietnosci réwny 1,3), osiagajac w 2003 roku
warto$¢ wspolczynnika dzietnosci rownag 1,22 [Jézwiak 2013, s. 8-24].
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Wykres 1. Przekrojowy wspoéiczynnik dzietnosci w miastach i na wsi w Polsce

w latach 1990-2013
Zrodlo: [Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, s. 36].
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Od poczatku lat 90. XX w. maja miejsce glebokie przeobrazenia w struk-
turze ludno$ci wedlug wieku. Obecnie Polska weszla w faze przyspieszone-
go starzenia si¢ struktury ludnosci, gtéwnie z powodu wchodzenia pokolenia
wyzu lat 50. ubieglego stulecia w wiek starszy (65+). W 2011 r. udzial oséb
w wieku 65 lat i wigcej w populacji ogétem wynosit 13,8%, podczas gdy
w 2002 r. wynosil on ok. 12,8%, a w 1988 r. ok. 10%. Oznacza to, zZe proces
demograficznego starzenia si¢ spoleczenstwa nasila sie.

Niekorzystne zmiany zachodzg szczegolnie w strukturze ludnosci w wieku
produkcyjnym. Ros$nie udzial procentowy rocznikow w starszym wieku pro-
dukcyjnym, czyli w wieku niemobilnym, maleje zas udziat populacji w mtod-
szym wieku produkcyjnym, tj. w wieku mobilnym. W 2002 r. udzial ludnosci
w wieku mobilnym stanowil 64,1% ogétu ludnosci w wieku produkcyjnym
i 35,9% w wieku niemobilnym, natomiast w 2011 r. wskazniki te wynosity od-
powiednio 62,3 i 37,7%. Oznacza to, ze w Polsce procesem starzenia demo-
graficznego zostala objeta zaréwno ogoélna liczba ludnosci, jak i zasoby pracy.

Zaréwno proces obnizania si¢ liczby urodzen, jak i niekorzystne zmiany
w strukturze ludnosci beda postepowaé. Z najnowszej prognozy demogra-
ficznej Gléwnego Urzedu Statystycznego wynika, ze Polska bedzie si¢ wylud-
nia¢ (tabela 2). W 2050 r. liczba ludnosci kraju stanowi¢ ma 88,4% ludnosci
z 2015 1. (spadek o 11,6%) (tabela 3). Tempo spadku liczby ludno$ci ma cha-
rakter narastajgcy. W latach 2020-2025 nastgpi spadek ludnosci o 396 tys.
osob, w latach 2030-2035 juz o 708 tys., natomiast w latach 2045-2050
0 867 tys. 0sOb.

Tabela 2.
Liczba ludnosci ogdtem w Polsce do 2050 r. (w tys.)
2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050
38419| 38137,8| 37741,5| 37185,1| 36476,8| 35668,2| 34817,4| 33 950,6
Zrédlo: [Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, s. 111].

Tabela 3.
Ubytek liczby ludnosci w poszczegdlnych przedzialach czasowych
w Polsce w stosunku do stanu ludnosci w 2015 roku (w %)

Przedzialy czasowe Polska
2015-2020 -0,7
2015-2025 -1,8
2015-2030 -3,2
2015-2050 -11,6

Zrédto: [Rauzinski et al. 2015, s. 33].

Prognozowany spadek liczby ludnosci w Polsce wystepuje zaréwno w od-
niesieniu do miast, jak i obszaréw wiejskich. Miasta beda wyludnia¢ si¢ jed-
nak szybciej niz wsie. Przy $rednim spadku liczby ludnosci w Polsce ogétem
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do 2050 r. 0 11,6%, na obszarze miast w 2050 roku ludno$¢ bedzie stanowita
81,4% populacji z 2015 roku, natomiast wsi — 98,9%. Ludnos¢ miast bedzie
zmniejszac sie wolniej w najblizszej dekadzie, tj. do 2025 roku, nastepnie osig-
gnie wieksze tempo ubytku. Z kolei na wsi spadek liczby ludnosci bedzie miat
miejsce dopiero w latach 2045-2050.
Szczegdlnie istotne zmiany dotyczy¢ beda struktury ludnosci wedlug wie-
ku. Juz w ciaggu najblizszej dekady nastgpi spadek udzialu oséb w wieku 0-14
lat oraz 15-64 lata o okolo 10%, natomiast w perspektywie 2050 r. o blisko 30%
(tabela 4). Jednoczesnie liczba ludnoséci w wieku 65+ w 2050 roku bedzie sta-
nowita 165% stanu z 2015 roku, a liczba oséb w wieku 80+ ponad 222% stanu
z 2015 roku. Udzial osob starszych w strukturze wieku ludnosci ogdtem
w 2050 roku wzrosnie do 32%.
Tabela 4.
Dynamika zmian liczby ludnosci w biologicznych grupach wieku
w Polsce (2015 = 100)

Grupy biologiczne 2015-2020 2015-2025 2015-2030 2015-2050
Ogolem 99,3 98,2 96,8 88,4
0-14 98,8 91,3 84,8 71,9
15-64 95,0 91,4 89,0 70,4
65+ 118,5 134,9 142,4 165,0
80+ 107,9 107,7 141,4 226,8

Zrédto: [Rauzinski et al. 2015, s. 35].

Réwnolegle do przeobrazen struktur biologicznych dokonajg si¢ nie-
uchronne zmiany w strukturze wieku, wigzacej sie z zasobami pracy. Naste-
puje systematyczny ubytek liczby ludnosci w wieku produkcyjnym, przy czym
najbardziej niekorzystne zmiany dotyczy¢ bedg 0séb z grupy w wieku mobil-
nym. W ciggu okolo 35 lat zasob pracy w tej grupie aktywnosci zawodowej
zmaleje o prawie 40% stanu wyjsciowego (2015 r.), natomiast w najblizszej
dekadzie bedzie to spadek prawie 15-procentowy (tabela 5).

Tabela 5
Dynamika zmian liczby ludnosci w ekonomicznych grupach wieku
w Polsce (2015 = 100)

Grupy wieku 2015-2020 2015-2025 2015-2030 2015-2050
Ogolem 99,3 98,2 96,8 88,4
0-17 97,9 94,5 86,3 72,2
18-59/64" 94,9 91,2 89,5 69,1
18-44 93,8 85,3 77,6 61,5
45-59/64 96,8 101,1 110,1 81,9
60+/65+ 114,5 124,2 129,5 164,8

! - granica wieku emerytalnego odpowiednio dla kobiet i mezczyzn przed zmiang
7Zrédto: [Rauzinski et al. 2015, s. 44].
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Konsekwencjg zmian w strukturze ludnosci bedzie narastajacy problem
obcigzenia demograficznego, przy czym tempo jego przyrostu istotnie wzro-
$nie po 2030 r. Oznacza, ze to obecnie rodzace si¢ pokolenie zostanie obcig-
zone grupa w wieku przedprodukcyjnym, a zwlaszcza grupg poprodukcyjng
[Rauzinski et al. 2015, s. 35].

3.2. Flexicurity strategia rozwoju rynku pracy oraz przedsi¢biorstw
w warunkach postepujacych zmian demograficznych

Koncepcja flexicurity postrzegana jest jako recepta na ekonomiczne i spo-
teczne wyzwania wspoélczesnego rynku pracy*. Coraz czesciej zwraca si¢ na nia
uwage takze w kontekscie przemian demograficznych i ich konsekwencji dla
rynku pracy.

Koncepcja ta zaklada jednoczesne uelastycznienie rynku pracy, organi-
zacji i stosunkow pracy (z ang. flexibility) i poprawe bezpieczenstwa zatrud-
nienia oraz bezpieczenstwa socjalnego (z ang. security). Chodzi w niej zatem
o zréwnowazony rozwdj dokonujacy sie¢ pomiedzy strona popytowa oraz po-
dazowgq rynku pracy i réwnoprawne traktowanie pracodawcéw i pracowni-
kow. Flexicurity stanowi wiec swego rodzaju punkt réwnowagi czy tez zloty
srodek pomiedzy flexibility i security, w ktérym obie strony (pracodawcy i pra-
cownicy) maja czerpaé wspdlne korzysci. Réwnowagi tej mozna poszukiwac
w wielu réznych wymiarach elastycznosci i bezpieczenstwa (tabela 6).

Jak wskazano, koncepcja flexicurity moze okazaé si¢ koniecznym ele-
mentem reform, bedacych odpowiedzia na wyzwania stojace przed rynkiem
pracy. Koncepcja jest bowiem dosy¢ szeroka i zaktada zaréwno ochrone za-
trudnienia, dochodu oraz taczenia aktywnosci zawodowej z zyciem rodzin-
nym, jak i mozliwo$¢ dostosowania sie firm do zmieniajacych si¢ uwarunko-
wan otoczenia. Dla pracownika oznacza wiec zwigkszenie poziomu pewnosci
zatrudnienia, tzn. mozliwosci szybkiego znalezienia pracy na kazdym etapie
zycia zawodowego i wigkszych szans rozwoju w warunkach szybko zmienia-
jacej si¢ gospodarki. Dla przedsiebiorcy z kolei oznacza latwos¢ zwalniania
i zatrudniania pracownikéw, i tym samym szybkie i plynne dostosowywanie
sie do dynamicznych zmian zachodzacych na rynku pracy w celu utrzymania
i zwigkszenia konkurencyjnosci.

*W 2007 r. Komisja Europejska zarekomendowala panstwom czlonkowskim wdrozenie flexi-
curity, zaznaczajac jednak, ze elastycznosci i bezpieczenstwa nalezy poszukiwa¢ uwzgledniajac
krajows specyfike gospodarki i rynku pracy. Por. Wspdlne zasady wdrazania modelu flexicurity,
Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomicz-
no-Spotecznego i Komitetu Regionéw z dnia 27.06.2007 r., Bruksela 2007, www.mpips.gov.pl/
userfiles/File/flexi_komunikat_ue.pdf (dostep dnia: 20.07.2016).

35



36

Brygida Solga

Tabela 6.

Wymiary flexicurity

W zakresie elastycznosci

W zakresie bezpieczenstwa

— elastyczno$¢ numeryczna zewnetrzna -

oznaczajaca tatwo$¢ zatrudniania i zwal-
niania pracownikow oraz zakres, w jakim
kontrakty czasowe moga bys stosowane,
elastyczno$¢ numeryczna wewnetrzna -
czyli fatwo$¢ zmieniania ilosci pracy bez
konieczno$ci zwalniania badz przyjmowa-
nia pracownikéw (np. zmiany czasu pra-
cy, stosowanie zatrudnienia w niepelnym
wymiarze czasu pracy i praca w godzinach
nadliczbowych),

elastyczno$¢ funkcjonalna wewnetrzna -
oznacza tatwo$¢ dokonywania zmian orga-
nizacyjnych przystosowujacych przedsie-

pewno$¢ miejsca pracy - czyli pewnosé
zatrudnienia na okre§lonym stanowisku
u danego pracodawcy,

bezpieczenstwo zatrudnienia/bezpieczen-
stwo zdolnosci do zatrudnienia — pewno$¢
$wiadczenia pracy, niekoniecznie u tego
samego pracodawcy,

bezpieczenstwo dochodu - stopien ochro-
ny dochodu w sytuacji pozostawania bez
pracy (zastepowalno$¢ dochodu z pracy),
bezpieczenstwo laczone - czyli pewnosé
faczenia pracy zarobkowej z formami ak-
tywnoéci innymi niz praca platna, w tym
z obowiagzkami rodzinnymi.

biorstwo do zmian otoczenia zewnetrznego
(np. wielozadaniowo$¢,  poliwalentnosé¢
kwalifikacji pracownikéw, elastyczna orga-
nizacja pracy, rotacja pracownikow, zmiana
przydzielonych zadan),

— elastyczno$¢ placowa - czyli powigzanie
placy z sytuacja ekonomiczng przedsie-
biorstwa, w ktérym place zorientowane

sg na wyniki pracy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Kryfiska 2012, s. 195-203, Giermanowska 2013,
s. 155].

W warunkach niekorzystnych zmian demograficznych, koncpecja flexi-
curity zwraca uwage na konieczno$¢ stalego podnoszenia wiedzy i kwalifikacji
zawodowych przez pracownikéw, zwlaszcza oséb starszych, charakteryzujg-
cych si¢ na ogot niska mobilnosécig edukacyjng. W kontekscie starzenia sie za-
sobow pracy wdrozenie zasady uczenia si¢ przez cale zycie, bedacej jednym
z filaréw flexicurity, staje sie wigc koniecznoscia. Kolejny jej element - czyli
prowadzenie aktywnej polityki rynku pracy - powinien by¢ ukierunkowany
na potrzeby grup, ktére sa najbardziej narazone na problemy z podtrzymy-
waniem zatrudnienia, w tym osoby starsze. Zmiany demograficzne wymusza
ponadto na pracodawcach wtasciwe gospodarowanie zasobami sily roboczej,
zwlaszcza w starszym wieku, zwigzane z uelastycznieniem czasu pracy czy
zmiang stanowiska pracy dostosowanego do okreslonej wydajnosci pracow-
nika. Elastyczno$¢ czasu pracy moze by¢ waznym instrumentem przedtuzania
aktywnosci zawodowej starszych pracownikéw. Wazne réwniez, aby szanse na
szkolenia byly oferowane przez cate zycie zawodowe, czyli takze starszym pra-
cownikom, tak samo jak mozliwosci ich awansowania [Szuwarzynski 2012,
s. 103-109].
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3.3. Polityka migracyjna narzedziem wspomagajacym przedsi¢biorstwa
w warunkach zmian demograficznych

Jak wskazano, jedna z konsekwencji zmian demograficznych na rynku pra-
cy bedzie wyrazne zmniejszenie podazy pracy oraz wzrost obcigzenia demo-
graficznego. W tej sytuacji czgsto rozwazang kwestig sa tzw. migracje zastepcze
(replacement migration), czyli naptyw imigrantow, ktory moglby zréwnowazy¢
ubytki 0sob aktywnych zawodowo w Polsce, wynikajace ze zmiany demogra-
ficznej. Trzeba zaznaczy¢, ze w niektorych krajach Europy Zachodniej wzrost
liczby ludnosci jest osiagany wlasnie dzieki naptywowi imigrantéw spoza Unii
Europejskiej. W zwiazku z tym w Polsce nalezy ksztaltowa¢ polityke imigra-
cyjna w taki sposob, aby prowadzila ona do zwigkszenia liczby imigrantow,
decydujacych sie na osiedlenie, podjecie pracy oraz zalozenie rodziny oraz do
efektywnej integracji cudzoziemcéw z polskim spoleczenstwem?®.

Oczywiscie Polska wcigz jest krajem w przewadze emigracyjnym, w kto-
rym skala emigracji jest znaczaca. Masowe wyjazdy, zwlaszcza os6b miodych
i w wieku produkcyjnym réwniez nie pozostaja bez wplywu na funkcjono-
wanie rynku pracy, zwlaszcza w skali regionalnej i lokalnej [Solga 2013,
s.158-197]. W okresieszczegdlnegonasileniawyjazdéwzagranicznych Polakéw
w pierwszych latach po akcesji Polski do Unii Europejskiej ujawnily sie braki
w zasobach pracy, bedace efektem odptywu specjalistéw, os6b wyksztalconych
i pracownikéw okreslonych branz. Nasilenie tych deficytéw obecnie zmniej-
szylo sig, cho¢ problem niedoboru pracownikéw w dalszym ciagu jest sygnali-
zowany przez przedsigbiorcow. Obecnie ze wzgledu na strukturalny charakter
bezrobocia w wigkszym stopniu jest on jednak rezultatem niedopasowania
kwalifikacji i struktury zawodowej bezrobotnych oraz oséb poszukujacych
pracy do potrzeb pracodawcéw. Z punktu widzenia prognozowanych zmian
demograficznych znaczaca skala emigracji z Polski ma oczywiscie istotne zna-
czenie, bowiem wcigz ostabia potencjal ludnosciowy kraju, tak w sensie ilo-
$ciowym, jak i jako$ciowym. Warto wiec podtrzymywac wysitki w zakresie
pozyskania do powrotu wiekszej liczby Polakéw, chcacych podejmowac dzia-
talno$¢ gospodarcza w kraju na bazie kapitatu zgromadzonego podczas pobytu
za granicg. Dotychczasowe tendencje w zakresie skali migracji powrotnych nie
s3 jednak korzystne.

>Nie jest celem rozdzialu analizowanie obecnego stanu polityki migracyjnej w Polsce oraz po-
stulowanych w jej obszarze zmian. Szerzej na ten temat mozna znalez¢ w innych pracach autor-
ki, np. B. Solga, Polityka migracyjna jako element polskiej polityki spolecznej, Wies i Rolnictwo,
nr 3(168)/2015, s. 133-147.
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Z punktu widzenia rozwazanych w artykule zmian demograficznych istot-
ne znaczenia ma jednak imigracja do Polski oraz wskazane wcze$niej migracje
zastepcze. Polska juz dzi$ przyjmuje coraz liczniejszg grupe imigrantéw, ktorzy
w zroznicowanej formie podejmujg w Polsce zatrudnienie (m.in. na podstawie
udzielonego zezwolenia na prace, o$wiadczenia o zamiarze powierzenia pra-
cy cudzoziemcow lub bez koniecznosci posiadania zezwolenia w przypadku
obywateli UE). Z danych Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej
wynika, ze w 2015 r. kontynuowany byl wzrost zatrudnienia cudzoziemcéw
w Polsce®. W 2015 r. wydano 65 786 zezwolen na prace cudzoziemca, co sta-
nowilo w stosunku do 2014 r. wzrost o okolo 51%. W 2015 r. zarejestrowano
tez ponaddwukrotnie wiecej oswiadczen o zamiarze powierzenia pracy cudzo-
ziemcowi niz w roku poprzedzajacym (2015 r. — 782 222 o$wiadczenia, 2014 r.
- 387 398 o$wiadczen). Juz w pierwszym podtroczu 2016 r. liczba o$wiadczen
zarejestrowanych przez powiatowe urzedy pracy wyniosta 634 3217

Oznacza to, ze w miare dalszego wzrostu atrakcyjnosci spoteczno-eko-
nomicznej, Polska coraz czesciej bedzie celem przyjazdu imigrantow, zwl.
zza wschodniej granicy. W tych warunkach warto zintensyfikowa¢ prace nad
tworzeniem polityki migracyjnej, a zwlaszcza nad przygotowaniem polskiego
spoleczenstwa do wzrastajacej imigracji. W kontekscie wskazanych zmian de-
mograficznych trzeba natomiast zdawac sobie sprawe, ze polityka migracyjna
stanowi¢ moze co najwyzej komplementarne w stosunku do pozostaltych po-
lityk publicznych, zwl. polityki prorodzinnej i rynku pracy, narzedzie rozwig-
zywania probleméw wynikajacych z tych zmian. Naplywajacy imigranci nie
rozwigza bowiem probleméw demograficznych Polski, gdyz demograficzny
efekt imigracji jest do$¢ ograniczony. Szacunki Pawta Strzeleckiego wskazuja,
ze aby utrzymac obecng podaz pracy, do Polski z roku na rok musiatoby przy-
jezdzaé coraz wigcej imigrantéw. Gdyby skumulowaé ten coroczny naplyw,
w 2060 r. imigrantéw musialoby by¢ ponad 5 milionéw (oraz okoto 2,5 milio-
na potomkéw migrantéw, urodzonych w tym okresie) [Jozwiak 2013, s. 8-24].
Naplywu cudzoziemcdw nie nalezy zatem traktowac jako instrumentu, ktéry
rozwigze problemy demograficzne kraju. Z punktu widzenia funkcjonowania
rynku pracy cudzoziemcy beda jednak potrzebni, aby ztagodzi¢ przewidywa-

Shttps://www.mpips.gov.pl/analizy-i-raporty/cudzoziemcy-pracujacy-w-polsce-statystyki [do-
step dnia: 01.08.2016].

"Nalezy pamieta¢, ze liczba cudzoziemcow, ktorzy podjeli prace w zwigzku z zarejestrowanym
o$wiadczeniem nie musi by¢ tozsama z liczbg zarejestrowanych o$wiadczen. Wynika to m.in.
z faktu, iz dla czesci cudzoziemcow zarejestrowano wigcej niz jedno os$wiadczenie odmowy
udzielenia wizy niektérym cudzoziemcom czy tez rezygnacji czeéci cudzoziemcodw z przyjazdu
do Polski.
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ne niedobory zasobdw pracy i sta¢ sie zrodtem pozyskiwania nowych kadr
w wielu branzach, takze w sektorze ustug opiekunczych nad osobami starszymi.

Dla przedsi¢biorcéw prognozowane niedobory sily roboczej oznaczajg za-
tem mozliwos¢, a w niektérych przypadkach nawet konieczno$¢ otwarcia sie
na cudzoziemsky site robocza. Z dotychczasowych doswiadczen wynika, ze
obecnie mamy do czynienia w przewadze z krotkoterminowym charakterem
zatrudnienia imigrantéw, gtéwnie przy pracach prostych lub jako pracowni-
kow wykwalifikowanych. Polscy pracodawcy zatrudniajg imigrantéw przede
wszystkim z powodu niedostatkéw podazy pracy oraz specyficznych umiejet-
nosci imigrantéw (np. znajomo$¢ zagranicznych rynkéw zbytu). Zdecydowa-
ng wiekszos¢ pracownikow cudzoziemskich stanowig jednak osoby zatrudnio-
ne przy pracach prostych, ucigzliwych i sezonowych, ktérzy raczej zapelniajg
niedobory w zatrudnieniu, niz stanowig konkurencje dla polskich pracowni-
kow [Katuza-Kopias 2016, s. 17-28].

W odniesieniu do potrzeb zaréwno spoteczenstwa, jak i gospodarki oraz
pracodawcow szczegolny nacisk nalezy potozy¢ na aktywne dzialania na rzecz
integracji imigrantéw i zalozy¢ kluczowg role ich zatrudnienia oraz oswiaty,
czyli aktywnego uczestnictwa imigrantéw w systemie edukacji. Mozna stwo-
rzy¢ okreslony system zachet do podejmowania zatrudnienia, ktory kierowany
bedzie rowniez do pracodawcow. Najwazniejszym elementem strategii inte-
gracji z cudzoziemcami powinny by¢ natomiast dziatania, ktére zapobiega¢
beda ewentualnym konfliktom spolecznym, takze w zatogach pracowniczych.

3.4. Partnerstwo przedsi¢biorstw w ramach aktywnej polityki rynku pracy

Prognozowane zmiany demograficzne wymuszaja prowadzenie bardziej
aktywnej polityki rynku pracy i zwigkszenie aktywnosci zawodowej 0s6b star-
szych. Charakter dzialan przedsigbiorcéw jako podmiotéw rynku pracy moz-
na postrzega¢ w sposob wielowymiarowy. Kurczenie i starzenie si¢ zasoboéw
pracy wymusi na pracodawcach wykorzystywanie w coraz szerszym zakresie
bezposrednich instrumentéw wobec wlasnej kadry pracowniczej, zwlaszcza
starszych pracownikéw. Jednoczesnie przedsiebiorcy coraz czesciej beda sta-
wali si¢ partnerem wielu réznych dziatan podejmowanych na rynku pracy
w celu rozwigzywania szeregu kwestii wynikajacych z problemdw starzejacego
sie spoteczenstwa.

Kontekst pierwszy oznacza, ze w obliczu zmian demograficznych przed-
siebiorcy w partnerstwie z wieloma instytucjami rynku pracy stang przed ko-
niecznoscig wdrazania na coraz wiekszg skale narzedzi efektywnego wykorzy-
stania potencjatu starszych pracownikéw. Stosowane w skali przedsigbiorstwa
rozwigzania beda zalezne zaréwno od inicjatyw podejmowanych na poziomie

39



40

Brygida Solga

krajowym, jak i samych menedzeréw, wielkosci przedsigbiorstwa, dotychczas
stosowanej strategii zarzadzania personelem, doswiadczenia w zarzadzaniu
starszymi pracownikami oraz struktury wiekowej personelu [Balandynowicz-
-Panfil 2009, s. 38-47]. Jak wskazano, wsparciem dla przedsi¢biorcéw moze
by¢ koncepcja flexicurity promujaca uelastycznienie organizacji i czasu pracy
oraz ustawiczne ksztalcenie i wzrost motywacji do podnoszenia kwalifikacji.
Réwniez wdrazanie strategii zarzadzania wiekiem w organizacji (z ang. age me-
nagement) pozwoli na wykorzystanie potencjalu starszej wiekiem grupy pra-
cowniczej. Doswiadczenia krajow europejskich wskazuja, Ze szczegolny nacisk
nalezy potozy¢ na opieke i rozwoj kompetencji 0sob starszych, w tym ksztatto-
wanie warunkoéw pracy, wsparcie zdrowotne oraz wlasciwe planowanie $ciezki
kariery. Rownie istotne sg dziatania podejmowane przy odejsciu pracowni-
ka, w tym rdéznego rodzaju programy pozwalajgce na kontynuacje wspdtpracy
i przekazywanie wiedzy i do$wiadczenia pracownikom mlodszym [Duraj
2015, s. 37-47]. Punktem wyjscia do podejmowanych dzialan powinno by¢
dostosowanie strategii zarzagdzania wiekiem do profilu wiekowego przedsie-
biorstwa, przekonanie kadry kierowniczej do tych dzialan i jej czynny udziat
we wdrazaniu strategii.

Kontekst drugi oznacza, ze pracodawcy w wigkszym stopniu stang si¢
partnerami dzialan, ktdre przyczynia si¢ do zwiekszenia atrakcyjnosci osob
starszych na rynku pracy oraz zachecania ich do podnoszenia kwalifikacji
i doswiadczenia zawodowego. Jednym z takich obszaréw, w ktérym mozna
oczekiwa¢ wiekszego zaangazowania przedsigbiorcow w rozwigzywanie szere-
gu probleméw zwigzanych ze starzejagcym sie spoteczenstwem, jest ekonomia
spoleczna. Termin ten odnosi sie do dziatalnosci réznorodnych podmiotéw,
zaréwno tradycyjnych instytucji non-profit, jak réwniez nowych podmiotéw
gospodarczych o celach spotecznych, ktérych gtéwnym dgzeniem nie jest mak-
symalizacja zysku, lecz realizacja zadan spotecznych [Hausner 2007, s. 11-29].
Podmioty funkcjonujace w ekonomii spofecznej roéznig sie od firm prywat-
nych tym, ze nie s3 nastawione na zysk, lecz na realizacje okreslonych celéw
spolecznych. Z kolei w odréznieniu od instytucji publicznych, ktére oferuja
dobra i ustugi publiczne dostepne dla wszystkich obywateli, podmioty eko-
nomii spolecznej przynosza korzysci okreslonej grupie beneficjentow, ktory-
mi s3 osoby wykluczone spolecznie, w szczegélnosci dlugotrwale bezrobotni,
bezdomni, osoby starsze i samotne. Aktywizacja tych grup przyczynia si¢ do
podniesienia spojnosci spolecznej, ale rowniez moze stanowic istotny element
polityki wzrostu zatrudnienia poprzez tworzenie miejsc pracy przeznaczonych
dla grup szczegdlnie zagrozonych na rynku pracy, wspieranie os6b w trudnej
sytuacji i w efekcie ich trwalg aktywizacje, usamodzielnienie oraz integracje
spoleczno-zawodows. Podmioty ekonomii spofecznej moga zatem stanowic
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istotny element rozwigzywania réznorodnych kwestii spotecznych w dobie
starzejacego si¢ spoleczenstwa.

Mozliwosci takich przedsigbiorstw moga ponadto upatrywaé w koncep-
cji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (z ang. corporate social responsibi-
lity - CSR), w ktorej zaklada sig, ze dzialalno$¢ firm nie powinna ograniczaé
sie tylko do maksymalizacji zysku, ale rowniez dotyczy¢ tworzenia wartosci
spolecznych, ekologicznych oraz etycznych. Ocenia sie, ze spoleczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu w pierwszej kolejnosci powinna przejawiaé sie¢ w za-
bezpieczaniu intereséw oraz realizowaniu potrzeb pracownikéw firmy (np.
wdrazanie procedur zwiekszajacych bezpieczenstwo pracy, dodatkowe ubez-
pieczenia zdrowotne, zachecanie do zglaszania pomystow) [Gadomska-Lila
2012, s. 41-52]. Z kolei prowadzac spolecznie odpowiedzialng dziatalnos¢
wobec interesariuszy zewnetrznych (np. poprzez dzialalno$¢ sponsorska lub
charytatywng) firma moze poprawic¢ swoj wizerunek i w efekcie osiagnac wyz-
sze zyski, wigksze szanse na dlugofalowe powodzenie firmy oraz zwigkszanie
lojalnosci klientow. Dzialania podjete wobec starszych wiekiem pracownikéw
czy tez wobec problemdw spolecznosci lokalnej wynikajacych ze starzejacego
sie spoleczenstwa i grup zmarginalizowanych mogg znalez¢ si¢ w polu zainte-
resowan przedsiebiorcow, prowadzac w ten sposob do osiagniecia rzeczywistej
spojnosci spoteczne;.

Podsumowanie

Niekorzystne trendy demograficzne s3 duzym wyzwaniem dla przedsie-
biorcéw. Zmiany demograficzne beda wymuszaty na nich konieczno$¢ za-
trudniania starszych oséb i z tej perspektywy podejmowanie dzialan prowa-
dzacych do utrzymania i rozwiniecia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw.
Oznacza to, ze trzeba bedzie dostosowa¢ polityke personalng do zmieniajg-
cych si¢ warunkow starzejacego sie rynku pracy oraz rozwijac i wspiera¢ rozne
formy zatrudnienia osdb starszych. Z pewnoscia dobre rezultaty przyniesie
skorzystanie z nowoczesnych metod zarzadzania wiekiem, w tym adaptowa-
nie stanowisk pracy do potrzeb starszych osdb, rozwijanie systemow ksztal-
cenia przez cale zycie i przez to zwigkszenie atrakcyjnosci zycia zawodowego
starszych pracownikéw. Zapewne w wielu przypadkach punktem wyjscia do
prowadzonych w tym zakresie dzialan, powinna by¢ zmiana sposobu mysle-
nia o starszych pracownikach oraz wzrost wiedzy na temat mozliwosci wyko-
rzystania potencjalu oséb starszych oraz minimalizowania stabych stron wy-
nikajacych z ich zatrudnienia. Trzeba tez pamieta¢, ze jedynie zintegrowane
dziatania w zakresie organizacji pracy, polityki ochrony zdrowia i ksztalcenia
ustawicznego, zastosowane przez rozne podmioty rynku pracy, moga przy-
nie$¢ oczekiwane rezultaty.
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Rozdzial 4

Instrumenty wspierajace rozwoj przedsi¢biorstw
na poziomie regionalnym

Wprowadzenie

Spojnos¢ spoteczno-gospodarcza ma na celu redukcje réznic w rozwoju
roznych obszaréw oraz ukierunkowanie dzialan wladz samorzadowych na
wspieranie obszaréw najmniej uprzywilejowanych oraz wspieranie grup lud-
nosci socjalnie lub ekonomicznie najstabszych — w szczegélnosci chodzi tu
o podejmowanie dzialan na rzecz rozwoju przedsigbiorczosci, a zwlaszcza
dziatan podejmowanych przez podmioty majace bezposredni wplyw na jej
rozwoj, czyli przez jednostki samorzadu terytorialnego.

Dzialania regionalnych wladz samorzadowych sg znaczacym czynnikiem
wplywajacym na przedsigbiorczo$¢ regionu, dynamike jego rozwoju i zaspo-
kajanie potrzeb spoteczenstwa, zwlaszcza w sytuacji funkcjonowania przedsie-
biorstw w otoczeniu podlegajacemu dynamicznym zmianom. Organy wladz
samorzadowych to jeden z elementéw otoczenia przedsiebiorstw, gdyz w zna-
czacym stopniu stanowig o ich podstawowych parametrach wplywajacych na
warunki ich dziatania. Tworza one (lub tez nie) przyjazny klimat dla rozwo-
ju przedsigbiorczosci, a ze wzgledu na swoje ustawowe zadania i charakter s
potencjalnie naturalnym, instytucjonalnym sojusznikiem dla wszelkiej ak-
tywnosci gospodarczej i spotecznej [Wojciechowski 2003, s. 56]. Jednostki sa-
morzadu terytorialnego w sposob posredni steruja procesami gospodarczymi,
ale podejmuja takze konkretne dziatania w sferze gospodarowania majatkiem
oraz zasobami. Dzialania te s3 zorientowane na tworzenie i rozwdj infrastruk-
tury, wsparcie instytucjonalne i organizacyjne przedsiebiorczosci oraz likwi-
dacje barier dla jej rozwoju.

4.1. Narzedzia kreujace rozwdj przedsiebiorczos$ci na poziomie
regionalnym

Kreowanie rozwoju zmusza wladze regionu do wywierania wplywu na od-
powiednig kombinacje czynnikéw o charakterze egzo- i endogenicznym, co
pociaga za soba wypracowanie odpowiednich modeli polityki interwencji.

Wisrod instrumentéw znajdujacych sie w dyspozycji samorzadu regional-
nego majacych na celu wspomaganie wspierania przedsiebiorczo$ci niezwykle
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waznymi instrumentami sg dokumenty ramowe, jakimi sg strategia regionu
czy strategia innowacyjnosci regionu.

Zrozumienie kompleksu czynnikéw decydujacych o konkurencyjnosci
gospodarek regionalnych jest podstawg tworzenia efektywnej polityki wspie-
rajacej procesy wzrostu gospodarczego i zwigkszanie dobrobytu spoleczenstwa
[Jasinska-Biliczak 2013, s. 109].

Stymulowanie wzrostu konkurencyjnosci regionu nastepuje przez odpo-
wiednie dziatania zmierzajace do poprawy jakosci zycia na danym terenie,
a szczegolnie o dziatania w takich dziedzinach jak ochrona srodowiska, eduka-
cja, bezpieczenstwo i zdrowie publiczne, a takze przez dzialania pobudzajace
aktywno$¢ spoteczna — rozwdj matych i $rednich przedsiebiorstw czy tworze-
nie odpowiedniego klimatu inwestycyjnego. Dzialania prowadzone w ramach
polityki rozwoju regionalnego tradycyjnie koncentruja si¢ na nastepujacych
priorytetach:

— rozwdj infrastruktury technicznej i informatycznej,

— wspieranie inwestycji,

— wspieranie rozwoju instytucji otoczenia przedsiebiorczosci,
— dziatania dla rozwoju zasobow ludzkich.

Podstawowym wyzwaniem dla regionéw na poczatku XXI wieku jest
optymalne wykorzystanie potencjalu rozwojowego w obliczu wyzwan we-
wnetrznych (trwaly i zréwnowazony rozwdj [Malik 2014, s. 124], spojnosé
spoleczno-gospodarcza i przestrzenna [Strzelecki 2008, s. 47], konkurencyj-
no$¢ gospodarki, konwergencja instytucjonalna, decentralizacja) i globalnych
(kryzys finansowy i gospodarczy, zmiany demograficzne, klimatyczne i ener-
getyczne) [Filipiak, Ruszata 2009, s. 82 i nast.]. Jednym z celéw rozwoju re-
gionow jest wykorzystanie potencjatu rozwojowego w celu zapewnienia trwa-
tego i zréwnowazonego rozwoju, zwiekszenia konkurencyjnosci gospodarki
ispdjnoscispoleczno-gospodarczejiprzestrzennej, ale takze sprostanie wyzwa-
niom globalnym, takim jak starzenie si¢ spoleczenstwa, zmiany klimatyczne
i energetyczne oraz kryzys finansowy i gospodarczy, z jakim obecnie zmaga sie
gospodarka $wiatowa. Osigganie tych celow wymaga podjecia dzialan, takich
jak tworzenie warunkow dla wlasciwego wykorzystania zasobéw wlasnych
regionow (czynnikéw endogenicznych), przyciggniecie zasobow zewnetrz-
nych oraz ich ukierunkowanie na realizacje dziatan o najwiekszym potencjale
wzrostu, przy uzyciu instrumentéw polityk publicznych, w tym instrumentow
polityki spdjnosci®.

8 Rozwdj regionalny w Polsce. Raport 2009, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa,
2009, s. 7.
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Jedna z podstawowych funkcji samorzadu wojewodzkiego jest prowadze-
nie polityki rozwoju wojewddztwa (regionu) uwzgledniajacej m.in. rozwoj
gospodarczy, rozwdj infrastruktury spolecznej i technicznej o znaczeniu wo-
jewodzkim, wspieranie rozwoju nauki. Polityka ta powinna uwzglednia¢ tak-
ze postep technologiczny i podnoszenie wyksztalcenia obywateli, korzystanie
z zasobow przyrody oraz ksztaltowanie srodowiska naturalnego zgodnie z za-
sadg zrownowazonego rozwoju.

Znajduje to prawny wyraz w tworzeniu strategii wojewddztwa realizo-
wanej m.in. przez programy wojewddzkie i regionalny program operacyjny,
o ktorych mowa w ustawie o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz.U.
22006 r., nr 277, poz. 1658 z pdzn. zm.).

Wisrod instrumentéw znajdujacych sie w dyspozycji samorzadu regional-
nego majacych na celu wspomaganie wspierania przedsigbiorczo$ci niezwykle
waznym instrumentem jest dokument ramowy, jakim jest strategia regionu.

Ogot zalozen strategii regionu koncentruje si¢ na nastepujacych pozio-
mach:

— poziom misji i wizji regionu® - planowanie najbardziej pozadanego (ge-
neralnego) kierunku przemian w odniesieniu do specyfiki i specjalizacji
planowania,

— poziom strategii ogélnych i dziedzinowych - planowanie strategii o cha-
rakterze ogélnym (rozwojowe i konkurencyjne) oraz w zakresie okreslonej
branzy lub okreslonego obszaru rozwojowego (np. strategia ochrony zdro-
wia, strategia integracji i polityki spotecznej),

— programy operacyjne — planowanie konkretnych dziatan majacych na celu
realizacje okreslonej wigzki celow strategicznych [Malik 2009, s. 107].
Polityka strategiczna regionu w sposob bezposredni wigze si¢ z pojeciem

programowania rozwoju regionalnego w szerokim tego stowa znaczeniu.

Programowanie rozwoju regionalnego rozumiane jest jako systematyczne

dzialanie okreslone przez kierunki, scenariusze dla danego obszaru (kraju,

wojewodztwa, gminy), plany i programy, ktére s3 wdrazane w ramach po-
szczegdlnych przedsiewzig¢ i projektéow [Brandenburg 2003, s. 38 i nast.].

Z kolei w odniesieniu do realizacji polityki strukturalnej Unii Europejskiej

programowanie rozumiane jest jako proces organizowania, podejmowania

decyzji i finansowania, prowadzony w kilku etapach w celu wdrozenia, na ba-
zie wieloletniej wspdtpracy, wspolnych dziatann Wspoélnoty i ukierunkowanie
panstw czlonkowskich dla osiggniecia zalozonych celéw.

? Okreélenie ,wizja” stosowane jest czesto jako synonim okreslenia ,,misja’;, chociaz w rzeczywi-
stoéci to dwa rozne pojecia. Wizja to koncepcja potencjalu, wizja pozadanej przysztosci. Misja
to rola do odegrania, sens istnienia. Zob.: [Koch 1997, s. 280].
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Zgodnie ze stanowiskiem Komisji Europejskiej innowacje sa sita napedowa
rozwoju gospodarczego i powinny by¢ rozumiane jako otwarty system wspol-
pracujacych ze sobg podmiotéw. Jednocze$nie Komisja Europejska podkresla,
ze innowacje stanowig nie tylko nowe czy udoskonalone produkty i procesy,
lecz takze ustugi, nowe metody marketingu, wspieranie swiadomosci wagi ma-
rek i projektéw, nowe formy organizacji przedsiewziec i sposoby wspolpracy™.

Innowacja przedsiebiorstw zalezy takze od potencjatu produkeji, absorpcji
i dyfuzji wiedzy"'. Dazenie do lepszego wykorzystania istniejacego potencja-
tu, m.in. pracy, wiedzy i kapitalu, a takze budowanie nowych form przewagi
konkurencyjnej poprzez wzrost nakladéw na dzialania prorozwojowe, tj. ba-
dania i rozw¢j, edukacje, infrastrukture spoteczenstwa informacyjnego oraz
metod ich skutecznego wykorzystania dla celéw gospodarczych jest jedynym
stusznym rozwigzaniem. Dlatego tez coraz czesciej wyrazana jest opinia, ze
innowacja stanowi dla krajéow cztonkowskich Unii Europejskiej podstawe
trwalego wzrostu gospodarczego oraz poprawe warunkow ekonomicznych
i spotecznych. Przyjmuje sie, ze polityka pomocy panstwa w sferze badan
i innowacji, moze si¢ przyczyni¢ do zwiekszenia innowacyjnosci gospodarki,
nie tylko przez ochrong konkurencyjnosci rynkowej produktéw jako stymu-
latora innowacyjnosci, ale réwniez przez ,ustanowienie ram ulatwiajacych
Panstwom Cztonkowskim opracowanie skutecznych form pomocy na rzecz
innowacji” [Chytek 2006, s. 79].

Najwazniejszym elementem tak rozumianej polityki innowacyjnosci'?,
zwlaszcza na poziomie regionalnym, jest kreowanie tak zwanego partnerstwa
innowacyjnego pomiedzy sektorami wystepujacymi w przestrzeni gospodar-
czej: publicznym i prywatnym. Dzigki temu rodzajowi wspoétpracy innowacje
beda zdolne szybko zaistnie¢ na rynku, co przyczyni si¢ do wzrastania wydat-
kow na dzial badan i rozwoju, jak réwniez zapewni lepsza koordynacje inwe-
stycji.

1 Polityka regionalna jako czynnik przyczyniajqcy sig do inteligentnego rozwoju w ramach strategii
Europa 2020, Komunikat Komisji Europejskiej do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europej-
skiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw, SEK (2010) 1183, Bruksela
6.10.2010 r., KOM (2010) 553, s. 3.

" Inwestowanie w przysztos¢ Europy, Piaty raport na temat spdjnosci gospodarczej, spotecznej
i terytorialnej, Luksemburg, Urzad Publikacji Unii Europejskiej, 2010, s. 108.

2Priorytetowe obszary, w ktdrych Komisja bedzie zacheca¢ do partnerstwa publiczno-prywat-
nego obejmuja zmiane klimatu, sprawnos¢ watogodzinowa, zdrowie publiczne, inteligentne
miasta i mobilno$¢, racjonalne konsumowanie wody, surowce naturalne i rolnictwo zgodne
z zasadami rozwoju zréwnowazonego.
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Dla pelnej realizacji zadania wspierania przedsiebiorczosci na poziomie
regionalnym niezbedne jest korzystanie z szerokiego wachlarza instrumentéw
dostepnych wladzom regionu. Nalezg do nich instrumenty programowo-pla-
nistyczne oraz instrumenty rynku finansowego.

Konieczno$¢ coraz lepszego zaspokajania réznorodnych potrzeb miesz-
kancow oraz ograniczono$¢ srodkow finansowych bedacych w dyspozycji
wladz samorzadowych wymaga racjonalnego podejmowania decyzji o spo-
sobie i kierunkach ich wydatkowania. Z tego powodu ,proces zarzadzania
rozwojem tych jednostek powinien mie¢ aktywny charakter i by¢ nastawiony
na kreowanie przysztosci. Musi by¢ oparty na planowaniu dlugookresowym,
w ktorym dzialania $redniookresowe i biezace wynika¢ winny z ustalen per-
spektywicznych. Podstawg tego typu dzialan jest strategia rozwoju gminy, po-
wiatu, wojewddztwa. Podstawowymi cechami tak rozumianego zarzadzania
jest kompleksowe rozwigzywanie probleméw i traktowanie jednostek samo-
rzadu terytorialnego jako czesci otoczenia” [Makieta 2008, s. 23].

Podstawowym narzedziem prowadzenia polityki przestrzennej na pozio-
mie regionu, rozumianej jako celowe oddzialywanie wladz wojewddztwa na
rozmieszczenie funkcji i przestrzenne réznicowanie dynamiki rozwoju, jest
plan zagospodarowania przestrzennego. Gléwnym zadaniem planu jest okre-
slenie przestrzennych uwarunkowan rozwoju oraz kierunkéw i priorytetow
ksztaltowania $rodowiska przyrodniczego, kulturowego i zurbanizowanego
w ciggu najblizszych kilkunastu lat, w dostosowaniu do strategicznych kierun-
koéw rozwoju spolecznego i gospodarczego wojewoddztwa zawartych w strate-
gii rozwoju wojewddztwa z rownoczesnym uwzglednieniem koncepcji prze-
strzennego zagospodarowania kraju. Plan zagospodarowania przestrzennego
stanowi podstawe dla opracowania programoéw rozwoju wojewodztwa, zapew-
nia wiodaca role w zakresie przestrzennej koordynacji dzialan na poziomie
regionu i na poziomie lokalnym. Umozliwia efektywne wybory priorytetéw na
zasadach zréwnowazonego rozwoju, przy zachowaniu mozliwosci negocjacji
pomiedzy stronami w zakresie waznosci i spodziewanych efektow dziatan.

W ramach form wsparcia majacych na celu stymulowanie przedsiebior-
czo$ci z wykorzystaniem instrumentéw rynku finansowego lezacych w gestii
samorzadu wojewddztwa realizowanych poprzez powiatowe urzedy pracy
(wojewodzkie urzedy pracy zazwyczaj sg instytucjg wiodaca dla tego typu dzia-
tan), nalezy wyrézni¢ wsparcie dla przedsiebiorcéw oraz dla bezrobotnych.

Wspieranie przedsiebiorcéw odbywa si¢ poprzez stosowanie instrumen-
tow takich jak refundacja kosztéw wyposazenia lub doposazenia stanowiska
pracy dla skierowanego bezrobotnego oraz jednorazowa refundacja poniesio-
nych kosztow oplaconych skfadek na ubezpieczenie spoteczne w stosunku do
zatrudnionego bezrobotnego.
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W odniesieniu do bezrobotnych stosuje si¢ udzielenie dotacji na podjecie
dzialalnosci gospodarczej o warto$ci nie wyzszej niz szesciokrotno$¢ przeciet-
nego wynagrodzenia. Osoba otrzymujgca dofinansowanie zobligowana jest do
utrzymania dziatalnosci przez okres co najmniej 12 miesigcy, w przeciwnym
razie warto$¢ dofinansowania musi zosta¢ zwrocona (podstawa prawna: art.
46 ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach
rynku pracy, Dz.U. z 2016 r., poz. 645 z pdzn. zm.; ustawa z dnia 30 kwietnia
2004 r. o postepowaniu w sprawach dotyczacych pomocy publicznej, Dz.U.
22007 r. nr 59, poz. 404 z p6zn. zm.).

Tozsame instrumenty finansowe kierowane s3 do oséb niepelnospraw-
nych, jednak nie sg one finansowane z budzetu samorzadu regionu.

Pozostale instrumenty wykorzystywane w ramach funduszu pracy to szko-
lenia, prace interwencyjne czy stypendia stazowe.

Wykorzystanie instrumentéw wspierania przedsigbiorczosci na poziomie
regionalnym badane jest poprzez ewaluacje efektywnosci ich stosowania, przy
czym efektywno$¢ rozwoju regionu nalezy rozumie¢ przez pryzmat zmian w
konkurencyjnosci gospodarki regionalnej i w poziomie zycia ludnosci. Efek-
tywnos¢ to ,rezultat podjetych dziatan, opisany relacja uzyskanych efektow
do poniesionych nakladéw. Pomiar efektywnosci dokonywany jest poprzez
wykorzystanie czastkowych, syntetycznych wskaznikéw produktywnosci wy-
korzystania zasobow (np. pracy, kapitalu)” [Adamczyk 1995, s. 33 i nast.].
Efektywno$¢ mozna identyfikowaé w ujeciu ex post i ex ante. Obliczajac efek-
tywnos¢ ex ante szacuje si¢ przewidywane efekty przy zaangazowaniu okre-
slonych srodkéw, czasu. Efektywnos¢ ex post dotyczy okreslania rezultatow
konkretnych dziatan.

Zaznaczy¢ nalezy, ze efektywnosci rozwoju regionalnego nie nalezy utoz-
samia¢ z dobrze znang w mikroekonomii efektywnoscia przedsigbiorstwa,
region jest bowiem ,systemem znacznie bardziej ztozonym niz przedsigbior-
stwo. Efektywnos¢ rozwoju regionu nalezy rozumie¢ szerzej — przez pryzmat
zmian w konkurencyjnos$ci gospodarki regionalnej i w poziomie zycia ludno-
$ci” [Kosiedowski 2004, s. 72].

Miarg efektywnosci polityki regionalnej jest zespdt osiagganych w danym
czasie celéw $cisle powigzanych z poziomem i jakoscig zaspokajanych potrzeb
ludnosci poszczegdlnych regionow.

4.2. Male i $rednie przedsi¢biorstwa jako szczegolny sektor dla rozwoju
regionalnego

Podejmujac temat wspierania przedsiebiorczosci jako takiej nie sposob
nie wspomnie¢ o sektorze malych i §rednich przedsigbiorstw, stanowigcych
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wiekszos¢ przedsiebiorstw w gospodarkach panstw cztonkowskich Wspdlno-
ty. Wspieranie sektora matych i $rednich przedsigbiorstw oraz promowanie
przedsiebiorczosci jest kluczem do ozywienia gospodarczego, a istotna rola
malych i §rednich przedsigbiorstw w rozwoju regionu stanowi zrédlo licznych
dzialan dotyczacych wspierania tego sektora gospodarki.

W Europie 23 miliony malych i $rednich przedsigbiorstw reprezentu-
ja 98% aktywnosci gospodarczej, dostarczaja 67% miejsc pracy i kreuja 85%
wszystkich nowo powstalych miejsc pracy. Szereg instrumentéw wsparcia ma
na celu poméc tym przedsigbiorstwom w formalnosciach administracyjnych
oraz dostosowaniu sie do wymogow prawnych, wspiera¢ ich dzialalno$¢ tran-
sgraniczng, ulatwia¢ dostep do funduszy, jak i innych dzialan adresowanych
do tego sektora®.

Kierunki dzialan przyjetych w odniesieniu do tego sektora wyznaczylta
Europejska Karta Przedsigbiorstw, ktdra zostala zatwierdzona oraz przyjeta w
2000 roku. Definiuje ona zobowigzania i kierunki dzialan dla rzadéw przyj-
mujacych jej zapisy i zasady postepowania oraz wyznacza obszary, w ktérych
nalezy podejmowac dzialania. Naleza do nich:

— ksztalcenie i szkolenia z zakresu przedsiebiorczosci,

— zmniejszenie kosztow i ulatwienia w rozpoczeciu dziatalnosci,

— sprawniejsze ustawodawstwo i lepsze przepisy,

— dostepnos¢ szkolen,

— szersza dziatalnos¢ wychodzaca poza jednolity rynek,

— opodatkowanie i finanse,

— zwigkszenie mozliwosci technologicznych malych przedsiebiorstw,

— rozwijanie silniejszej i skuteczniejszej reprezentacji intereséw malych
przedsiebiorstw na szczeblu Unii Europejskiej i poszczegdlnych panstw,

— skuteczne modele handlu elektronicznego oraz najlepsze wsparcie dla ma-
tych przedsigbiorstw'.

Fundusze strukturalne stanowig podstawowy instrument realizacji polityki
regionalnej przez Uni¢ Europejska. W ich ramach realizuje si¢ miedzy innymi
programy nakierowane na rekonwersje przestarzalych galezi przemystu, wal-
ke z utrzymujacym si¢ bezrobociem strukturalnym albo tez na podniesienie
poziomu gospodarczego regionéw dotknietych depresja ekonomiczng. Pomoc
w zakresie funduszy strukturalnych dostarczana jest w formie wydzielonych
programéw badz tez ramowych wytycznych w zakresie wspierania lokalnych
spolecznos$ci. Obydwa instrumenty sg wykorzystywane przez panstwa czlon-

13 The European Union explained: Enterprise. A new industrial revolution, European Commis-
sion, Brussel 2013, p. 4.
" Polityka Unii wobec matych i srednich przedsigbiorstw, PARP, Warszawa 2007, s. 27.
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kowskie Unii Europejskiej we wspotpracy z lokalnymi instytucjami. Zaprojek-
towane w ich ramach programy musza odzwierciedla¢ priorytety Unii Euro-
pejskiej i kazdorazowo s3 zatwierdzane przez Komisje Europejska. Fundusze
strukturalne, do ktorych dostep uzyskiwany jest za posrednictwem organéw
krajowych i zagranicznych, sg jednymi z najwazniejszych zrédet finansowania
dla kazdego rodzaju przedsigbiorstw europejskich, w szczegélnosci finanso-
wania malych i §rednich przedsiebiorstw. Intencja Komisji Europejskiej jest,
aby wszystkie przedsiebiorstwa mogly uczestniczy¢ w realizowaniu celéw tych
funduszy, a mianowicie zmniejszeniu nieréwnosci w rozwoju regionalnym
i promowaniu spojnosci gospodarczej i spotecznej w Unii Europejskiej [Naru-
szewicz 2005, s. 88 i nast.].

Male i $rednie przedsiebiorstwa, zwigzane z rynkiem lokalnym i regio-
nalnym, najczesciej swiadomie poszukuja okazji rynkowych, ktére w mnie-
maniu duzych przedsigbiorstw sg niszami rynkowymi, a z ktérych to duze
firmy $wiadomie rezygnujg, uwazajac dzialanie w okreslonych segmentach
za nieoplacalne. Istotng zaletg MSP jest wykorzystanie przez nie lokalnych
surowcow i pracownikéw rekrutowanych na miejscu, co czyni je efektyw-
nym narzedziem zmniejszenia bezrobocia w mniejszych o$rodkach miejskich
i na prowingji [Ignatiuk 2011, s. 8 i nast.]. Specyfika funkcjonowania matych
i $rednich przedsiebiorstw wskazuje, ze istotnym wymiarem ich otoczenia jest
region wraz ze swoja ztozono$cig, zmiennoscig, potencjalem oraz zaleznos$cia
od innych pozioméw otoczenia. Zachodzi tu wiec symbiotyczny zwigzek po-
miedzy rozwojem malych i $rednich przedsiebiorstw oraz wzrostem konku-
rencyjnosci regionow [Matejun 2012, s. 82-109].

Podsumowanie

Wisrod instrumentéw powszechnego oddziatywania na rozwéj podmio-
tow gospodarczych, w szczegdlnosci matych i $rednich, wskaza¢ mozna wszel-
kie priorytety polityki rozwoju regionalnego nakierowanej na wsparcie przed-
siebiorczosci, takie jak:

— rozwdj infrastruktury technicznej i informatycznej regionu,

— wspieranie inwestycji dokonywanych zaréwno przez male i srednie firmy,
jak réwniez inwestorow z innych regiondw, a takze z zagranicy,

— wspieranie rozwoju instytucji otoczenia przedsigbiorczos$ci, w szczegdlno-
$ci podejmujacych dzialania innowacyjne i wysokotechnologiczne, a takze
wspieranie rozwoju branzy informacyjnej oraz ustug konsultacyjno-dorad-
czych,

— dziatania na rzecz rozwoju zasobdw ludzkich na danym regionie, co skut-
kowa¢ bedzie miedzy innymi wzrostem efektywnosci dzialania przedsie-
biorstw [Skowronek-Mielczarek 2011, s. 37].
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Wskazujac, Ze regionalny system wspierania przedsiebiorczosci moze mie¢

chrakter posredni lub bezposredni, podkresli¢ nalezy, ze istotnym efektem
wdrazania i realizacji jego dzialan jest stworzenie przyjaznej przedsiebiorcom
i przedsigbiorstwom przestrzeni dla ich powstawania i rozwoju oraz warun-
kow rozbudzania ich kreatywnosci i innowacyjnosci.
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Rozdzial 5

Rynek instrumentéw dluznych
a rozwoj przedsiebiorstw

Wprowadzenie

W obliczu niewystarczajacych zasobéw wiasnych, ale takze w celu opty-
malizacji struktury kapitalu, przedsigbiorstwa pozyskuja kapitat dtuzny. Rynek
instrumentéw dluznych jest niezwykle istotny w kontekscie funkcjonowania
przedsigbiorstw w dynamicznym otoczeniu. Nieustanne pojawianie si¢ kon-
kurencyjnych débr i ustug, nowych kanatéw dystrybucji i reklamy, czy zmiany
zachodzace w otoczeniu ekonomicznym, politycznym i prawnym powoduja
koniecznos¢ ciaglego podejmowania dzialan prorozwojowych, ktére wyma-
gaja nakladow finansowych. Jednoczesnie, nalezy pamieta¢, iz zapotrzebowa-
nie na finansowanie dtuzne pojawia si¢ zaréwno w okresie koniunktury, kiedy
to firmy najczesciej pozyskuja kapital na dzialalnos¢ rozwojowa, jak réwniez
w okresie dekoniunktury, gdy staba kondycja finansowa przedsigbiorstw wy-
musza na nich koniczno$¢ pozyskiwania srodkéw na restrukturyzacje zadtu-
zenia, czy biezaca dziatalnos¢.

Celem opracowania jest wskazanie roli i zakresu wykorzystania instru-
mentéw dluznych w dziatalno$ci rozwojowej przedsiebiorstw.

W strukturze finansowania inwestycji polskich przedsiebiorstw najwiek-
sze znaczenie nadal majg srodki wlasne. Jesli zas chodzi o kapitat obcy, to wy-
niki badania przeprowadzonego przez Komisj¢ Europejska i Europejski Bank
Centralny" wskazuja, ze prawie 40% badanych przedsiebiorstw w Polsce po-
zyskujac kapital na prowadzenie dzialalnosci korzysta z debetu w rachunku
biezacym i ze sSrodkéw z linii kredytowej. Najczesciej stosowanym pozabanko-
wym zrédlem finansowania jest leasing, z ktoérego korzysta 32,7% firm. Kredyt
bankowy pozyskiwany jest przez 11% polskich przedsigbiorstw. Jedynie 0,2%
polskich firm wykorzystuje emisje¢ papieréw dtuznych jako zrédlo finansowa-
nia dzialalnosci'.

Badanie dotyczylo wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa z krajéw UE zewnetrznych Zré-
del finansowania dzialalno$ci. Zostalo przeprowadzone w polowie 2014 r. i objeto 1305 firm
z Polski.

16 Rozwdj systemu finansowego w Polsce w 2014 r., NBP, Warszawa 2015, s. 45.
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5.1. Korzysci i ryzyko finansowania rozwoju przedsiebiorstw
poprzez instrumenty dluzne

Analize wplywu wykorzystania instrumentéw dluznych na rozwdj przed-
siebiorstw nalezy zacza¢ od omoéwienia gléwnych zalet kapitalu obcego oraz
ryzyk charakterystycznych dla tego typu zasilania finansowego. ,Cecha cha-
rakterystyczng kapitalu obcego jest fakt, iz zostaje od w dyspozycji przedsie-
biorstwa przez okreslony czas, co oznacza, iz w terminie wymagalnoséci musi
by¢ zwrdcony” [Debski 2005, s. 384]. W dyskusji nad istotg kapitatu obcego
pojawiaja si¢ odmienne podejscia do kwestii jego odplatnosci. Wedtug Moniki
Wieczorek-Kosmali i Joanny Blach ,kapital obcy (dluzny) prezentowany jest
w bilansie w grupie zobowigzania i rezerwy na zobowiazania i obejmuje zrodla
pozyskane przez przedsigbiorstwo na zasadzie zwrotnosci i odplatnosci odset-
kowej” [Wieczorek-Kosmala, Btach 2015, s. 165]. Podobne stanowisko zajmu-
je Aleksandra Duliniec, wedlug ktdrej ,wykorzystanie przez przedsigbiorstwo
zwrotnego kapitalu obcego rodzi konieczno$¢ nie tylko splaty tego kapitalu
w okreslonym terminie, lecz takze dokonywania - najczgsciej okresowo — plat-
nosci oprocentowania” [Duliniec 2007, s. 82-83]. Wedlug wielu autoréw od-
platnos$¢ nie jest jednak immanentng wlasciwoscia kapitatu obcego. Przyktado-
wo, zdaniem Anny Wolak-Tuzimek ,,pozyskiwanie kapitalu obcego przez firmy
polega na tym, ze jest on im odstepowany na czas okreslony, na okreslonych
warunkach i podlega zwrotowi w okreslonym terminie”[ Wolak-Tuzimek 2013,
s. 242].

W niniejszym opracowaniu rozwazana jest problematyka rynkowych
instrumentéw dtuznych, w ramach ktérych kapital obcy udostepniany jest
przedsiebiorstwom zawsze na zasadzie odplatnosci. Efektywny koszt pozy-
skania kapitalu za pomoca instrumentéw dluznych ulega jednak obnizeniu
dzieki dzialaniu tarczy podatkowej. Odsetki od zaciggnietego dlugu stanowia
bowiem koszty finansowe, ktdre sa wliczane do kosztow uzyskania przychodu.
Koszty te obnizaja podstawe opodatkowania, w zwigzku z czym przyczyniajg
sie do zmniejszenia zobowigzania z tytutu podatku dochodowego.

Istotng zaleta pozyskiwania kapitalu dluznego jest tez mozliwo$¢ wyko-
rzystania efektu dzwigni finansowej. Wedlug Jacka Grzywacza ,ksztalttujac
odpowiednio proporcje pomiedzy kapitatami wlasnymi i obcymi, uzyskuje
sie dodatkowy efekt w postaci wzrostu rentownosci kapitatoéw wlasnych. Takie
zjawisko okreéla si¢ jako dzwignie finansowg” [Grzywacz 2012, s. 111]. Wa-
runkiem pozytywnego efektu dzwigni jest uzasadniony ekonomicznie wzrost
kapitatéw obcych. W praktyce oznacza to, ze stopa kosztéw odsetek ponoszo-
nych od kapitalu obcego jest mniejsza od zyskownosci kapitatu catkowitego
przedsigbiorstwa [Janasz et al. 2007, s. 74].
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Z punktu widzenia pozytywnego wplywu wykorzystania kapitatu obcego
na rozwoj przedsiebiorstw istotng zaleta jest ponadto jego elastycznos¢ ozna-
czajaca, iz wielkos¢ kapitalu oraz terminy jego sptaty moga by¢ dopasowywane
do rzeczywistych potrzeb firmy oraz do aktualnej sytuacji rynkowej. Znaczacy
jest rowniez fakt, iz dawcy kapitalu obcego zasadniczo nie majg wpltywu na
biezace i strategiczne zarzadzanie przedsiebiorstwem.

Z wykorzystaniem instrumentow diuznych wigze si¢ jednak wzrost ryzyka
bankructwa przedsigbiorstwa. Platnosci odsetkowe zwigzane z pozyskanym
kapitalem pozyczkowym maja charakter obligatoryjny i nie zalezg od kondycji
finansowej podmiotu, ktéry zaciggnal zobowigzanie. Dodatkowo, zwiekszenie
udziatu finansowania obcego w strukturze kapitalu przedsiebiorstwa moze
doprowadzi¢ do wzrostu kosztu kapitalu wniesionego przez wiascicieli. Wyz-
sze ryzyko bankructwa bedzie wptywalo bowiem na zwigkszenie wymaganej
przez inwestorow stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu. Udzial kapitalu
obcego w strukturze zrédet finansowania nie powinien by¢ zatem nadmierny.
Jednoczes$nie, biorac pod uwage dane wskazujace na niski lub $redni udziat
kapitatu dtuznego w strukturze zZrédet finansowania polskich przedsiebiorstw,
mozna stwierdzi¢, ze w obecnej sytuacji wzrost wykorzystania instrumentéw
dluznych stwarza mozliwo$¢ generowania pozytywnych efektéw korzystania
z kapitalu obcego.

5.2. Rozwoj polskich przedsiebiorstw a wielko$¢ ich zadluzenia

Rozwdj przedsigbiorstw dokonuje si¢ w znaczacym stopniu poprzez re-
alizowane w nich procesy inwestycyjne. W najszerszym ujeciu mozna powie-
dzie¢, ze ,dzialalno$¢ inwestycyjna polega na angazowaniu przez przedsie-
biorstwo zasoboéw pienigznych w celu uznania przyszlych korzysci”[Jaworski
2010, s. 291]. Zakres podejmowanych przedsiewzie¢ inwestycyjnych moze by¢
niezwykle szeroki. Inwestycjami sg naklady ponoszone na tworzenie zasoboéw
srodkow trwalych i obrotowych, prowadzenie prac B+R, nabycie instrumen-
tow finansowych, podnoszenie kwalifikacji pracownikdéw, czy promocje i re-
klame. Zdaniem Marii Sierpinskiej i Tomasza Jachny najwazniejsze jednak
z punktu widzenia zagwarantowania rozwoju przedsiebiorstwa sg decyzje
inwestycyjne ksztaltujace jego mozliwosci produkcyjne oraz determinujace
przyszla pozycje na rynku [Sierpinska, Jachna 2007, s. 457].

Jednym z podstawowych miernikdw dzialalnosci inwestycyjnej przed-
siebiorstw jest wielko$¢ i dynamika naktadéw inwestycyjnych. W roku 2008
polska gospodarka zaczeta odczuwaé negatywny wplyw globalnego kryzysu,
co wyraznie przelozylo si¢ na tempo wzrostu inwestycji, ktére wyniosto je-
dynie 5,3%. W roku 2009 odnotowano juz spadek nakladéw inwestycyjnych
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0 10,8%. Spadek nakladéw mial réwniez miejsce w kolejnym roku'”. W 2011 r.
dynamika nakladéw inwestycyjnych wyniosta az 13,6% (tabela 7). W 2012 r.
i w pierwszej polowie 2013 r. polska gospodarka zmagala si¢ z druga falg kry-
zysu, w tym okresie zmalala aktywno$¢ gospodarcza przedsiebiorstw, co zna-
lazto odzwierciedlenie w wielko$ci ponoszonych przez nie naktadéw inwesty-
cyjnych. Na koniec 2013 r., w zwigzku z ozywieniem gospodarki, zanotowano
niewielki wzrost wskaznika. Trend wzrostowy kontynuowany byt w 2014 r.

Tabela 7.
Naklady inwestycyjne polskich przedsigbiorstw w latach 2010-2014

Rok Naktady inwestycyjne [w mld z1] 113&222(11;;11;21&1 ?V%é;:]
2010 141,9 -

2011 161,2 13,6

2012 154,8 -4,0

2013 162,2 4,8

2014 183,3 13,0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Dziatalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2010
roku, s. 29; Dziatalno$¢ przedsiebiorstw niefinansowych w 2011 roku, s. 56; Dziatalnos¢ przedsie-
biorstw niefinansowych w 2013 roku, s. 30; Dzialalnos¢ przedsiebiorstw niefinansowych w 2014
roku, s. 30].

Kapital obcy obok uzupelniania niedoboréw srodkéw niezbednych do
pokrywania biezacych wydatkéw, umozliwia podejmowanie przedsiewziec
przekraczajacych wlasne mozliwoéci finansowe przedsigbiorstw, a w konse-
kwencji ich rozwdj. Analiza ksztaltowania si¢ zadluzenia w polskich przed-
siebiorstwach w latach 2010-2014 wskazuje, Ze jego wielko$¢ systematycznie
ro$nie (wykres 2). Trend wzrostowy mozna zauwazy¢ zardwno w obszarze
zadluzenia dlugoterminowego, jak i krétkoterminowego (do 1 roku), chociaz
w roku 2012 zanotowano jednorazowo niewielki spadek zadtuzenia krétko-
terminowego. Przyczyn zmniejszenia zadluzenia krétkoterminowego moz-
na upatrywaé w pogorszeniu koniunktury na rynku w 2012 roku i zwigzanej
z tym mniejszej aktywnosci gospodarczej przedsiebiorstw. Nalezy mie¢ na
uwadze, ze w strukturze zadluzenia o okresie wymagalnosci do 1 roku ponad
50% stanowia zobowiazania z tytulu dostaw i ustug i to wtasnie ich spadek
wplynal na jednorazowe zmniejszenie krétkoterminowego dtugu.

17 Polska 2011 - Raport o stanie gospodarki, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2011, s. 208.
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Wykres 2. Wielkos¢ zadluzenia przedsiebiorstw w latach 2010-2014 [w mld zt]
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Polska 2011 - Raport o stanie gospodarki, s. 208,
Polska 2012 - Raport o stanie gospodarki, s. 209, Polska 2013 - Raport o stanie gospodarki,
s. 217, Polska 2014 - Raport o stanie gospodarki, s. 228, Polska 2015 - Raport o stanie gospodarki,
5. 225-226].

Najwigksza dynamike wzrostu zadluzenia przedsi¢biorstw zanotowano
w 2011 r. (wzrost 0 15,2%), kiedy to, wskutek ozywienia gospodarki przedsie-
biorstwa zglaszaly wigksze zapotrzebowanie na kapital inwestycyjny. Potwier-
dzeniem tej tezy moze by¢ znaczaca dynamika wzrostu zadluzenia diugoter-
minowego w 2011 roku (20,5%). W czasie drugiej fali kryzysu w 2012 roku,
w zwigzku z ograniczeniem aktywnosci gospodarczej przedsiebiorstw zanoto-
wano, co prawda, wzrost zadtuzenia ogétem, jednak byl on prawie niezauwa-
zalny. Dopiero wraz z kolejnym ozywieniem w 2014 roku zadluzenie osiggneto
wieksza dynamike, a w obszarze zadluzenia dlugoterminowego zanotowano
prawie 20% wzrost. Szczegétowa analiza zZrédel zwigkszania zadluzenia pod-
miotéw gospodarczych wskazuje, ze w ostatnich latach przedsiebiorstwa
w coraz wiekszym stopniu korzystaja z rynkowych instrumentéw diuznych.
W latach 2011-2014 najwigkszy wzrost wartosci zobowigzan notowany jest
dla zobowiazan z tytulu zaciagnietych kredytéw diugoterminowych (o 28,2%),
emisji obligacji (0 83,2%) oraz emisji krétkoterminowych papieréw diuznych
(0 26,7%) [Obliczenia wlasne na podstawie: Bilansowe wyniki finansowe...].
Warto réwniez podkresli¢, ze wzrasta udzial zadluzenia dlugoterminowego
w zadluzeniu ogétem (z 32,5% w 2010 r. do 38% w 2014 r.). Jednoczesnie
zmniejsza si¢ znaczenie zobowigzan z tytulu dostaw i ustug jako zrédla zadtu-
zenia i to zardwno w wartosciach bezwzglednych, jak i w odniesieniu do wiel-
kosci zadluzenia ogétem (spadek o 1,3% w roku 2014 w poréwnaniu do roku
2011), a zadluzenie z tytulu zaciagnietych kredytow krétkoterminowych ro-
$nie znacznie wolniej niz w przypadku kredytow dlugoterminowych. Z uwagi
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na fakt, iz dzialalnos¢ inwestycyjna finansowana jest zasadniczo ze zrédet dtu-
goterminowych, wzrost zadluzenia we wskazanych obszarach w zestawieniu
ze stalym wzrostem nakladow inwestycyjnych moze swiadczy¢ o zwiekszaniu
zaangazowania instrumentéw dluznych w realizacji dzialalnosci rozwojowej
przedsiebiorstw. Wydaje sie, ze zanotowane w ostatnich latach wykorzysta-
nie zrodel zadluzenia stanowi $rodek dostosowywania sie przedsigbiorstw
do zmian, zwlaszcza w aspekcie polepszajacej si¢ koniunktury gospodarczej.
Z drugiej strony nalezy pamietaé, rozwodj przedsiebiorstw generuje zmiany
w ich otoczeniu.

5.3. Rynek kredytéw bankowych a rozwoj przedsi¢biorstw

Wisrod instrumentéow dituznych wykorzystywanych przez przedsiebior-
stwa do finansowania dzialalnosci inwestycyjnej kluczowe znaczenie ma
kredyt bankowy. Istota kredytu jest stosunek umowny pomiedzy bankiem,
ktéry zobowiazuje si¢ odda¢ do dyspozycji kredytobiorcy na czas oznaczony
w umowie kwote srodkéw pienieznych z przeznaczeniem na ustalony cel, a kre-
dytobiorcg, ktory zobowigzuje si¢ do korzystania z udostepnionych srodkéw
na warunkach okres§lonych w umowie, zwrotu kwoty wykorzystanego kredytu
wraz z odsetkami w oznaczonych terminach splaty oraz zaplaty prowizji od
udzielonego kredytu [art. 69.1 Ustawy Prawo bankowe].
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Wykres 3. Wartos¢ kredytow udzielonych przedsiebiorstwom przez banki
w latach 2010-2014 [w mld zl]
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Monitoring bankéw 2012, s. 81; Monitoring bankéw
2014, s.78].

Polski rynek kredytow dla przedsiebiorstw w latach 2010-2014 notowat
systematyczny wzrost (wykres 3). Nalezy jednoczes$nie podkresli¢, ze dynami-
ka tego wzrostu (z wyjatkiem 2011 r.) byla niewielka, a w okresie drugiej fali
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kryzysu gospodarczego wzrost wartosci udzielonych przedsigbiorstwom kre-
dytéw byl minimalny (wartos¢ udzielonych kredytéw wzrosta o 1,9% w 2012 r.
oraz o 1,6% w 2013 r.).

W ostatnich latach znaczacym czynnikiem wzrostu popytu na kredyt
dlugoterminowy byt wzrost zapotrzebowania na finansowanie celéw rozwo-
jowych przedsiebiorstwa. W przypadku popytu na kredyty krétkotermino-
we duze znaczenie mialy zmiany zapotrzebowania na finansowanie zapasow
i kapitalu obrotowego, chociaz z punktu widzenia zamian popytu na ten kre-
dyt, inne determinanty takze pelnity wazng role. Zmiany zapotrzebowania na
finansowanie restrukturyzacji zadluzenia mialy istotne znaczenie w okresie
dekoniunktury, kiedy to trudna sytuacja plynnosciowa firm zmuszala je do
podejmowania dziatan w obszarze restrukturyzacji dtugu.

Nalezy zauwazy¢, ze udzial kredytéw inwestycyjnych w kredytach ogétem
dla przedsigbiorstw systematycznie ros$nie (wykres 4). Kredyt inwestycyjny
jako element rynku instrumentéw dluznych jest zatem istotnym narzedziem
wzmacniania procesu rozwoju przedsiebiorstw.
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Wykres 4. Udzial poszczegdlnych rodzajow kredytoéw w kredytach ogétem
dla przedsiebiorstw
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Monitoring bankéw 2012, s. 81; Monitoring bankéw
2014, . 78]

Warto zaznaczy¢, ze w polskich przedsiebiorstwach, zwlaszcza w grupie
mikroprzedsiebiorstw, finansowanie dzialalno$ci inwestycyjnej odbywa sie
przede wszystkim ze srodkow wlasnych podmiotéw. Badania nad przyczynami
pasywnosci kredytowej wykazaly, ze najczesciej (w niemal 30% przypadkow)
o niekorzystaniu z kredytu bankowego decyduje wlasne przekonanie podmio-
tu o braku zdolnosci kredytowej, przy rownoczesnej niecheci do poddawa-
nia sie zewnetrznej weryfikacji tej zdolnosci. W 20% sytuacji do ubiegania sie
o kredyt zniechecaja niekorzystne warunki kredytowe, m.in. calkowity koszt
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kredytu, okres kredytowania, czy wymagania dotyczace zabezpieczen. Nato-
miast w przypadku okofo 6% przedsiebiorstw, czynnikiem zniechecajacym
do ubiegania si¢ o kredyt jest obawa przed odrzuceniem wniosku przez bank
[Sawicka, Tymoczko, 2014, s. 30]. Jednoczesnie nalezy wyraznie podkreslic, ze
z badan NBP wynika, iZ dostepnos¢ finansowania dla polskich przedsigbiorstw
niefinansowych jest wyraznie wyzsza niz dla firm ze strefy euro, przy czym
odsetek firm ubiegajacych sie o kredyt bankowy jest znacznie nizszy [Sawicka,
Tymoczko, 2014, s. 32].

5.4. Leasing jako zrédlo finansowania rozwoju przedsi¢biorstw

Waznym zrédltem finansowania polskich firm, w szczegdlnosci z sektora
malych i §rednich przedsigbiorstw, jest leasing. Jest to umowa, w ramach ktorej
finansujacy zobowiazuje sie, w zakresie dzialalno$ci swego przedsiebiorstwa,
naby¢ rzecz od oznaczonego zbywcy na warunkach okreslonych w tej umowie
i oddac te rzecz korzystajacemu do uzywania albo uzywania i pobierania po-
zytkow przez czas oznaczony, a korzystajacy zobowiazuje sie zaplaci¢ finansu-
jacemu w uzgodnionych ratach wynagrodzenie pieni¢zne, réowne co najmniej
cenie lub wynagrodzeniu z tytutu nabycia rzeczy przez finansujacego [art. 709"
Ustawy Kodeks cywilny].

Sposréd réznych rodzajow leasingu, najczesciej wskazywany jest podzial
na leasing operacyjny i finansowy. Pojecia te nie znajduja unormowania na
gruncie prawa, maja jedynie umowny charakter, niemniej jednak wigza sie
z nimi okreslone cechy. W przypadku leasingu operacyjnego odpiséw amor-
tyzacyjnych od przedmiotu umowy dokonuje finansujacy, kosztem uzyskania
korzystajacego jest natomiast czynsz leasingowy, oplaty wstepne i inne wydat-
ki zwigzane z uzywaniem przedmiotu umowy. Ponadto, przedmiot umowy
leasingu zaliczany jest do srodkow trwalych finansujacego. Poniewaz leasing
traktowany jest jak ustuga, podatek VAT jest naliczany od kazdej raty leasin-
gowej i podlega odliczeniu przez korzystajacego pod warunkiem uzywania
przedmiotu dla potrzeb dzialalnosci opodatkowanej VAT. W przypadku le-
asingu finansowego odpiséw amortyzacyjnych od przedmiotu umowy doko-
nuje korzystajacy. Kosztem uzyskania przychodow jest czg$¢ odsetkowa rat
leasingowych. Ponadto, przedmiot umowy leasingu zaliczany jest do srodkéw
trwalych korzystajacego. Podatek VAT naliczany jest z chwila wydania przed-
miotu umowy i podlega odliczeniu przez korzystajacego pod warunkiem uzy-
wania leasingowanego $rodka trwalego w dziatalnosci opodatkowanej VAT™.

8 http://leasing.org.pl/o_leasingu/krotka-historia-leasingu [dost¢p dnia: 15.07.2016].
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Jezeli chodzi o sytuacje na polskim rynku leasingowym (wykres 5), to
w latach 2010-2014 zaobserwowa¢ mozna jego sukcesywny wzrost (z wyjat-
kiem roku 2012). W gléwnej mierze wzrost ten determinowany jest dobrg
kondycja finansowa przedsigbiorstw oraz zwigkszaniem nakladow przedsie-
biorstw na $rodki trwate’’.
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Wykres 5. Leasing jako zrédlo finansowania dziatalnoéci przedsigbiorstw

w latach 2010-2014 [w mld z1]
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Rozwdj systemu finansowego w Polsce w 2013 roku,
s. 39; Rozwdj systemu finansowego w Polsce w 2014 roku, s. 42].

Wyniki badan przeprowadzonych w ramach projektu ,,Monitoring kon-
dycji sektora MMSP 2014” na grupie 1111 przedsigbiorstw wskazuja, ze pod-
mioty korzystajg z leasingu przede wszystkim ze wzgledu na lepsze warunki
finansowania niz przy kredycie (73,6% korzystajacych z leasingu®) [Starczew-
ska-Krzysztoszek 2015, s. 77]. Leasing daje tez mozliwos¢ dostosowania struk-
tury rat leasingowych do indywidualnych potrzeb korzystajacych, w tym przez
ustalenie wartosci poczatkowego zaangazowania (tzw. pierwszej raty leasin-
gowej, oplaty wstepnej badz czynszu inicjalnego), ceny wykupu i poszczegol-
nych rat. Istnieje ponadto mozliwos¢ ustalenia poszczegélnych rat na odmien-
nym poziomie®'. Innym waznym powodem korzystania z leasingu jest fakt, iz
przedmiot leasingu zarabia na splate rat (wg 72,6% korzystajacych z leasingu).
Do pozyskiwania kapitalu z tego zrddia zacheca tez tatwy dostep do oferty
firm leasingowych (wg 60,9% korzystajacych z leasingu), a takze mozliwos¢
czestej wymiany srodkéw trwatych (59,6%) oraz korzystne regulacje podatko-

¥ Rozwdj systemu finansowego w Polsce w 2014 ., NBP, Warszawa 2015, s. 137.

W grupie 1111 przedsiebiorstw 31,8% firm to firmy korzystajace z leasingu w latach objetych
badaniem.

“ http://leasing.org.pl/o_leasingu/krotka-historia-leasingu [dostep dnia: 15.07.2016].
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we (57,5%) [Starczewska-Krzysztoszek 2015, s. 77]. W szczegdlnosci chodzi tu
o mozliwos¢ obnizenia podstawy opodatkowania na potrzeby podatku do-
chodowego o pelng wysokos¢ rat leasingowych oraz naliczanie podatku VAT
w ramach poszczegélnych rat.

Jezeli chodzi o bariery zwigzane z korzystaniem z leasingu to wskazywane
sa zbyt wysokie koszty oraz zbyt duza biurokracja (odpowiednio 56% i 36,4%
badanych firm). Przedsi¢biorstwa majg rowniez zastrzezenia do oferty pro-
duktowej firm leasingowych. W strukturze przedmiotowej leasingu dominu-
ja $rodki transportu. Firmy leasingowe nie majg natomiast w ofercie wyso-
kospecjalistycznego sprzetu. Ograniczeniem w korzystaniu z leasingu przez
przedsiebiorstwa jest rowniez fakt, iz prawo wilasnosci do przedmiotu leasin-
gu zachowuje na okres umowy firma leasingowa (wg 19,3% ankietowanych
przedsiebiorstw). Przedsiebiorstwa zglaszajg takze, Ze istnieje problem w oce-
nie wysokosci tacznego kosztu leasingu i poréwnanie z kosztem alternatyw-
nych zrédet finansowania (16,9% wskazan) [Starczewska-Krzysztoszek 2015,
s. 78].

Nalezy pamigta¢, ze nie zawsze leasing jest dla przedsigbiorstw korzyst-
nym rozwigzaniem. Niezaleznie, jaki $rodek trwaly jest przedmiotem umowy
oraz czy jest on nowy czy uzywany, leasing operacyjny podlega opodatkowa-
niu VAT wedlug stawki podstawowej. Dodatkowo, niekorzystne bedzie za-
stosowanie leasingu przez firmy, ktérym nie przystuguje prawo do odliczenia
podatku naliczonego VAT oraz przez podmioty, ktdrych dziatalnos¢ przynosi
straty podatkowe lub rozliczajace sie na zasadach zryczaltowanego podatku
dochodowego lub karty podatkowej*.

5.5. Finansowanie rozwoju przedsi¢biorstw na rynku dluznych papierow
wartosciowych

Obligacje zasadniczo wykorzystywane sa do finansowania rozwoju przed-
siebiorstw, ale nierzadko stuza finansowaniu aktywow obrotowych, czy re-
strukturyzacji zadluzenia. Zgodnie z obowiazujaca ustawa obligacja jest papie-
rem warto$ciowym emitowanym w serii, w ktérym emitent stwierdza, ze jest
dluznikiem wlasciciela obligacji, zwanego dalej ,,obligatariuszem’, i zobowig-
zuje si¢ wobec niego do spelnienia okreslonego swiadczenia [Art. 4.1 Ustawy
o obligacjach]. Sa to instrumenty o okresie wykupu powyzej 1 roku, a zatem
pozyskane w wyniku ich emisji finansowanie ma charakter srednio- lub dtugo-
terminowy. Zauwazalna w ostatnich latach poprawa aktywnosci inwestycyjnej
przedsigbiorstw, zwiekszyla zapotrzebowanie podmiotéw na dlugoterminowe
finansowanie, co stanowi istotny czynnik dynamizujacy rynek.

2 http://leasing.org.pl/o_leasingu/krotka-historia-leasingu [dostep dnia: 15.07.2016].
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Pozyskanie kapitalu poprzez emisje obligacji generuje dla przedsiebior-
stwa oczywiste korzysci. Przede wszystkim emitent moze dostosowa¢ warunki
emisji do wlasnych potrzeb. Podmiot emitujacy obligacje moze okresli¢ termin
ich wykupu, czestotliwos¢ placenia rat, sposdb zabezpieczenia emisji, rodzaj
oprocentowania. Istotng zaletg jest rowniez fakt, iz emitent zwraca pozyczony
kapital dopiero w dniu wymagalnosci dtugu. W przypadku kredytu bankowe-
go kapital splacany jest w ratach juz od pierwszego okresu odsetkowego.

Do podstawowych wad zwiazanych z emisjg obligacji zaliczy¢ mozna fakt,
iz emisja obligacji staje si¢ optacalna dopiero powyzej pewnej wartosci, firmy
zglaszajace popyt na mniejszy kapital powinny korzysta¢ z innych zrédel. Na-
lezy tez zauwazy¢, ze na rynku Catalyst od poczatku 2015 r. zaczal obowiazy-
waé wymog minimalnej wartosci emisji wprowadzonej do obrotu wynoszacej
1 mln zt. Zniechecajace do tej formy pozyskania kapitalu mogg by¢ rowniez
wymogi informacyjne, ktére musi spetni¢ emitent. Jesli natomiast przedsie-
biorstwo chce wzmocni¢ wiarygodno$¢ emisji poprzez uzyskanie ratingu,
musi ponie$¢ dodatkowy koszt takiej oceny.

W ostatnich latach rynek dlugoterminowych dluznych papieréw warto-
sciowych rozwija sie szybko, w szczegdlnosci po roku 2009. W 2007 r. warto$é
zadluzenia z tytulu ditugoterminowych papieréw dluznych przedsigbiorstw
wynosifa 15,75 mld zl, a warto$¢ nowych emisji w tym roku 7,96 mld zi.
W roku 2014 zadluzenie ogétem na rynku wzrosto do 52,7 mld zi, a nowe
emisje stanowity 21 mld zl (wykres 6).
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Wykres 6. Emisje dlugoterminowych papieréw dtuznych przedsiebiorstw
na rynku krajowym [w mld zt]
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Rozwdj systemu finansowego w Polsce w 2010 roku,
s. 218; Rozwdj systemu finansowego w Polsce w 2014 roku, s. 256].
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Nalezy zauwazy¢, ze popularnos¢ pozyskania kapitalu w drodze emisji pa-
pieréw dtuznych zwiekszyta si¢ po uruchomieniu rynku obligacji korporacyj-
nych Catalyst, czyli pierwszego zorganizowanego rynku diuznych instrumen-
tow finansowych w Polsce. Struktura rynku opiera sie na czterech segmentach:
dwa rynki detaliczne prowadzone przez GPW oraz dwa rynki hurtowe, pro-
wadzone przez BondSpot. Emisje dokonywane w ramach poszczegoélnych ryn-
kow roznig sie wielkoscig i charakterystyka [Mazurek 2013, s. 3].

Podstawowg zaletg Catalyst jest to, Ze nabywcy instrumentéw dluznych
notowanych na tej platformie maja zrodlo ich wyceny oraz ponosza mniejsze
ryzyko ptynnosci inwestycji*’. Przedsiebiorstwa, dokonujgc emisji na Catalyst
zwiekszaja ponadto swojg wiarygodno$¢ wobec inwestoréw i innych uczestni-
kéw otoczenia rynkowego. Jednoczesnie majg mozliwos¢ szerokiej promocji.

Rynek Catalyst od momentu powstania rozwija si¢ bardzo dynamicznie.
W 2009 r. wartos¢ obligacji korporacyjnych notowanych na nim wynosita
6,8 mld zt. Na koniec 2015 r. byto to juz 60,4 mld zl, co oznacza wzrost o 788%.
Liczba emitentéw wzrosta natomiast z 6 w 2009 r. do 148 w 2015 ..

Jezeli chodzi o perspektywy rozwoju rynku, to z calg pewnoscig jego
potencjal jest znaczny. Procesowi rozwoju sprzyja¢ bedzie wzrost aktywno-
$ci inwestycyjnej przedsigbiorstw. Z drugiej strony dynamizacji rynku maja
takze stuzy¢ nowe regulacje prawne. Nowa ustawa o obligacjach umozliwia
powolanie Zgromadzenia Obligatariuszy. Dzigki temu rozwigzaniu emitenci
maja mozliwos¢ dokonania zmian w Warunkach Emisji i dostosowania ich
do zmieniajgcych sie okolicznosci rynkowych. Obligatariusze natomiast majg
prawo wprowadzania zmian (za zgoda emitenta) w odniesieniu do takich kwe-
stii, jak wysokos¢ i sposéb ustalania $wiadczen z tytutu obligacji, czy warunki
zabezpieczenia. Od lipca 2016 r. zaczely obowigzywac przepisy Rozporzadze-
nia Market Abuse Regulation (MAR), dotyczace funkcjonowania emitentéw
na rynku, m.in. w obszarze wypelniania obowigzkéw informacyjnych [Rynek
Catalyst w 2015 roku, s. 5-6]. Oczekuje sie, Ze wprowadzone przepisy zwigksza
przejrzystos¢ rynku, atrakcyjnos$¢ emisji dla potencjalnych kapitalobiorcow
oraz zaufanie inwestoréw do tego instrumentu.

Podsumowanie

Zgromadzone dane pokazaly, ze dynamiczne zmiany w otoczeniu rynko-
wym s3 znaczacym czynnikiem determinujacym zakres wykorzystania instru-

3 Rozwdj systemu finansowego w Polsce w 2013 r., NBP, Warszawa 2014, s. 39-40.

* Biuletyn Statystyczny Catalyst rok 2009, s. 2-3, http://gpwcatalyst.pl/pub/statystyki_rocz-
ne/2009_CAT.pdf [dostep dnia: 13.07.2016]; Biuletyn Statystyczny Catalyst rok 2015, s. 2, http://
gpwecatalyst.pl/pub/statystyki_roczne/2015_CAT.pdf [dostep dnia: 13.07.2016].
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mentéw dluznych przez przedsigbiorstwa. Dobra koniunktura gospodarcza
i kondycja finansowa przedsigbiorstw generuje dziatania prorozwojowe, ktdre
kreuja dodatkowy popyt na instrumenty dtuzne i wzmacniajg rozwoj rynku
tych instrumentéw. Z drugiej strony, sprawnie funkcjonujacy rozwiniety ry-
nek instrumentéw diuznych wspiera rozwdj przedsiebiorstw, umozliwiajac im
pozyskiwanie finansowania na realizacje inwestycji.

Oczywiscie, na drodze dynamicznego rozwoju rynku instrumentéw
dluznych stoja okreslone bariery, zwiazane w duzej mierze ze skomplikowa-
nymi procedurami korzystania z instrumentéw dtuznych, ale tez wynikajg-
ce ze specyfiki poszczegdlnych zrodel. Jednoczesnie, okazuje sig, Ze poziom
wykorzystania instrumentéw diuznych jest duzo nizszy niz ich rzeczywista
dostepnos$¢. Przyczyng takiego stanu rzeczy jest czgsto subiektywne przeko-
nanie przedsigbiorstw o braku mozliwosci sprostania warunkom pozyskania
kapitalu za posrednictwem tych instrumentéw. Dodatkowo, znaczacy odse-
tek polskich przedsigbiorstw nie zglasza zapotrzebowania na kapitat dtuzny,
realizujac ewentualng dzialalno$¢ inwestycyjng w ramach wlasnych zasobdw
finansowych.
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Rozdzial 6

Zarzadzanie zaufaniem konsumenckim w czasie
cyklu Zycia konsumenta

Wprowadzenie

Kazda nowoczesna organizacja jako jeden z celéw strategicznych swojego
rozwoju stawia sobie osiagniecie przewagi konkurencyjnej w sektorze rynko-
wym, na ktérym funkcjonuje. Konkurencyjno$¢ to zdolnos¢ do okreslonych
zachowan rynkowych w sposdb efektywniejszy niz inni uczestnicy otocze-
nia rynkowego. Osiagniecie oczekiwanej pozycji konkurencyjnej nie jest
mozliwe bez stworzenia klimatu rynkowego i relacji bazujacych na zaufaniu.
W procesie budowania przewagi konkurencyjnej kluczowa role odgrywa ka-
pital kliencki, w kontekscie ktorego istotnym jest budowanie zaufania konsu-
menckiego w réznych obszarach dzialalnosci organizacji, z uwzglednieniem
zmian otoczenia. Rozdzial jest prezentacjg rozwazan nad metodami zarzadza-
nia kapitalem klienckim w perspektywie potencjalnych mozliwosci dziatan
w obszarze budowania i zarzadzania zaufaniem konsumenckim w cyklu zycia
z uwzglednieniem réznych faz aktywnosci klienta.

6.1. Kapital rynkowy organizacji w strukturze kapitalu intelektualnego

Lata rozwazan specjalistow wywodzacych si¢ z réznych dziedzin, zaowo-
cowaly powstaniem réwnie wielu definicji kapitatu intelektualnego [www.bsc.
edu.pl; Sokotowska 2009, s. 11-14]. Pojecie pochodzi od terminu ,kapital’,
ktory jest stosowany dos¢ powszechnie w nomenklaturze ekonomicznej. Ogdl-
nie mozna okresli¢, ze kapital jest dobrem wartosciowym i pozadanym, ktére-
go posiadanie umozliwia prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, umozliwia-
jacej wzrost wartosci owego kapitalu. W przypadku niewlasciwego ulokowania
kapitalu — w sytuacji gdy dzialalnos¢ gospodarcza wsparta przez jego zasoby
nie przynosi oczekiwanych zyskow (stopy zwrotu) — moze dojs¢ do destrukcji
kapitalu, w wyniku czego utraci on swa wartos¢ [Kasiewicz 2006, s. 69].

W kontekscie dzialalnosci w otoczeniu rynkowym kapital intelektualny
ma istotne znaczenie w kreowaniu wizerunku organizacji poprzez realizacje
dzialan w zakresie m.in. budowania relacji z kapitalem klienckim oraz po-
zycjonowania w $wiadomosci klienta marki produktu i producenta poprzez
skuteczne zarzadzanie zaufaniem konsumenckim. Dzialalno$¢ marketingowa
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wspolczesnych organizacji musi by¢ ukierunkowana kompleksowo na klienta
i gwarantowac spelnianie oczekiwan poszczegélnych segmentéw rynku. Wy-
maga to tzw. ,wysitku intelektualnego” zwigzanego z wlasciwym, efektywnym
zastosowaniem wiedzy o rynku, ktéra stanowi najwazniejszy zasdb w procesie
budowania przewagi konkurencyjnej [Mroziewski 2008, s. 29].

Wirod réznych koncepcji kapitatu intelektualnego (tabela 8), w propono-
wanych sktadnikach pojawia si¢ klient, relacje lub konkretnie kapitat kliencki,
jako element istotny w ksztaltowaniu warto$ci rynkowej organizacji.

Tabela 8.
Przeglad skladnikéw kapitatu intelektualnego wedtug réznych autoréow
w kontekscie relacji i kapitatu klienckiego

Autor/Autorzy Proponowane skladniki
struktura wewnetrzna
Sveiby struktura zewnetrzna
indywidualne kompetencje
klienci
Kaplan, struktura wewnetrzna przedsigbiorstwa
Norton procesy: uczenia si¢ i innowacji
finanse
Petrash, Onge, Edvinsson, kap 1.tal lqukl , ..
kapital klientow (relacji)
Armstrong . . .
kapitat organizacyjny (strukturalny)
kapitat ludzki
Fitz-enz procesy i 1.<ultura organizacyjna
wlasnos¢ intelektualna
relacje
kapitat ludzki
Stewart kapitat strukturalny
kapital zwigzany z klientami
Bukowitz, Egﬁ:i Lli‘zilt?izacyjny
Williams kapital klienta
Bratnicki, kap}tal spoltz.czny
. kapitat ludzki
Struzyna . . .
kapitat organizacyjny
kapitat ludzki
Fitz-enz procesy’ 1 1.<u1tura
wlasnos¢ intelektualna
relacje
Wagner, kap%tal ludzkl' '
kapitat organizacyjny
Hauss, kapital rynko
Warschat pital ryncowy
kapital innowacyjny

Zrédto: [Sokotowska 2005, s. 15-16; Edvinsson 2001, s. 11].
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Kapital intelektualny nalezy rozpatrywaé przede wszystkim w kontekscie
catosciowych systemow zarzadzania wiedzg organizacyjng oraz jej sprawnego
wykorzystania dla realizacji celéw organizacji. Istotg kapitalu intelektualne-
go jest mozliwo$¢ przeksztalcania przez organizacje rynkowa wszelkich do-
stepnych zasobow wiedzy na sukces rynkowy. Jedynie od czlonkéw organi-
zacji zalezy, czy bedzie ona chetna i zdolna do generowania zasobow wiedzy,
jej gromadzenia, integrowania i wykorzystywania oraz transferu w ramach
swoistej wymiany energii z otoczeniem rynkowym [Szewczuk-Stepien 2015,
s. 102-110].

Strategiczng wiedza, w kontekscie kapitatu intelektualnego, jest zrozumie-
nie, iz sukces rynkowy i przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa nie tworzy
sama jedynie wiedza, lecz jej umiejetne uzycie, przeksztalcanie i wykorzysty-
wanie. Wobec czego mozna zaryzykowac teze, iz wlasciwe uzytkowanie po-
siadanych zasobow niematerialnych organizacji staje si¢ w warunkach zmian
rynkowych, istotniejsze od posiadanych i eksploatowanych zasobéw material-
nych [Brdulak 2005, s. 69].

Kapital intelektualny od dawna byt obecny w praktyce zarzadzania w kaz-
dym z obszaréw funkcjonowania organizacji, wspomagajac m.in. skuteczne
zarzadzanie kapitalem rynkowym dzieki tworzeniu rozwigzan zapewniajacych
wlasciwe relacje dla funkcjonowania organizacji w zmiennym otoczeniu ryn-
kowym. W literaturze przedmiotu spotyka sie pojecie kapitatu rynkowego lub
zamiennie kapitalu relacji (tabela 8). W strukturze kapitalu rynkowego moz-
na wyrdznic¢ trzy podstawowe grupy: Klientéw, Konkurentéw, Kontrahentéw
[Adamska 2011]. W kontekscie koncepcji zarzgdzania marketingowego moz-
na powiedzie¢, iz dostosowywanie si¢ przedsigbiorstwa do zmian w otocze-
niu zewnetrznym skupia si¢ w gtéwnej mierze na przewidywaniu i spetnianiu
oczekiwan klienta. Tym samym analiza kapitalu klienckiego ma ogromne zna-
czenie w procesie kreowania strategii marketingowej oraz doboru metod i na-
rzedzi oddzialywania na aktywno$¢ klienta w réznych fazach cyklu jego zycia.

6.2. Kapital kliencki - w kontekscie faz cyklu zycia

Wspdlczesnie, celem dzialan marketingowych jest pozyskanie wiedzy
i zrozumienie, czego chce klient, a nastgpnie dostarczenie mu tego przy jed-
noczesnym osiggnieciu wlasnego zysku [Kotler 2005, s. 61-67]. Zachowanie
konsumenta nabywajacego mozna zdefiniowac jako ,proces podejmowania
decyzji majacych wplyw na $rodowisko oraz jednostki i grupy w trakcie oce-
ny, nabywania, uzytkowania oraz dalszego rozporzadzania dobrami, ustugami
[Sargeant 2001, s. 72]. Wypracowane relacje z klientami majg najistotniejsze
znaczenie dla wartoéci firmy w aspekcie osiggania podstawowych celéw przed-
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siebiorstwa, takich jak wzrost produktywnosci, udzialéw w rynku i zasiegu
oddzialywania.

Garth Hallberg wyr6znil grupy klientéw w okresie trwania relacji — od
rozpoczecia do zakonczenia [Cichosz 2010, s. 15]: nowi, zatrzymani, utrace-
ni. Bazujac na doswiadczeniu oraz poczynionych obserwacjach nalezatoby
jednak wzia¢ pod uwage réwniez grupe klientéw potencjalnych, ktérzy moga
w przyszlosci wejs¢ w grupe aktywnych klientéw. Wynikiem przeprowadza-
nia skutecznej analizy i charakterystyki kapitalu klienckiego, powinien by¢
podzial na trzy gtéwne grupy klientéw w aspekcie czasu i fazy cyklu zycia
z organizacjg: przeszlych, obecnych, przyszlych. Funkcjonujac w niezwykle
rozleglym, zréznicowanym i niestabilnym otoczeniu, musza umiejetnie zarza-
dza¢ swoimi zasobami, w tym przede wszystkim kapitalem klientéw, poniewaz
to on jest kluczowy dla transakcji wymiany i uzyskiwania zamierzonych celéw
ekonomicznych i spotecznych.

Pierwsza grupa klientéw to klienci przeszli, ktérzy tworzyli wartos¢ dla
firmy, wywierali wplyw na jej dzialalno$¢ poprzez dostarczanie wiedzy o swo-
ich potrzebach i oczekiwaniach wobec proponowanego im dobra. Brak aktyw-
nosci ze strony klienta moze $wiadczy¢ o jego utracie w wyniku niesprostania
jego oczekiwaniom, braku wypracowanej lojalnosci, przesunigciu sie oferowa-
nego przez przedsiebiorstwo dobra w sfere dobr niepostrzegalnych, itp. Warto
wiedzie¢, co sklonilo klienta do odejscia, poniewaz umozliwi to wyciagniecie
wnioskow na przysztos¢. Biernos¢ klienta moze $wiadczy¢ m.in. o zakoncze-
niu cyklu wspdtpracy w efekcie zmiany segmentu, utracie zaufania do marki,
itd.

Kolejna grupa to klienci aktualni. Stanowi aktualnie aktywna baze klien-
tow, determinujacg terazniejsze dzialania organizacji. Sg to klienci pozyskani,
jednakze nadal oczekujacy ze strony organizacji zainteresowania swoimi po-
trzebami. W zaleznosci od profilu dziatalnosci i branzy wymagaja oni nakladu
czasu na obstuge i bezposredni kontakt. Gtéwne metody wywierania wptywu
i komunikacji z aktualnymi klientami to aktywna promocja oraz szeroko za-
krojone badania rynkowe.

Przyszli klienci to uczestnicy rynku, na ktérych pozyskaniu zalezy kaz-
dej organizacji, daja bowiem podstawe do prognozowania przysztych dzia-
tan i stabilnego rozwoju. Proces ich pozyskiwania realizowany jest w gtéwnej
mierze z wykorzystaniem analogicznych narzedzi jak w przypadku klientéw
aktualnych. Umiejetnos¢ zrozumienia motywéw zachowan konsumenckich
wywiera wplyw na ksztaltowanie sie wartosci kapitatu klienckiego. Jest on wa-
runkowany liczbg klientéw w danym segmencie rynku oraz wiedza na temat
czynnikow ksztaltujacych ich popyt. Sg to podstawowe wielkosci wykorzysty-
wane do szacowania przysztych korzysci wynikajacych z podjetej wspotpracy.
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6.3. Wplyw zarzadzania zaufaniem na zachowania klienta

Zachowania konsumpcyjne wg profesora Altkorna to ,,...spojna calosé
reakcji (postepowan) zwigzanych z dokonywaniem wyboréw w procesie za-
spokajania potrzeb indywidualnych w okreslonych warunkach spotecznych,
kulturowych i ekonomicznych. Na zachowania konsumpcyjne skladajg sie
wszystkie te czynnosci, ktére sa pobudzane przez odczuwanie potrzeb. Za-
chowania konsumpcyjne obejmuja wiec nabywanie srodkéw zaspokajania po-
trzeb, posiadanie $rodkéw oraz uzytkowanie srodkéw” [Altkorn 1998, s. 275].

Klient to podmiot, ktéry jest odpowiedzialny za dokonanie zakupu, nie
zawsze go konsumujac. Klient to potencjalny konsument, czgsto do konca nie-
zdecydowany, bez sprecyzowanych preferencji, ktéremu nalezy jeszcze dora-
dzi¢ i ukierunkowa¢. Konsument to podmiot, ktéry spozywa nabyte produkty.
Konsumenta postrzega sie¢ w ujeciu dokonanym - zakupit i skonsumowat pro-
dukt. Konsumentem mozemy tez nazwac osobe lub grupe oséb, przedsigbior-
stwo, czy organizacje, ktéra korzysta z wartosci uzytkowej produktu. Kazde
ujecie jednak kieruje nas do finalnego konsumenta, ktory nabywa i uzytkuje
dobro [Dabrowska et al. 2005, s. 5].

Postepowanie kapitatu klienckiego to wszystkie dzialania, ktdre sa podej-
mowane w celu uzyskania, uzytkowania i dysponowania nabytymi produktami
oraz ustugami. W tym rozumieniu jest to takze aktywnos¢ zwigzana z decyzja-
mi poprzedzajacymi i warunkujacymi proces zakupu i uzytkowania. Waznym
czynnikiem wspierajacym postepowanie kapitalu klienckiego jest budowanie
i zarzadzanie zaufaniem w kontekscie zintegrowanych instrumentéw marke-
tingu-mix (w ujeciu rozszerzonym 7P scharakteryzowane wielokrotnie w lite-
raturze przedmiotu).

Zaufanie to sktonnos¢ do akceptacji zachowan i dzialan innych oséb lub
podmiotéw, stanowiace podstawe ich wzajemnych relacji [por. Grudzewski et
al. 2009, s. 16]. Zaufanie jest niezbednym elementem w realizacji dzialalnosci
marketingowej, umozliwiajace realizacje celéw ekonomicznych i spotecznych
przedsigbiorstwom, ale i przynoszace wymierne korzysci konsumentom.

W kontekscie wymiany rynkowej i uczestnikéw transakeji wymiany funk-
cjonuje pojecie zarzadzania konsumenckiego, ktore nalezy rozpatrywac jako
pozytywne podejscie konsumentéw do organizacji, poprzez akceptacje war-
tosci oraz dzialan przez nie realizowanych [Neumann 2007, s. 1-4]. Obszary,
w ktorych mozliwe jest budowanie zaufania kapitatu klienckiego odpowiadaja
poszczegélnym instrumentom marketingu mix, a decyzja o zastosowanych
metodach i technikach budowania zaufania zalezna jest od cyklu zycia klienta
w relacji z organizacja oferowanych dobr lub ustug.
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Waznym elementem zarzadzania zaufaniem w przypadku klientow prze-
sztych, jest poznanie i zrozumienie przyczyn zaniechania procesu zakupo-
wego. Zrozumienie powodow: czy dotycza obstugi klienta, ceny, jakosci pro-
duktu, ustug, itd., umozliwia rozpoczecie dziatan naprawczych, mogacych
spowodowa¢ powro6t klienta. Klienci przeszli w kazdej chwili moga powrdcié
do swoich wczesniejszych przyzwyczajen lub upodoban i ponownie znalez¢ sie
w grupie klientow aktywnych. W tym przypadku w ramach zarzagdzania zaufa-
niem, realizowany jest proces odzyskiwania zaufania klienta, poprzez: opraco-
wanie oferty z uwzglednieniem nowych oczekiwan klienta, dziatania napraw-
cze dotyczace jakosci (produktu, ustugi, proceséw) i poinformowanie klienta
o wprowadzonych zmianach. Praktyka codziennej dzialalnosci gospodarczej
wskazuje na pozytywny odbior przez klientéw dziatan w obszarze zarzadzania
relacjami, np.: poprzez przesylanie nowej, dedykowanej oferty, zaproszen na
imprezy firmowe, stoisko targowe czy przeslanie zyczen $wiatecznych, itp.

Klient przeszly ma istotny wptyw na strukture aktualnych i potencjalnych
grup klientéw, a tym samym poziom przychodéw i zyskow osigganych w ra-
mach wymiany rynkowej. W przypadku tej grupy nalezy mie¢ na uwadze,
iz s3 oni najwazniejszymi kanalami komunikacji w marketingu szeptanym.
Dzielac si¢ swoimi do$§wiadczeniami i oceng produktu/ustugi stajg si¢ zrodtem
pozyskania nowych klientéw. Dzialania w zakresie utrzymania zaufania kon-
sumenckiego w grupie klientéw przeszlych, stanowig inwestycje w przyszty
kapital kliencki.

Klienci aktualni stanowig grupe najbardziej wrazliwg na dziatania mar-
ketingowe. Maja $wiadomos¢ posiadanych alternatyw i mogg szybko utraci¢
zainteresowanie, a co za tym idzie lojalno$¢. Utrata lojalnosci bardzo szybko
przesuwa tych klientéw do grupy nieaktywnej zakupowo. Grupa aktualnych
klientow budowana jest na bazie klientow przeszltych i na bazie klientéw po-
tencjalnych, u ktérych wzbudzono zaufanie i lojalno$¢ do oferowanych pro-
duktéw lub ustug. Instrumenty marketingu mix stanowig najwazniejsze na-
rzedzia wspomagajace tworzenie klimatu zaufania we wzajemnych relacjach
z grupg klientow aktualnych. Specyfikujac:

— przedmiot transakcji wymiany - cechy uzytkowe, jako$¢, warto$¢ jaka re-
prezentuje dla klienta produkt/ustuga. Zarzadzanie zaufaniem klienta od-
bywa si¢ w tym znaczeniu poprzez rozwdj asortymentu, wdrazane innowa-
cje produktowe dzigki inwestycjom w B+R. Zdobyte nagrody, wyr6znienia
beda decydowac o wyjatkowos¢ marki i przyczynia¢ sie do wzrostu zaufa-
nia klienta;

— polityka cenowa - opracowanie i realizacja wlasciwej strategii jakosciowo-
cenowej i zaproponowanie ceny akceptowanej jako adekwatnej do warto-
$ci produktu w oczach klienta s3 waznym elementem budowania zaufa-
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nia. Organizacja realizuje tym samym postulaty marketingu spotecznego

i uwzglednia nie tylko swoje korzysci, ale przede wszystkim korzysci dla

klienta. Klienci chetniej zaufajg przedsigbiorstwom realizujacym strategie

stabilnych cen;

— strategia dystrybucji — obszary budowania zaufania to oczywiscie: prezen-
tacja, dostepnos¢ i wygoda dokonania zakupu oraz fachowos¢ i jako$¢ ob-
stugi. Waznym elementem zarzadzania zaufaniem w przypadku kanatéw
dystrybucji jest realizacja ustug posprzedazowych, obstuga gwarancji oraz
reklamacji, czyli sposob realizacji proceséw, wyrdznianych jako jeden z in-
strumentéw marketingu mix 7P. Nawiazujgc wspdlprace z kanatem dystry-
bucyjnym, mozliwo$¢ kontroli powyzszych dziatan powinna by¢ prioryte-
towym kryterium wyboru;

— promocja/§wiadectwo materialne — stanowig o efektywnosci systemu ko-
munikacji z rynkiem. W zalezno$ci od cyklu zycia klienta bedg mialy rézny
charakter oraz stosowane bedg r6znorodne formy komunikacji. Poszczegdl-
ne narzedzia promocji-mix, takie jak: sponsoring, public relations manage-
ment, dodatkowe wsparcie sprzedazy; skupiajg sie gtéwnie na budowaniu
pozytywnego klimatu zaufania w relacjach rynkowych. Proces budowania
zaufania bedzie wspomagany przez ugruntowanie w $wiadomosci klienta
wizerunku przedsiebiorstwa, czyli jego $wiadectwo materialne;

— personel - jest istotnym elementem wplywajacym na budowanie zaufania
w oczach klienta. Dotyczy to zaréwno dziatalnosci typowo ustugowej, jak
i innych przedsiebiorstw czy organizacji publicznych. Wspolczesny klient
na rozbudowanym rynku dobr i ustug czuje si¢ czesto zagubiony. Mozna
jednak liczy¢ na to, Ze w pamigci zapadnie mu fachowos¢ obstugi persone-
lu, z ktérym miat styczno$¢ i ktory wywarl znaczacy wptyw na wykreowany
w jego $wiadomosci wizerunek, przywiazujac go tym samym do marki.
Czasami tylko i wylacznie pozytywne, bezposrednie relacje nawigzane
przez klienta z pracownikiem warunkuja ponowne dokonanie zakupu.
Kompetencje personelu obstugujacego stanowig dla klienta o jakosci oferty
i sktaniajg do jej akceptacji, w konsekwencji budujac stopniowo zaufanie
konsumenckie. W przypadku juz posiadanych klientéw firma powinna re-
alizowac strategie ,,zglebiania” ich mozliwo$ci nabywczych.

Klientom potencjalnym nalezy wychodzi¢ naprzeciw, zachecaé ich do
zmiany przyzwyczajen konsumenckich, realizujac proces przetamywania ich
stereotypowych zachowan. Wymaga to wigkszych nakladéw czasu, pracy
i pieniedzy oraz tworzenia formy przekazu i tresci informacyjnych, ktore beda
przyciggac ich uwage. Budowanie zaufania odbywa si¢ poprzez sygnalizowa-
nie tej grupie klientéw swojej obecnosci na rynku, zwrocenie uwagi i zain-
teresowanie oferta [Kotler 2005, s. 552-553]. System komunikacji z tg grupa
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klientow powinien spowodowac, iz w przypadku pojawienia si¢ realnej potrze-
by, klient bedzie posiadal juz wystarczajacg wiedze i przekonanie do zakupu
danego dobra, wynikajace z jego posrednich dotychczas relacji z organizacja.

Istotnym narzedziem zarzadzania zaufaniem kapitatu klienckiego jest row-
niez skutecznie prowadzona segmentacja rynku. Poszczegolne rynki sktadajg
sie z klientow — nabywcow, ktorzy rdznig si¢ znaczaco miedzy soba: pragnie-
niami, zasobami finansowymi, miejscem zamieszkania, postawami, zwyczaja-
mi zakupowymi, itd. W procesie segmentacji rynku przedsigbiorstwa musza
dokona¢ podzialu duzych heterogenicznych rynkéw na mniejsze segmenty,
do ktérych mozna dotrze¢ efektywniej, z wykorzystaniem bardziej dobranych
narzedzi oraz za pomocg produktow i ustug trafnie zaspokajajacych ich specy-
ficzne potrzeby i wymagania [Kotler 2005, s. 243-259].

Umiejetno$¢ zrozumienia motywow zachowan konsumenckich wywiera
wplyw na ksztaltowanie si¢ wartosci kapitatu klienckiego. Jest on warunkowa-
ny liczba klientéw oraz wiedzg na temat popytu w danym segmencie rynku. Sg
to podstawowe wielko$ci wykorzystywane do szacowania przyszlych korzysci
wynikajgce z podjetej wspolpracy i wynikajacego z niej wizerunku przedsie-
biorstwa w otoczeniu marketingowym, zalezne od skutecznego zarzadzania
zaufaniem i wypracowanej lojalnosci wobec marki oraz jakosci obstugi ocze-
kiwanej przez konsumentdw.

Podsumowanie

Wspolczesnie kapital kliencki stanowi uczestnikéw poszczegdlnych seg-
mentéw rynku, majacych wiedz¢ wynikajaca z efektywnej edukacji rynkowej
oraz wiedzy na temat dzialania mechanizméw rynkowych. W warunkach
zmiennego otoczenia rynkowego, organizacje muszg wypracowywac koncep-
cje kompleksowego zarzadzania kapitatem klienckim organizacji na réznych
etapach jego cyklu zycia. O dynamice przewidywanych, przysztych wynikéw
organizacji, zaréwno ekonomicznych jak i spolecznych, decyduje poziom
zaufania, jaki zostal osiagniety w relacjach z klientami. Intensywna dziatal-
no$¢ marketingowa skupiajaca sie na zbudowaniu przewagi konkurencyjnej
poprzez wypracowane zaufanie do marki producenta i produktu, przyniesie
organizacji oczekiwane wyniki poprzez aktywno$¢ kapitatu klienckiego znaj-
dujaca swoje odzwierciedlenie w pozycji rynkowej organizacji.
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Rozdzial 7

Funkcjonowanie inicjatyw klastrowych - korzysci
dla przedsi¢biorcéw w zmiennym otoczeniu

Wprowadzenie

Funkcjonowanie w warunkach zmian rodzi dla przedsigbiorstw szereg
wyzwan zwigzanych chociazby z konieczno$cia szybkiego dostosowywania do
potrzeb rynku: produkeji, produktéw, kanatéw i form marketingu czy sposo-
béw rekrutowania, motywowania i nagradzania pracownikéw. Na wyzwania
zwigzane z prowadzeniem dzialalno$ci gospodarczej wplyw ma zaréwno sy-
tuacja miedzynarodowa (np. embargo na pewne produkty, kryzys finansowy,
kryzys migracyjny, niepewna sytuacja w zakresie bezpieczenstwa), krajowa
(np. niestabilne przepisy prawa, zmienna polityka®, nowe podatki), jak row-
niez regionalna i lokalna (m.in. emigracja zarobkowa, brak podwykonawcéw,
niska aktywnos¢ lokalnej spotecznosci). Wspdlczesnie, te wyzwania ulegaja
szybkim zmianom, czasem eskalacji, pojawia si¢ wiele nowych, ktére utrudnia-
ja lub czasami wrecz uniemozliwiajg prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
w dotychczasowej formie. Dzigki nowoczesnym technologiom informatycz-
nym, spoleczenstwo informowane jest o zachodzacych zjawiskach niemal
w czasie rzeczywistym i niezwykle szybko podejmuje decyzje o zakupie (badz
nie) danego produktu lub ustugi®*. To wszystko wplywa na (nie)stabilnos¢
funkcjonowania firmy. W takiej sytuacji zrozumiale jest, Ze przedsiebiorcy
coraz czgéciej poszukuja mozliwoéci zminimalizowania negatywnych efek-
tow swojego funkcjonowania w warunkach zmian. Jedng z takich mozliwosci
jest przynaleznos¢ do réznego rodzaju sieci czy organizacji, ktére zapewniaja
wigksze poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji, a dzigki efektowi skali tatwiej

»Np. zmiana w 2016 r. zapiséw ustawy o odnawialnych zrédtach energii spowodowala zastéj
w branzy OZE, ktéra zgodnie z wcze$niejszymi ustaleniami mogta przezywaé rozkwit (zmiany
to m.in. usuniety z ustawy system taryf gwarantowanych dla prosumentdéw, duza redukcja dofi-
nansowania do odnawialnych Zrédet energii dla mieszkancéw).

26 Mozna wskaza¢ wiele takich przyktadéw z réznych branz: np. zagrozenie atakami terrorystycz-
nymi wplywa na rynek ustug turystycznych w pewnych rejonach $wiata, chociazby w Tunezji,
Egipcie, Turcji, ale jednocze$nie stwarza wigksze mozliwoséci dla turystyki krajowej, uwazanej
za bezpieczng. Innym przykladem moga by¢ doniesienia prasowe o wykorzystywanych przy
produkgji kosmetykow, ubran, sprzetu, srodkéw chemicznych i ich szkodliwosci dla zdrowia, co
powoduje odwrocenie sie klientéw od danej marki.
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jest poradzi¢ sobie w niestabilnym $rodowisku. W rozdziale skupiono sie¢ na
specyficznej formie sieci, generujacej szereg korzysci zarowno dla przedsie-
biorcéw bedacych jej cztonkami, jak i dla podmiotéw funkcjonujacych w stre-
fie jej oddzialywania - klastrach i inicjatywach klastrowych.

Konstrukeje rozdziatu tworza trzy czesci. W pierwszej podjeto si¢ analizy
zjawiska klastra i inicjatywy klastrowej, ktore czesto blednie wskazywane sg
w literaturze przedmiotu jako zjawiska tozsame. W drugiej czesci omdwiono
podstawowe warunki niezbedne do powstawania klastrow i inicjatyw klastro-
wych. W trzeciej czesci wskazano na korzysci, jakie przedsiebiorcy moga osig-
gna¢, stajac sie czlonkami inicjatywy klastrowej. Omawiane czesci posiadajg
odniesienia do funkcjonowania w zmiennym otoczeniu.

Rozdzial powstal w oparciu o analize desk research danych wtérnych oraz
badania empiryczne wéréd inicjatyw krajowych klastrowych przeprowadzone
latach 2009-2011 i pogtebione w latach 2015-2016.

7.1. Klaster a inicjatywa klastrowa

Zjawisko klastra tylko z pozoru jest nowe. Poczatki koncepcji klastrow
siegaja ekonomii neoklasycznej i prac Marshalla, ktéry na regionalne skupi-
sko przedsiebiorstw tej samej lub pokrewnej branzy uzywat pojecia dystryktu
przemystowego (industrial district) [Marshall 1932; Gorynia, Jankowska 2008,
s. 30]. Pojecie klaster (cluster) do powszechnego obiegu wprowadzil amery-
kanski ekonomista Michael E. Porter, a jego definicja jest powszechnie znana
[Porter 2001; Brodzicki, Szultka 2002, s. 4]. Od tego momentu, wielu autoréw
analizowalo zjawisko klastra i podawalo swoje wtasne definicje [zob. m.in. De-
Bresson 1996; Cooke 2001, s. 24; Solvell et al. 2003].

Dosy¢ czesto definicje klastra stosuje si¢ zamiennie z definicjg inicjatywy
klastrowej, chociaz nie sg to synonimy. Klaster to pewnego rodzaju potencjal w
postaci przestrzennej koncentracji firm, ktéra moze nie mie¢ charakteru sfor-
malizowanego i ktdrej cztonkowie moga nie mie¢ $wiadomosci, ze funkcjonu-
ja w granicach klastra. Natomiast w przypadku inicjatywy klastrowej jest to
celowy, zorganizowany wysilek, ktérego efektem konicowym ma by¢ bardziej
usystematyzowany wplyw na potencjal rozwojowy i poprawe konkurencyjno-
$ci danego klastra oraz $wiadome uczestnictwo kluczowych graczy sieci: pry-
watnych przedsigbiorcow, publicznych aktoréw, autorytetéw i/lub jednostek
akademickich [Solvell et al. 2003]. Klastry istnieja niezaleznie od $wiadomosci
firm oraz od jakiejkolwiek interwencji, projektu czy organizacji, natomiast ter-
min inicjatywa klastrowa odnosi si¢ do okreslonego projektu lub rodzaju orga-
nizacji o charakterze klastra [Solvell et al. 2003-2006, s. 19, 110, 119; Brodnicki
et al. 2008].
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Do cech charakterystycznych klastrow zaliczy¢ nalezy:

— odpowiednia liczbe podmiotéow dziatajacych w danej branzy i branzach
komplementarnych, zlokalizowana w stosownej bliskosci geograficznej”,

— interakcje pomiedzy przedsiebiorstwami i innymi aktorami klastra,

— konkurencje i kooperacje (koopetycje).

W przypadku inicjatyw klastrowych do cech charakterystycznych zaliczy¢

mozna ponadto:

— czlonkostwo w inicjatywie,

— intensywne interakcje pomiedzy réznymi cztonkami inicjatywy (sektor
prywatny, publiczny, nauki),

— aktywno$¢ firm nakierowang na wspoélny cel,

— animatora/menedzera inicjatywy wraz z biurem i siedziba,

— finansowanie inicjatywy [zob. réwniez Solvell 2008, s. 24].

Mozna wiec zalozy¢, ze czescig otoczenia inicjatywy klastrowej bedzie kla-
ster, rozumiany jako geograficzne zageszczenie przedsiebiorstw dzialajacych w
danej branzy i branzach komplementarnych i stanowigcy potencjal, z ktérego
moga powstac rdzne inicjatywy klastrowe w tej branzy.

Na obszarze istniejgcego klastra mozna odgérnie utworzy¢ inicjatywe
klastrowg (top-down), ale réwniez inicjatywy moga powstawaé w sposob od-
dolny (bottom-up) z woli samych przedsiebiorcow, ktérzy chcieliby zacie$ni¢
wspolprace i osigga¢ dodatkowe korzysci [Heffner, Klemens 2008]. Modelowa
inicjatywa powinna mie¢ charakter otwarty i usifowa¢ zaangazowac jak naj-
wiekszg liczbe podmiotéw po to, aby mogta by¢ reprezentatywna dla klastra.

Jest istotne, aby dziatalnos¢ inicjatywy klastrowej byta przemyslana i od-
powiadala potrzebom jej cztonkéw. Dziatanie na zasadzie zrywow projekto-
wych, a wiec mobilizacja w sytuacji pozyskania srodkéw zewnetrznych, po to
aby moc je skonsumowac i stagnacja przy braku finansowania zewnetrznego,
ma daleko idace negatywne skutki dla idei kooperacji klastrowej [zob. m.in.
Heftner, Klemens 2011; Heffner, Klemens 2016]. Funkcjonowanie przedsie-
biorstwa w warunkach zmian prowokuje przedsigbiorcow do poszukiwania
mozliwosci zmniejszenia niepewnosci, ograniczenia ryzyka biznesowego,
dlatego tez moga by¢ oni zainteresowani zintensyfikowaniem wspdtpracy
z kooperantami. Jesli zawiodg si¢ na formie inicjatywy klastrowej, beda o wie-
le mniej sklonni do wchodzenia w formalng wspdtprace w przysztosci, a by¢

?Ta odleglo$¢ rozumiana jest w rézny sposob, w zaleznoséci od warunkéw geograficznych. Np.
Porter zaklada, ze odleglo$¢ miedzy firmami nie powinna przekracza¢ 300 km [Porter 2001,
s. 289], trudno jednak uzna¢ w warunkach europejskich, ze taka duza przestrzen to wciaz po-
tencjal do bezposrednich intensywnych interakcji. Dlatego tez czesto wskazuje si¢ inna defi-
nicje, a mianowicie, ze przedsiebiorcy dzialajacy w ramach klastra zlokalizowani sa od siebie
w odlegtosci nie wigkszej niz godzina drogi. Zob: [Sélvell et al. 2003-2006].
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moze ta nieche¢ odbije si¢ na ich postrzeganiu innych cztonkéw inicjatyw kla-
strowych: przedstawicieli nauki, sektora publicznego czy okolobiznesowego.

7.2. Warunki powstawania klastrow i inicjatyw klastrowych

Poprzez odpowiednig polityke wspierania tego typu struktur mozna po-
budzac ich powstawanie badz wzmacnia¢ juz istniejace struktury [zob. m.in.
Klemens 2012; Pigtyszek-Pych 2013 Kazmierski 2014; Kaczmarska-Krawczak
2016]. Wychodzac z definicji klastra mozna wskaza¢ jednakze, ze klastry nie
powinny by¢ tworem odgérnie narzucanym na danym obszarze, gdyz natural-
nie klastry albo wystepuja, albo ich nie ma w przestrzeni lokalnej i regionalne;.
Mozna natomiast stworzy¢ odpowiednie warunki do rozwoju przedsigbior-
czo$ci w pewnych branzach i w ten sposéb niejako pobudzaé powstawanie
klastréw. Dosy¢ czesto klaster powstaje wokot silnego osrodka naukowego,
w ktoérym istnieja odpowiednie warunki do kreowania i wdrazania innowacji,
transferu wiedzy i powstawania réznych form przedsigbiorczych, takich jak
chociazby start-upy. Réwniez silne przedsigbiorstwo moze stac si¢ zalazkiem
klastra, wokot ktorego rozwinie sie sie¢ wyspecjalizowanych kooperantow ofe-
rujacych komplementarne dobra i ustugi oraz stajacych si¢ ich odbiorcami.
W wielu przypadkach podstawa powstawania klastrow s3 uwarunkowania hi-
storyczne, wynikajace z (czgsto wielowiekowej) tradycji w branzy, przeklada-
jace sie na do$wiadczenie, specjalizacje w danej dziedzinie i silne wigzi oraz
zalezno$ci.

Klastry i inicjatywy klastrowe powstaja wtedy, gdy zaistnieja odpowied-
nie warunki w postaci m.in.: znaczacej na pewnej przestrzeni liczby przedsie-
biorstw dzialajacych w danej branzy i branzach komplementarnych, wystepo-
wania odpowiedniego poziomu kapitalu spolecznego przejawiajacego sie np.
W postaci otwartosci na realizacje wspdlnych przedsiewzie¢, intensywnej ko-
operacji, czy tez koopetycji. Rowniez wazna jest odpowiednia infrastruktura
transportowa czy komunikacyjna, a nawet spoleczna, ktéra utatwia prowadze-
nie dziatalnosci gospodarczej i tworzy odpowiednie warunki do lokowania sie
kolejnych firm.

Nieodzowne jest powstanie systemu powigzan i wzajemnych relacji po-
miedzy sektorem prywatnym a publicznym i instytucjami naukowymi czy oto-
czenia biznesu. Czynnikiem niezbednym w procesie trwalego uksztaltowania
struktur przestrzennych o charakterze sieciowym s3 wola, umiejetnos¢ wspot-
pracy pomiedzy wszystkimi podmiotami oraz zdolno$¢ aktoréw do organizo-
wania relacji partnerskich [Mempel-Sniezyk 2011, s. 164-165]. Dla prawidto-
wego funkcjonowania inicjatywy klastrowej potrzebny jest prezny animator
(okres jej tworzenia), a nastepnie menedzer, dbajacy o potrzeby wszystkich jej
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cztonkow. Bardzo czesto wérod determinantéw powstawania struktur klastro-
wych wymienia si¢ wiedz¢ i innowacje oraz ich transfer pomiedzy poszcze-
golnymi elementami sieci. W przypadku branz tradycyjnych istotna role od-
grywaja korzenie historyczne, tradycja wytwarzania, dostep do specyficznych
zasobow naturalnych czy ludzkich i wytworzony kapitat spoteczny.

W procesie powstania klastrow i inicjatyw klastrowych niezwykle istotng
role odgrywaja wiec czynniki endogeniczne, gtownie zwigzane z wysoka ja-
koscig zasobow ludzkich, ich przedsiebiorczoscig, innowacyjnoscig, kreatyw-
noscig oraz zdolnosciag do wspolpracy i kompromisu. Dotyczy to zwlaszcza
inicjatyw klastrowych.

Czynnikiem wspierajagcym dla funkcjonowania struktur klastrowych,
zwlaszcza w warunkach zmian, jest wyksztalcenie obywatelskiej postawy i swo-
istego etnocentryzmu konsumenckiego, polegajacego na preferowaniu przez
lokalna/regionalng spotfecznos¢ produktéow lokalnych/regionalnych [Figiel
2004], w tym produktéw wytwarzanych w klastrach. Jest to zjawisko bardzo
popularne w panstwach rozwinietych. Etnocentryzm konsumencki oznacza:
»przekonanie podzielane przez konsumentéw na temat zaniechania zakupu
produktow pochodzenia zagranicznego w kontekscie powinnosci i moralno-
$ci” [Sharma et al. 1987, za: Figiel 2004, s. 33]. W tym kontekscie konsumenci
etnocentryczni dokonujgc zakupow kierujg si¢ przestankami ekonomicznymi,
emocjonalnymi i moralnymi. Ich postawa wynika z troski o krajowa gospo-
darke i z patriotyzmu [Klemens 2010]. Dla przedsiebiorstw w klastrach moze
to oznacza¢ preferowanie ich oferty zaréwno w zakupach na rzecz instytucji,
organizacji czy innych przedsigbiorstw, jak tez w zakupach indywidualnych
i rodzinnych [Szymoniuk 2013, s. 305].

7.3. Korzysci dla przedsiebiorcow z funkcjonowania w inicjatywie
klastrowej

Wspoldziatanie w klastrach moze by¢ napedzane motywacja proaktyw-
ng badz reaktywng. Podwalinami integracji proaktywnej jest chec i inicjatywa
przedsiebiorcéw potencjalnie lub realnie zaangazowanych w funkcjonowanie
inicjatywy klastrowej, gtéwnie ze wzgledu na oczekiwanie przysztych korzysci
ze wspOlnych dziatan oraz na osobiste zaangazowanie zarzadu i pracownikéw
przedsigbiorstwa. W przypadku integracji reaktywnej, jej podstawa jest m.in.
obawa przed wzrostem sity konkurentéw, szybkimi zmianami w otoczeniu,
poczucie niewykorzystania szansy na dodatkowe srodki zewnetrzne, itp. [Szy-
moniuk 2013, s. 300-301]. Postawa proaktywna jest bardziej korzystna dla
prawidtowego funkcjonowania inicjatywy klastrowej, gdyz motywy przedsie-
biorcy sg bardziej ,,czyste” i mniej sktonne do zmiany w perspektywie czasowe;.
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W przypadku postawy reaktywnej, po ustaniu gléwnego czynnika motywu-
jacego do kooperacji, przedsigbiorca moze nie by¢ juz zainteresowany two-
rzeniem warto$ci dodanej w postaci efektywnego funkcjonowania inicjatywy
klastrowe;j.

Niezaleznie od motywéw wyjsciowych, z przynaleznosci do inicjatywy
klastrowej mozna czerpac korzysci, co jest istotne w sytuacji spowolnienia go-
spodarczego®. Jedng z nich jest fakt, ze przedsiebiorcy dzialajg razem i szybciej
moga dostrzec oraz zlagodzi¢ negatywne skutki ewentualnego kryzysu gospo-
darczego. Dzialajac w grupie moga zmniejszy¢ obawe przed niepewng przy-
sztoscig, wspierajac sie i kooperujac.

Niewatpliwa korzyscig jest swobodniejszy przeptyw informacji pomiedzy
kooperantami, ktéry w przypadku inicjatyw klastrowych wyraznie przybiera
na sile. Wynika to m.in. z tzw. silnych powigzan (strong ties), ktore sg niezwy-
kle istotne dla proceséw spotecznych i pozwalajg na dotarcie do informacji do-
stepnych dla stosunkowo malej i gestej sieci bliskich sobie oséb [Pawlak, Kot-
narowski 2016, s. 189], czemu sprzyjaja zwlaszcza nieformalne, ale i formalne
spotkania. Zdecydowana wiekszo$¢ biur inicjatyw klastrowych organizuje dla
swoich czlonkéw rozne spotkania, np. sprawozdawcze, szkoleniowe, wyjaz-
dowe, podczas ktorych przeplyw informacji pomiedzy czlonkami struktury
jest intensywny i ulatwiony. Silne powigzania w biznesie odgrywaja niezwykle
istotng role zwlaszcza w spoteczenstwach, w ktérych panowal ustréj komuni-
styczny®, co ma odniesienie do warunkow polskich.

Ciagte zmiany w otoczeniu przedsiebiorcow wymuszaja na nich syste-
matyczne opracowywanie i wdrazanie innowacji, rozumianych w szerokim
i waskim ujeciu®. Przedsiebiorstwa korzystajg z wiedzy i zasobow dostepnych
wewnatrz sieci, co poteguje powstawanie innowacji [Szewczyk 2015, s. 103]
i przyczynia sie do lepszego dostosowania firm do funkcjonowania w zmien-
nym otoczeniu. W kontekscie nowoczesnych modeli innowacyjnych, powig-
zania kooperacyjne zaczynaja odgrywacé coraz istotniejszg role, czego przy-
ktadem moze by¢ upowszechnienie tzw. otwartego modelu innowacji, ktérego
ideg jest poszukiwanie mozliwosci rozwoju poza firma. Przedsigbiorstwa moga

 Benchmarking klastréw w Polsce — edycja 2010. Raport z badania, Zespot Sektora Publicznego
Deloitte Business Consulting S.A., PARP, Warszawa 2010.

¥ Pawlak i Kotnarowski wykazuja, ze znaczenie silnych powiazan przy poszukiwaniu pracy
w Rosji, chinskim miesécie Tianjin, czy niemieckim DreZnie i Lipsku, byto znacznie wigksze niz
w przypadku stabych powigzan. Zob. [Pawlak, Kotnarowski 2016, s. 190].

*Jedna z najbardziej rozpowszechnionych definicji innowacji jest zastosowanie nowego lub
znaczaco ulepszonego produktu badz procesu, nowej metody marketingowej badz organiza-
cyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem. Zob.:
[Podrecznik Oslo..., s. 48].
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identyfikowa¢ i komercjalizowa¢ takie mozliwosci samodzielnie, ale rowniez
nowe idee tworzone w firmie mogg by¢ realizowane poza nig za pomoca np.
sprzedazy licencji, czy tworzenia firm typu spin-off [Kladz-Postolska 2013,
s. 99].

Niezwykle wazng korzyscia z przynaleznosci do inicjatywy klastrowej jest
wytworzenie odpowiedniej jakosci kapitatu spotecznego [zob. Bourdieu 1958;
Coleman 1988; Putnam 1993; Fukuyama 1997; Matusiak 2008; Klemens 2014;
Klemens 2015], bedacego istotnym elementem sukcesu biznesowego przed-
siebiorcy. Kapital spoteczny moze by¢ rozumiany jako gotowo$¢ i umiejetnosé
wspolpracy ludzi w réznorodnych grupach spotecznych, po to aby realizowa¢
rézne interesy poszczegdlnych grup, dostarcza¢ im kapital posiadany przez
zbiorowo$¢ oraz wiarygodno$¢ utatwiajacy, a czasami wrecz zapewniajaca re-
alizacje projektow biznesowych [Bourdieu 1985, za: Matusiak 2008, s. 166].
Innymi stowy, kapital spoleczny mozna rozpatrywaé w kategorii sieci niefor-
malnych kontaktéw osobistych bedacych podstawa wymiany doswiadczen
i informacji o znaczeniu ekonomicznym, badz stwarzanie okazji do nawigza-
nia dodatkowej wspdtpracy miedzy przedsigbiorcami [Grosse 2002]. Udziat
w spotkaniach, mozliwo$¢ wspoluczestniczenia w kursach czy wyjazdach stu-
dyjnych, partycypacja w kosztach udzialu w targach, czy wreszcie realizacja
wspolnych projektow biznesowych, sa dziataniami budujacymi kapital spo-
teczny, ktérego rola dla firm funkcjonujacych w zmiennym otoczeniu jest nie
do przecenienia.

Dzigki wzajemnemu zaufaniu i bezposrednim relacjom miedzyludzkim
nastepuje swobodniejszy przeplyw wiedzy i to nie tylko jawnej, ale zwlaszcza
ukrytej, tzw. tacit knowledge [Huggins 2008, s. 278]. Transfer wiedzy, w rdz-
nych swych formach: poprzez patenty, analizy cytowan, kreowanie firm typu
spin-off, kooperacje w ukladzie uczelnie-przemyst—-administracja publiczna,
wplywa na rozwoj regionalnej gospodarki [Zygmunt J. 2014, s. 8; Zygmunt A.
2014, s. 13-14], a poprzez to tworzy odpowiednie warunki dla rozwoju przed-
siebiorczosci, w tym réwniez klastrowej. Przedsigbiorcy cenig sobie wspdlne
przedsiewziecia informacyjne, promocyjne, szkoleniowe, spotkania branzowe,
sieciowanie z kooperantami, a wi¢c dzialania, ktdre w sytuacji spowolnienia
gospodarczego pozwalajg na zmniejszenie obaw co do niepewnej przyszlosci
i przygotowania si¢ do funkcjonowania w zmiennym otoczeniu. Jest to oferta,
ktora otrzymujg gtéwnie cztonkowie inicjatyw klastrowych, czym zazwyczaj
zajmuje si¢ biuro klastra.

Kolejng korzyscig dla cztonkow inicjatyw klastrowych jest mozliwos¢ sie-
gniecia po zewnetrzne zrédla finansowania na realizacje réznego rodzaju pro-
jektow, np. promocje produktow klastra, srodki na wyjazdy na targi branzowe,
szkolenia, innowacje w przedsiebiorstwach. Jest to jednak zjawisko rozpatry-
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wane w literaturze przedmiotu dwuznacznie, gléwnie z uwagi na fakt, ze ist-
nieje uzasadniona obawa, iz wiele inicjatyw klastrowych powstalo wlasnie po
to, aby konsumowac¢ zewnetrzne srodki finansowe, a nie z potrzeby rynku, czy
checi wzmocnienia gospodarki [Heftner, Klemens 2016].

Cechg charakterystyczng klastrow, a szczegdlnie inicjatyw klastrowych jest
koopetycja, a wiec sytuacja tacznego wystepowania konkurencji i kooperacji,
prowadzenia ,walki” na $cisle okreslonym polu, przy jednoczesnym koopero-
waniu w innych obszarach, po to, aby realizowa¢ strategie ,wygrany — wygra-
ny” (win - win), co pozwala na zbudowanie trwalej przewagi poprzez zmiane
gry rynkowej oraz realizacje celow niemozliwych do osiggniecia indywidu-
alnie. Strategia ta stanowi rozwigzanie optymalne dla przedsiebiorstw funk-
cjonujacych w warunkach zmian, gdyz wigze si¢ z trudnosciami zwigzanymi
z eliminowaniem konkurentéw z gry na rynku [Bengtsson, Kock, 2000; Do-
browolska 2015, s. 83-100; Staszewska 2016, s. 395].

Ponadto, przedsigbiorcy rozwazajacy czlonkostwo w strukturze klastrowej
typu inicjatywa klastrowa deklaruja m.in. takie motywy: mozliwo$¢ poszerze-
nia wspolpracy z innymi podmiotami, dostep do informacji o nowych techno-
logiach, wieksze mozliwosci realizacji interesujacych ich projektow, branzowa
integracje podmiotéw, koniecznos¢ zaspokojenia potrzeb rynkowych [Koto-
wicz-Jawor, Peczkowska 2012, s. 143].

Podsumowanie

Mozliwosci stwarzania warunkéw do powstawania klastréw i inicjatyw
klastrowych jest wiele, od $wiadomych dziatan wtadz publicznych, kreowania
odpowiedniego dla przedsigbiorczosci klimatu, czy tez poprzez wsparcie inno-
wacyjnych osrodkéw naukowo-badawczych.

Przedsigbiorcy funkcjonujacy na obszarze klastra nie muszg by¢ czton-
kami inicjatywy klastrowej, aby osiaga¢ korzysci skali. Jednak czlonkostwo
w inicjatywie zapewnia wigkszg swiadomos$¢ i szerszy wachlarz mozliwosci
do wykorzystania. Mozna powiedzie¢, ze jest to wyzszy poziom uczestnictwa
w procesie rozwoju klastra, ktéry stwarza wigksze mozliwosci czerpania réz-
norodnych korzysci dla cztonkéw inicjatywy.

Zasadniczo, wspodtpraca przedsigbiorstw w ramach struktur klastrowych
pozwala im si¢ rozwija¢, dotyczy to réwniez nowo powstalych przedsiebiorstw,
ktére w innych okoliczno$ciach miatyby ograniczone mozliwosci przetrwa-
nia na rynku. Ponadto, przeprowadzone w 2010 r. badanie klastréw polskich
wskazalo, ze dzigki funkcjonowaniu przedsigbiorstw w strukturze klastrowej,
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byly one bardziej odporne na skutki spowolnienia gospodarczego®. To zja-
wisko mozna rozpatrywaé w kategoriach socjologicznych, gdyz wspolpraca
w grupie pomaga przedsiebiorcom w zmniejszeniu obaw co do niepewnej
przysztosci i wzmacnia wiare we wlasne mozliwosci oraz pozwala na dostrze-
zenie korzysci z koopetycji, ktorych by¢ moze w sytuacji sprzyjajacej koniunk-
tury i stabilnej sytuacji trudno bytoby dostrzec.

Wspolpraca w ramach klastrow i inicjatyw klastrowych moze przybiera¢
charakter proaktywny, wynikajacy z wewnetrznego przekonania przedsigbior-
cy o jej korzysciach, ale i rowniez charakter reaktywny, wynikajacy z obawy
przed np. niedostrzezeniem zmian na rynku, zmiennym otoczeniem, kon-
kurencja, poczuciem niewykorzystania szansy. Kazda z tych motywacji moze
przynies¢ pozytywne efekty, jesli przedsiebiorca rzeczywiscie zaangazuje sie
w funkcjonowanie struktury i bedzie dazyt do pogtebiania kapitatu spoteczne-
go i relacyjnego oraz dziatal w sposob etyczny.
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Rozdzial 8

Wymiar wdrazania zmian implikowanych wspotpraca
miedzysektorowa - aktywno$¢ innowacyjna
przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Powszechnie wiadomo, ze konkurencyjno$¢ i przewage rynkowa mozna
uzyskac¢ za pomocy nizszej ceny badz dywersyfikacji produktéw czy ustug.
Gdy obnizanie kosztéw nie przynosi zamierzonego efektu, przedsiebiorcy
poszukujg unikatowych form konkurowania gléwnie poprzez wdrazanie in-
nowacji. Innowacje w firmie zaczynaja si¢ od kreatywnych pomystow, ktore
coraz czesciej s3 wynikiem prowadzonych prac badawczo-rozwojowych za-
réwno na gruncie firm, jak i we wspotpracy z jednostkami naukowymi. Nowe
rozwigzania technologiczne oraz zmiany procesowe s3 dla firm podstawowa
potrzeba jak Internet czy kapital obrotowy. Inwestorzy i przedsigbiorcy po-
szukujg rozwigzan i narzedzi, dzigki ktérym firma moze profesjonalizowac si¢
w selekcjonowaniu, finansowaniu i tworzeniu nowych rozwigzan. Dostep do
infrastruktury badawczej oraz szerokiego spektrum instrumentéw finansu-
jacych innowacje stanowig dla firm unikalng szanse na dynamiczny rozwoj,
umacniajacy Polske na gospodarczej mapie Europy. Wedtug przyjetej w Unii
Europejskiej i OECD, a przedstawionej w Podreczniku Oslo definicji, innowa-
cje to wdrozenie nowego lub istotnie ulepszonego produktu, wyrobu, ustugi
lub procesu, nowej metody organizacyjnej lub nowej metody marketingowej
w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub w relacjach z oto-
czeniem. Nowy lub istotnie ulepszony produkt zostaje wdrozony, gdy jest
wprowadzony na rynek. Nowe procesy, metody organizacyjne lub metody
marketingowe zostaja wdrozone, kiedy rozpoczyna si¢ ich faktyczne wykorzy-
stywanie w dziatalnosci przedsiebiorstwa [Oslo Mannual 2005]. Dzialalnos¢
innowacyjna - jak podaje GUS - polega na angazowaniu si¢ przedsiebiorstw
w réznego rodzaju dzialania naukowe, techniczne, organizacyjne, finansowe
i komercyjne, ktére prowadza lub maja prowadzi¢ do wdrazania innowacji.
Niektore z tych dzialan majg charakter innowacyjny, natomiast inne nie sg no-
woscig, lecz sa konieczne do wdrazania innowacji. Dzialalno$¢ innowacyjna
obejmuje takze dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R), ktéra nie jest bez-
posrednio zwigzana z tworzeniem konkretnej innowacji [Szewczuk-Stepien,
Wiktorski 2016, s. 119-120].
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8.1. Unia Innowacji - wyzwania, szanse i efekty wsparcia UE

Sprawne realizowanie zalozonych wczesniej celéw oraz osigganie trwatej
przewagi nad rywalami staje si¢ gwarancjg konkurencyjnosci i zapewnia nie
tylko przetrwanie, ale takze rynkowy wzrost. Zrédlem przewagi moze by¢
umiejetne wykorzystanie potencjalu oparte na zasobach zaréwno material-
nych, jak i niematerialnych. Sukces jednostki gospodarczej funkcjonujacej
w do$¢ burzliwym otoczeniu jest zatem uzalezniony od umiejetnego wykorzy-
stania szans i okazji [Szewczuk-Stepien 2014, s. 228]. Nie ulega watpliwosci,
ze najwazniejsza szansa dla rozwoju polskiej gospodarki (wdrazania zmian na
rzecz poprawy konkurencyjnosci i nadania innowacyjnego charakteru) jest
czlonkostwo w Unii Europejskiej, funkcjonowanie w ramach jednolitego ryn-
ku, dostep do wsparcia finansowego, ale jednocze$nie zobowigzanie do reali-
zacji wytyczonych celéw Wspdlnoty. Zgodnie z zapisami Strategii Europa 2020
w procesie planowania i zarzadzania strategicznego w Europie wytypowano
nastepujace cele, ktére maja zostac osiagniete do konca obecnej perspektywy
finansowej, tj. roku 2020 [Kurkiewicz 2013, s. 6]:

- 1,7% PKB na B+R (udzial sektora prywatnego w finansowaniu B+R - 50%),

- 45% os6b w wieku 30-34 lata posiadajacych wyzsze wyksztalcenie,

- osiagniecie masy krytycznej w kluczowych dla konkurencyjnosci Polski
obszarach i sektorach - inteligentne specjalizacje,

- wzmocnienie powigzan nauki z biznesem,

- zwigkszenie stopnia umiedzynarodowienia polskiej nauki i szkolnictwa
wyzszego oraz poprawa pozycji polskich uczelni w skali miedzynarodowej,

- rozwoj nowoczesnych kadr nauki oraz poprawa jakosci programéw ksztat-
cenia w zakresie ich lepszego dostosowania do ilosciowych i jako$ciowych
zmian na rynku pracy.

Dodatkowo nalezy przyjrze¢ si¢ (przeanalizowa¢ stan obecny i wyciagnac
wnioski na przysztos¢), jaka jest pozycja i rola Polski. Nadal charakterystyczna
dla polskiej gospodarki jest staba wspolpraca przedsiebiorstw, jednostek na-
ukowych i badawczych w zakresie B+R oraz wcigz niski udzial polskiej na-
uki (i przedsigbiorstw) w miedzynarodowych projektach badawczych. Pocie-
szajace jest jednak to, iz odnotowano znaczaca dynamike wzrostu nakladow
niepublicznych na B+R, fakt ten mozna czg¢$ciowo przypisa¢ do aktywnosci
Narodowego Centrum Badan i Rozwoju, za posrednictwem ktoérego wdraza-
ne s3 projekty badawcze. Dodatkowo warte odnotowania jest, iz sektor B+R
w Polsce to duza grupa zawodowa — obecnie 7 miejsce w UE. W ostatnich
latach nastgpil wzrost liczby studentéw na kierunkach nauk $cistych, przyrod-
niczych i technicznych, m.in. dzigki rozpowszechnianiu idei kierunkéw zama-
wianych (niemal 89 tys. studentéw I roku rozpoczeto nauke) i uatrakcyjnie-
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nia ksztalcenia na uczelniach. Odnotowano wzrost naktadéw na rozbudowe i
unowoczesnienie infrastruktury sektora B+R (utworzenie lub zmodernizowa-
nie 1,6 tys. laboratoriéw w osrodkach badawczych, z ktérych korzysta ok. 13,9
tys. przedsigbiorstw — znaczacg role pelnily tutaj fundusze europejskie). Pod
wzgledem liczby publikacji naukowych polscy naukowcy zajmujg 20 miejsce
w $wiecie (7 w UE). Odnotowuje si¢ niewielki wzrost liczby zgloszen patento-
wych (kraj i zagranica) [Kurkiewicz 2013, s. 5].

Dla zobrazowania wskazanych wyzej efektéw postuzono si¢ przyktadami
inicjatyw i projektéw zrealizowanych w latach 2007-2013 na terenie woje-
wddztwa opolskiego, a wspartych funduszami unijnymi zaréwno z puli $rod-
kéw regionalnych np. Regionalny Program Operacyjny Wojewodztwa Opol-
skiego, a takze programoéw krajowych, takich jak Program Operacyjny Kapitat
Ludzki, Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, Program Operacyjny
Infrastruktura i Srodowisko (tabela 9).

Tabela 9.
Wybrane projekty ukazujace inicjatywy na linii nauka-biznes oraz aktywnos¢ B+R
przedsiebiorstw wspoétfinansowane z funduszy europejskich perspektywy
2007-2013 w wojewodztwie opolskim

Typ projektu Podmiot reahzligzgzrodlo finanso- Tytut projektu
Instytut Cigzkiej Syntezy Organicznej | Zagospodarowanie bioglicery-
_Blachownia” ny do syntez chemicznych
Program Operacyjny Innowacyjna
Gospodarka, dziatanie:1.3.
= Wsparcie projektow B+R
g na rzecz przedsiebiorcow realizo-
g wanych przez jednostki naukowe,
3 poddziatanie:1.3.1.
2 Projekty rozwojowe dziedzina: bada-
I3 nia, rozwdéj, innowacje
=y
mTP Met-Plast Spotka z o.o. Innowacyjne, energooszczedne
Program Operacyjny Innowacyjna membranowe urzadzenie prze-
Gospodarka dzialanie: 1.4. Wsparcie | ptywowe nowej generacji
projektow celowych dziedzina: bada-
nia, rozwdj, innowacje
© MD CONNECT Spélka z ograniczo- | APARTAMENT PRZYSZ1.O-
g ng odpowiedzialno$cia SCI - nowoczesne laborato-
9 Z 2 Regionalny Program Operacyjny rium B+R utworzone w struk-
§ == Wojewddztwa Opolskiego dziala- turze MD CONNECT w celu
58 B nie:1.3. Innowacje, badania, rozw6j | prowadzenia badan w zakresie
g 3 2 technologiczny poddziatanie:1.3.2 wzorcowych rozwigzan dot.
g = Inwestycje w innowacje w przed- aranzacji i wyposazenia wnetrz
ﬁ siebiorstwach dziedzina: badania,
rozwoj, innowacje
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Utworzenie
lub zmodernizowanie
laboratoriéw

WIND-SERVICE.COM Sp. z o.0.
Regionalny Program Operacyjny
Wojewddztwa Opolskiego dziala-
nie: 1.3. Innowacje, badania, rozwéj
technologiczny poddzialanie: 1.3.2
Inwestycje w innowacje w przed-
siebiorstwach dziedzina: badania,
rozwoj, innowacje

Uruchomienie laboratorium
badania i projektowania fa-
lownikéw w WIND-SERVICE.
COM

Wsparcie osrodkéw badawczych
w zakresie infrastruktury B+R

Uniwersytet Opolski

Regionalny Program Operacyjny
Wojewddztwa Opolskiego dziatanie:
1.3. Innowagcje, badania, rozwéj
technologiczny poddzialanie: 1.3.1
Wsparcie sektora B+R oraz innowacji
na rzecz przedsiebiorstw dziedzina:
badania, rozwoj, innowacje

Wyposazenie laboratoriow
Wydziatu Chemii Uniwersytetu
Opolskiego w sprzet badawczy

Politechnika Opolska

Regionalny Program Operacyjny
Wojewddztwa Opolskiego dziala-
nie: 1.3. Innowacje, badania, rozwdj
technologiczny poddzialanie: 1.3.1
Wsparcie sektora B+R oraz innowacji
na rzecz przedsiebiorstw dziedzina:
badania, rozwdj, innowacje

Utworzenie nowoczesnego
stanowiska badawczego

do badania ukladéw napedo-
wych pojazdéw drogowych

i rolniczych spelniajacego
wymogi okreslone w PN
oraz w certyfikacie TUV

na Politechnice Opolskiej

Wdrozenie nowych
technologii/produktéw/ustug

Galmet Sp. z 0.0. Sp. K.

Program Operacyjny Innowacyjna
Gospodarka dziatanie: 4.1. Wsparcie
wdrozen wynikéw prac B+R dziedzi-
na: badania, rozw¢j, innowacje

Opracowanie i wdrozenie
do produkgji innowacyjnych
kolektoréw stonecznych

w firmie Galmet

Chespa - Farby Graficzne Sp. z o.0.
Program Operacyjny Innowacyjna
Gospodarka dzialanie: 4.3. Kredyt
technologiczny dziedzina: badania,
rozwdj, innowacje

Wdrozenie innowacyjnej
technologii modyfikowania
poliuretanem farb graficznych
poliwinylobutyralowych

Studenci na kierunkach

zamawianych

Politechnika Opolska

Program Operacyjny Kapital Ludzki
dziatanie: 4.1. Wzmocnienie i rozwdj
potencjalu dydaktycznego uczelni
oraz zwigkszenie liczby absolwentow
kierunkow o kluczowym znaczeniu
dla gospodarki opartej na wiedzy
poddziatanie: 4.1.2 Zwigkszenie
liczby absolwentéw kierunkéw

o kluczowym znaczeniu dla gospo-
darki opartej na wiedzy dziedzina:

nauka i edukacja

Czas inzynieréw - studia
zamawiane na Politechnice
Opolskiej
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Studenci na kierunkach
zamawianych

Uniwersytet Opolski

Program Operacyjny Kapital Ludzki
dziatanie: 4.1. Wzmocnienie i rozwdj
potencjatu dydaktycznego uczelni
oraz zwigkszenie liczby absolwentow
kierunkow o kluczowym znaczeniu
dla gospodarki opartej na wiedzy
poddziatanie: 4.1.2 Zwigkszenie
liczby absolwentéw kierunkéw

o kluczowym znaczeniu dla gospo-
darki opartej na wiedzy dziedzina:
nauka i edukacja

Zwigkszenie liczby absolwen-
tow kierunku biotechnologia
i inzynieria Srodowiska
Uniwersytetu Opolskiego

Staze dla pracownikéw naukowych
w przedsigbiorstwach

Instytut Trwalego Rozwoju

Program Operacyjny Kapital Ludzki
dziatanie: 8.2. Transfer wiedzy pod-
dziatanie: 8.2.1 Wsparcie

dla wspélpracy sfery nauki

i przedsigbiorstw dziedzina: badania,
rozwdj, innowacje

TRANS-fair - trwala wspdtpra-
ca i rozwdj kooperacji nauki
z gospodarka

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodo-
wa w Nysie

Program Operacyjny Kapital Ludzki
dziatanie: 8.2. Transfer wiedzy pod-
dziatanie: 8.2.1 Wsparcie

dla wspolpracy sfery nauki

i przedsigbiorstw dziedzina: badania,
rozwdj, innowacje

Nauka i biznes — wspotpraca
w praktyce

Staze dla pracownikéw firm na uczelniach

Wojewddzki Zaktad Doskonalenia
Zawodowego

Program Operacyjny Kapital Ludzki
dzialanie: 8.2. Transfer wiedzy
poddzialanie: 8.2.1 Wsparcie dla
wspolpracy sfery nauki i przedsie-
biorstw dziedzina: badania, rozwoj,
innowacje

Wysoko wykwalifikowana ka-
dra w przedsiebiorstwie szansg
na sukces

Agencja Rozwoju Innowacji
Program Operacyjny Kapital Ludzki
dziatanie: 8.2. Transfer wiedzy pod-
dziatanie: 8.2.1 Wsparcie

dla wspolpracy sfery nauki

i przedsigbiorstw dziedzina: badania,
rozwdj, innowacje

Innowacyjny Transfer PLUS
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Opolskie Centrum Rozwoju Gospo- | Interdyscyplinarne innowacyj-
darki ne zespoly naukowcow
Program Operacyjny Kapital Ludzki | i przedsigbiorcéw

dziatanie: 8.2. Transfer wiedzy pod-
dzialanie: 8.2.1 Wsparcie

dla wspdlpracy sfery nauki

i przedsigbiorstw dziedzina: badania,
rozwoj, innowacje

Opolskie Centrum Demokracji Kooperacja $wiata nauki
Lokalnej i biznesu sektora meblarskiego
Program Operacyjny Kapital Ludzki | w wojewddztwie opolskim
dziatanie: 8.2. Transfer wiedzy
poddzialanie: 8.2.1 Wsparcie dla
wspolpracy sfery nauki i przedsie-
biorstw dziedzina: badania, rozwdj,
innowacje

Pracownicy B+R szkolenia z komercjalizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie http://www.mapadotacji.gov.pl/projekty [dostep
dnia: 15.07.2016].

Przedstawione w tabeli projekty to jedynie przyklady podejmowanych
dzialan i jednoczes$nie dowdd aktywnosci srodowiska opolskiego w budowa-
niu pozytywnych relacji nauka-biznes i tworzeniu ekosystemu innowacji, kto-
ry powinien sprzyja¢ sprawnemu wprowadzaniu zmian w gospodarce. Warto
odnotowad, iz charakter tych projektéw byl mocno zréznicowany. Od projek-
tow badawczych realizowanych przez przedsigbiorstwa, przedsiewzie¢ firm
polegajacych na utworzeniu lub zmodernizowaniu laboratoriéw czy wdroze-
niu nowych technologii, produktéw czy ustug. Dzialania podejmowaty réw-
niez uczelnie, ktére stanowig naturalne zaplecze intelektualne dla regionalnej
gospodarki. Rozwijaly potencjat infrastrukturalny, tworzac laboratoria, inwe-
stowaly w kapital ludzki poprzez programy stazowe czy projekty szkoleniowe.
Czes¢ projektéw wymagata zawigzania partnerstw miedzysektorowych juz na
etapie procesu wnioskowania, co dodatkowo scalalo obydwa srodowiska i da-
walo gwarancje rynkowego zapotrzebowania.

8.2. Wspdélpraca miedzysektorowa nauka-biznes

Wspieranie wspolpracy na rzecz tworzenia innowacyjnych rozwigzan po-
miedzy podmiotami gospodarczymi i sferg naukowo-badawcza stanowi jeden
z podstawowych czynnikéw dynamicznego rozwoju. Pojedyncze podmioty
nie s3 w stanie samodzielnie tworzy¢ innowacji, dlatego konieczne staje sie
tworzenie warunkow do zawigzywania partnerstw i sieci powigzan, ktérym fa-
twiej bedzie zdobywac¢ rynki dla swoich produktow/ustug [Szewczuk-Stepien
2014, s. 173-174]. Wiasciwym kierunkiem wprowadzania zmian w przed-
siebiorstwach jest, aby idea, inspiracja przedstawiala wynik wspoldzialania
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miedzysektorowego, a nie przedmiot zakupu wzorcowego rozwigzania. Na-
lezy mie¢ tutaj na uwadze zaréwno zapotrzebowanie rynku, zainteresowanie
przedsiebiorstw rodzimym know-how, jak i skuteczny proces komercjalizacji
wiedzy oraz technologii. Powszechnie uznawany model funkcjonowania $ro-
dowiska akademickiego przypisuje naukowcom role tworcéw nowej wiedzy
oraz 0s6b odpowiedzialnych za jej rozpowszechnianie gléwnie w toku proce-
su ksztalcenia. Jednak z punktu widzenia rynkowego nalezaloby utozsamiaé
dzialalno$¢ szkdt wyzszych z procesem transferu wiedzy i technologii, czyli
wykorzystaniem wiedzy w procesach gospodarczych. To wlasnie ten obszar,
kiedy uczelnia/pracownik naukowo-dydaktyczny wystepuje jako oferent okre-
slonego typu know-how i chce je komus przekaza¢ na czysto rynkowych za-
sadach nosi miano przedsiebiorczosci uczelni/aktywizacji gospodarczej na-
ukowcéw. Nadal wiekszo$¢ srodowiska naukowego skupia sie na prowadzeniu
badan, a rynkowe wykorzystanie nie angazuje ich uwagi. Pozostaje jednak
pewna grupa pracownikéw naukowo-badawczych, ktorzy sa swiadomi uzy-
skiwania wymiernych korzysci i staraja si¢ podejmowac przedsiewziecia (cze-
sto pionierskie) o charakterze gospodarczym [Szewczuk-Stepien 2015, s. 7-9].
W stymulowaniu inicjatyw prorynkowych srodowiska akademickiego zna-
czacy role odgrywaja staze pracownikow naukowych w przedsigbiorstwach.
Udzial przedstawicieli sSrodowisk nauka-biznes w tego typu inicjatywach przy-
czynil si¢ do: rozwoju nowych kanaléw transferu wiedzy i technologii oraz do-
plywu innowacyjnych rozwigzan do gospodarki. W tabeli 10 dokonano prze-
gladu potencjalnych kanaléw transferu wiedzy i technologii, ktére wlasciwie
wykorzystywane mogg stanowi¢ o sukcesie wprowadzania zmian.

Tabela 10.
Przeglad i charakterystyka kanaléw transferu wiedzy i technologii
Rodzaj kanatu Charakterystyka dzialalnosci w ramach kanatu
Nieformalne Udziat w spotkaniach, konferencjach, targach, seminariach, galach
kontakty

Uczestnictwo w warsztatach, szkoleniach, kursach

Neliw%z?zywame Udzial w wyjazdach studyjnych, misjach
readt Uczestnictwo w konkursach i pokazach
Sformalizowana Ap11k9wan1e i realizacja wspdlnych prOJek.tow badawczych i rozwojowych
\ Wymiana kadr np. poprzez programy stazowe
wspolpraca . . LS .
Funkcjonowanie w ramach sieci wspolpracy np. klastry
Prace dyplomowe na zlecenie gospodarcze
Udziat praktykéw w prowadzeniu zajeé
Organizowanie praktyk i stazy studenckich
Proces . . . . .y
Ksztalcenia Projekty studenckich zespotéw badawczych realizowane w ramach zaje¢

na zlecenie przedsigbiorstw
Uruchamianie kierunkéw ksztatcenia spdjnych z profilem gospodarczym
regionu/zapotrzebowaniem konkretnego przedsigbiorstwa
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Prowadzenie badan i prac na zlecenie

Przygotowywanie ekspertyz, opiniowanie np. stanu innowacyjnosci roz-
wigzan

Udzielanie porad, konsultacji

Prace zlecone

Udostepnianie laboratoriéw i aparatury naukowo-badawczej
Funkcjonowanie w przestrzeni tzw. pracy wspolnej np. w ramach parkéw
czy inkubatoréw technologicznych

Korzystanie
z infrastruktury

Udzial w gremiach
Czlonkostwo Pelnienie funkeji w strukturach zarzadczych podmiotéw gospodarczych
w zespotach np. radach nadzorczych
eksperckich Czlonkostwo w organizacjach/stowarzyszeniach (w tym réwniez we wla-
dzach)
—_ ., | Aktywno$¢ w ramach akademickich inkubatoréw przedsigbiorczosci
Przedsiebiorczos¢ L o - e
akademicka Prowadzenie zaje¢ z przedsigbiorczosci, komercjalizacji wiedzy

Zaktfadanie i prowadzenie spdtek odpryskowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Niezaleznie od przyjetego kanatu, zazwyczaj podmioty wykorzystujg row-
nolegle wiele mozliwych drég kontaktu i interakeji. Istotnym czynnikiem po-
wodzenia transferu wiedzy jest wystepowanie odpowiedniej atmosfery wspot-
pracy, klimatu do wprowadzania zmian. Atmosfera ta budowana jest przede
wszystkim dzigki nieformalnym kontaktom oséb reprezentujacych poszcze-
golne srodowiska, ktére spotykaja sie na réznego rodzaju konferencjach, szko-
leniach czy wyjazdach studyjnych. To tam maja okazj¢ poznaé przedstawicie-
li innego sektora w niecodziennych relacjach, przekonuja si¢ do wspotpracy
i chetniej doprowadzaja do sformalizowania takiej wspotpracy. Lata 2004-
2016 to okres czlonkostwa Polski w Unii Europejskiej i czas inicjowania licz-
nych aktywnosci majacych na celu wprowadzanie nowych rozwigzan, zmian
i ulepszen zaréwno na gruncie gospodarczym, jak i naukowym. W tym czasie
nastgpilo réwniez zwigkszenie przeptywu informacji miedzy $rodowiskami
akademickim a biznesem, co zaowocowalo korzy$ciami w postaci rozwoju
produktéw, proceséw, zdobyciu nowych klientéw. Relacje migdzysektorowe
i potrzeba planowania dziatan wymusily konieczno$¢ opracowywania przez
firmy strategii rozwoju, ktdre czesto ukazuja duza sktonnos¢ podmiotéw go-
spodarczych do dalszej modernizacji [Szewczuk-Stepien 2014, s. 228-231].

8.3. Czynniki sukcesu wdrazania innowacji

Postawa innowacyjna to dazenie do nowosci, silna potrzeba wprowadza-
nia nowych, lepszych, bardziej wydajnych uslug, produktéw czy procesow.
Innowatorzy posiadajg duze poktady ciekawosci, otwartosci na zmiany i che-
ci eksperymentowania [Blonska 2013, s. 182-183]. Zdolnos¢ konkurencyjna
i innowacyjna oraz potencjal do wprowadzania zmian w przedsiebiorstwach
budowane sg m.in. dzieki:
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- nowym rozwigzaniom technologicznym (opracowane i zakupione),

- partnerom wspolpracy (w tym srodowisko akademickie),

- ochronie technologicznego know-how,

- zasobom do badan (wlasna infrastruktura i wspdtpraca),

- nowym ustugom towarzyszacym dzialalnosci podstawowej,

- realizacji wlasciwego modelu biznesowego,

- aktywnej obserwacji rynku i jego badan [Woywode, Ruffer 2015, s. 223—
224].

Jednocze$nie, niemalze wszyscy przedsigbiorcy, wymieniajg szereg prze-
szkdd we wdrazaniu innowacji:

- brak srodkéw finansowych na opracowywanie nowych rozwigzan,

- wysokie koszty zakupu maszyn, urzadzen i oprogramowania,

- brak istotnych informacji rynkowych,

- brak partneréw do wspdtpracy,

- niejasne warunki dzialan ochronnych (procedury patentowania),

- trudnosci we wspdlpracy z kooperantami,

- opor ze strony pracownikow,

- nieche¢ do podejmowania ryzyka.

Warto zastanowic sig, co nalezy zrobi¢, aby wymienione cechy przestaly
stanowi¢ trudnosci, a staly si¢ atrybutem efektywnosci wdrozonych rozwia-
zan. Istotne jest zidentyfikowanie, zrozumienie mechanizmu ich powstania
oraz ocena oddzialywania. Doglebne poznanie przeszkod pozwoli na wprowa-
dzenie mechanizméw zaradczych, ktore skutecznie ostabig i/lub wyeliminujg
bariery. Powszechnie wiadomo, Ze badania naukowe i rozw¢j, nowe technolo-
gie i innowacje, to gléwne determinanty sukcesu rynkowego przedsigbiorstwa.
Innowacje wymagaja duzych nakladéw finansowych na prowadzenie prac
badawczo-rozwojowych, ktére dodatkowo obarczone sg znacznym stopniem
ryzyka. Firmy sektora MSP maja ograniczone mozliwosci wyposazenia labo-
ratoriow, stad ich aktywnos¢ badawcza powinna by¢ realizowana w formule
outsourcingu. W ten sposdb obnizane s3 stale koszty, a otwiera si¢ dostep do
wiedzy zewnetrznej. Dodatkowo firmy te wymagaja wsparcia otoczenia insty-
tucjonalnego, gospodarczego i naukowego. Niezbedne s3 zatem:

- systemowe rozwigzania finansowania wspdtpracy zespotéw interdyscypli-
narnych (przemyst, nauka, projektanci) - realizowane pod nadzorem go-
spodarki;

- elastyczne mechanizmy organizowania oraz finansowania stazy naukow-
cOw w przedsiebiorstwach;

- skuteczne narzedzia finansowania dzialan na rzecz upowszechniania do-
brych praktyk;
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- efektywne metody finasowania doradztwa i wsparcia, w szczegdlnosci
zwigzanego z ochrong wlasnosci intelektualnej [Szewczuk-Stepien, Wik-
torski 2016, s. 128].

Wszystkie te elementy beda stanowily czynniki sukcesu wdrazania innowacji

i odzwierciedlaty aktywnos¢ podmiotéw we wdrazaniu zmian.

Podsumowanie

Przyklady projektéw ukazane w tabeli 9 to zaledwie wycinek aktywno-
$ci innowacyjnej, jednak materiat ten daje podstawe do podjecia dyskusji nt.
wprowadzania zmian w gospodarce inspirowanych pracami B+R i wspol-
praca ze $rodowiskiem naukowym. Dobre praktyki skutecznych kooperacji,
ktdére pozwolity na swiadome oparcie rozwoju na innowacjach, dobrze rokuja
w kwestii polepszenia wspotpracy miedzy Srodowiskiem naukowym a bizneso-
wym, a przede wszystkim $wiadczg o lepszym dopasowaniu ustug badawczych
do wymagan rynku. Réznorodne kanaly transferu wiedzy i technologii oraz
mozliwosci pozyskania wsparcia finansowego UE na projekty realizowane we
wspolpracy miedzysektorowej wplywaja na zwiekszenie aktywnosci innowa-
cyjnej przedsiebiorstw jednoczesnie zapewniajac srodowisku akademickiemu
aplikacyjnos¢ prowadzonych badan. Sukces wprowadzania zmian/wdrazania
rozwigzan inspirowanych badaniami zalezy od $mialosci 0sob repezentujacych
zaréwno firmy jak i uczelnie. Tylko ludzie odwazni, podejmujacy ryzyko, sa
w stanie zmienia¢ rzeczywisto$¢, w tym rzeczywisto$¢ gospodarczy. Dlatego
tak wazne jest motywowanie, docenianie i promowanie aktywnosci wdroze-
niowej. Rozwojowi przedsigbiorstwa oraz wprowadzaniu zmian musza towa-
rzyszy¢ rozwigzania nasycone wiedza. Nie wystarczy juz tylko zakup techno-
logii czy modernizacja procesu produkcyjnego wedlug gotowej procedury,
rynek potrzebuje nowych sit technicznych i technologicznych, bo tylko takie
podejscie uzna¢ mozna za wdrazanie innowacji dalekie od imitacji i nasladow-
nictwa, stad tak wazna pozostaje kwestia wspotpracy migdzysektorowej.
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Rozdzial 9

Wplyw zarzadzania réznorodnoscia na system
motywacyjny przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Wieloé¢ teorii motywacji nie daje uniwersalnej odpowiedzi na pytanie
o to, co motywuje czlowieka do dzialania i jakie narzedzie i instrument zapew-
nig maksymalng efektywnos¢ systemu motywacyjnego danej organizacji. Jed-
nocze$nie zwraca si¢ uwage, iz jednym z podstawowych warunkéw skutecz-
nego motywowania pracownikéw jest indywidualne dopasowanie narzedzi
motywowania do potrzeb i oczekiwan poszczegdlnych pracownikéw. Jednak
wyzwaniem dla kazdej organizacji pragnacej stworzy¢ taki system motywa-
cyjny jest wielo$¢ potrzeb i oczekiwan poszczegélnych pracownikéw, wyni-
kajaca z ich réznorodnosci. Wyzwanie to dodatkowo wzmaga coraz bardziej
dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie, w ktérym organizacje funkcjonuja
i z ktérymi musza sobie radzi¢. W omawianym kontekscie szczegdlnie istot-
ne s przy tym procesy spoleczno-demograficzne, jak migracje, starzenie si¢
spoleczenstwa czy globalizacja, ktére wplywaja na dywersyfikacje pracowni-
kéw nawet w pozornie tak jednorodnych spoteczenstwach jak spoteczenstwo
polskie.

W niniejszym rozdziale zaprezentowana zostala koncepcja réznorodno-
$ci oraz zarzadzania réznorodnoscig oraz wplyw wybranych zmiennych na
motywacje pracownikéw. W tym celu dokonany zostal przeglad literatury
tematu oraz analiza teoretyczna zagadnienia. Gléwnym celem niniejszego
opracowania bylo pokazanie wielosci wymiaréw, ktére organizacje powinny
uwzglednia¢ budujac efektywny system motywacyjny. Wskazane wymiary
réznorodnosci wptywajg bowiem na calos¢ doswiadczen zyciowych jednost-
ki warunkujac miedzy innymi ich hierarchie wartosci, potrzeb czy pragnien,
a tym samym warunkujac stopien subiektywnej skutecznosci stosowanych
przez organizacje instrumentéw motywacyjnych. Tworzenie uniwersalnych
i ogdlnych systeméw motywacyjnych, pomijajacych réznorodnos¢ pracowni-
kéw, mimo iz fatwiejsze z organizacyjno-administracyjnego punktu widzenia,
nie uwzglednia korzysci, jakie wnosi horyzontalne zarzadzanie réznorodno-
$cig, czyli uwzglednianie i akceptacja réznic pomiedzy pracownikami do orga-
nizacji w sferze motywacji, bedacej przedmiotem niniejszej analizy.
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9.1. Réznorodnos¢ pracownikow i zarzadzanie roznorodnoscia

Dokonujac analizy literatury wskazuje si¢ na caly szereg rdznic wystepuja-
cych pomigdzy ludzmi oraz sposobdw klasyfikowania tych roznic. Najprostsze
ujecia utozsamiajg réznorodnos¢ z cechami demograficznymi [Vohra, Chari
2005, s. 325]. Greenberg i Baron dokonali podziatu cech ze wzgledu na moz-
liwo$¢ sprawowania nad nimi kontroli, wyrdzniajac z jednej strony te, kto-
re nie poddajg si¢ w ogole lub w bardzo znikomym stopniu kontroli, jak np.
wiek, ple¢, rasa, rodzina oraz cechy, ktore poddaja si¢ kontroli, jak stan cywil-
ny, poglady polityczne, posiadana wiedza. O ile pierwsza grupa cech stano-
wi fundament tozsamosci cztowieka i definiuje jego relacje z innymi ludZmi,
o tyle druga grupa cech, poprzez relatywna latwo$¢ kontrolowania, zmienia-
nia i dopasowywania pelni bardziej instrumentalne funkcje [Greenberg, Ba-
ron 2005, s. 28]. Popularne sg réwniez typologie wskazujace na istnienie cech
widocznych jak ple¢, rasa/pochodzenie etniczne czy wiek i niewidocznych jak
poziom edukacji czy status spoleczno-ekonomiczny [Kreitz 2008], [Robert-
son, 2006]. Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeta zostala jednak ty-
pologia zaproponowana przez Rowe i Gardenswartz [2003], przedstawiona na
rysunku 2, zgodnie z ktérg mozemy moéwic o czterech podstawowych wymia-
rach réznorodnosci: osobowosci, ze wzgledu na ktérg wszyscy ludzie réznia

sie miedzy sobg, wymiarze wewnetrznym, wymiarze zewnetrznym i wymiarze
organizacyjnym.

‘Wymiar organizacyjny

Poziom

Starszenstwo

Wymiar zewnetrzny funkcjonalny

Dos$wiadczenie zawodowe

Klasyfikacja

Religia/
wyznanie

Dochod

‘Wymiar
wewngtrzny

Status

[(Nie) zajmowanie/ rodzinny
stanowiska

Wiek

Obszar
pracy

kierowniczego

Osobowos¢
Pochodzenie Orientacja
etniczne seksualna

Lokalizacja
zakladu
pracy

Wyglad (Nie)pelnosprawnos¢

zewnetrzny

Przynaleznosé

Wyksztalcenie
zwigzkowa

Departament/Grupa/
Dzial/Zespot

Rys. 2. Wymiary réznorodnosci
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Rowe, Gardenswartz, 2003].
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Typologia ta w sposdb najbardziej szczegdtowy opisuje mozliwe wymiary
réznic, wprowadzajac dodatkowo dwa wymiary: osobowos¢ oraz moze nawet
bardziej interesujgcy wymiar réznic organizacyjnych, pomijany w pozostatych
klasyfikacjach.

Podobnie jak w przypadku wielosci uje¢ tego, czym jest roznorodnos¢, nie
ma zgodnosci odnosnie tego, jak nalezy definiowaé zarzadzanie réznorod-
noscig. W tabeli 11 zaprezentowane zostaly wybrane definicje zarzadzania
réznorodnoscia.

Tabela 11.
Wybrane definicje zarzadzania réznorodnoscia
Autor definicji/ o - NN
Lp. srodlo Zarzadzanie roznorodno$cia w organizacji (to):
»...dotyczy przede wszystkim budowania $wiadomosci i akcep-
] [Wzigtek-Stagko 2012, | tacji réznic socjodemograficznych w organizacji oraz podej-

s. 23] mowania dziatan pozwalajacych na wykorzystanie tych réznic
w sposob korzystny dla organizacji”.

»...planowanie i implementowanie systemow organizacyjnych
i praktyk zarzadzania ludzmi, tak aby potencjalne zalety rézno-
rodnosci byty maksymalizowane, a potencjalne zagrozenia mi-
nimalizowane”.

2. |[Cox1993,s.11]

»...jest procesem kierowania i komunikacji polegajacym na ak-
tywnym i $wiadomym, skierowanym w przyszlos¢, rozwijaniu

Komisi
3. [ omisja organizacji opartej na wartosciach, wychodzacej od zaakcepto-
Europejska 2007, s. 7] L e R . .
wania istniejacych réznic, traktujacej je jako potencjat rozwojo-
wy, procesem, ktdry tworzy warto$¢ dodang dla firmy”.
(Hon, Bruner 2000, | 7" tworzenie kultury i systemow w organizacji mz?ch'ych zZapew-
4. ni¢ wszystkim pracownikom mozliwos$¢ przyczyniania si¢ do re-

5. 309] alizacji celéw przedsiebiorstwa”.

»...tworzenie $rodowiska opierajacego sie na pracy zespolowej
5. |[Ordu 2016, s. 106] i wzajemnym szacunku pracownikéw, rozpoznawaniu i ocenia-
niu wktadu wszystkich pracownikéw w organizacje”

»...jest wiec strategia polegajaca na $wiadomym wykorzysta-
niu zréznicowanego potencjatu oséb zatrudnionych w przed-
siebiorstwie. Realizowane w ramach zarzadzania réznorodno-
$cig dzialania ksztaltuja $rodowisko pracy w taki sposéb, aby
w otwarty sposob zapewni¢ wszystkim mozliwo$¢ poszukiwania
[Leks-Bujak 2014, nowych, wezesniej niewidocznych utalentowanych oséb naleza-
s. 103] cych do grup marginalizowanych. Podstawowym wiec zaloze-
niem tej koncepcji jest zapewnienie w miejscu pracy wszystkim
réznigcym sie przeciez od siebie pracownikom réznych mozli-
wosci, zaréwno jesli chodzi o dostep do pracy, szanse rozwoju
zawodowego, wynagrodzenie, jak i godzenie zycia zawodowego

z rodzinnym”.
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[Futunes, »...Zrozumienie, ze pomig¢dzy pracownikami wystepuja réznice
7. | Mykletun 2007, i te roznice, jesli sa zarzadzane odpowiednio, sg kapitalem zwigk-
s. 975] szajacym wydajno$¢ i efektywno$¢ pracy”

Zrodlo: opracowanie wlasne w oparciu o analize literatury.

Dodatkowym wyzwaniem koncepcyjnym jest horyzontalny charakter za-
rzadzania réznorodnoscia, ktéry z jednej strony stanowi istote samego za-
rzadzania r6znorodnoscia, z drugiej strony powoduje, iz czasem trudne jest
wyznaczenie granic pomiedzy tg koncepcjg a innymi, analogicznymi jak np.
wlaczeniem, polityka réwnych szans [Wzigtek-Stasko 2012, s. 23-27] [Leks-
-Bujak 2014], spoleczng odpowiedzialnoscia przedsiebiorstw [Jamali, Dirani
2014] czy zarzadzaniem wiekiem jako strategia wchodzacg w sklad zarzadza-
nia réznorodnoscig. Niezaleznie jednak od sposobu definiowania réznorod-
noscii samego zarzadzania r6znorodnoscig wspdlnym mianownikiem wszyst-
kich tych podejs¢ jest uznanie istnienia réznic pomiedzy pracownikami oraz
ich znaczenia dla konkurencyjnosci organizacji.

9.2. Motywowanie pracownikow

Poniewaz celem niniejszego opracowania nie jest metaanaliza zjawiska
motywacji i motywowania pracownikow, ponizsza analiza bedzie odwotywala
sie jedynie do wybranych koncepcji z obszaru motywowania. Samo zjawisko
motywowania jest przedmiotem zainteresowania zarzadzania, psychologii, so-
cjologii i wielu innych nauk i dyscyplin. Powstata réwniez cala gama teorii,
probujacych wyjasni¢ i ustali¢ mechanizmy wplywajace na motywacje ludzi.
Celem niniejszego rozdzialu nie jest polemizowanie z tymi teoriami, a raczej
wskazanie, ze odpowiedzig na wielo$¢ teorii motywacji oraz podej$¢ do moty-
wowania pracownikow moze by¢ wlasnie zarzadzanie réznorodnoscia.

Motywacje mozna rozumie¢ jako swoiste zachowanie ukierunkowane na
cel [Armstrong 2005, s. 211], przy czym celem tym moze by¢ zaspokojenie
okreslonej potrzeby przez jednostke [Lesniewski, Berny 2011, s. 98]. Borkow-
ska definiuje motywacje jako ,stan wewnetrzny cztowieka majacy wymiar
atrybutowy, natomiast motywowanie ma wymiar czynnosciowy, funkcjonal-
ny, polegajacy na swiadomym i celowym oddzialywaniu na motywy postepo-
wania ludzi przez stworzenie srodkéw i mozliwosci realizacji ich systeméw
wartosci, oczekiwan dla osiaggniecia celéw materialnych” [Borkowska 1985,
s. 11]. Quinn i Faerman natomiast definiujg motywacje jako swoisty wewnetrz-
ny stan ciata i umystu, ktéry pobudza czlowieka do podjecia okreslonego dzia-
tania [Quinn et al., 2007, s. 269].

Jak wskazuja Lesniewski i Berny znaczenie poszczegdlnych instrumentow
wykorzystywanych przez organizacje jako $rodkéw motywujacych pracow-
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nikéw jest $cisle zwigzane z indywidualnymi potrzebami i oczekiwaniami
pracownikéw [Les$niewski, Berny 2011, s. 98-104]. Szczegélnie interesujaca
z punktu widzenia niniejszego opracowania teorie motywacji zaprezentowali
Porter i Myles w postaci systemowego pogladu na motywacje, ktory zakla-
da, Ze w celu zrozumienia i wyjasnienia zachowan i motywacji pracownika
niezbedne jest uwzglednienie i poznanie ogétu determinant wptywajacych na
motywacje w organizacji, do ktdrych zaliczyli cechy indywidualne pracowni-
koéw, cechy poszczegolnych stanowisk oraz cechy sytuacji roboczej [Ogrzebacz
2012, s.48-49]. Powyzsze determinanty wpisuja sie w typologie réznorodnosci
zaproponowang przez Rowe i Gardenswartz. W zasadzie powszechnie akcep-
towany jest poglad, ze instrumenty motywacji pracownikéw, aby byly skutecz-
ne, muszg by¢ dopasowane do réznych potrzeb pracownikéw, ich osobowosci,
aspiracji, sktonnosci czy nastawienia [Zajac 2014, s. 186.], [Siwek 2009, s. 41],
[Juchnowicz 2002, s. 121-122].

9.3. Zarzadzanie réznorodnoscia kluczem do motywowania
heterogenicznych grup pracownikéw w dynamicznym otoczeniu?

Odwotujac si¢ do zaprezentowanych na rysunku 2 mozliwych wymiaréw
réznorodnosci jasna staje sie wielos¢ mozliwych podejs¢ do motywowania
poszczegdlnych grup pracownikéw, tak aby uzyska¢ maksymalng skutecznos¢
systemu motywowania stosowanego w organizacji. Postrzeganie zarzadzania
réznorodnosciag jako odpowiedzi na wyzwania zwigzane z motywowaniem
heterogenicznych grup pracownikéw zwigzane jest z zaloZeniem, ze skutecz-
ne motywowanie powinno by¢ maksymalnie dopasowane do indywidualnych
preferencji poszczegélnych pracownikéw. Dodatkowo wspomniane procesy
spoleczno-demograficzne oraz dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie wply-
waja na konieczno$¢ znalezienia nowych strategii, ktére pomoglyby skutecz-
nie zarzadzac i motywowac zréznicowane grupy pracownikow.

Pierwszym ze wskazanych przez Rowe i Gardenswartz wymiaréw rézno-
rodnosci jest osobowos¢. O jej wplywie na skutecznos¢ motywowania wspo-
minal m.in. Zajac [Zajac 2014, s. 186.] czy Komarraju, Karau i Schmeck, ktorzy
w oparciu o przeprowadzone badania stwierdzili istnienie korelacji pomiedzy
okreslonymi cechami osobowosci a osigganymi wynikami [Komarraju et al.
20009, s. 47-52]. Z kolei Klein i Fein wskazuja na skladnik osobowosci okresla-
ny przez nich jako poped do osiggania celu (goal propensity), ktory bytby przy-
datny do wyjasniania roli osobowosci w modelach motywacji w ujeciach teorii
samoregulacji jak réwniez umozliwitby dokonywania pewnych prognoz w za-
kresie motywacji jednostek do samoregulacji [Klein, Fein 2005, s. 215-263].
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Kolejny z wymiaréw réznorodno$ci, wymiar wewnetrzny odnosi sie do
takich cech jak wiek, pte¢, niepelnosprawnos¢, orientacja seksualna i rasa/
pochodzenie etniczne. Ze wzgledu na to, Ze rasa jest terminem dos¢ proble-
matycznym, poniewaz jak wskazuje MacEachern, réznorodnos¢ fizjologiczna
ludzi jest zbyt zlozona, by mogla by¢ ttumaczona w kategoriach rasy, bardziej
wlasciwe jest postugiwanie si¢ terminem pochodzenia etnicznego niz rasy
[MacEachern 2011, s. 34-57]. Pochodzenie etniczne wplywa m.in. na system
wartosci jednostek. Jest jednym z gtéwnych wymiaréw definiujacych roznice
kulturowe wystepujace pomiedzy jednostkami. O ile zatem jednostki o tym
samym pochodzeniu etnicznym beda wyznawaly mniej lub bardziej podobny
system wartosci, o tyle jednostki o réznym pochodzeniu etnicznym moga wy-
znawac¢ zupelnie odmienne systemy wartosci. Znaczenie wptywu kulturowego
na system warto$ci i hierarchie potrzeb jednostki stal sie zresztg jednym z gtow-
nych punktéw krytyki teorii potrzeb Maslowa, jednego z fundamentéw psy-
chologii motywacji. Maslow, tworzac swoja hierarchie potrzeb, nie uwzglednit
bowiem réznic kulturowych determinujgcych hierarchi¢ wartosci jednostek,
a wiec i hierarchie skutecznosci instrumentéw motywacyjnych [Robbins,
Judge 2013, s. 204]. Jak wskazuje Zielak uwzglednianie przez organizacje lo-
kalnie zréznicowanych potrzeb pracownikéw wplywa pozytywnie na poziom
motywacji pracownikow [Zielak 2012, s. 86]. Dobrze opisany jest rowniez
wplyw wieku na motywacje pracownikéw oraz ich satysfakcje z pracy. Warto
wskazac tu na bogata literature z zakresu badan nad réznicami pokoleniowymi
[Berkup 2014], [Leavitt 2014], [Montana, Petit 2008] pogladami i postawami
generacji Y [Khera, Malik 2016], [Haller 2015], [Suri 2015], wyzwan stojacych
przed kadrg menedzerska w zwigzku ze starzeniem sie spoleczenstwa i kadry
pracowniczej [Fisher et al. 2016], [Kopertynska, Kmiotek 2015], [Maj 2015],
[Maj 2016]. Wszystkie te opracowania podkreslaja, ze réznice wieku przekla-
dajg sie na odmiennos¢ systemow wartosci, potrzeb i preferencji oraz iz te ule-
gaja zmianie wraz z wiekiem jednostki.

W kontekscie wpltywu plci na motywacje pracownikéw zdania naukowcow
sg podzielone. Z jednej strony wskazuje si¢ na istnienie réznic w zakresie mo-
tywowania pracownikéow [Wzigtek-Stasko 2012]. Wskazuje sie przy tym na
duze znaczenie stereotypow plciowych, zgodnie z ktérymi mezczyzni moty-
wowani sg dgzeniem do autonomii, sukcesu ekonomicznego i osiagnie¢, zas
kobiety przez bezpieczenstwo, benefity czy relacje miedzyludzkie. Podkresla
sie przy tym silniejszy wplyw czynnikéw finansowych na motywacje mezczyzn
niz kobiet [Hofstede 2001], [Bigoness 1988], [Major, Konar 1984], [Gooder-
man et al. 2004]. Wzigtek-Stasko wskazuje, iz najskuteczniejsze motywatory
w opinii kobiet to przede wszystkim dobre relacje ze wspotpracownikami, przy-
jazna atmosfera w pracy, dbatos¢ o rownowage pomiedzy zZyciem zawodowym



Rozdzial 9. Wplyw zarzgdzania réznorodnoscig na system
motywacyjny przedsigbiorstw

i prywatnym oraz pewnos¢ zatrudnienia. Natomiast mezczyzni wskazywali
w pierwszej kolejnosci na pewno$¢ zatrudnienia, mozliwo$¢ awansu, dobre
relacje ze wspotpracownikami oraz awans stanowiskowy powigzany z finan-
sowym [Wziatek-Stasko 2014, 696]. Z drugiej strony natomiast wskazuje, ze
istniejace roznice sg na tyle niewielkie, iz mozliwe i uzasadnione sg proby two-
rzenia uniwersalnych systemow motywacyjnych nie uwzgledniajacych réznic
plci [Armania-Kepuladze 2010; Hitka et al., 2015]. Obszar ten wymaga zatem
dalszej ewaluacji i przeprowadzenia dalszych badan, w tym réwniez na grun-
cie polskim.

W kontekscie kolejnej zmiennej wewnetrznego wymiaru réznorodnosci -
orientacji seksualnej, przeprowadzono zaledwie pojedyncze badania. Wynika
to w duzej mierze z bardzo prywatnego charakteru tej zmiennej i oblozenia
jej swoistym tabu. Warto jednak wskaza¢ na badania implikujgce istnienie
zalezno$ci pomiedzy orientacja seksualng i jej ujawnieniem a odczuwang
przez pracownikow satysfakcja z pracy, ktore wskazuja, iz ujawnienie orien-
tacji seksualnej koreluje pozytywnie z odczuwang satysfakcja z pracy [Dry-
dakis 2014]. Badania przeprowadzone w Polsce przez LGBT Business Forum
potwierdzajg te dane, wskazujac dodatkowo, iz mozliwo$¢ ujawnienia wla-
snej orientacji seksualnej pozytywnie korelowalaby z produktywnoscig pra-
cownikéw czy mozliwoscig odczuwania komfortu psychologicznego [Kitlas
2015, s. 7]. Z punktu widzenia projektowania systemu motywacyjnego orga-
nizacji, stworzenie przyjaznego, otwartego i tolerancyjnego $rodowiska pra-
cy ma zatem ogromne znaczenie. Ostatnia zmienna wewnetrznego wymiaru
réznorodnosci jest niepelnosprawnos¢. Jak wskazujg Santuzzi i Waltz [2016]
w dotychczasowej analizie sytuacji 0sob niepelnosprawnych w organizacjach
dominuje perspektywa zewnetrzna — czyli oceny sytuacji przez osoby trzecie,
a nie samych niepelnosprawnych. Kluczowe w opinii autorek jest natomiast
uwzglednienie tego, w jakim stopniu sam niepelnosprawny postrzega siebie
i swoja niepetnosprawnos$¢, ktorg definiujg jako tozsamos¢ niepelnospraw-
nosci (disability identity). To wlasnie ta tozsamo$¢ wplywa na doswiadczenie
miejsca pracy przez pracownikow [Santuzzi, Waltz 2016, s. 1112-1113]. Jak
pokazujg badania, do czynnikéw wskazywanych przez osoby niepetlnosprawne
jako najistotniejsze z punktu widzenia motywacji nalezy mozliwo$¢ zarabia-
nia pieniedzy, che¢ bycia potrzebnym, che¢ zdobywania nowych doswiadczen
i niezalezno$¢ [Pawlowska 2010, s. 25].

Znaczenie tego wymiaru jest ponadto szczegdlnie istotne z punktu widze-
nia zmian zachodzacych w otoczeniu wspolczesnych organizacji, ktére ce-
chujg si¢ duza dynamikg zmian oraz silng dywersyfikacja. Szczegdlnie istotne
z punktu widzenia podjetego tematu sa przy tym procesy spoteczno-demo-
graficzne przeksztalcajace otoczenie organizacji, w tym miedzy innymi pro-
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cesy starzenia sie spoleczenstwa, zwigkszajace znaczenie wieku jako czynnika
wplywajacego na zasoby ludzkie i kapital ludzki organizacji. Innym czynni-
kiem spoteczno-demograficznym sg nasilajace si¢ procesy migracyjne zwiek-
szajace znaczenie takich wymiaréw jak np. pochodzenie etniczne. Wsréd istot-
nych proceséw spolecznych warto wskazac na wcigz postepujaca emancypacje
kobiet i wzrost znaczenia plci jako wymiaru koniecznego do uwzgledniania
w ramach zarzadzania organizacjg czy wzrostu znaczenia indywidualizmu,
ktéry podkresla znaczenie osobowos$ci. Rowniez dynamicznie postepujaca
rewolucja technologiczna i wzrost znaczenia technologii ICT wplywa na ko-
nieczno$¢ coraz szerszego uwzgledniania wskazanych wymiaréw réznorodno-
$ci. Mozliwos¢ telepracy, tworzenia zespotéw wirtualnych obejmujacych ludzi
fizycznie znajdujacych sie w odleglych miejscach powoduje, iz organizacja
moze zatrudniaé szeroko zréznicowang kadre, ktdrej odmienne charaktery-
styki i potrzeby musi bra¢ pod uwage, chcac efektywnie osigga¢ zakladane cele
i maksymalizowa¢ zyski.

Znaczenie zmiennych wchodzacych w sklad trzeciego i czwartego wymia-
ru réznorodnosci z punktu widzenia systemdw motywacyjnych organizacji
i ich skuteczno$ci réwniez bylo przedmiotem licznych badan. Co ciekawe,
o ile w ramach praktycznego wdrazania zarzadzania réznorodnoscia organi-
zacje czgsciej koncentrujg si¢ na wymiarze wewnetrznym, o tyle w przypad-
ku projektowania systeméw motywacyjnych zdecydowanie czes$ciej mozna
spotka¢ zroéznicowania zorientowane wilasnie na wymiar zewnetrzny i orga-
nizacyjny. Z punktu widzenia wymiaru zewnetrznego warto tu wskazaé na
duzg popularnos¢ programoéw z zakresu godzenia zycia zawodowego z Zyciem
prywatnym, bedacych odpowiedzig na takie zmienne jak stan rodzinny i stan
cywilny, mozliwo$¢ pracy zdalnej bedacej odpowiedzig na miejsce zamieszka-
nia, czy pakiety rekreacyjno-socjalne uwzgledniajace dofinansowanie biletéw
do kina, czy karnetow sportowych, bedace odpowiedzig na zwyczaje rekre-
acyjne pracownikow. Réwniez powszechnie stosowane sg zréznicowane pa-
kiety motywacyjne bedgce reakcjg na rdéznice na poziomie organizacyjnym
uwzgledniajace np. dodatki stazowe czy specjalne systemy motywacyjne, kto-
rych adresatami jest wyzsza kadra kierownicza czy czlonkowie zarzagdéw i rad
nadzorczych. Koniecznos¢ budowy odmiennego systemu motywacyjnego dla
kadry kierowniczej byla zreszta przedmiotem licznych analiz [Tyranska 2004].

Podsumowanie

Przedstawiona analiza teoretyczna wskazuje, ze zarzadzanie réznorodno-
$cig, rozumiane jako dostrzeganie réznic pomiedzy pracownikami oraz bu-
dowanie akceptacji dla tych réznic ma znaczacy wplyw na skuteczno$¢ sys-
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temow motywacyjnych organizacji. Znaczenie to wynika przede wszystkim
z wplywu wskazanych réznic na systemy wartosci, poglady i postawy jedno-
stek. Ich réznorodno$¢ wpltywa natomiast na odmienne oczekiwania pracow-
nika wzgledem pracodawcy i miejsca pracy, a co si¢ z tym wigze: na odmien-
ng skuteczno$¢ instrumentéw motywacyjnych. Projektujac zatem efektywny
system motywacyjny nalezy w maksymalnym stopniu uwzglednia¢ wskazane
wymiary roznorodnosci. Nalezy przy tym pamietac, ze kazdy z pracownikow,
bedac jednostka wielowymiarowg w ujeciu zarzadzania réznorodnoscia, be-
dzie odpowiadal na odmienne konfiguracje instrumentéw motywacyjnych.
Dlatego tez optymalny system motywacyjny powinien charakteryzowac sie
maksymalng dobrowolnoscig doboru jego sktadnikéw z punktu widzenia pra-
cownika, czyli powinien przyjmowa¢ forme systemu kafeteryjnego. Niemniej
jednak kazda organizacja pozostaje pod wplywem ograniczen przede wszyst-
kim organizacyjno-finansowych, zatem réznorodnos¢ systemu kafeteryjne-
go bedzie zawsze ograniczona, jednak implementacja horyzontalnej strategii
zarzadzania réznorodno$cig moze stanowi¢ instrukcje optymalizacji systemu
motywacyjnego organizacji.
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Wprowadzenie

Zmiana jest na stale wpisana w biezacg dzialalnos¢ przedsigbiorstw. W dzi-
siejszych czasach umiejetne zarzadzanie zmiang w przedsigbiorstwie stanowi
jego przewage konkurencyjng. Elastycznos¢ w dostosowaniu swoich struktur
organizacyjnych, kultury organizacyjnej czy proceséw zarzadczych jest przed-
miotem nieustannej obserwacji i eksploracji naukowej nie tylko w Polsce, ale
takze i na calym $wiecie. Obecnie, przedsi¢biorstwa dostosowuja swojg stra-
tegie, a co za tym idzie, srodowisko operacyjne do zmian zachodzacych na
rynkach globalnych jak i lokalnych. Wyrazem zmiany $wiatopogladowej sa
sprecyzowane oczekiwania konsumentéw w odniesieniu do odpowiedzialno-
$ci przedsigbiorstw wzgledem lokalnych spolecznosci Wynikiem sformuto-
wania niniejszych oczekiwan jest przyjecie przez przedsiebiorstwo koncepcji
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). Spoleczna odpowiedzialnosé
przedsigbiorstw jest to koncepcja, ktdrej celem jest podejmowanie dziatan
przez przedsigbiorstwo w celu zaspokojenia oczekiwan spotecznych interesa-
riuszy przedsiebiorstwa.

W literaturze naukowej od dawna toczy si¢ debata nad efektywnoscig kon-
cepcji CSR, ze szczegdlnym uwzglednieniem jej efektéw — tworzenia warto-
$ci dla wlascicieli (shareholders approach) oraz uwzglednienia w dzialalnosci
organizacji potrzeb interesariuszy (stakeholders approach). Tak wiec, oddzia-
tywanie przyjetej przez przedsiebiorstwo koncepcji CSR jest rozpatrywane
dwojako: z jednej strony jako innowacja procesowa, z drugiej jako wynik orga-
nizacji mierzony finansowymi i pozafinansowymi wskaznikami. Wynik finan-
sowy mierzony jest zazwyczaj wartoécia CFP. Do skutkéw pozafinansowych
zaliczamy redukcje ryzyka z dzialalnosci, tworzenie przewagi konkurencyjnej,
czy zwigkszenie zadowolenia klienta.

Celem niniejszego rozdzialu jest przedstawienie dorobku naukowego li-
teratury $wiatowej i krajowej w obszarze wplywu CSR na wynik organizacji.
Dokonano systematycznego przegladu literatury polsko- i anglojezyczne;.
Przedstawiono dorobek literatury $wiatowej i krajowej w podziale na dwa
bloki tematyczne: wplyw koncepcji CSR na finansowy wynik organizacji oraz
wplyw koncepcji CSR na pozafinansowy wynik organizacji. Ponizej przed-
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stawiona zostala metodologia prowadzonego badania, proces badawczy oraz
uzyskane wyniki. W ostatniej czesci rozdzialu zaprezentowano wnioski z prze-
prowadzonego badania.

10.1. CSR a wynik przedsiebiorstwa - metodologia badania

Badanie jest systematycznym przegladem literatury krajowej i zagranicz-
nej. Sformulowano dwa cele badania: pierwszy - zidentyfikowa¢ i dokona¢
klasyfikacji istniejacych badan naukowych nad wplywem koncepcji CSR na
finansowe wyniki przedsigbiorstwa, oraz drugi - zidentyfikowa¢ i dokona¢
klasyfikacji istniejacych badan naukowych nad wplywem koncepcji CSR na
pozafinansowe wyniki przedsigbiorstwa. Ponizej przedstawiono przyjete w ni-
niejszym badaniu pytania badawcze, oméwiono proces badawczy oraz zapre-
zentowano zasady uwzglednienia pozycji w zestawieniu.

a. Pytania badawcze

Ponizej przedstawione zostaly pytania badawcze sformulowane w niniej-
szym badaniu:

Pytanie badawcze 1: Jakie badania zostaly przeprowadzone w zakresie
wplywu koncepcji CSR na finansowe wyniki przedsigbiorstwa? Gdzie zostaty
opublikowane (czasopismo, publikacja pokonferencyjna)?

Pytanie badawcze 2: Jakie badania zostaly przeprowadzone w zakresie
wplywu koncepcji CSR na pozafinansowe wyniki przedsigbiorstwa? Gdzie zosta-
1y opublikowane (czasopismo, publikacja pokonferencyjna)?

Celem niniejszego rozdzialu jest przedstawienie katalogu znaczacych ba-
dan naukowych, ktére ulatwia organizacje przysztych badan naukowych
w tym obszarze. Poprzez odpowiedz na to pytanie dazy sie do identyfikacji,
ktore tematy zostaly pokryte przez dotychczasowe badania naukowe.

Pytanie badawcze 3: Jakqg przyjeto metodologie badania w publikowanych
pracach?

Celem jest dokonanie analizy przyjetej metodologii w dotychczasowych
badaniach naukowych. Wiedza ta przyczyni si¢ znaczaco zaréwno do formu-
fowania przyszlych pytan badawczych, jak i doboru wilasciwej metodologii
prowadzonego badania.

Pytanie badawcze 4: Jakie wnioski mozna wyciggngé na bazie istniejgcej
literatury naukowej?

Celem niniejszego pytania badawczego jest sformutowanie wnioskow,
ktore postuza przyszlym badaczom w definiowaniu podmiotu i przedmiotu
przysztych badan w obszarze strategicznego i operacyjnego zarzadzania CSR
w przedsiebiorstwie.
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b. Proces badawczy

Proces poszukiwan zostal zorganizowany wedlug wskazéwek Iden & Eike-
brokk [2013]. Poszukiwania rozpoczeto od sformutowania kluczowych stow
i ich skrotow. Stowami wyszukiwanymi w elektronicznych zrédtach sg: ,,Cor-
porate Social Responsibility”, ,,CSR’, ,financial performance’, ,non-financial
performance”, ,performance’, “innovation”, “customer satisfaction”, “compe-
titive advantage” Wyszukiwanie zostalo przeprowadzone z wykorzystaniem
elektronicznych baz artykuléw naukowych, takich jak: EBSCO, Elsevier/
Science Direct, Google Scholar, Springer Link, ResearchGate. Uwzglednione
publikacje cechuje wysoki wskaznik cytowan oraz Impact Factor czasopisma.
W opracowaniu pomini¢to mniej znaczace publikacje naukowe.

c. Kryteria uwzglednienia pozycji w badaniu

Celem badania jest przeglad literatury naukowej w odniesieniu do dwéch
podstawowych aspektéw: wptywu CSR na finansowy i pozafinansowy wynik
przedsiebiorstwa. Przeglad literatury dotyczyl pozycji opublikowanych w la-
tach 2000-2016. Przeglad dotyczyl publikacji w jezyku angielskim oraz w jezy-
ku polskim. Badanie zawiera przeglad literatury w odniesieniu do ponizszych
podtematow:

- wplyw CSR na finansowy wynik przedsigbiorstw,

- wplyw CSR na pozafinansowe wyniki przedsiebiorstw,
- zwigzek pomiedzy CSR a innowacjami,

- wplyw CSR na budowe przewagi konkurencyjnej,

- wplyw CSR na poziom zadowolenia klienta.

10.2. Wplyw CSR na finansowy i pozafinansowy wynik przedsi¢biorstwa
- wyniki badania

W tej czedci rozdziatu przedstawiono wyniki przeprowadzonego systematycz-
nego przegladu literatury krajowej i Swiatowej w temacie wptywu CSR na fi-
nansowy i pozafinansowy wynik przedsiebiorstwa.

a. Jakie badania naukowe zostaly przeprowadzone w odniesieniu
do wplywu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu na finansowy
wynik przedsiebiorstwa?

Analizie poddanych zostalo 27 znaczacych studiéw naukowych, w tym: 23
artykutow anglojezycznych oraz 4 artykuly polskojezyczne. Tabela 12 przed-
stawia zestawienie analizowanych pozycji w podziale na zrédlo ich publikacji,
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numer artykulu w odniesieniu do spisu wykorzystanej literatury oraz rok pub-
likacji.
Tabela 12.
Pozycje dotyczace wplywu CSR na wynik finansowy opublikowane w czasopismach
i publikacjach pokonferencyjnych

Czasopismo Nr artykulu
Strategic Management Journal 5,9,11, 15,19, 24
Journal of Management Studies 7
Business Research Quarterly 28
International Journal of Management Economics & Business
Transportation Research 8
Journal of American Academy of Business 32
Journal of Business Ethics 19,21, 25
Business and Society 10
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki 146
Finansowe, Ubezpieczenia ’
Zeszyty Naukowe Wydziatu Zamiejscowego w Chorzowie 33

Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ponizej przedstawiona jest krotka charakterystyka przeprowadzonych ba-
dan naukowych w przedmiocie analizy.

Rogowski i Ulianiuk [2012] dokonali interesujacego przegladu literatu-
ry $wiatowej na temat powierniczych funduszy inwestycyjnych SRI. Autorzy
podkreslajg statystyczng nieistotnos¢ zwigzku pomiedzy spotecznym a finan-
sowym wynikiem organizacji w $wietle przeprowadzonej analizy. A contrario
Barnett i Salomon [2006] w swoim studium badali zwigzek pomiedzy spo-
tecznym a finansowym wynikiem organizacji na podstawie wynikow funduszy
inwestycyjnych. Wyniki ich badan wskazujg na istnienie krzywoliniowej zalez-
nosci, sugerujacej komplementarnos¢ teorii wpltywu czynnikéw finansowych
i spotecznych na wynik organizacji.

Badanie przeprowadzone przez McWilliam i Siegel [2000] wskazuje na
neutralny wplyw CSR na wynik finansowy przedsigbiorstwa, po uwzglednie-
niu inwestycji w badania i rozw6j. Natomiast badanie przeprowadzone przez
Arya i Zhang [2009] na potudniowoafrykanskich przedsiebiorstwach, dowio-
dlo, ze reformy instytucjonalne zwigzane z CSR sa pozytywnie postrzegane
przez inwestorow.

Doh et al. [2010] wskazuja na wplyw instytucjonalnych posrednikéw na
rynkowg ocen¢ prowadzonej przez firme dzialalnosci spotecznie odpowie-
dzialnej i podkreslaja znaczenie funkcji legitymacji cial eksperckich na zro-
zumienie zwigzku pomiedzy wynikiem spolecznym i finansowym. Badanie
przeprowadzone przez Orlitzky, Schmidt i Rynes (2003) wskazalo na istnienie
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pozytywnej korelacji pomiedzy CSR a finansowymi wynikami firmy. Studium
Rodriguez-Fernandez [2016] ukazuje pozytywny dwukierunkowy zwigzek
pomiedzy prowadzeniem przez przedsigbiorstwa polityki spolecznej a zwiek-
szeniem zasobow finansowych. Acar Erdur and Kara [2014] potwierdzaja po-
zytywny wplyw CSR na warto$¢ rynkowa, ROE, ROA oraz zysk netto, podkre-
slajac jednoczesnie brak relacji pomiedzy CSR a sprzedaza ogotem oraz ROS.
Pozytywny zwigzek pomiedzy CSR a wynikiem finansowym przedsigbiorstwa
potwierdzajg Drobetz et al. [2014], Griffin [2000], Maron [2006], Orlitzky et al.
[2003], Wu [2006], Mishra [2010]. Natomiast na brak zwigzku pomiedzy CSR
a finansowym wynikiem wskazal Surroca et al. [2010], Makni et al. [2009] oraz
Bek-Gaik, Rymkiewicz [2014].

Brammer i Millington [2004] przeanalizowali dane 400 przedsigbiorstw
z Wielkiej Brytanii. Celem badania bylo okreslenie determinant darowizn kor-
poracyjnych. Wyltaczng determinantg — przed badanym okresem (1998-1999)
byt zysk. Wyniki otrzymane przez badaczy wskazuja na znaczaca zmiane za-
chowania tych korporacji, w ktérych decydenci uwzgledniali w swych strate-
gicznych decyzjach nie tylko ROS, interes interesariuszy, ale takze koncepcje
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Natomiast analize dziatalnosci dobro-
czynnej w Stanach Zjednoczonych przeprowadzili Lev, Petrovits i Radhakrish-
nan [2010]. Autorzy podkreslaja, zZe dzialalnos¢ dobroczynna jest skuteczna
w osigganiu przychodéw, lecz jedynie na wybranych rynkach konsumenckich,
takich jak rynek detaliczny oraz ustugi finansowe.

Ciekawe wnioski zostaly przedstawione przez Godfreya, Merilla i Hansena
[2009] w badaniu zwigzku pomiedzy spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu
a tworzeniem wartosci dla akcjonariuszy. Badanie przeprowadzone na podsta-
wie 178 studiéw przypadkow (negatywnych zdarzen), ujawnito, ze partycypa-
cja w dzialaniach zwigzanych z CSR, skierowanych na zaspokojenie potrzeb
spoleczenstwa lub dalszych interesariuszy firmy moze stanowi¢ wartos¢ dla
akcjonariuszy. Badanie przeprowadzone przez Hillman i Keim [2001] mialo
na celu zbadanie zwigzku pomiedzy wartoscig dla akcjonariuszy, zaangazowa-
niem interesariuszy oraz partycypacja w sprawach spotecznych. Na podstawie
analizy danych firm z S&P 500 udowodniono, ze zaangazowanie interesariuszy
prowadzi do poprawy wartosci dla akcjonariuszy, podczas gdy partycypacja w
sprawach spolfecznych jest negatywnie zwigzana z wartoscia dla akcjonariuszy.

Para badaczy, Hull i Rothenberg [2008] skupila si¢ na zbadaniu mozliwo-
$ci wptywu CSR na wynik finansowy organizacji poprzez jej zrdznicowanie.
Wedlug autoréw proces ten, jak i stopien jego zaawansowania, jest napedzany
i moderowany przez innowacje. Wyniki badania wskazujg, ze zaréwno inno-
wagcje jak i stopien zréznicowania w przedsiebiorstwie wplywa pozytywnie na
zwigzek pomiedzy CSR a wynikiem finansowym. CSR najmocniej wplywa na
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te firmy, ktore charakteryzujg si¢ niskim poziomem innowacji, a takze na te
firmy, ktore charakteryzujg sie niskim zréznicowaniem. Badanie przeprowa-
dzone przez Luo i Bhattacharya [2006] dowiodlo, ze CSR wspomaga tworze-
nie bazy zadowolonych klientow, a zadowolenie klienta posredniczy czesciowo
w uzyskaniu finansowego zwrotu z dzialalnosci.

Natomiast literatura krajowa koncentruje si¢ na teoretycznych rozwazaniach
dotyczacych relacji pomiedzy CSR a finansowym wynikiem organizacji: Leon-
ski [2015], Zielinski [2014], Urban [2011].

b. Jakie badania zostaly przeprowadzone w odniesieniu do wplywu CSR
na pozafinansowy wynik przedsiebiorstwa?

Analizie poddanych zostalo 10 znaczacych studiéw naukowych. W litera-
turze $wiatowej jak i krajowej nie ma zbyt wielu pozycji odnoszacych sie do
zwigzku pomiedzy wdrozeniem koncepcji CSR a pozafinansowymi wynikami
przedsigbiorstwa. Zgromadzone w toku badania pozycje literatury swiatowej
i krajowej zostaly przedstawione w tabeli 13 (numer artykulu odnosi si¢ do
numeru w spisie wykorzystanej literatury).

Tabela 13.
Pozycje dotyczace wptywu CSR na wynik pozafinansowy opublikowane
w czasopismach

Czasopismo Nr artykutu
The Academy of Management Journal 3
Organization Science 4
Business Research Quarterly 18
Journal od Marketing 16
Strategic Management Journal 12
Journal of Cleaner Production 27
Studia Oeconomica Posnaniensia 22
Corporate Social Responsibility and Environmental Management 23

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Prezentacja teorii legitymizacji podjeta zostala przez niewielu badaczy
[Matuszak, 2015; Bansal, Clelland, 2004]. Badanie przeprowadzone przez Ban-
sala i Clellanda [2004] potwierdzilo zwigzek pomiedzy niesystematycznym
ryzykiem a legitymacja srodowiskowg. Wskazano takze, ze firmy posiadajace
niska legitymacje srodowiskowa moga skutecznie redukowac¢ niesystematycz-
ne ryzyko poprzez autoprezentacje — eksponowanie zaangazowania w kwestie
ochrony srodowiska.

Badanie prowadzone przez Matute-Vallejo et al. [2011] potwierdzilo, ze
zaréwno CSR jak i uczciwos$¢ cenowa majg wplyw na lojalnos¢ klientow, po-
twierdzajac takze ich role w budowaniu zadowolenia klienta.
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Interesujgce badanie zostalo przeprowadzone przez Bansal [2003], w kto-
rym autor na bazie obserwacji, wywiadow oraz analizy dokumentacji we-
wnetrznej przedsiebiorstw dokonal identyfikacji czynnikow, majgcych wpltyw
na zakres, skale i szybko$¢ reakcji organizacji na zagadnienia zwigzane z ochro-
ng $rodowiska naturalnego. Wyniki uzyskane przez Bansal [2003] wskazujg
dwa czynniki: indywidualne zaangazowanie pracownika w kwestie ochrony
srodowiska naturalnego, takie jak: jakos¢ srodowiska pracy, kwestie spotecz-
ne, recykling, zarzadzanie energig, oraz wartosci przyjetych przez organizacje.
Badanie wskazalo, iz w badanych organizacjach rozwigzanie problemoéw zwig-
zanych z ochrong srodowiska naturalnego bylo podejmowane tylko wtedy, gdy
dane zagadnienie bylo zgodne z warto$ciami organizacji, i postrzegane przez
nig jako strategiczne.

Najnowsze badanie przeprowadzone przez Madueno et al. [2016] mialo na
celu pokazanie, ze wlaczenie spotecznie odpowiedzialnych dzialan do strategii
przedsiebiorstwa przyczynia sie do poprawy konkurencyjnosci tych organiza-
cji. Wyniki badania wskazuja, ze rozwdj praktyk CSR wplywa bezposrednio
i posrednio na wzrost pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, zwigkszajac
tym samym mozliwosci organizacji do zarzadzania interesariuszami.

Badanie przeprowadzone przez hiszpanski zespot Reverte et al. [2016]
potwierdzilo pozytywny i znaczacy wpltyw CSR zaréwno na innowacje jak
i wyniki organizacji we wszystkich badanych przedsiebiorstwach (produk-
cyjnych - nieprodukeyjnych, duzych - matych, mtodych - starszych, proak-
tywnych - nieproaktywnych). Badanie wptywu CSR na poziom innowacji
w przedsigbiorstwach byl przedmiotem badania Hull i Rothenberg [2008] oraz
Luo i Bhattacharya [2006]. Badanie przeprowadzone przez Luo i Bhattacharya
[2006] w firmach, ktére charakteryzuja sie niskim stopniem innowacyjnosci,
dowiodlo, ze CSR obniza poziom satysfakcji klienta, co wplywa negatywnie na
warto$¢ rynkows. Badacze udowodnili istnienie zwigzku przyczynowo-skut-
kowego pomiedzy CSR - zadowoleniem klienta — a wartoscig rynkowg. Nie
odnaleziono znaczgcych pozycji w literaturze polskiej w badanym obszarze.

c. Wykorzystana metodologia badawcza

Ponizej przedstawiona zostala synteza wykorzystanej metodologii badaw-
czej uwzglednionych w niniejszym opracowaniu prac badawczych. Wyniki
badawcze zostaly pogrupowane wedlug dwdch kategorii: konceptualnej oraz
empirycznej. Badania konceptualne nawiazuja do badan, ktére formutuja kon-
cepcje, modele, schematy postepowania, wiaczajac w to przeglad literatury.
Badania empiryczne zawierajg badania, ktére opieraja si¢ o gromadzenie da-
nych empirycznych oraz ich analize. Wktad empiryczny zostal przedstawiony
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w kilku podkategoriach: analiza danych wtérnych, ankiety, wywiady oraz stu-
dia przypadkow. Wyniki przeprowadzonej kategoryzacji przedstawia tabela
14.

Tabela 14.
Metodologia badan zastosowana w analizowanej literaturze
Kategoria Tlo$¢ Nr artykutu

Konceptualne 5 24,14, 33,22, 31
Empiryczne:
- analiza danych wtérnych 9 1,4,7,8,9, 11, 15, 20, 32
- ankieta 1 19
- wywiady 2 18, 30,
- studia przypadkéow 1 27

Zrédlo: opracowanie wlasne.

10.3. Wnioski z przeprowadzonego badania

Przedsigbiorstwa, odpowiadajac na potrzeby spolecznosci wdrazaja kon-
cepcje CSR. Pierwszym krokiem ku adopcji podejscia zorientowanego spo-
tecznie jest zmiana strategii przedsigbiorstwa. Do tej pory nacisk $wiata na-
uki potozony byl wlasnie na aspekty zarzadzania strategicznego w kontekscie
koncepcji CSR. Obecnie uwaga menedzerow jak i naukowcow zwrocita si¢ ku
operacyjnym aspektom spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw. Celem
stawianych pytan w literaturze §wiatowej jest sposob, w jaki przedsigbiorstwa
maja zapewni¢ praktyczng realizacje celéw spolecznych w ich strukturach
organizacyjnych. Kluczowe jest zapewnienie odpowiednich mechanizméw
i proceséw, w ramach ktorych organizacje realizuja swoje zobowigzania spo-
leczne. Ow nowoczesny sposéb organizacji proceséw i mechanizméw dzia-
talnosci operacyjnej spelnia definicj¢ innowacji procesowej. Obszar wplywu
CSR na pozafinansowy wynik organizacji jest przedmiotem niewielu studiow
zardbwno w Polsce, jak i na $wiecie. Analizie poddane zostaly 32 pozycje,
w tym 6 polskojezycznych. W literaturze polskiej dominuje konceptualne po-
dejscie do zagadnien CSR. Brak jest publikacji potwierdzajacych empirycznie
wplyw koncepcji CSR na finansowy i pozafinansowy wynik przedsiebiorstwa
na przykladzie polskich firm. Ciekawym zagadnieniem przyszlych badan na-
ukowych jest eksploracja wptywu CSR na finansowe wyniki z uwzglednieniem
moderacji innowacji procesowych.

Podsumowanie

Interakcja na linii organizacja — odpowiedzialno$¢ spoteczna skutkuje
koniecznoscig podejmowania decyzji oraz wieloma dylematami etycznymi.
Przyjecie przez przedsigbiorstwo koncepcji CSR jest dzialaniem dobrowol-
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nym, ktore ma na celu zaspokajanie potrzeb majacych swe zrédlo w otoczeniu
organizacji: udzialowcéw zewnetrznych, srodowiska naturalnego czy ogolnie
rozumianego dobrobytu spoltecznego. Dobrowolnos¢ podejmowanych dzia-
tan w obszarze CSR jest uwzglednieniem zmienno$ci otoczenia zadaniowe-
go organizacji, a dziatania te maja wplyw na rynkowa ocene organizacji. Tak
wiec, menedzerowie oczekujg rzetelnych informacji na temat finansowych
i pozafinansowych skutkéw wprowadzonych przez nich zmian w obszarze
CSR. Wiedza ta wplywa na ogdlny rozwdj organizacji. Niniejszy rozdziat do-
starcza wiedzy na temat aktualnie prowadzonych badan naukowych w obsza-
rze wplywu CSR na wynik finansowy organizacji. Przyszte badania naukowe
powinny wskaza¢ menedzerom optymalng droge implementacji koncepcji
CSR w celu zadowolenia zaréwno interesariuszy jak i akcjonariuszy przedsie-
biorstwa. Proponowane obszary zapewniajace rozwdj CSR w ramach przed-
siebiorstw to: finansowe i pozafinansowe skutki wdrozenia CSR i ich zwigzek
z innowacjami.
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Rozdzial 11

Gazele biznesu jako przyklady dynamicznie
rozwijajacych sie przedsigbiorstw

Wprowadzenie

Kwestia szybkiego wzrostu przedsigbiorstw wydaje si¢ wazna zaréwno
z perspektywy mikro-, jak i makroekonomicznej. Zainteresowanie dynamicz-
nie rozwijajacymi si¢ przedsigbiorstwami wcigz wzrasta. O wadze zagadnie-
nia $wiadczy m.in. stanowisko Komisji Europejskiej. Dokument Europa 2020.
Strategia na rzecz inteligentnego i zrownowazonego rozwoju sprzyjajgcego wig-
czeniu spotecznemu uwypukla wzrastajaca zlozono$¢ otoczenia: globalizacje,
kryzys finansowy, strukturalne stabosci europejskiej gospodarki, rosnace za-
potrzebowanie na ograniczone zasoby. W dokumencie, wérdéd celéw polityki
gospodarczej, wymienia sie zwiekszenie liczebnosci populacji szybko rozwija-
jacych si¢ firm:

- ,Komisja przeprowadzi inicjatywe, we wspolpracy z EBI/EFI, majaca na
celu zgromadzenie dodatkowego kapitalu na finansowanie innowacyjnych
i szybko rozwijajacych sie przedsiebiorstw”?,

- ,aby uwypukli¢ silne strony Europy w zakresie technologii w najwazniej-
szych strategicznych sektorach i stworzy¢ warunki umozliwiajace szybko
rozwijajagcym sie MSP pociagniecie za sobg rynkéw wschodzacych i pobu-
dzanie innowacji w obszarze technologii informacyjno-komunikacyjnych
we wszystkich sektorach™.

Amerykanski ekonomista David Birch wprowadzil do literatury ekono-
micznej termin ,,gazele”, ktéry ogolnie rzecz biorac utozsamiany jest z szybko
rozwijajacymi sie przedsigbiorstwami [Birch 1981, Birch 1987, Birch, Medoft
1994]. Czasami znaczenie terminu ,gazela” jest zawezane do firm miodych
(np. nie starszych niz piecioletnie). Uzywane czasami jako synonimy ,,gazeli”
okreslenia to: ,,firmy wysokiego wzrostu” (ang. high-growth firms, high-growth
enterprises) [Delmar et al. 2003], ,wyjatkowo szybko rosnace firmy” (ang. su-
per growers) [Bullock et al. 2004]; ,,firmy wysokiego wptywu” (ang. high-im-
pact firms) [Acs et al. 2008] czy latawce (ang. Foyer) [Gallagher, Miller 1991].

32 Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zrownowazonego rozwoju sprzyjajgcego wlgcze-
niu spotecznemu, Komisja Europejska, Bruksela 2010, s. 25, http://ec.europa.eu/eu2020/pdf/1_
PL_ACT_partl_vl.pdf [dostep dnia: 10.07.2016].

31bidem, s. 16.
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Celem opracowania jest prezentacja gtownych kierunkéw badan dyna-
micznie rozwijajacych si¢ firm. Wyniki badan wskazujg na istotne znaczenie
gazeli dla gospodarki i spoleczenstwa. Przedsigbiorstwa te przyczyniaja sie
ponadprzecietnie do tworzenia nowych miejsc pracy, tworzenia wiedzy, majg
pozytywny wplyw na rozwdj przemystu, regiondéw, prowadza do wzrostu go-
spodarczego. W zwigzku z tym przyciggaja one uwage politykow, ktorzy szu-
kaja mozliwosci wzrostu populacji gazeli poprzez wsparcie przedsiebiorstw tej
grupy.

11.1. Rozklad wielkosci przedsiebiorstw

Wielkos¢ przedsigbiorstwa mozna mierzy¢ na rézne sposoby, biorac pod
uwage m.in. liczbe pracownikéw, przychody ze sprzedazy, zyski, czy aktywa.
Préby opisu procesu wzrostu przedsiebiorstwa zawiera m.in. prawo proporcjo-
nalnych efektow Gibrata [Gibrat 1931]. Rozklady prawdopodobienstwa stopy
wzrostu wielkosci przedsigbiorstwa s3 niezaleznymi zmiennymi losowymi
o jednakowym rozkladzie [Kwasnicki 2004]:

x(t) = a+ Bx (t-1) + (1) (1)

gdzie:

x(t) - logarytm wielkosci produkcji sprzedanej przedsigbiorstwa i w chwili £,
a - staly skladnik stopy wzrostu, jednakowy dla wszystkich firm,

g(t) - skladnik losowy.

Analiza danych statystycznych wykazuje, ze rozklad wielkosci przedsie-
biorstw jest podobny w poszczegélnych krajach (tzn. najwigcej jest matych,
najmniej za$ duzych przedsigbiorstw), jednakze parametry rozkladu zalezg od
kraju. Wyniki badania rozkladu wielkosci firm zawieraja m.in. prace T. Mi-
zuno, M. Katori, H. Takayasu, M. Takayasu [2002], Y. Fujiwara, H. Aoyama,
C. Di Guilmi, W. Souma, M. Gallegati [2004], R.L. Axtell [2001], M. Ausloos,
Ph. Bronlet [2003], A Ishikawa [2006], A. Ishikawa, S. Fujimoto, T. Mizuno,
T. Watanabe [2016], M.H.R. Stanley, S.V. Buldyrev, S. Havlin, R.N. Mantegna,
A. Salinger, H.E. Stanley [1995], L.A.N. Amaral, S.V. Buldyrev, S. Havlin, H.
Leschhorn, P. Maass, M. A. Salinger, H.E. Stanley, M.H.R. Stanley [1997].

11.2. Kryteria identyfikacji gazeli

Wielu autoréw i instytucji podejmowalo proby zdefiniowania przedsigbior-
stwa charakteryzujacego si¢ szybkim wzrostem, stad tez w literaturze funk-
cjonuje wiele definicji. Jest to wynik réznorodnosci metod pomiaru wielkosci
przedsigbiorstwa, a takze przyjetego okresu pomiaru.
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Interesujacy glos dla rozwazan nad znaczeniem mlodych, dynamicznie
rozwijajacych sie firm dla tworzenia nowych miejsc pracy wnidst amerykanski
ekonomista David Birch. W latach 70. i 80. XX wieku Birch zaobserwowat
istotny wptyw malych i srednich przedsiebiorstw na tworzenie nowych miejsc
pracy w Stanach Zjednoczonych. Birch zdefiniowat ,,gazele” jako przedsigbior-
stwa, w ktorych stopa wzrostu przychodéw przekracza 20% rocznie, poczaw-
szy od roku bazowego, w ktorym wynosifa co najmniej 100 tys. dolaréw. Obok
gazeli Birch wyrdznil jeszcze dwie grupy firm: ,,stonie” (duze firmy, ktore maja
wysokie zatrudnienie, ale generujg niewiele nowych miejsc pracy) oraz ,my-
szy” (matle firmy, rosngce w niewielkim stopniu, a przez to tylko nieznacznie
przyczyniajace si¢ do wzrostu liczby nowych miejsc pracy) [Birch 1981, Birch
1987, Birch, Medoff 1994].

Acs, Parsons i Tracy badali przedsigbiorstwa osiggajace znaczacy wzrost
przychoddéw i jednoczesnie zwiekszajace zatrudnienie. Nazwali je high-impact
firms, w odréznieniu od gazeli Bircha, ktéry wyodrebnit gazele wylgcznie na
podstawie dynamiki wzrostu przychodéw [Acs et al. 2008].

Zgodnie z definicjg zaproponowang przez OECD przedsigbiorstwem wy-
sokiego wzrostu (ang. high growth enterprise) okreslamy przedsiebiorstwo
charakteryzujace si¢ wzrostem przychodéw ze sprzedazy lub wzrostem za-
trudnienia wigkszym niz 20% $redniorocznie w okresie trzech kolejnych lat.
Jednocze$nie zaklada sig, ze przy identyfikacji firm wysokiego wzrostu bra¢
mozna pod uwage przedsiebiorstwa zatrudniajace w momencie startu wyso-
kiego wzrostu przynajmniej 10 oséb. Jesli przedsigbiorstwo wysokiego wzrostu
dziala na rynku nie dluzej niz pie¢ lat, wowczas nazywane jest gazela* [OECD
2007].

Obecnie w literaturze wystepuja takze inne definicje ,,gazeli”, wyrdzniajace
je jako okreslony procent najszybciej rosngcych firm, bazujgce na okreslonej
dynamice zatrudnienia lub przychodéw [Ahmad 2006; Henrekson, Johansson
2010; Coad et al. 2014].

11.3. Znaczenie gazeli

Gazele stanowia niewielki odsetek wszystkich dzialajacych przedsie-
biorstw, jednakze powszechnie zwraca si¢ uwage na ich wplyw na zatrudnie-
nie, innowacyjnos¢, rozwoj regiondéw. Przewaznie sg to firmy mate i wzgled-
nie mlode. Wystepuja we wszystkich branzach i sektorach gospodarki. Gazele
odpowiadajg za ponadproporcjonalny wzrost zatrudnienia w regionach [Acs,
Mueller 2008] czy krajach [Stam et al. 2009; Stam, Nooteboom 2011].

** Eurostat - OECD Manual on Business Demography Statistics, OECD, 2007, s. 63.
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W Wielkiej Brytanii 6% firm o najwickszej stopie wzrostu odpowiadato za
powstanie 50% nowych miejsc pracy w latach 2002-2008 [Anyadike-Danes et
al. 2009]. Wydaje si¢, ze oprdocz tworzenia wielu nowych miejsc pracy, firmy
szybkiego wzrostu s3 wazne, poniewaz daja mozliwo$¢ pracy grupom mar-
ginalizowanym na rynku pracy. Z badan przeprowadzonych w Szwecji w la-
tach 1999-2002 wynika, iz firmy te s bardziej skfonne do zatrudnienia ludzi
mlodych, stabo wyksztatconych, imigrantow i os6b dlugotrwale bezrobotnych
[Coad et al. 2014]. Naukowcy zwracajg takze uwage na wkiad firm wysokiego
wzrostu do tworzenia wiedzy i innowacji [Colombelli et al. 2014; Zygmunt A.,
Szewczyk 2014].

Badania wykazaly, ze obecnos¢ gazeli ma pozytywny wplyw na rozwoj
przemystu [Bos, Stam 2011] czy regionu [Saxenian 1994)]. Przyktadem moze
by¢ rozwdj Doliny Krzemowej [Saxenian 1994]. Gazele maja zasadnicze zna-
czenie dla poprawy kondycji gospodarki [Mitusch, Schimke, 2011]. Szacuje
sie, ze dynamicznie rosngce mate i Srednie przedsiebiorstwa odpowiadaja za
ponad 50% wzrostu PKD [Zemtsov et al. 2011].

11.4. Rankingi gazeli

Udzial dynamicznie rozwijajacych si¢ przedsiebiorstw jest rézny w po-
szczegolnych krajach [Bravo-Biosca 2010; Bravo-Biosca et al. 2014]. W wielu
krajach ukazuja si¢ rankingi najszybciej rozwijajacych si¢ firm. Poréwnania
miedzynarodowe s3 jednakze czesto utrudnione przez istotne réznice meto-
dologiczne.

Od 1982 r. ukazuje si¢ ranking Inc 5000 najszybciej rozwijajacych sie
prywatnych firm w Ameryce Pélnocnej (dynamika sprzedazy jest mierzona
z uwzglednieniem wynikéw z trzech kolejnych lat, przy czym przychody ze
sprzedazy powinny wynosi¢ przynajmniej 100 tys. USD w roku bazowym).
Od 2015 r. ranking ma takze wersje europejska Inc. 500 Europe (pod uwa-
ge brana jest dynamika sprzedazy, przychody ze sprzedazy powinny wynosic¢
przynajmniej 200 tys. EUR w roku bazowym). W rankingu z 2015 r., wéréd
5000 europejskich firm, znalazto si¢ 49 firm z Polski [Cieslik i Grycuk 2015].

Analiza danych z rankingéw Inc. 5000 (lata 2010-2015) oraz Inc. 5000 Eu-
rope (lata 2015-2016) wykazuje, ze model potegowy y = ax P najlepiej opisuje
zalezno$¢ $redniorocznego wzrostu przychodow (Y) od pozycji przedsigbior-
stwa w rankingu (X), jednakze parametry modelu zaleza od kraju (wykres 7,
tabele 15-16). Ze wzgledu na krotki okres analizy wymagana jest kontynuacja
badan, jednakze wstepnie mozna zaobserwowac, iz dla Europy = 0,35, nato-
miast dla danych amerykanskich B = 0,6.
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Wykres 7. Zalezno$¢ pomiedzy pozycja przedsiebiorstwa w rankingu (0§ x)
a $redniorocznym wzrostem przychodéw przedsigbiorstwa (0§ y) w grupie
100 najszybciej rozwijajacych si¢ prywatnych firm w Europie (n = 100)
oraz Ameryce Péinocnej (n = 100)

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie rankingu Inc. 5000 Europe i Inc. 5000.

W analizowanej grupie 100 najszybciej rozwijajacych sie prywatnych firm

w Europie, $redni wzrost przychodéw wyniést w rankingu z 2015 r. 841%, na-

tomiast w grupie 100 najszybciej rozwijajacych sie prywatnych firm w Ame-

ryce Pétnocnej bylo to 2880% (tabele 15-16). Wydaje sie, Ze srednioroczny

wzrost przychodéw w grupie badanych przedsigbiorstw amerykanskich jest

znacznie wyzszy niz w grupie przedsigbiorstw europejskich. Do podobnych
wnioskdw prowadzi poréwnanie wyznaczonych kwartyli (tabele 15-16).

Tabela 15.

Podstawowe charakterystyki opisu — §rednioroczny wzrost przychodéw w grupie
100 najszybciej rozwijajacych si¢ prywatnych firm w Europie (n = 100)

. , Kwartyl ; Kwartyl Model
0 V)
Rok | Srednia (%) dolny (%) Mediana (%) gorny (%) potegowy
B = 2690,1x %
- 841 - = = ey
- i ) ) § = 1318,9x03
2016 | X=396 | Q=287 | Me=321 | Q=366 R’ = 0,8464

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie rankingéw Inc. Europe z lat 2015-2016.
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Tabela 16.
Podstawowe charakterystyki opisu - $rednioroczny wzrost przychodéw w grupie
100 najszybciej rozwijajacych si¢ prywatnych firm w Ameryce Péinocnej (n = 100)

Kwartyl
dolny (%)

< . . Kwartyl
0, 0,
Rok | Srednia (%) Mediana (%) gorny (%) Model potegowy

¥ = 11477x0%%

2010 X = 1883 Q,=1068 Me = 1469 Q,=2380 R%=0.9365

¥ = 13758x %

2011 | X =1935 Q=1022 | Me=1296 | Q,=2275 R? = 0,9766

¥ = 10339x 04

2012 X =1949 Q, =1204 Me =1514 Q,=2156 R? = 0.9835

¥ = 17848x 0%

2013 | x=2554 | Q=1409 | Me=1764 | Q,=2820 R=09831

¥ =28101x 0

2014 X =3214 Q, = 1400 Me = 1828 Q,=2871 R%=0.9775

¥ = 26962x0%%

2015 | X=2880 | Q=1328 | Me=1751 | Q,=2708 R?=0,9776

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie rankingéw Inc. 5000 z lat 2010-2015.

W Polsce ukazujg si¢ corocznie m.in. rankingi ,,Gazele Biznesu” (od 2000 r.)
oraz ,Diamenty Forbesa” (od 2006 r.). Gazele Biznesu to ranking najdynamicz-
niej rozwijajacych sie matych i §rednich firm, a o miejscu na liscie rankingowe;
decyduje przyrost obrotéw, osiggniety w ciggu trzech badanych lat (minimal-
ny przychod ze sprzedazy w roku bazowym wynosi¢ powinien przynajmniej
3 mln PLN). W rankingu ,Diamenty Forbesa” znajduja si¢ przedsigbiorstwa,
ktdre osiagnety najwiekszy roczny przyrost wartosci, a wyceny przedsiebiorstw
dokonuje si¢ metoda szwajcarska, faczaca metode majatkowq oraz metode do-
chodowa [Zygmunt J. 2013] (w rankingu przedsiebiorstwa klasyfikowane sg
do jednej z trzech kategorii ze wzgledu na przychody ze sprzedazy: firmy male
5-50 mln zi, firmy $rednie 50-250 mln zi, firmy duze powyzej 250 mln zl).

Ze wzgledu na istotne réznice metodologiczne poréwnanie wynikéw pol-
skich firm z wynikami firm amerykanskich czy europejskich jest utrudnione.
Charakterystyke polskich gazel biznesu, analize poréwnawcza gazel biznesu
polskich i europejskich, a takze polskich i amerykanskich opracowali J. Cieslik
i A. Grycuk [Cieslik, Grycuk 2014a; Cieslik, Grycuk 2014b; Cieslik, Grycuk
2015a; Cieslik, Grycuk 2015b].

Gazele wystepuja we wszystkich branzach gospodarki, jednakze w ran-
kingu Inc. najwigkszy udzial maja nowoczesne ustugi (ustugi informatycz-
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ne i ustugi profesjonalne - Iacznie ponad 40%), ktérych udziat w strukturze
branzowej polskich gazeli jest znikomy. Z kolei w grupie polskich gazeli do-
minuja przedsiebiorstwa reprezentujace przemyst (okoto 40%) oraz handel
hurtowy i detaliczny (ponad 30%). Tak zasadnicza réznica w strukturze bran-
zowej gazeli jest zapewne, przynajmniej cze$ciowo, wynikiem przesuniecia
czesci produkeji z USA za granice (np. do Chin). Ponadto nalezy zaznaczy¢, ze
wsrod polskich przemystowych gazeli zaledwie okoto 3% reprezentuje wysoka
technike. Wsrod polskich przedsigbiorstw przemystowych znalazty si¢ m.in.
Zaklad Budowy Urzadzen Dzwignicowych Zbud Sp. z o.0., Zaklad Produkcji
Folii Efekt — Plus Sp. z 0.0., Polychem Systems Sp. z o0.0. Natomiast handel re-
prezentuje firma Mastermedia eksportujaca produkty spozywcze do Wielkiej
Brytanii, Holandii oraz Belgii.

Podsumowanie

Obecnie przedsiebiorstwa dzialaja w niezwykle zmiennym i ztozonym
otoczeniu. Rezultaty badan wskazuja jednak, ze firmy funkcjonujace w tur-
bulentnym otoczeniu s3 czesciej ukierunkowane na wzrost niz te dzialajace
w otoczeniu stabilnym [Matkowska-Borowczyk, 2011].

Komisja Europejska w dokumencie Europa 2020. Strategia na rzecz inteli-
gentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajgcego wlgczeniu spotecznemu za-
powiada, iz Europe czekaja zmiany. Komisja podkresla przy tym szczegélna
role dynamicznie rozwijajacych sie przedsigbiorstw dla zwigkszania konku-
rencyjnosci i innowacyjnosci gospodarek. Teza o wiodacej roli gazel w two-
rzeniu nowych miejsc pracy ma istotne implikacje w sferze polityki wspierania
przedsigbiorczosci - skoncentrowanie instrumentéw wsparcia na grupie wy-
selekcjonowanych, dynamicznie rozwijajacych sie przedsigbiorstw.
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Zakonczenie

Wyzwania stojace przed wspolczesnymi podmiotami w zasadniczy sposob
determinowane sg zmianami zachodzacymi w ich otoczeniu. Podejmowanie
przez przedsiebiorstwa wieloaspektowych dziatan dostosowawczych na pozio-
mie strategicznym i operacyjnym staje sie kluczowym aspektem wptywajacym
na ich rozwéj w warunkach zmian.

Rezultaty rozwazan podjetych w monografii wskazuja na mnogos¢ wy-
zwan stojacych przed wspolczesnymi przedsigbiorstwami. Dotycza one przede
wszystkim dostosowywania si¢ do uwarunkowan generowanych przez otocze-
nie zewnetrzne. Wspomnie¢ tutaj nalezy miedzy innymi o koniecznosci dosto-
sowania polityki personalnej do zmian demograficznych, miedzy innymi na
drodze budowania mechanizmdéw pozwalajacych na wykorzystanie potencjalu
0s6b starszych. Istotne jest rowniez dostosowanie sie do zmian w ustawodaw-
stwie, a takze wykorzystanie szans, jakie pojawia¢ si¢ moga wskutek udziatu
w inicjatywach klastrowych, czy tez w procesach transferu wiedzy i technolo-
gii. Ponadto otoczenie zewnetrzne w kluczowy sposdb wptywaé moze na moz-
liwosci finansowania rozwoju przedsiebiorstw przy wykorzystaniu instrumen-
tow dluznych jako Zrédla pozyskiwania kapitalu. Determinowaé moze takze
w sposob kluczowy aktywnos$¢ rozwojowa przedsiebiorstw na drodze kre-
owania okreslonych instrumentéw polityki rozwoju regionalnego, szczegélnie
w zakresie wspierania przedsi¢biorczosci oraz innowacyjnosci.

Jednocze$nie nalezy podkresli¢ wzrastajace znaczenie uwarunkowan we-
wnetrznych w procesach rozwojowych wspolczesnych przedsiebiorstw, ktore
stanowig wazne zrodlo sygnatéw sklaniajacych podmioty do proceséw ada-
ptacyjnych. Zaliczy¢ do nich mozna m.in. kwestie spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu jako wyraz odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw wobec spotecznosci
lokalnych, narastajgcej rangi zarzadzania zaufaniem konsumenckim w czasie
cyklu zycia konsumenta, jak réwniez nieodzownos$ci uwzgledniania wielora-
kich wymiaréw réznorodnosci w procesach ksztaltowania efektywnych syste-
mow motywacyjnych.

Podjete w monografii rozwazania w sposob kompleksowy przyblizajg
przedsiebiorstwom wspodlczesne wyzwania tkwigce w ich otoczeniu, ktore w
kluczowy sposdb ksztaltowa¢ mogg ich rozwdj. Wiedza o tych wyzwaniach
przyczyniac sie moze do wspierania proceséw adaptacyjnych przedsigbiorstw
do otoczenia, w tym stanowi¢ moze istotna podstawe w procesach budowa-
nia strategii i ksztaltowania wartosci przedsigbiorstw. Umozliwia¢ moze tak-
ze szczegOlowe zapoznanie si¢ z aspektami rozwoju wspoélczesnych przedsie-
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biorstw przez szeroka grupe odbiorcéw (osoby kreujace polityke regionalna,
podmioty uczestniczace w procesach transferu wiedzy, studenci, itd.).

Obszerno$¢ poruszanej w monografii problematyki, jak rowniez ztozonos¢
otoczenia i proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwach wymaga prowadze-
nia dalszych badan w zakresie wplywu otoczenia na rozwdj wspolczesnych
przedsiebiorstw. W zwigzku z dynamicznymi zmianami zachodzacymi w oto-
czeniu istotna wydaje si¢ przede wszystkim identyfikacja kolejnych wyzwan
kreowanych przez otoczenie, ktére w zasadniczy sposoéb wplywaé moga na
funkcjonowanie przedsiebiorstw, w tym na ich rozwboj.
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Streszczenia rozdzialow

ROZDZIAL 1. Czynniki wptywajace na rozwdj przedsigbiorstw w warunkach
zmian

Dynamika otoczenia, w ktérym funkcjonuja wspdlczesne przedsigbiorstwa
oddzialuje na ich rozwoj oraz pozycje konkurencyjng. Sklania przedsie-
biorstwa do szybkiej reakeji i dostosowywania sie do powstalych warunkéw
zmian. W rozdziale podjeto rozwazania nad uwarunkowaniami funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw w zlozonym otoczeniu. W pierwszej kolejnosci zaprezen-
towano definicje oraz klasyfikacje zmian ze szczeg6lnym uwzglednieniem ich
przedmiotu i zakresu, a takze sposobu przeprowadzania zmian i stopnia ich
nowatorstwa. Nastepnie scharakteryzowano istot¢ przedsiebiorstw jako pod-
miotéw oddzialywania otoczenia, a takze oméwiono czynniki wplywajace na
rozwdj przedsigbiorstw w warunkach dynamicznie zmieniajgcego si¢ otocze-
nia. W tym zakresie uwypuklono uwarunkowania odnoszace si¢ do otoczenia
ekonomicznego, polityczno-prawnego, spoleczno-demograficznego, techno-
logicznego, naturalnego oraz migdzynarodowego. Przedstawiono réwniez de-
terminanty rozwoju przedsiebiorstw zwigzane z otoczeniem konkurencyjnym
oraz wewnetrznym.

ROZDZIAL 2. Wplyw ustaw deregulacyjnych na warunki prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej polskich przedsiebiorstw w latach 2011-2016

Otoczenie prawne to istotny czynnik determinujacy codzienne funkcjonowa-
nie przedsigbiorcow i ich przedsigbiorstw. Zmieniajace si¢ nieustannie realia
zycia gospodarczego wymagaja cigglego dostosowywania regulacji prawnych
do nowych warunkow. Uchwalanie odpowiedniego prawa dotyczacego obsza-
réw, w ktorych przedsigbiorcy prowadza swoja dziatalnos¢, stanowionego we
wlasciwym zakresie i przekladajacego sie na stosowanie w praktyce aktow nor-
matywnych to wyzwanie stojace przed organami wiadzy publicznej. Gléwnym
celem rozdzialu jest charakterystyka zmian w ustawodawstwie dotyczacym
dzialalnosci gospodarczej, zrealizowanych przez ustawodawce na przestrzeni
pieciu ostatnich lat w postaci tzw. ustaw deregulacyjnych. Sa to cztery ustawy,
w ramach ktérych wprowadzano liczne, pojedyncze zmiany w kilkudziesigciu
aktach normatywnych, dotyczace réznorodnych obszaréw zwigzanych z pro-
wadzeniem przedsiebiorstw przez przedsiebiorcow. Charakterystyka wpro-
wadzonych zmian pozwoli stwierdzi¢, jakie byly gtéwne cele i kierunki tych
zmian.
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ROZDZIAL 3. Funkcjonowanie przedsiebiorstw w warunkach zmian demo-
graficznych. Wybrane aspekty

Rozwoj przedsigbiorstw w warunkach prognozowanych niekorzystnych zmian
demograficznych oznacza¢ bedzie korzystanie z pracy osdb coraz starszych
i tym samym koniecznos¢ zwigkszenia poziomu wydajnosci tych oséb, wdro-
zenie odpowiedniego systemu zarzadzania wiekiem w firmie czy tez zwigksze-
nie sklonnosci do ksztalcenia oséb starszych, charakteryzujacych si¢ na ogét
niska mobilnodcig edukacyjng. Konieczne bedzie zwigkszenie aktywnosci za-
wodowej starszych pracownikéw i budowanie wlasciwych stosunkéw pracy
pomiedzy pracownikami z réznych grup wiekowych. Realnym problemem
moze okaza¢ si¢ optymalne w stosunku do potrzeb firmy dostosowanie liczby
pracownikow o okreslonych kwalifikacjach. Wsparciem dziatan przedsiebior-
cow moze by¢ koncepcja flexicurity promujaca uelastycznienie organizacji
i czasu pracy oraz ustawiczne ksztalcenie i wzrost motywacji do podnosze-
nia kwalifikacji. Réwniez wdrazanie strategii zarzadzania wiekiem w organi-
zacji pozwoli na optymalne wykorzystanie potencjalu starszej wiekiem grupy
pracowniczej. Przedsiebiorcy coraz czedciej beda stawali si¢ takze partnerem
wielu réznych dzialan podejmowanych na rynku pracy w celu rozwigzywania
szeregu kwestii wynikajacych z problemoéw starzejacego si¢ spoteczenstwa.

ROZDZIAL 4. Instrumenty wspierajace rozwoj przedsiebiorstw na poziomie
regionalnym

Rozdzial ma na celu analize wspierania rozwoju sektora malej i $redniej
przedsiebiorczosci (MSP) na poziomie regionalnym przez instytucje samo-
rzadu terytorialnego (wojewodztwa) w warunkach zmian. Wskazane zostaly
instrumenty pozostajace w gestii tego samorzadu oraz ich mozliwe rezultaty
dla przedsigbiorczosci regionu ze szczegdlnym uwzglednieniem sektora ma-
tych i srednich przedsigbiorstw. Dla osiagniecia tego celu zastosowano metode
analizy literatury krajowe i zagranicznej oraz aktualnych, dotyczacych analizo-
wanego problemu, aktéw prawnych na poziomie krajowym oraz na poziomie
Wspolnoty. Ze wzgledu na specyfike tematu oraz dostepno$¢ niektorych pu-
blikacji i raportéw wykorzystana zostata sie¢ Internet.

ROZDZIAL 5. Rynek instrumentéw diuznych a rozwdj przedsiebiorstw

Dynamiczne zmiany w otoczeniu wymuszaja ciagly rozwdj przedsigbiorstw.
Jest to miedzy innymi mozliwe dzigki dostepnosci kapitatu przekraczajacego
zasoby wlasne firm. Mozliwos¢ zasilania sie przedsiebiorstw na rynku instru-
mentéw dluznych zwigksza bazg kapitalowa do realizacji inwestycji. Powodu-
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je, ze dzialania przedsiebiorstwa na rzecz unowoczesnienia procesu produkc;ji,
czy dywersyfikacji oferty rynkowej sg skuteczniejsze. W rozdziale oméwiono
znaczenie kapitalu diuznego w finansowaniu rozwoju przedsigbiorstw. Przed-
stawiono zaréwno korzysci, jak i ryzyko zwiazane z wykorzystaniem instru-
mentéw dluznych w procesie finansowania inwestycji. Zwrécono uwage na
aktualny stan rynku instrumentéw dluznych ze szczegélnym uwzglednieniem
uwarunkowan finansowania dzialalnosci inwestycyjnej za pomoca kredytu
bankowego, leasingu oraz emisji obligacji korporacyjnych.

ROZDZIAL 6. Zarzadzanie zaufaniem konsumenckim w czasie cyklu zycia
konsumenta

Kapitat intelektualny organizacji jest suma kapitalu ludzkiego, kapitatu or-
ganizacyjnego i kapitatu rynkowego. Aktywa te sg Zrédtem przewagi konku-
rencyjnej i umozliwiajg odréznienie jednej organizacji od drugiej. Dowodem
efektywnosci kapitatu intelektualnego jest obecna praktyka biznesowa, ktéra
wymaga uwagi i skupienia na jego elementach. Rozdzial przedstawia i opisuje
kapital kliencki jako element kapitalu rynkowego nowoczesnych organizacji
w warunkach zmian, w kontekscie budowania i utrzymania zaufania i lojalno-
$ci klientow.

ROZDZIAL 7. Funkcjonowanie inicjatyw klastrowych — korzysci dla przed-
siebiorcéw w zmiennym otoczeniu

W rozdziale podjete zostaly rozwazania dotyczace funkcjonowania klastréw
i inicjatyw klastrowych oraz ich wplywu na przedsiebiorstwa. Celem rozdzia-
tu bylo wskazanie na korzysci dla przedsiebiorstw dziatajagcych w zmiennym
otoczeniu bedacych cztonkami inicjatyw klastrowych. Konstrukeje rozdzialu
tworzg trzy czesci. W pierwszej omowiono réznice pomiedzy klastrem a ini-
cjatywa klastrowa. W drugiej czesci wskazano na podstawowe warunki nie-
zbedne do powstawania klastrow i inicjatyw klastrowych. W ostatniej czesci
omoéwiono korzysci, jakie przedsiebiorcy moga osiagnad, stajac sie czlonkami
inicjatywy klastrowe;j.

ROZDZIAL 8. Wymiar wdrazania zmian implikowanych wspolpracg miedzy-
sektorowg — aktywnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw

Artykul podejmuje tematyke aktywnosci innowacyjnej przedsigbiorstw re-
alizowanej na rzecz wprowadzania zmian inspirowanych wynikami prac
badawczo-rozwojowych oraz wspoélpracg ze srodowiskiem naukowym. Na
tle uwarunkowan towarzyszacych wdrazaniu innowacji, w szczegoélnosci ze
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wsparciem Unii Europejskiej, zaprezentowano wyniki analiz, ktérych celem
bylo ukazanie dotychczasowego doswiadczenia ze wspotpracy nauki z bizne-
sem. Dokonano przegladu potencjalnych kanatéw transferu wiedzy, typujac
w ten sposob czynniki sukcesu wdrazania innowacji. W opracowaniu zasto-
sowano badanie desk research przeprowadzone na materialach zrédtowych
o charakterze zestawien informacji nt. realizacji projektow innowacyjnych czy
opracowan zbiorczych podsumowujgcych realizacje projektow wspdtpracy
miedzysektorowej. Podstawa do wysnucia wnioskéw bylo doswiadczenie wla-
sne zbudowane na ponad 10-letniej obserwacji relacji srodowisk naukowych
i gospodarczych wojewddztwa opolskiego.

ROZDZIAL 9. Wplyw zarzadzania réznorodnoscia na system motywacyjny
przedsiebiorstw

Przeprowadzona analiza teoretyczna wskazuje, ze zarzadzanie réznorodno-
$cig, rozumiane jako dostrzeganie réznic pomiedzy pracownikami oraz budo-
wanie akceptacji dla tych réznic ma znaczacy wplyw na skutecznos¢ systemow
motywacyjnych organizacji, szczegélnie w dynamicznie zmieniajacym sie
i stale réznicujacym otoczeniu. W niniejszym rozdziale w pierwszej kolejnosci
przedstawiona zostata koncepcja réznorodnosci i zarzadzania réznorodnoscia.
Nastepnie przedstawiono znaczenie indywidualizacji systemdéw motywacyj-
nych dla ich skutecznosci. W ostatniej cz¢sci przedstawiono wptyw wybranych
zmiennych réznorodnosci: osobowosci, wieku, plci, pochodzenia etnicznego,
orientacji seksualnej, niepelnosprawnosci oraz wymiaru zewnetrznego i orga-
nizacyjnego na motywacje okreslonych grup pracownikéw.

ROZDZIAL 10. CSR a rozwdj przedsigbiorstw mierzony wskaznikami finan-
sowymi i pozafinansowymi

Literatura naukowa od dawna interesuje si¢ wplywem koncepcji CSR na roz-
woj przedsiebiorstw. Menedzerowie w celu zapewnienia swoim organizacjom
optymalnej $ciezki rozwoju, poszukuja rzetelnych i trafnych informacji o wply-
wie koncepcji CSR na finansowy i pozafinansowy wynik przedsigbiorstwa.
Wiedza ta pozwoli im na dostosowanie swojej dzialalnosci do zmieniajace-
go sie otoczenia gospodarczego i spotecznego. Rozdzial przedstawia dorobek
literatury naukowej w obszarze wplywu koncepcji spotecznej odpowiedzial-
nosci przedsiebiorstw na wynik organizacji. Autor dokonat analizy istniejacej
literatury krajowej i miedzynarodowej w odniesieniu do dwdch kluczowych
aspektow: wptywu CSR na finansowy wynik organizacji oraz wptywu CSR na
pozafinansowy wynik organizacji. W opracowaniu uwzgledniono publikacje
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zlat 2000-2016. Autor prezentuje takze wykorzystang w opracowaniach meto-
dologie prowadzonych badan. Autor wskazuje potencjalne obszary eksploracji
naukowych w przyszlosci.

ROZDZIAL 11. Gazele biznesu jako przyklady dynamicznie rozwijajacych sie
przedsiebiorstw

Gazele s3 to firmy charakteryzujace si¢ wysokim wzrostem w danym okre-
sie. Powszechnie uznaje sieg, ze gazele sg gléwnymi motorami wzrostu gospo-
darczego. Reprezentuja one wprawdzie niewielka cze$¢ wszystkich przedsie-
biorstw, ale przyczyniajg si¢ ponadproporcjonalnie do wzrostu nowych miejsc
pracy. Badania naukowe sugeruja, ze politycy powinni koncentrowac si¢ na
niewielkiej liczbie firm o wysokim potencjale wzrostowym. Komisja Europej-
ska wymienia rozwéj malych i $rednich przedsigbiorstw o wysokim potencjale
wzrostu jako cel w dokumencie Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego
i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajacego wlaczeniu spotecznemu.
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CHAPTER 1. Factors affecting the development of companies in terms of
changes in the business environment

The dynamics of the business environment in which existing companies op-
erate affects their growth and competitive position. It encourages companies
to promptly respond and adapt to changes in rapidly changing business con-
ditions. This chapter is focused on the determinants of the companies oper-
ating in a complex business environment. In the first instance the definition
and classification of changes was discussed, with particular attention to their
subject and scope, ways of executing, level of innovation. Then, the essence
of companies as the subject of changes in the business environment was em-
phasised. The factors influencing the development of companies in the rapidly
changing business environment were also presented. In this regard, an em-
phasis was put on such environments as: economic, political and legal, so-
cio-demographic, technological, natural and international. The determinants
of companies development associated both with the competitive and internal
environment were also discussed.

CHAPTER 2. Impact of deregulation acts on the business environment of Pol-
ish companies in 2011-2016

The legal environment is an important determinant of daily operations of en-
trepreneurs and their businesses. Constantly changing realities of economic
life require continuous adjustment of regulations to new conditions. Enacting
appropriate legislation on the areas in which businesses operate, established
in the right range and translating into the practical application of normative
acts is a challenge faced by public authorities. The main aim of this chapter
is to characterize the changes in legislation on economic activity, carried out
by the legislator over the last five years in the form of so-called deregulation
acts. These are four acts under which there were introduced numerous, single
amendments in dozens of normative acts, concerning various areas related to
the operation of businesses by entrepreneurs. Characteristics of the amend-
ments will determine what were the main objectives and directions of these
changes.
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CHAPTER 3. Functioning of enterprises under demographic transformation.
Selected aspects

Development of enterprises under conditions of forecast unfavourable de-
mographic transformation will mean using older people as workforce, and
thereby the necessity of increasing their level of productivity, implementing
a proper system of managing the older workers in the company, or increasing
the tendency to educate older people who are usually characterized by low
educational mobility. It will be necessary to increase professional activity of
older workers and to introduce proper labour relations among employees in
different age groups. It can turn out to be a real problem to adjust optimally a
number of workers with definite qualifications to the needs of the company. A
support for the activities of businessmen may be the conception of flexicurity,
which promotes making work organizing and work time flexible, as well as
continual education and increasing motivation to improve qualifications. Im-
plementing a proper system of managing the older workers may also allow to
make good use of the workforce consisting of older people. Entrepreneurs will
be more and more often partners in many various activities undertaken on the
labour market in order to solve many problems which arise from the problems
of ageing society.

CHAPTER 4. Instruments supporting enterprises development at regional
level

Present chapter has got as its aim analysis of small and medium-sized enter-
prises (SME’s) support development at regional level by self-government in-
stitution (voivodship) in the change conditions. There have been pointed in-
struments being in the management of that self-government as well as possible
results of their implementation for regional entrepreneurship with particular
reference to small and medium-sized enterprises sector. There was used, for
achieving so claimed aim, the national and foreign literature analysis as well as
analysis of actual, connected to so pointed problem, legal acts at national and
European Union level, methodology. In accordance to the specificity of the
subject and availability of some publications and reports there was the Internet
used.

CHAPTER 5. Debt market and the development of companies

Dynamic changes in the market environment are forcing continuous develop-
ment of enterprises. It is possible also thanks to the availability of the capital
that exceeds equity of enterprises. Possibility of financing of companies on the
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debt market increases the capital base for investments. It causes that actions of
companies to modernizing the production process and diversifying the service
and product offer are more effective. The chapter discusses the importance
of debt capital in financing the development of enterprises. It presents both
benefits and risks associated with using of debt instruments in the process of
financing of investments. Author drew attention to the current state of the
debt market in particular to conditions of investments financing through bank
credit, leasing and corporate bonds.

CHAPTER 6. Managing customer trust during the life cycle of customer

The intellectual capital of an organization is the total sum of its human capital,
structural capital and relational capital. These assets are a source of compet-
itive advantage and they helps distinguish one organization from the other.
The proof of intellectual capital excellence is the current business practice that
requires attention and focus on this kind of capital. This chapter presents and
describes customer capital of an organization as an element of market capital
of modern organizations under conditions of changes, in the context of build-
ing and maintaining customer trust and loyalty.

CHAPTER 7. Cluster initiatives functioning — benefits for entrepreneurs in
variable environment

a chapter a considerations have been taken on the clusters’ functioning, cluster
initiatives and their impact on businesses. The aim of the chapter was to show
the advantages for companies operating in the volatile environment, which are
members of the cluster initiatives. The chapter structure consists of three parts.
The first discusses the difference between the cluster and the cluster initiative.
In the second the basic conditions necessary for the formation of clusters and
cluster initiatives have been indicated. The final section discusses the benefits
that businesses can achieve by becoming members of the cluster initiative.

CHAPTER 8. Dimension of implementing changes entailed with intersectori-
al cooperation - innovative activity of enterprises

The chapter takes the subject matter on the innovative activity of enterprises
carried out for implementing changes inspired with the results of research and
development work and with the scientific community cooperation. Relating
to circumstances which are a part of implementation of innovations, in par-
ticular with the support of European Union, the study results were presented.
Their aim was to show previous experience of the cooperation between science
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and business. The potential transfer channels of knowledge were analysed in
order to select the success factors of implementing the innovation. The study
conducted desk research based on source materials such as information on
the implementation of innovative projects and the collective studies summa-
rizing realization of intersectoral cooperation projects. Own experience was
a ground for drawing conclusions built on over 10 years of observation of the
relations between scientific and economic communities of Opole province.

CHAPTER 9. Impact of diversity management on the motivation system in
enterprises

The theoretical analysis conducted in this chapter shows that diversity man-
agement, understood as the perception of differences between employees and
the building of acceptance for this differences have a significant impact on the
effectiveness of motivation systems of organizations especially in a constant
changing and diversifying environment. In this chapter firstly the concept of
diversity and diversity management have been presented. Then the impor-
tance of individualization of motivation instruments for their effectiveness was
presented and finally the influence of selected diversity variables: personality,
gender, age, ethnicity, sexual orientation, disability and the external and or-
ganizational dimensions of diversity on organizational motivation of selected
groups of employees were presented.

CHAPTER 10. CSR and the development of enterprises in terms of financial
and non-financial indicators

Scientific literature is interested in relationship between CSR and enterprises’
development for a long time. In order to provide optimal path of develop-
ment, managers seek for solid and accurate information about influence of
CSR concept on financial and non-financial performance of organization. This
knowledge enable to adjust operational activity of organization to change in
economic and social environment. This chapter presents the scientific liter-
ature review on influence of Corporate Social Responsibility on enterprises’
performance. Author analyzed domestic and abroad literature following two
key issues: CSR influence on financial performance of organization and CSR
influence on non-financial performance of organization. The chapter contains
publication from 2000-2016 year. Author presents the methodology used in
previous research. Author also presents potential areas of future scientific ex-
ploration.
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CHAPTER 11. Gazelles as examples of dynamically developing enterprises

Gazelles are firms in a population with the highest growth during a particular
period. It is widely recognized that gazelles are principal engines of the econo-
my and growth. They represent a small portion of all firms and drives a dispro-
portionately large amount of job creation. An increasing number of academic
studies suggest policies should focus on the small number of high-potential
firms in the economy. The European Commission lists support for high-
growth SMEs as an objective in Europe 2020. A strategy for smart, sustainable,
inclusive growth report.
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