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OD REDAKTORA

Niemal doktadnie za rok — 1 maja 2014 — minie dekada od chwili, gdy
staliSmy si¢ czlonkiem Unii Europejskiej, a juz teraz — w kwietniu 2013
roku — mija dziesiata rocznica podpisania w Atenach Traktatu akcesyjnego,
ktory otworzyt nam droge do struktur unijnych. To czas, by postawi¢ pytanie,
w jakim punkcie si¢ znajdujemy. Niewatpliwym sukcesem i dowodem uznania
postepdw, jakie uczyniliSmy, jest zapewnienie w unijnym budzecie na kolejne
siedmiolecie (2014-2020) wspierajacych nasz rozwoj srodkéw pomocowych
W jeszcze wyzszej niz poprzednio wielkosci. JesteSmy jedynym krajem UE,
wobec ktorego podczas szczytu budzetowego Rada Europejska zdecydowata
si¢ na ten krok. Wszystkie pozostate kraje objete pomoca otrzymujg jg nie
wyzszg lub nizsza niz w konczacym si¢ obecnie siedmioleciu.

To zobowigzuje, zwlaszcza ze jest to juz ostatnia rata pomocy przezna-
czonej na nadrobienie zapdznien, z jakimi w sferze gospodarczej — i nie tylko
w niej — przystepowalismy do unijnej rodziny. Kolejnych rat pomocy o takim
przeznaczeniu i charakterze juz nie bedzie, beda z niej ewentualnie korzystaé
inne kraje, ktore — jak mozna si¢ spodziewa¢ — wkroczg na t¢ droge, na ktorej
my znalezli$my si¢ przed dziesi¢ciu laty. A chodzi nie tylko o to, by sprawnie,
w pelni i w uzgodnionym terminie udostgpnione nam $rodki zagospodarowac,
na czym dotychczas koncentrowalismy uwage. Chodzi o to, by wykorzystac je
z sensem, tworzgc — wynikajace ze $wiadomie, z wyobraznig i odpowiedzialnie
wypracowane] dtugofalowej wizji rozwojowej — podwaliny przysztych wyso-
kowydajnych, efektywnych struktur produkcyjnych, ustugowych, spotecznych.

Nie od rzeczy jest przypomnienie, ze pod wzgledem liczby przepracowa-
nych godzin jeste§my w $cistej §wiatowej czotowcee: 39,4 godzin w tygodniu
(w roku 1990 — 34,1). Na liscie kilkudziesi¢ciu krajow wymienianych w Rocz-
niku Statystyki Miedzynarodowej GUS zajmujemy pod tym wzgledem miejsce
w pierwszej dziesigtce. Jesli jednak t¢ pracowitos¢ odnies¢ do efektow pracy
mierzonych wielko$cia PKB przypadajacego na jednego zatrudnionego, to
pozycja nasza jest bardzo daleka od czolowki. Znajdujemy si¢ w czwartej
dziesigtce wymienianych w Roczniku krajow $wiata. Na przyktad w Unii
Europejskiej przed nami sg nie tylko Belgia, Francja, Holandia, Niemcy,
Wielka Brytania, ale rowniez Estonia, Litwa, Lotwa, Stowacja czy Stowenia'.

' Rocznik Statystyki Miedzynarodowej GUS, Warszawa 2012, s. 171-172, 189.
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Na razie jednak trudno si¢ dopatrzy¢ przemyslanej, kompetentnej i grun-
townie przedyskutowanej wizji wspomagajacej optymalne wykorzystanie
znajdujacych si¢ w naszej dyspozycji srodkéw, obudowanej programami
bardziej szczegotowymi. Sg jej co najwyzej zapowiedzi, zaczatki. Taka zapo-
wiedzig jest w pewnym sensie omawiany podczas niedawnego posiedzenia
Rady Gabinetowej, obradujacej pod kierunkiem prezydenta RP, zarys strategii
majacej zapewni¢ w potowie obecnej dekady wypetnienie podstawowych wa-
runkow otwierajacych mozliwos¢ — jesli si¢ na to zdecydujemy — przystapienia
do strefy euro. Ewentualnie za zaczatek takiej wizji mozna by réwniez uwazac
przygotowania do rozpoczgcia dziatalnosci przez spotke Inwestycje Polskie
z kapitatem 40 mld zt, obstugiwanej przez Bank Gospodarstwa Krajowego,
majacg stanowi¢ zaplecze dla strategicznych inwestycji infrastrukturalnych.
Niestety, inicjatywa ta dotychczas nie przekroczylta progu bardzo wstepnych
dzialan organizacyjnych.

Na pewno wypracowanie dtugofalowej wizji rozwojowej prowadzacej do
koncepcji dostosowania naszej gospodarki do oczekiwan XXI wieku jest za-
daniem, z ktérego podjgciem nie mozna czekac¢. Czas szybko biegnie. Inni tez
nie stoja w miejscu, a globalny charakter gospodarki $wiata doby wspotczesne;j
powoduje, iz ci, ktorzy zostajg w tyle, majg nikte szanse, by odrobi¢ utracony
dystans. Co najmniej kilka artykutéw zamieszczonych w obecnym numerze
kwartalnika mozna uzna¢ za wktad do dyskusji, na czym powinno polegaé
wdrozenie maksymalnie efektywnych mechanizméw budowania przysztosci
odpowiadajacej aspiracjom kraju, jakim jesteSmy: szostego co do wielkos$ci
1 liczby ludnos$ct w Unii Europejskiej, bioragc za$ pod uwage cata Europe
— dziewiagtego pod wzgledem wielkosci terytorium, ésmego co do liczby
ludnosci. Kraju, ktory juz osiggnal relatywnie wysoki poziom kwalifikacji
spoteczenstwa charakteryzujacego si¢ dostrzeganym i docenianym takze przez
innych wysokim poziomem przedsi¢biorczosci, praktycznie udokumentowa-
nym (niestety, bardzo cz¢sto dopiero poza granicami naszego kraju) poziomem
zdolnosci innowacyjnych, uporem w dochodzeniu do zaktadanych celow.

Przede wszystkim inspirujace powinny by¢ doswiadczenia naszego
zachodniego sgsiada. W bardzo interesujagcym artykule Odporni na kryzys
Andrzej Wilk i1 Karol Wilk pisza o kondycji i perspektywach niemieckich
przedsiebiorstw w warunkach obecnego miedzynarodowego kryzysu fi-
nansowego. Autorzy podkreslaja, ze kryzys ten spowodowat spadek popytu
1 tym samym stworzyt trudnosci nawet tak znanym korporacjom, jak Ford,
General Motors 1 Toyota, ale praktycznie nie dotyczy to przedsigbiorstw
niemieckich. Niemieckie przedsiebiorstwa, konkurujac wysoka jakoscia,
nie tylko nie tracg rynkow tradycyjnych w Europie i zwlaszcza poza nia,

przedsiebiorstwo_przyszlosci_15.indb 8 4/12/13 11:55 AM



Od redaktora 9

ale zyskuja nowe. Ponadto partnerstwo spoleczne i dobre stosunki pracy
w Niemczech sprzyjajag wzrostowi eksportu.

Kolejny temat, podjety przez Cezarego Tomasza Szyjke, to niezwykle
wazne dla naszej przyszlosci problemy wynikajace z napietych bilansow
energetycznych. Chodzi o by¢ moze dyskusyjne, ale sktaniajace do zastano-
wienia rozwazania Autora dotyczace zdecydowanego wzrostu udzialu ener-
getyki wiatrowej, dla ktorej Baltyk jest wyjatkowo sprzyjajacym miejscem
lokalizowania inwestycji. Tytut artykutu: Battyk szansq polskiej energetyki.

Na role 1 pozycj¢ innowacyjnos$ci w zapewnieniu wysokiej efektywnosci
wskazuje Eulalia Skawinska w artykule Wsparcie finansowe dziatalnosci in-
nowacyjnej. Przeprowadzone przez Autorkg badania na terenie Wielkopolski
wskazuja na brak dotychczas w tym zakresie aktywnosci (lub na niewielka
aktywnos$¢) tworzonego przez instytucje finansowe otoczenia biznesu, mimo
cigzacych na nim statutowych zobowigzan. Poprawa sytuacji, pisze Autorka,
,wymaga zmiany mentalno$ci zarzadzajacych organizacjami finansowymi
oraz zwigkszenia ich wiedzy na temat znaczenia i funkcji innowacji dla
gospodarki”.

Glosem w dyskusji, jak dochodzi¢ do wysokiego poziomu efektywnosci,
jest takze artykut Katarzyny Nowickiej Wartos¢ w modelu cloud computing,
analizujacy skutki zastosowania w tym przypadku outsourcingu. Efekt:
eliminacja zbgdnych kosztow, zamrozenia kapitatu 1 ryzyka nieciagtosci
funkcjonowania oraz mozliwo$¢ tworzenia nowych kompetencji kreujacych
warto$¢ przedsigbiorstwa. ,,Model cloud computing — twierdzi Autorka —
daje potencjat tworzenia przedsigbiorstw o nowej jakosci dziatania”.

Ponadto wiele innych, wartych rekomendacji artykutéw zamieszczonych
w biezacym numerze kwartalnika, zaproponowanych nam przez Czytelnikow.
Iwona Przychocka w artykule Structures of Value Added Tax and Cross-
-Border Transactions zajmuje si¢ zjawiskiem zagrozenia konkurencyjnosci
rynku zaréwno krajowego, jak i wspolnotowego przez oszustwa podatkowe
w transakcjach transgranicznych. Jan Klimek w cyklu poswigconym etyce
biznesu pisze o ,,godnej pracy i sprawiedliwej zaplacie”, Wiadystaw Mis
rozwaza zagadnienia interdyscyplinarnej interpretacji komponentow kapitatu
ludzkiego, Marlena Piekut zajmuje si¢ ochrong znakow towarowych w Europie
Srodkowo-Wschodniej. W rubryce ,,Opinie, polemiki, dyskusje” Ryszard
Glukowski stawia pytania i przedstawia poglady réznych autoréw na temat
wywiadu gospodarczego 1 szpiegostwa gospodarczego.

Jak zwykle, Czytelnicy znajda w biezacym numerze ,,Przedsigbiorstwa
Przyszto$ci” kolejng recenzje¢ (omawiana jest ksigzka Howarda Schultza
Starbucks. Sztuka wyciggania wnioskow z porazek czyli rewolucyjny przepis
Schultza na wielki sukces) oraz informacje w ,,Kronice wydarzef”.
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Zapraszamy do lektury, zachecamy do uczestnictwa w redagowaniu kwar-
talnika przez proponowanie wlasnych artykutéw, ktore moglyby zainteresowac
coraz liczniejszych statych i okazjonalnych Czytelnikoéw ,,Przedsigbiorstwa
Przysztosci”.

Irena K. Hejduk
Redaktor naczelna
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Andrzej Wilk, Karol Wilk

ODPORNI NA KRYZYS

(NIEMIECKIE PRZEDSIEBIORSTWA

W WARUNKACH MIEDZYNARODOWEGO
KRYZYSU FINANSOWEGO)

Wsrod cztonkow grupy G-7 panstwem najpomyslniej gospodarujgcym
w latach 20002012 byty Niemcy. Nawet dramatyczne wydarzenia roku 2008
nie spowodowaty w funkcjonowaniu niemieckiej gospodarki zaktdcen porow-
nywalnych z tym, co nastapilo w USA, Wielkiej Brytanii i w potudniowej
czes$ci strefy euro. Co prawda pojawily si¢ klopoty zwigzane z nabyciem
przez niemieckie banki amerykanskich dlugéw hipotecznych, a niektore mate
1 $rednie przedsiebiorstwa nie mogty zrealizowa¢ zamdéwien ze wzgledu na
brak dostepu do kredytow i musiaty zmniejszy¢ zatrudnienie o okoto 8% oraz
business confidence index gwaltownie spadt do 85 (rok 2000 = 100), jednakze
juz w styczniu 2011 roku indeks ten wyniost 110, co byto zwigzane z istotng
poprawa sytuacji przedsigbiorstw'.

Utrzymywaniu konkurencyjnosci na rynkach miedzynarodowych przez
przedsigbiorstwa niemieckie sprzyjaty takie okolicznosci, jak staty doptyw
pracownikow z panstw Europy Srodkowej i Wschodniej oraz kooperacyjny
import tanich elementéw, podzespotow i zespotéw, montowanych nastepnie
w maszynach 1 urzadzeniach eksportowanych jako ,,made in Germany”.
Zdaniem Michaela Huethra, dyrektora Instytutu Badan Ekonomicznych
w Kolonii, importowana zawarto$¢ komponentow, podzespotow itp. stanowi
okoto 20% wartosci niemieckiego eksportu?.

!',The Economist”, February 8"—11" 2011, s. 64.
2 Ibidem.
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Rola srednich przedsiebiorstw

Zdaniem wielu obserwatoréow gospodarki niemieckiej waznym czynni-
kiem jej stabilizacji sg Srednie przedsigbiorstwa (Mittelstand), czgsto rodzinne,
majace dlugie tradycje 1 swoisty etos, na ktory sktadajg si¢: ostrozno$¢ w ope-
racjach finansowych, dobre stosunki pomi¢dzy kierownikami a pracownikami
oraz troska o szczegdty w procesie produkcji 1 — szerzej — w kierowaniu
przedsigbiorstwem.

Przedsigbiorstwa te zajmuja si¢ czgsto wytwarzaniem srodkéw produkce;i:
maszyn 1 urzadzen technologicznych dla réznych galezi przemystu, a takze
tradycyjnych wyrobow wymagajacych zapewnienia ich trwalosci i nieza-
wodnosci, takich jak tancuchy przemystowe. Jak podkresla Michael Porter:
»Niemcy specjalizujg si¢ w §rodkach produkcji, zwlaszcza w maszynach
sprzedawanych innym fabrykom do procesu produkcji. Ich udziat w §wiato-
wym eksporcie sprezarek wynosi 58%, pras drukarskich — 51%, przedzarek
1 motarek — 43%, maszyn do produkcji gumy i plastiku — 37%, kombajnéw
1 mlocarni — 35%, maszyn do pakowania i butelkowania — 34%, automatow
sprzedajacych i wag — 30%, wiertarek — 30%. W rezultacie, entuzjasci Maschi-
nenbau wzniecaja zapat 1 sklonnos¢ do perfekcjonizmu u innych wielbicieli
maszyn, normy w »grupach« producentéw sg coraz wyzsze, a niemiecka
jakos$¢ staje si¢ wzorem dla producentow $wiatowych’.

»Strategiczna produkcja »maszyn do produkcji maszyn« zapewnia
niemieckim producentom dobr konsumenckich, takim jak Daimler Benz,
Hoechst, Zeiss, Nixdorf, Bayer, Volkswagen 1 BMW, dost¢p do najlepszych
technologii, zwykle wyprzedzajacych technologie konkurencyjne™.

Aktualnym przyktadem $rednich przedsigbiorstw odnoszacych sukcesy
rynkowe jest firma Kugler-Womako, wytworca linii produkcyjnych do wy-
twarzania paszportow 1 Winkler+Duennebier, producent maszyn do produkcji
kopert. Wiele sposrod tych przedsigbiorstw od dawna dziata w okreslonych
niszach rynkowych. Nalezg do nich migdzy innymi Fabel-Castell, producent
olowkoéw (od czaséw Bismarcka), Koening & Bauer, wytworca pras drukar-
skich 1 Utseh — tablic rejestracyjnych. Do mtodszych przedsigbiorstw nalezy
Kaercher, produkujacy cieszace si¢ popytem odkurzacze.

Srednie przedsiebiorstwa nie staraja si¢ przekraczaé barier dzielacych
je od gigantéw rynkowych. Zdaja sobie bowiem sprawe, ze oznaczaloby
to radykalne zmiany w zakresie zarzadzania i stosunkéw migdzyludzkich,
a w szczegolno$ci ostabienie bezposrednich relacji pomiedzy kierownikami

3 M. Porter, The Competitive Advantage of Nations, s. 372 cyt. za: C. Hampden-Turner, A. Trompenaars,
Siedem kultur kapitalizmu, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 190.
4 C. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem..., op.cit., s. 190.
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a pracownikami, sprzyjajacych stabilnosci zespotéw pracowniczych, a w kon-
sekwencji — efektywnemu, dtugofalowemu funkcjonowaniu na rynku. Starajg
sie one unikac redukcji personelu w rozny sposob, czasami przez zmniejszanie
liczby godzin pracy i obnizke ptac ogdtu pracownikow, zazwyczaj jednak sa
to posuniecia praktykowane w ograniczonym czasie.

Pomysiny rozwaj Volkswagena

W 1934 roku, po wezwaniu Hitlera do zaspokojenia zapotrzebowania na
tanie samochody, Ferdinand Porsche rozpoczat ich produkcje. Jego wnuk, Fer-
dinand Piech od 1993 roku z powodzeniem kieruje koncernem Volkswagena,
posiadajgcym zaktady w 26 panstwach. Lacznie zatrudniajg one okoto potowy
miliona pracownikéw. Centrala koncernu znajduje si¢ w Dolnej Saksonii,
ktorej wtadze posiadajg udziaty w nim, a kiedy potrzeba — podejmuja dziatajg
stuzace stabilizowaniu rozwoju Volkswagen A.G. Nie zmienia to faktu, ze
klan rodzinny Porsche-Piech kontroluje obecnie dwa koncerny, zaréwno
Volkswagena, jak i Porsche. Charakterystyczne: koncerny samochodowe takie
jak Ford, General Motors czy Toyota przezywajg w ostatnich latach powaz-
ne trudnosci. Natomiast Volkswagen ciagle zwicksza swdj udziat w rynku
europejskim, chinskim, brazylijskim i rosyjskim. Marka Volkswagena tra-
dycyjnie kojarzyla si¢ z popularnymi, tanimi samochodami. W XXI stuleciu
jest ona obecna we wszystkich segmentach rynku motoryzacyjnego, wlacznie
z samochodami luksusowymi 1 sportowymi. Ta ré6znorodno$¢ idzie w parze
z redukcjg kosztow dzigki zastosowaniu czesci wspolnych wielu modelom.

Z powodzeniem stosowana jest nielatwa strategia zroznicowania szerokie-
go zasiggu, obejmujaca rynek miedzynarodowy®. Juz 30 lat temu doceniono
znaczenie rynku chinskiego. Dziataja na nim dwa joint ventures, posiadajace
facznie 18-procentowy udziat w tym rynku. W rynku brazylijskim udziat
Volkswagena wynosi 22%, a w rosyjskim — 9%. Zdaniem analitykow glo-
balnego rynku samochodowego w 2018 roku Volkswagen ma szansg stac si¢
najwickszym dostawca na ten rynek®.

5 Por. A.K. Kozminski, Zarzqdzanie migdzynarodowe, PWE, Warszawa 1999.
¢ VW conquers the world, ,,The Economist” July 7" 2012, s. 56-57.
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Kierunek - ochrona srodowiska

Podwyzszenie w UE wymagan dotyczacych ochrony $rodowiska ozna-
czalo dla przedsigbiorstw niemieckich stosujacych od lat rygorystyczne normy
poszerzenie rynku zbytu. Potwierdzona zostata nastepujaca prognoza z roku
1990: ,,Problem ochrony srodowiska dotyczy wszystkich panstw europejskich
1 przedsigbiorstwa zagraniczne bedg w coraz wiekszym stopniu zmuszone
kupowac urzadzenia do kontroli zanieczyszczen, wynalezione, zaprojektowane
1 wykonane w... Niemczech. (...) Niemieckie upodobanie do rygorystycznych
przepiséw, w braku charakterystycznych dla Stanéw Zjednoczonych ostrych
protestow ze strony zwolennikéw bezwzglednej wolno$ci, moze okazac si¢
wielka zaleta Strukturpolitik. Istnieje dwiescie komisji Wspolnoty Europejskiej
zajmujacych si¢ wyznaczaniem norm przemystowych. Niemcy, z uwagi na
ich wybitne kwalifikacje, przewodnicza wigcej niz potowie z nich. Strategia
ich dziatania polega oczywiscie na upowszechnianiu standardéw, ktore juz
osiggnal przemyst niemiecki. W przysziosci konkurenci moga wigc znalez¢é
si¢ nie tylko daleko w tyle za Niemcami, lecz takze poza granicami prawa”’.

Motoryzacja nie jest jedyng dziedzing niemieckiej gospodarki, przed
ktora rosngce wymagania w zakresie troski o §rodowisko naturalne otwo-
rzyty mozliwosci dalszej intensyfikacji eksportu. Na rynkach europejskich,
podobnie jak na potudniu Stanéw Zjednoczonych, powaznym konkurentem
w zakresie energetyki stonecznej — jednej z waznych technologii ekologicz-
nych — staty si¢ Chiny. Panele z ogniwami fotowoltaicznymi znalazly tez na-
bywcow w Bawarii. Ale do produkcji ogniw potrzebne sg specjalne maszyny
1 urzadzenia. W skali §wiatowej jednym z najwigkszych producentow tych
maszyn 1 urzadzen jest niemiecka firma Mainz Automation. Eksportuje ona
okoto 75% swych wyrobow do panstw azjatyckich. Jej aktywno$¢ biznesowa
pozwala migdzy innymi znalez¢ nowe miejsca pracy dla fachowcéw z branz
dotknietych dekoniunktura, schytkowych w warunkach europejskich. Do
takich branz nalezy przemyst budowy okretow.

Niemieccy inzynierowie 1 przedsigbiorcy z powodzeniem wykorzystali
podobienstwo technologiczne pomiedzy produkcja statkéw i elektrowni
wiatrowych. Wielu spawaczy i $lusarzy, ktérzy zdobyli wysokie kwalifikacje
w stoczniach, pracuje obecnie przy produkcji korpusow tak zwanych farm
wiatrowych, tez zreszta powstajacych na terenach stoczniowych i korzystaja-
cych z infrastruktury tych stoczni.

7 C. Randlesome i in. (red.), Business Cultures of Europe, Heinemann, London 1990, cyt. za:
C. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem..., op.cit., s. 189.
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Nowe mozliwosci: globalizacja

Przedsigbiorcy z wielu krajow z niepokojem odnoszg si¢ do coraz glgbiej
siggajacych procesow globalizacji, dostrzegajac w nich zagrozenie dla swojej
obecnosci na rynkach zwtaszcza lokalnych i regionalnych, ale tez ogoélno-
krajowych 1 migdzynarodowych. Uwazaja, ze na przyklad tansze — dzigki
znacznie nizszym placom 1 obcigzeniom socjalnym — produkty z krajow
tak zwanego Trzeciego Swiata moga skutecznie pozbawi¢ ich tradycyjnych
odbiorcow. Tymczasem w Niemczech $Srednie przedsiebiorstwa (podobnie
jak wielkie) znakomicie wykorzystuja mozliwos$ci wynikajace z procesow
globalizacji, konkurujac wysoka jakoscig. W rezultacie nie tylko nie traca
rynkow tradycyjnych, ale uzyskuja takze nowe. Na przyktad wspomniana
firma Koenig & Bauer uzyskuje 95% przychodéw poza Niemcami. Podobnie
jest w przypadku wielu pozostatych.

Niemieccy przedsigbiorcy i menedzerowie (na czele z Volkswagenem)
trafnie ocenili mozliwosci istniejgce na rynkach Brazylii, Chin, Indii i Rosji®.
W ostatnich latach wedtug danych Miedzynarodowego Funduszu Walutowego
niemiecki eksport do Chin wzrost o ponad 500%, podczas gdy analogiczne
wskazniki wynosza odpowiednio dla USA ponad 400%, dla Wioch ponize;j
400%, dla Francji i Japonii powyzej 300%, a dla Wielkiej Brytanii powyzej
200%°.

Pozycja finansowa wielu niemieckich przedsigbiorstw jest umocniona
dzieki powigzaniom z bankami. Jak podkres$la Alina Szewc-Rogalska:
»W Niemczech wystepuje silnie skoncentrowana struktura wtasnosciowa
przedsiebiorstw. Niemal wszystkie duze spoiki posiadaja jednego lub kilku
wiekszosciowych udzialowcdw. Dominujacymi akcjonariuszami sg najczescie]
inne korporacje, takze zamozne rodziny, banki czy inne instytucje finansowe.
W przypadku okoto 70% przedsigbiorstw niemieckich przedstawiciele banku
zasiadajg w radzie nadzorcze;.

W Niemczech cz¢sto stosowane jest przekazywanie bankom praw
korporacyjnych akcjonariuszy. Akcjonariusze mniejszo$ciowi przekazuja
bankom swoje prawa do glosowania na walnym zgromadzeniu. Dzialania
takie maja na celu skoncentrowanie sil akcjonariuszy mniejszosciowych
1 lepsza reprezentacje ich intereséw. Dzigki temu banki dysponuja duzg liczba
glosow na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy i moga powotywaé swoich
przedstawicieli do rady nadzorczej spotki. Obecnos¢ przedstawicieli bankow
w radzie nadzorczej przedsigbiorstwa i wykonywanie praw korporacyjnych

8 Por. S. Szafarz, BRIC — fenomen naszych czasow, ,,Przeglad Socjalistyczny” 2010, nr 3(30).
%, The Economist” February 511", 2011, s. 63.

przedsiebiorstwo_przyszlosci_15.indb 15 4/12/13 11:55 AM



16 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 2(15)/2013

akcjonariuszy ogranicza mozliwo$¢ realizacji przez menedzerow wtasnych
interesOw kosztem interesow akcjonariuszy mniejszosciowych”!’.

Sytuacja ta wptywa na polityke kredytowa bankow. Nie sg one zaintere-
sowane umacnianiem firm konkurujacych z przedsigbiorstwami, ktorych sa
wspotwiascicielami.

Stosunki pracy

Istotnym czynnikiem przewagi przedsigbiorstw niemieckich sg stabilne
stosunki pracy, a wiec znacznie mniejsze niz w innych krajach zagrozenie
strajkami i sporami zbiorowymi.

,Kiedy John Ardagh, autor ksigzki Germany and the Germans, prze-
prowadzat w Stuttgarcie wywiady z grupa przywodcow zwigzkowych,
zaskoczyto go ich wyksztatcenie, znajomos¢ angielskiego, dobre maniery
1 gabinety wyktadane debowa boazerig, w ktorych czgstowali go brandy
1 cygarami. Jeden z nich wyjasnil: Prawdag jest, ze stosunki [z zarzagdem]
staty si¢ obecnie bardziej konfliktogenne, w zwigzku z wolniejszym tempem
wzrostu gospodarczego i wigkszym bezrobociem. W zasadzie jednak nadal
uwazamy, ze najlepsze mozliwosci uzyskania wigkszych plac i lepszych
warunkow pracy zapewnia nie walka, lecz wspotpraca z zarzadem. Mamy
na to dowody. Ponadto w naszym przekonaniu mamy zobowigzania moralne
nie tylko wobec cztonkow zwigzku i1 innych robotnikow, lecz takze spo-
feczenstwa niemieckiego jako caloSci. Musimy odgrywaé¢ w nim aktywna
role, wspierajac demokracje i rzady prawa. W pewnym sensie jesteSmy wiec
cztonkami elit rzagdzacych 1 jestesmy z tego dumni. Z pewnoscig nie jesteSmy
rewolucjonistami. Nie chcemy obali¢ kapitalizmu, ale reformowa¢ go od
srodka, w kierunku prospotecznym, ku spotecznej gospodarce rynkowej. Faze
walki klas, w ktorej grz¢znag liczni zwigzkowcy francuscy i1 brytyjscy, mamy
juz za sobg. Uwazamy, ze pomaganie przedsigbiorstwom w utrzymaniu si¢ na
rynku lezy w interesie robotnikoéw™"'.

W tym konteks$cie warto przypomnie¢, ze niemiecki kodeks pracy z 1972
roku oraz ustawa o wspotzarzadzaniu z 1976 roku skodyfikowaly — jak pisat
Tadeusz Kowalik — ,,prawa pracownikow do udziatu w procesie podejmowania
decyzji gospodarczych i spotecznych na trzech poziomach: przedsigbiorstw,
branz oraz catej gospodarki. Chodzi o prawa wykonywane bezposrednio
badz za posrednictwem swych przedstawicieli. Negocjowaniem i zawieraniem

10 A. Szewc-Rogalska, Banki w strukturze wlasnosciowej przedsigbiorstw, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2007, nr 8, s. 39-40.
I C. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem..., op.cit., s. 199.
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umow zbiorowych na poziomie branzy i ogélnokrajowym zajmuja si¢ zwiazki
zawodowe. Ich partnerem sg organizacje pracodawcow (nalezenie do nich jest
obowigzkowe). Specyficzng wlasciwoscia organizacji zwigzkow zawodowych
w Niemczech jest ich nieobecnos¢ organizacyjna wewnatrz przedsigbior-
stwa.(...) Wszyscy pracownicy majg prawo do informacji oraz wyrazania
swych opinii w sprawach dotyczacych ich pracy. Moga na przyktad zadaé
informacji o skutkach wprowadzanej technologii, zapoznac si¢ z zawartoscia
swoich teczek osobowych, zada¢ uzasadnienia oceny ich pracy lub wysokosci
wynagrodzenia’'?,

Efektywno$¢ partycypacji, czyli skuteczno$¢ wplywu pracownikow na
procesy decyzyjne, jest przedmiotem sporow od wielu lat. System organiza-
cyjny uksztattowany dla realizowania koncepcji partycypacji pracowniczej
prawdopodobnie stat si¢ — w sytuacji napi¢¢ spotecznych — systemem wcze-
snego ostrzegania, zmniejszajacym ryzyko dziatan dezorganizujacych procesy
produkcyjne i1 obnizajacych efektywnos¢ przedsigbiorstw.

Niemieccy publicy$ci i dziennikarze czesto wskazuja na przewage
przedsigbiorstw niemieckich na przyktad nad ich chinskimi odpowiednikami
w zakresie demokratyzacji stosunkow migdzyludzkich, a zwlaszcza relacji
pomiedzy kierownikami a pracownikami. Na podkreslenie zastuguje jednak
fakt, ze przywigzanie do demokratyzacji stosunkdéw pracy nie zawsze odnosi
si¢ do stosunkéw w zagranicznych filiach przedsiebiorstw niemieckich. Na
przyktad na Ukrainie relacje te sa — fagodnie méwiac — w wiekszym stopniu
tradycyjne niz wspodlczesne. Oto opis zwyczajow wprowadzonych przez
niemieckich gospodarzy w Kijowskim Zaktadzie Win Szampanskich ,,Sto-
tyczny”: ,,polecenia wydawane surowym tonem i podniesionym glosem nie
nalezg do rzadko$ci... zebrania majg oficjalny charakter i dotyczg tylko spraw,
dla ktorych zostaty zwotane. Zabra¢ gltos mozna, jedynie bedac specjalista
z danej dziedziny”".

k sk sk

W drugiej potowie XX wieku wiele korporacji amerykanskich przenosito
produkcje do krajow o niskich kosztach robocizny. W USA skoncentrowa-
no si¢ na planowaniu produktéw, na pracach badawczo-rozwojowych, na
dziataniach marketingowych i1 organizowaniu dystrybucji. W wyniku tej
mi¢dzynarodowej restrukturyzacji opustoszato wiele amerykanskich miast.

12 T. Kowalik, Wspdlczesne systemy ekonomiczne. Powstanie, ewolucja, kryzys, Wyd. WSPiZ, Warszawa
2000, s. 74.

13 A. Protasiuk, Kultury narodowe, organizacyjne i style kierowania. Studium przypadku — Kijowski
Zaktad Win Szampanskich ,,Stolyczny”, praca dyplomowa (licencjacka) napisana pod kierunkiem
dr. A. Wilka, WSM Warszawa, s. 52, 53.
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Pojawito si¢ masowe bezrobocie cze$ciowo tagodzone przez mobilnosé sity
roboczej. Nasilita si¢ krytyka ,,korporacyjnej Ameryki™*,

Przedsigbiorstwa niemieckie nie poszly tym tropem. Nie tyle przenosity
one produkcje do krajow taniej sity roboczej, ile tworzyly w tych krajach
nowe moce produkcyjne. Zagraniczne filie oprocz gotowych wyrobdw ofero-
waty rowniez ustugi posprzedazowe, ktore w wielu wypadkach przynosily
znacznie wigksze przychody anizeli sprzedaz produktow. Godna uwagi jest
tez elastyczno$¢ niemieckich przedsigbiorstw. Kiedy firma Fackelmann,
produkujaca plastikowe tyzki, naczynia kuchenne 1 zabawki, zastosowala
automaty, z ktorych kazdy zastgpowat trzech chinskich robotnikéw, przeniosta
produkcje¢ z Chin do Niemiec'.

Niemieccy przedsigbiorcy i dyrektorzy nie zrezygnowali z tradycyjnych
niemieckich specjalnosci, ktore z tabliczka ,,Made in Germany” znajdowaty
nabywcdow zainteresowanych jako$cia, a zwlaszcza niezawodnoscia i trwato-
$cig, a nie niskimi cenami. Cykle zycia srodkow produkcji sg dtuzsze anizeli
artykutéw konsumpcyjnych. Ponadto migdzynarodowy cykl zycia produk-
tu jest dtuzszy anizeli jego cykl na jednym rynku krajowym. Niemieccy
producenci tradycyjnych wyrobow przemystowych dokonywali i dokonuja
cigglych innowacji przyrostowych zarowno w odniesieniu do produktéw, jak
1 procesow technologicznych. Lacznie wszystkie te czynniki i uwarunkowania
sprzyjaly 1 sprzyjaja utrzymywaniu przez niemieckie przedsigbiorstwa ekspor-
tu na szerokg skal¢ w warunkach migdzynarodowego kryzysu finansowego,
ktory dla wielu innych przedsigbiorstw oznacza spadek zamdowien, a czasami
1 bankructwo.
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Eulalia Skawinska

WSPARCIE FINANSOWE
DZIALALNOSCI INNOWACYJNEJ

Wiedza o zroédtach finansowania inwestycji innowacyjnych w Polsce
jest w fazie rozwoju 1 ewoluuje w kierunku weryfikacji tezy o rosngcym
znaczeniu 1 wptywie roznorodnych srodkéw zewnetrznych na innowacyjno$é
podmiotéw. W $wietle refleksji nad potrzeba wzrostu innowacyjnosci polskiej
gospodarki w procesie globalizacji, a takze nad mechanizmem konkurencji
1 budowg gospodarki opartej na wiedzy nalezy podkresli¢, ze wazne sg nie
tylko innowacje high-tech, ale rowniez wszelkie inne, ktore prowadza do
poprawy funkcjonowania gospodarki i polepszenia dobrobytu spotecznego.

Przedsigbiorcy podejmujacy wyzwania rozwojowe nie moga kontestowaé
znaczenia innowacji w postepie technicznym i ekonomicznym. Jednocze$nie
nie nalezy z jednej strony fetyszyzowac¢ innowacji high-tech, ktére czgsto za-
spokajaja preferencje nielicznych grup odbiorcow (na przyktad gry), z drugiej
— zaniedbywac¢ drobnych innowacji odpowiadajacych na obiektywne potrzeby
ogotu spoteczenstwa, kosztem finansowania gtéwnie tych pierwszych.

Ostroznos$é¢ w podejmowaniu ryzyka

Trzeba pamigtac, ze kryzys ekonomiczny ostatnich lat spowodowat za-
ostrzenie warunkow wsparcia przez organizacje finansowe rozwoju innowacji
w przedsigbiorstwach. Jest to skutek wzrostu ostroznosci w podejmowaniu
ryzyka przez inwestoréw i dostawcow kapitatu. Implikuje to dodatkowo
brak wyraznej poprawy innowacyjnosci gospodarki. Wedtug rankingu WEF
w 2012 roku Polska zajeta to samo co w 2011 roku 41 miejsce wsrod 144
panstw ocenianych pod wzgledem innowacyjnos$ci 1 byla gorsza niz w 2010
roku'. Co wigcej, w perspektywie wyraznie uwidacznia si¢ brak modelu

' World Economic Forum, http:/www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport
2012-13.pdf.
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rozwoju proinnowacyjnego polskiej gospodarki. Jerzy Hausner wrecz twierdzi,
,»z€ dotychczasowy model oparty na imporcie technologii si¢ wyczerpuje.
Polska znalazta si¢ w rozwojowym dryfie”. Dalej konstatuje, ze samo wydat-
kowanie §rodkéw w obszarze innowacyjnosci w niewielkim stopniu przektada
si¢ na jej wzrost.

Obecny stan zaangazowania funduszy publicznych i prywatnych w finan-
sowanie innowacji jest wysoce niedostateczny’. Wyznacza on strategiczng
1 aktywng role panstwa (inspirujaca, wspierajaca, pobudzajaca i kontrolng)
w ksztattowaniu innowacyjnos$ci gospodarki. Zwracaja na to uwage rowniez
autorzy raportu o innowacyjnosci gospodarki Polski w 2011 roku*. Brak
mechanizmow obronnych przed nierownowaga rynku 1 skutkami cyklicznego
rozwoju gospodarki wymusza tez konieczno§¢ wspotdziatania podmiotow
w zakresie rozwoju innowacyjnosci opartego na zaufaniu, a szerzej na kapitale
spotecznym jako zbiorze instytucji nieformalnych. Jak podkresla W. Frac-
kowiak: ,,Podwyzszenie jakosci instytucjonalizacji w wymiarze gospodarki
globalnej, ale tez lokalnej, to zatem jedno z glownych wyzwan, przed jakimi
stoja wspotczesnie panstwa i spoleczenstwa na drodze do dobrobytu’™.

W artykule przedstawiona zostata ocena stanu zaangazowania organizacji
wsparcia finansowego w rozwdj innowacji przedsigbiorstw na przyktadzie
Wielkopolski. Pierwsza czg$¢ artykutu ma charakter teoretyczny i oparta jest
na zrodlach wtérnych, druga stanowi wynik autorskich badan empirycznych.
Badania majg charakter jakosciowy, a ich podstawa sa wywiady przepro-
wadzone wsrdd przedstawicieli bankow 1 innych organizacji finansowych
w Wielkopolsce w 2012 roku.

Uzasadniajac zakres terytorialny badan, nalezy wspomnie¢, Zze mimo
dos$¢ wysokiej pozycji tego wojewoddztwa w kraju pod wzgledem konku-
rencyjnos$ci (pozycja czwarta)® i innowacyjnosci’ w ostatnim okresie takze
tu obserwuje si¢ spadek naktadow inwestycyjnych na innowacje w wielu

2 ). Hausner, Kurs na innowacje. Jak wyprowadzi¢ Polske z rozwojowego dryfu?, ,Biuletyn PTE” 2012,
nr3,s. 10-12.

3 Por. W. Kasperkiewicz, Perspektywy rozwoju innowacyjnosci polskiej gospodarki, ,,Zeszyty Naukowe”
PTE, Krakow 2011, nr 9, s. 86.

4 E. Puchata-Krzywina, Bariery innowacyjnosci przedsigbiorstw w latach 2007-2010, w: Raport
o innowacyjnosci gospodarki Polski w 2011 r., T. Baczko (red.), Instytut Nauk Ekonomicznych, PAN,
Warszawa 2012, s. 130-135.

5 F. Frackowiak, O Zrédlach wzrostu bogactwa narodow w XXI w. Wskazéwki dla Polski. Wykiad
inauguracyjny, Uniwersytet Ekonomiczny, Poznan 2010, s. 10.

¢ E. Piotrowska, E. Roszkowska, Zréznicowanie wojewddztw Polski pod wzgledem poziomu gospodarki
opartej na wiedzy, w: Raport o innowacyjnosci gospodarki Polski w 2011 r., op.cit., s. 67-72.

TR.I. Zalewski, Aktywnosé innowacyjna wojewddztw w Polsce w roku 2004, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw” 2007, nr 6, s. 21-34, oraz R.1. Zalewski, Analiza poréwnawcza innowacyjnosci
regionow w Polsce w oparciu o metodologie European innovation scoreboard, Instytut Technologii
Eksploatacji — Panstwowy Instytut Badawczy w Radomiu 2009, www.mg.gov.pl.
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branzach. Nastepstwem jest zagrozenie zwigkszeniem luki innowacyjnej
w stosunku do lideréw. Przedsigbiorcy bowiem stoja wcigz przed barierg
finansowa, mimo wsparcia z funduszy strukturalnych UE, ktore jak twierdzi
J. Kotowicz-Jawor, w niewielkim stopniu zwigkszyly zdolno$¢ innowacyjna
przedsigbiorstw®. Pokonanie tej bariery wigze si¢ ze zwickszeniem dostepnosci
do roznych publicznych i1 prywatnych Zrédel finansowania innowacji, ktore
powinny wplyna¢ na zwiekszenie konkurencyjnosci oraz wzrost gospodarczy
Polski (regiondéw). Tak wiec wprowadzenie utatwien w zakresie finansowania
dziatalnos$ci matych i $rednich przedsigbiorcow jest koniecznoscia.

Zrédta i formy finansowania

Uwzgledniajac rozne teorie innowacji, nalezy zgodzi€ si¢ z opinig D. Ru-
cinskiej, ze innowacjami sg nie tylko nowe rozwigzania techniczno-techno-
logiczne, nowe ustugi i nowe wzory obstugi klientéw. To przede wszystkim
efektywne wykorzystanie nowoczesnych systeméw oraz nowe kombinacje
posiadanych zasobow materialnych i niematerialnych’.

Opracowanie 1 wdrozenie czy adaptacja nowej idei, pomystu innowacyj-
nej firmy lub nowego produktu, procesu czy odmiennej od dotychczasowej
metody zarzadzania (na przyklad marketingowej) wymaga réznych zrodet
i form finansowania na poszczeg6lnych etapach ich rozwoju. Ogdlnie mozna
stwierdzi¢, ze wérdd zrodet zewnetrznych wystepuja bankowe 1 pozabankowe.
Sposrdd pozabankowych Zrodet finansowania przedsiewzig¢ innowacyjnych
najwazniejsza role odgrywaja kapitaly wysokiego ryzyka: anioty biznesu,
venture capital, a takze faktoring 1 leasing. Okreslenie ,,anioty biznesu”
obejmuje osoby fizyczne dysponujace wlasnym kapitatem finansowym. Maja
one doswiadczenie w prowadzeniu dziatalnos$ci gospodarczej 1 chcg zainwe-
stowaé czg$¢ swoich nadwyzek finansowych w innowacyjne przedsiewzigcia'”.
Dziatajg bardzo elastycznie z powodu ograniczen formalnych. Natomiast
,venture capital” to organizacje zarzadzajace cudzymi srodkami finansowymi,
dziatajace zgodnie z obowigzujagcymi je procedurami.

Aczkolwiek problem roli tych zrodet w finansowaniu innowacji w Polsce,
ze wzgledu na malo zaawansowany etap ich rozwoju, jest stabo rozpoznany,

8 J. Kotowicz-Jawor, Wplyw funduszy strukturalnych UE na transfer wiedzy do przedsigbiorstw, Wyd.
Instytut Nauk Ekonomicznych, PAN, Warszawa 2012, s. 189.

° D. Rucinska, Innowacyjnos¢ w transporcie a wzrost wartosci przedsigbiorstw na rynku TSL, w:
Przedsigbiorczos¢ jako niewykorzystane Zrodlo sukcesu polskiej gospodarki, E. Okon-Horodynska (red.),
PTE, Warszawa 2009, s. 414-425.

10P. Glodek, M. Gotegbiowski, Finansowanie innowacji w matych i srednich przedsigbiorstwach, STIM,
Warszawa 2006, s. 22.
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na podstawie dostepnej literatury mozna jednak podjac probe oceny tego zja-
wiska. Ot6z K. Brzozowska wskazuje na zwigzek etapéw rozwoju innowacji
ze zrodlami przeplywow pienieznych (tabela 1).

Tabela 1. Podstawowe zZrodla finansowania malych i innowacyjnych przedsiebiorstw

Faza rozwoju

Zrodia

Opis typowego zastosowania

Zasoby wlasciciela

Na etapie tworzenia i wezesnych etapach rozwoju,
a dalej samofinansowanie potrzeb inwestycyjnych

Wezesny rozwoj

Zasiew
Seed financing Rodzina i przyjaciele | Na wczesnych etapach jako udziaty lub pozyczki na
zasadach preferencyjnych
Start Anioty biznesu Finansowanie wczesnej fazy rozwoju w postaci udziatow
Start up Business angels lub pozyczek podporzadkowanych
Banki komercyjne Kredyty krotko-, Srednio- i dlugoterminowe
zabezpieczone, ale rzadko we wczesnych fazach
rozwoju; w niektorych wypadkach maja charakter
finansowania pomostowego
Dostawcy i odbiorcy | Finansowanie kapitatu obrotowego w trakcie dziatalnosci
biezacej (tak zwane kredyty dostawcow czy odbiorcow,
I finansowanie si¢ zobowigzaniami)

Faktoring Wsparcie na wszystkich etapach, dotyczace finansowania
dziatalno$ci biezacej, powodujace powstawanie
dodatkowych kosztow

Leasing Na wszystkich etapach, bedace glownie wsparciem

technicznym (finansowanie wyposazenia technicznego)
pod warunkiem posiadania wlasnych zasobow na
pokrycie wysokich kosztow obstugi leasingu

Venture capital

Powazne wsparcie kapitalowe na etapie szybkiego

I L .
Szybki wzrost (fundusze) wzrostu w droc.ize wykupienia udziatow, Poiqczonego

z doradztwem i nadzorem nad zarzadzaniem podmiotem
I Rynek kapitatowy Wejscie na gietd¢ we wcezesnej fazie dojrzatosci, przy
Dojrzatosé dobrych perspektywach rozwoju

Zrédto: K. Brzozowska, Znaczenie dostepu do informacji w procesie podejmowania decyzji inwesty-
cyjnych przez inwestorow venture capital, w: Przedsigbiorczos¢ jako niewykorzystane zZrodto sukcesu
polskiej gospodarki, E. Okon-Horodynska (red.), PTE, Warszawa 2009, s. 278.

Oprocz fazy poczatkowej projektu innowacyjnego autorka wyrdznia
cztery kolejne: wczesna, szybkiego wzrostu, dojrzatosci 1 schytku. Sa one
charakterystyczne dla przebiegu cyklu zycia kazdego nowego produktu.
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Rys. 1. Etapy rozwoju i finansowania innowacji

Zrodto: K. Brzozowska, Znaczenie dostepu..., op.cit.

Na rys. 1 przedstawiono modyfikacj¢ etapow rozwoju i finansowania in-
nowacji zaprezentowang przez K. Brzozowska. Wyraznie zostaty rozrdéznione
koszty opracowania innowacyjnego produktu (4) poniesione do momentu
wdrozenia do produkcji, rosngce przychody w fazie wzrostu (B) 1 malejace
w fazie spadku (C).

Okres zasiewu innowaciji

W interpretacji wspomnianej autorki w fazie poczatkowej projektu
innowacyjnego (powstanie idei, budowa prototypu) firmy podejmujace
projekt sa mato atrakcyjne dla zewngtrznych dawcéw kapitatu (bankowych
1 pozabankowych). Niezbedny kapitat finansowy nie jest wowczas zbyt duzy.
Dlatego glownym Zrédlem pokrycia naktadow w okresie tak zwanego zasie-
wu innowacji s3 fundusze wlasne oraz ewentualnie przyjaciot i znajomych,
ktorych zaangazowanie oparte jest na zaufaniu. Réwniez w okresie startu
te §rodki sg podstawowym zrdédlem pokrycia naktadow inwestycyjnych.
Aczkolwiek moga tu udziela¢ swojego kapitatu takze anioly biznesu, gotowi
ponies$¢ ryzyko inwestycyjne nieformalni inwestorzy venture capital. Wigza
oni z przedsigwzigciem oczekiwania odpowiedniej stopy zwrotu.

Dopiero realny biznesplan projektu, wskazujacy na korzysci ekonomiczne
1 spoteczne, stwarza mozliwosci pozyskania srodkéw finansowych od bankow,
dostawcow czy odbiorcow. Ponadto ustugi faktoringowe i leasingowe odgrywaja
istotng role w pierwszej fazie rozwoju innowacji, ale o tym decyduje poziom za-
angazowania Srodkéw wiasnych przedsiebiorcy. Im jest on wyzszy, tym wigksze
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zaufanie inwestorow i rozmiar finansowania przez nich projektu. Nalezy zwrécié
uwagg, ze fundusze venture capital angazujg si¢ w proces finansowania dopiero
w nastgpnym okresie realizacji projektu, czyli na etapie wzrostu.

Potrzeby kapitatlowe sa wowczas duze. Fundusze te sg zorientowane na
projekty wysoko innowacyjne'' i na jak najwyzsza stopg zwrotu zainwesto-
wanego kapitatu. W fazie dojrzalosci ,,sprzedaja swoje udziaty inwestorom
strategicznym lub organizujg publiczng emisje akcji (IPO), podczas ktorej
sprzedajg posiadane pakiety’”'?. Fundusze venture capital sg czeScig funduszy
private equity, ktore poza tymi pierwszymi w wielu krajach sa inwestowane
we wezesniejszych formach rozwoju innowacji®. Jednakze fundusze venture
capital angazuja swoje srodki finansowe w wigksze projekty innowacyjne,
a anioty biznesu preferuja mate, natomiast banki raczej srednie. Wezesniejsze
fazy rozwoju innowacji zwigzane sg z wigkszym ryzykiem i tym samym
inwestorzy oczekuja wyzszej stopy zysku. Wedtug L. Lewandowskiej we
wstepna faze projektu venture capital finansuja sporadycznie okoto 2—-5% jego
wartosci, faze startu w 10%, a faze ekspans;ji (I1 1 I1T) w 40—60%".

Pewng rol¢ odgrywaja — w tym zakresie alternatywne — koncepcje
finansowania inwestycji, to jest franchising i New Connect oraz lokalne,
regionalne fundusze pozyczkowe, fundusze kapitatu zalagzkowego 1 fundusze
poreczen kredytowych. W literaturze wskazuje si¢ tez, ze dla aniotéw biznesu
mniejsze znaczenie majg wyniki, a wieksze — bliskos¢ inwestycji ich miejsca
zamieszkania, zaufanie oraz branza, w ktorej maja doswiadczenie'. Kazdy
inwestor bowiem chce mie¢ wptyw na zarzadzanie procesem inwestycyjnym,
ktory finansuje, w celu zapewnienia sobie korzysci.

Mozna wigc postawi¢ pytanie, na jakim etapie dzialalnosci innowacyjnej
w Polsce wystepuje luka kapitatu skutkujgca matg liczbg innowacji. Co wigcej,
czy istnieje cho¢by przyblizony szacunek zaprzestania dziatalno$ci innowa-
cyjnej na poszczeg6lnych etapach z powodu braku zewnetrznych srodkow
finansowych. Powodem moze by¢ niekorzystny wynik przedinwestycyjnej
analizy zainteresowanego inwestora, wskazujgcy na zbyt duze ryzyko niepo-
wodzenia projektu. Warunki bowiem jego realizacji, od chwili powstania idei,
mogly si¢ diametralnie zmieni¢. Czgsto przyczyna jest brak srodkow wiasnych

' Zalicza si¢ do nich biotechnologig, IT, farmacj¢, medycyng, przemyst paliwo-energetyczny,
telekomunikacj¢, media i multimedia.

12 K. Brzozowska, Znaczenie dostgpu do informacji w procesie podejmowania decyzji inwestycyjnych
przez inwestorow venture capital, w: Przedsigbiorczo$¢ jako niewykorzystane zrodto sukcesu polskiej
gospodarki, op.cit., s. 279.

13 K. Sobanska, P. Sieradzan, Inwestycje private equite/venture capital, Key Text, Warszawa 2004, s. 13.
4 L. Lewandowska, Wybrane koncepcje finansowania innowacyjnosci, ,,Zeszyty Naukowe” PTE,
Krakow 2011, nr 9, s. 96.

15 K. Brzozowska, Znaczenie dostepu..., op.cit., s. 287.
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pomystodawcy, co zmniejsza wiarygodnos$¢ realizacji projektu i zwicksza
trudnosci w pozyskiwaniu zewnetrznych srodkow finansowych.

Brak odpowiedzi na postawione na poczatku pytania: na jakim etapie
dzialalnosci innowacyjnej w Polsce wystepuje luka kapitatu, czy da sie
okresli¢ cho¢by w sposob przyblizony moment zaprzestania dziatalnosci
innowacyjnej z braku zewnetrznych $rodkéw finansowych, uniemozliwia
sformutowanie zalecen dotyczacych poprawy tej sytuacji, odniesionych do
polityki panstwa. Nalezy podkresli¢, ze panstwo odgrywa na rynku inwe-
stycyjnym role bezposrednig i posrednig. W pierwszym przypadku jest ono
inwestorem poprzez zamoéwienia publiczne i naktady, na przyktad w B + R
1 caty sektor nauki oraz angazowanie si¢ w partnerstwo publiczno-prywatne.
Rola posrednia panstwa polega na ksztattowaniu instytucji regulacji tego ryn-
ku, totez waznym instrumentem polityki panstwa jest podejmowanie inicjatyw
legislacyjnych dotyczacych uproszczenia warunkow prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej, deregulacji, a szczegolnie polityki finansowej i fiskalnej'é. Moga
to by¢ obnizki stop podatkowych od dochodéw i ulgi podatkowe dla akcjo-
nariuszy venture capital, gwarancje rzagdowe na kredyty bankowe zwigzane
z innowacjami itp. Ponadto od panstwa oczekuje si¢ wzrostu naktadow na
upowszechnienie informacji o innowacjach i ich finansowaniu.

Aktywna polityka panstwa polskiego w tym obszarze jest wedtug J. Ko-
towicz-Jawor niezbg¢dna, aby dostosowac rozwo¢j gospodarki doganiajacej
1 jej system regulacyjny do wymagan absorpcji zewnetrznych finansowych
stymulatoréw innowacyjnosci'’.

W ubieglym roku w Polsce utworzono w tym celu Krajowy Fundusz
Kapitalowy zarzadzajacy 650 min zi. Ma on wesprze¢ 14 funduszy venture
capital'®. Mali i $redni przedsigbiorcy, ktorzy je pozyskuja, moga otrzymac
w ramach doradztwa od inwestora kontakty rynkowe, informacje o konku-
rencji w branzy itp.

W regionie Wielkopolski

Jak wspomniano w pierwszej czgsci artykutu, ocena stanu zaangazowania
w Polsce organizacji wsparcia finansowego w rozw¢j innowacji przedsig-
biorstw przedstawiona zostala na przyktadzie Wielkopolski. Stuzyly temu
autorskie badania przeprowadzone w ramach projektu 2657/B/H03/2010/39.
Instrumentem badawczym byl kwestionariusz wywiadu. Sktadat si¢ on

16 Patrz rowniez W. Kasperkiewicz, Perspektywy..., op.cit., s. 86.
17 J. Kotowicz-Jawor, Wphyw funduszy..., op.cit., s. 197.
18 _Rzeczpospolita” z 14 wrze$nia 2012 r., s. B10.
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z dwobch czesci. Pierwsza dotyczyla charakterystyki jednostki finansowej
1 jej dziatalnosci. Druga czgs¢ zawierata wyszczegdlnienie w uktadzie ta-
belarycznym barier i wyzwan w realizacji funkcji wsparcia przedsiewzieé
innowacyjnych przez te organizacje otoczenia biznesu oraz tendencji w tym
zakresie w latach 2008-2011.

W formularzu wywiadu przyjeto, Ze innowacja jest wdrozenie nowego
lub istotnie ulepszonego produktu (wyrobu lub ustugi), procesu, nowej me-
tody organizacyjnej lub marketingowej w praktyce gospodarczej, organizacji
miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem. Nie musza by¢ one nowoscig
dla rynku (w kraju lub za granica), ale musza by¢ nowoscia przynajmniej dla
przedsigbiorstwa. Wspdlng cechg innowacji jest to, ze zostaty one wdrozone.
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 wykorzystywanie
w dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

W badaniu przeprowadzonym jesienig 2012 roku uczestniczylo 17 jed-
nostek wsparcia finansowego dziatajacych w Wielkopolsce, uprawnionych
1 zobowiazanych do realizacji funkcji wzrostu innowacyjnosci tego regionu.
W strukturze tej zbiorowosci wystapito 8 bankow komercyjnych, 3 fundacje
pozarzadowe i 6 prywatnych spotek”. Organizacje te dobrowolnie i ch¢tnie
uczestniczyly w wywiadzie bezposrednim. Natomiast wiele innych, do kto-
rych zwrocono si¢ z prosba przeprowadzenia wywiadu, ustosunkowato sie
niechgtnie czy negatywnie do badania. Spowodowane to byto brakiem wiedzy
1 zrozumienia potrzeb wspierania innowacyjnosci.

Czasami jednak przedstawiciele tych organizacji wskazywali na inne
powody. Usprawiedliwiali si¢ na przyklad, ze nie utworzono stanowiska do
spraw innowacji, gdzie odpowiedzialna osoba bylaby kompetentna wypo-
wiadac si¢ na ten temat. Inni stwierdzali, ze badanie ich nie dotyczy, mimo
ze nazwa wlasna organizacji zawierata akronimy ,,finansowanie” i ,,innowa-
cyjnos¢”. Tymczasem badane podmioty funkcjonujg na rynku od kilku do
kilkunastu lat. Tylko dwa spo$rdd nich miaty okres dzialania krotszy. Jeden
bowiem powstat w 2011, a drugi — w 2009 roku.

Poglebiajac charakterystyke analizowanych jednostek, poproszono w py-
taniu zamknigtym, o wariantach odpowiedzi: a — tak, b — nie, o ocen¢ w latach
2008-2011:

e po pierwsze, wzrostu zatrudnienia i §wiadczonych ustug oraz zwigk-

szenia oferty nowych produktow;

1 Osrodki i centra wspierania przedsigbiorczo$ci, inkubator innowacyjnosci, fundacje gospodarcze.
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e po drugie, poziomu wsparcia innowacji przez finansowanie dziatal-

nosci inwestycyjnej i operacyjnej;

e po trzecie, kierunkoéw wsparcia wysokiej, $redniej czy niskiej tech-

niki.

Okazato sie¢, ze zatrudnienie wzrosto tylko w 7 podmiotach, ale roz-
miar ustug w 14, a oferta nowych ustug w 16, co moze $wiadczy¢ o duzej
przedsigbiorczosci nowo zatrudnionych. Zatem, chociaz te zjawiska nie byty
powszechne, nie mozna ich ocenia¢ negatywnie. W ocenie procesu finanso-
wania dziatalno$ci, zarowno inwestycyjnej, jak 1 operacyjnej, dominowaty
odpowiedzi: ,,na poziomie matym lub $rednim”. Réwniez odnosnie do wspar-
cia finansowego firm wedtug typu techniki przewazaty odpowiedzi: ,,$redniej
1 niskiej techniki” (11 wskazan).

Identyfikacja barier i wyzwan

Dla utatwienia respondentom oceny barier finansowania innowacji przez
reprezentowang organizacje w zestawieniu wymieniono 11 sposréd nich
1 poproszono o nadanie im rangi od 1 do 8. W odpowiedzi uzyskano bardzo
niejednolity obraz sytuacji. Dlatego w analizie zwrdcono uwagg na najczestsze
wskazania jednostek. Sa to:

e przerost biurokratyczno-administracyjny w realizacji funkcji

(11 wskazan, w tym 5 na pierwszym miejscu);

e maly popyt ze strony przedsigbiorstw (15 wskazan, w tym 4 na

pierwszym miejscu);

e ograniczenia instytucjonalne, tak zwane prawno-administracyjne

(13 wskazan, w tym 8 na dwu pierwszych miejscach);

e obawa przed ryzykiem (16 wskazan, w tym dwa na 2 pierwszych

miejscach);

e duza konkurencja na rynku dostawcow srodkow finansowych

(11 wskazan, w tym 4 na dwu pierwszych miejscach).

Stabszym zagrozeniem, aczkolwiek dostrzeganym przez firmy, okazalo si¢
,mate wsparcie ze strony wiadz regionu” i ,,brak platformy budowy relacji”.
Najmniejszg barierg okazal si¢ natomiast niewielki potencjat finansowy orga-
nizacji i ,,mata elastyczno$¢ dostosowania do indywidualnych potrzeb klienta”.

Podsumowujac te wyniki, nalezy stwierdzi¢, ze respondenci rozpoznaja
takie zagrozenia, ktore zostaly zauwazone rowniez przez innych autorow?.

2 Raport Kurs na innowacje. Jak wyprowadzi¢ Polske z rozwojowego dryfu, Fundacja Gospodarki
i Administracji Publicznej, www.fundacja.e-gap.pl.
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Wynikaja z tego jednoznaczne propozycje wdrozeniowe. Tkwig one przede
wszystkim w pilnej potrzebie upowszechniania wiedzy o innowacjach w or-
ganizacjach finansowych i o ich roli wérdd poszczegdlnych grup podmiotow.
Wzrost §wiadomosci 1 wiedzy na ten temat utatwi rozbudzenie zaufania do
réznych zrédet finansowania rozwoju nowych idei. Aktywna rola panstwa
1 kreowanie przez nie inspirujacej polityki innowacyjnej, mi¢dzy innymi przez
poprawe dziatania instytucji formalnych 1 uproszczenie procedur, wzmocni
to zaufanie 1 stanowi¢ bedzie wazny krok w ksztaltowaniu innowacyjnos$ci
w skali makro 1 mikro. Wplynie tez na budowe relacji 1 wspotpracy miedzy-
organizacyjnej, tak niezb¢dnej w tworzeniu nowych idei i ich wdrazaniu.

Powyzsze konstatacje nie tylko sg zbiezne z wymienionymi przez respon-
dentéw wyzwaniami w dzialaniach innowacyjnych w bliskiej przysztosci dla
swoich organizacji, lecz takze obnazajg ich stabosci. Ot6z sposrod 10 wyzwan
az 6 zostato zaliczonych do najwazniejszych, biorgc pod uwage kolejnosé
wskazan wazno$ci tych dziatan od 1 do 7. Sg to:

e zwigkszenie funduszy na dzialalno$¢ statutowa;
wzrost zaangazowania w finansowanie innowacji firm;
wzrost promocji dziatalnosci organizacji;
rozwo0j ustug informatyczno-doradczych;
utrzymanie si¢ na rynku;
zwigkszenie pozycji na rynku organizacji wspierajacych innowacyj-
nosc¢.

Istotnym wyzwaniem okazata si¢ poprawa jakosci kadry, mniejszym
natomiast — ocena wiarygodnos$ci dzialalnosci innowacyjnej beneficjenta (na
przyklad posiadane licencje, patenty, wzory przemystowe). Bioragc pod uwage
powyzsze rozpoznanie determinant przysztosci w dziataniach organizacji
finansowych na rzecz rozwoju innowacji w regionie, nie mozna zapominac
0 potrzebie poprawy sity ekonomicznej przedsi¢biorstw. Finansowanie ze-
wnetrzne bowiem ma charakter wzmacniajacy $rodki wiasne firm. Ponadto
cele statutowe organizacji finansujgcych innowacje powinny by¢ zbiezne
z celami strategicznymi gospodarki. Oczekiwane jest wigc ich wigksze uczest-
nictwo w tworzeniu sieci finansowego wsparcia innowacji przedsi¢biorstw
W regionie.

* % %

Zaprezentowane w pierwszej czesci artykutu rozwazania pozwalajg na
sformutowanie nastepujacych wnioskéw poznawczych. Po pierwsze — wy-
stepujaca w Polsce luka innowacyjnos$ci wymaga zwigkszenia finansowania
zewnetrznego dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw. Po drugie — nie-
zbedna jest aktywna polityka innowacyjna panstwa w obszarze instrumentow
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ekonomicznych i instytucjonalnych. Po trzecie — adresatami tej polityki
powinny by¢ nie tylko organizacje posredniczace w transferze innowacji, ale
réwniez podmioty ze sfery nauki.

Druga cze$¢ artykutu, odnoszaca si¢ do przeprowadzonych badan,
pozwala na sformutowanie zarowno wnioskow informacyjnych, jak i postu-
latywnych. Badania wykonane w regionie Wielkopolski wskazuja bowiem
na bariery 1 wyzwania, przed jakimi stoja organizacje finansowe w zwigzku
z wigkszg potrzeba ich zaangazowania we wsparcie rozwoju innowacji. Do
najwazniejszych wnioskow wynikajacych z badan nalezg nastepujace:

1. Duza liczba podmiotéw, co wynika z ich celéw statutowych, mo-
gacych finansowo wspiera¢ rozwoj dziatalnosci innowacyjnej firm,
nie podejmuje w tym zakresie zadnej dzialalnosci lub wykazuje
niewielka aktywnos$¢.

2. Brak jest entuzjazmu do wspotpracy, stuzacej przez rozwoj innowa-
cyjnosci gospodarki wspdlnemu dobru, miedzy podmiotami specja-
lizujacymi si¢ we wsparciu finansowym, firmami i nauka.

3. Powody takiej sytuacji znajdujg si¢ rowniez po stronie matych i $red-
nich przedsigbiorcow, reprezentujacych niska site ekonomiczng ogra-
niczajaca ich zdolnos$¢ do czg¢sciowego samofinansowania innowacji,
zwigkszajaca ryzyko niepowodzenia projektu.

4. Rozpoznane bariery wskazuja na ograniczenia po stronie kapitatu
ludzkiego i polityki innowacyjnej panstwa. Poprawa w tym zakresie
wymaga zmiany mentalnosci zarzadzajacych organizacjami finan-
sowymi oraz zwigkszenia ich wiedzy na temat znaczenia 1 funkcji
innowacji dla gospodarki.

Konkluzja koncowa: obecny system organizacji finansowych w regionie
nie intensyfikuje naktadow inwestycyjnych na innowacje ani nie ksztaltuje
lepszego wykorzystania mozliwosci technologicznych. Nie mozna wykluczy¢,
Wrecz przeciwnie — mozna zywi¢ przypuszczenie, ze podobnie jest w innych
regionach naszego kraju, co wymaga jednak dalszej weryfikacji badawcze;.
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Katarzyna Nowicka

WARTOSC W MODELU
CLOUD COMPUTING

Technologie informatyczne projektowane na potrzeby przedsigbiorstw
przede wszystkim powinny wptywac na redukcje kosztow, wzrost szybkosci
realizacji procesoOw biznesowych, a takze poprawe integracji pomiedzy
aplikacjami!. Pomimo waznej roli, jakg odgrywaja funkcje IT (Informa-
tion Technology) w przedsigbiorstwie, rzadko naleza one do kluczowych
kompetencji. Ich istotg bowiem jest wsparcie procesow biznesowych i sg one
czesto przedmiotem outsourcingu. Taka decyzja moze zainicjowaé kreowanie
nowych warto$ci, wzmacniajac przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa
1 jego pozycje na rynku.

Outsourcing funkcji IT nie jest zagadnieniem nowym, ale skalowalno$¢
(zazwyczaj zwirtualizowanych zasobow), wydajnos¢ i subskrypcyjne za-
sady oplat za zasoby rzeczywiscie wykorzystane (na przyktad w okreslonym
miesigcu) tworzg z modelu cloud computing (bedacego forma outsourcingu
funkcji IT) innowacyjne, wazne rozwigzanie dla podmiotéw dazacych do elas-
tycznego konkurowania i przejrzystosci proceséw kreowania wartosci. Cloud
computing jest modelem udostgpniajacym funkcjonalno$¢ infrastruktury IT
w takiej ilo$ci, miejscu i1 czasie, ktory odpowiada aktualnym potrzebom
podmiotu bez koniecznosci jej zakupu. Jest ona dostarczana w formie ustugi,
a koszt ponoszony jest wytacznie za te zasoby, ktore sg na biezgco potrze-
bne, bez wzglgdu na ich wielkos$¢. Zasoby ,,podazaja” za potrzebami, a nie
odwrotnie.

Przedsigbiorstwo nigdy nie dziata samotnie na rynku. We wspoltpracy z in-
nymi tworzy ono wspoélne systemy wartosci — oryginalne mapy wartosci dla
klientéw. Dzigki dopetnianiu indywidualnych kompetencji przedsi¢biorstwa
te osiggaja przewage konkurencyjng. Efekty kreowania wartosci przez
zarzadzanie sterowane popytem klientow (demand-driven management)

' A Forrester Research, Inc., Driving Business Value through Choice. How Flexible Options around
Deployment, Pricing and Functionality Lead to Success, March 2010, s. 3.
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zostaja wzmocnione. Celem niniejszego opracowania jest analiza mozliwosci
kreowania wartos$ci przedsiebiorstw przez outsourcing ustug technologicznych
w modelu cloud computing, a takze wskazanie roli wykorzystania zasobow
1 zdolno$ci partneréw biznesowych w procesie tworzenia mapy wartosci dla
klientow. U podstaw tego procesu lezy integracja systeméw IT umozliwiajaca
szybki i1 ptynny przeplyw informacji. Te zagadnienia sa drugim aspektem
poruszanym w niniejszym opracowaniu. Rozwazania zostaly zilustrowane
analizg przykladu przedsigbiorstwa Winezja.pl Sp. z o.0.

Wartos¢ przedsiebiorstwa a technologie informatyczne

Przedsiebiorstwa, roznicujgc swojg oferte dla odbiorcow w celu osiggniecia
przewagi konkurencyjnej, oferuja niepowtarzalne mapy wartosci’ dla klientow.
Sa one zbiorem korzysci, do ktorych nalezg: warto$¢ funkcji produktu (towaru
lub ustugi), jego formy, odpowiedniego czasu i miejsca, sposobu posiadania,
komunikacji oraz informacji o produkcie, a takze edukacja, doswiadczenie
1 zaufanie. W zamian klienci kreuja wiele wymiernych strumieni (takich jak
pienigdze, dobra, czynnosci, informacje o potrzebach lub dziataniach innych
firm, czas, opinie, lojalno$¢, przyciagganie nowych klientéw) przektadajacych
sie w sposob bezposredni lub posredni na warto$¢ przedsiebiorstwa®. Punktem
odniesienia w tej spirali zaleznos$ci kreowania oraz wzrostu wartosci dla
klienta i przedsigbiorstwa jest czas reakcji przedsigbiorstwa na sile owych
strumieni w celu modyfikacji, dopasowania lub dostarczenia nowej mapy
wartos$ci dla klienta.

Dobor sposobu redukcji czasu reakcji na oczekiwania i potrzeby klientow
jest takze zdeterminowany znalezieniem takiego rozwigzania, ktore w ujeciu
catkowitych kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej bedzie tworzyto
najwyzsza warto$¢ (korzys$¢ finansowa) przedsigbiorstwa. Jednocze$nie
redukcja czasu reakcji na potrzeby klientow nie tylko prowadzi do szybszej
ich obstugi (na przyktad realizacji zamowienia), wptywa takze na obnizke
kosztow i zwigkszenie elastyczno$ci podmiotu®.

Przeptyw informacji od klienta, ich analiza i znajdowanie mozliwos$ci
realizacji jego potrzeb angazuje zasoby calego przedsigbiorstwa. Wymaga
zatem doskonatej organizacji i integracji w obrebie struktury organizacyjne;j,

2 M. Szymura-Tyc, Marketing we wspdlczesnych procesach tworzenia wartosci dla klienta i przedsie-
biorstwa, Wyd. AE im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2005, s. 21.

3 Zarzgqdzanie wartosciq klienta. Pomiar i strategie, B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski (red.), Poltext,
Warszawa 2010, s. 251 27.

* M. Christopher, H. Peck, Logistyka marketingowa, PWE, Warszawa 2005, s. 81.
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systemow informatycznych, procesow biznesowych, a takze kompetencji
pracownikow w celu zapewnienia rozwigzan niezbednych do szybkiego za-
spokajania popytu (ksztaltowania mapy wartosci dla klientéw). Taki model
zarzadzania przedsigbiorstwem — sterowany popytem klientow (demand-
-driven management) wymaga rowniez wspotpracy partnerow w obrebie
catego fancucha dostaw, czyli ,,sieci organizacji zaangazowanych, poprzez
powigzania z dostawcami 1 odbiorcami, w rdzne procesy 1 dziatania, ktore
tworzg warto$¢ w postaci produktéw 1 ustug dostarczanych ostatecznym
konsumentom™. Tym samym potrzebna jest integracja systemow wymiany
informacji umozliwiajaca szybka i ptynng reakcje na zmiany w popycie
klientow. Systemy IT znajduja zastosowanie praktycznie we wszystkich
procesach i funkcjach przedsigbiorstwa, wspierajac kreowanie wartosci
dodanej. Ponadto tatwos¢ dostgpu do internetu 1 wykorzystanie jego potencjatu
pomnaza ten efekt.

Warto pamigtac, ze tancuch wartosci przedsiebiorstwa jest czescig szer-
szego zakresu czynnosci — systemu wartosci®. System ten obejmuje tancuchy
warto$ci dostawcow, przedsiebiorstwa, kanatow dystrybucji i nabywcow. Tym
samym firma w dazeniu do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej powinna
optymalizowa¢ lub koordynowa¢ powigzania z zewng¢trznymi partnerami
biznesowymi. Podstawg takiej wspotpracy jest wymiana informacji.

Systemy warto$ci sterowane popytem klientow wspolnie buduja mapy
wartosci dla klientow finalnych. Przedsiebiorstwa zaangazowane we
wspottworzenie takich map za kazdym razem kreuja unikatowe rozwiazanie,
ktorego celem jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Dlatego 1acza one
swoje kluczowe kompetencje (unikatowe zasoby 1 zdolnosci), wnoszac wkiad
w wartos$¢ postrzegang przez klienta. Wykorzystanie specyficznych zasobow
poszczeg6lnych przedsigbiorstw przekracza ich formalne granice. Wspotpraca
taka musi by¢ oparta na partnerskich relacjach, a platforma jej efektywnego
funkcjonowania sg systemy IT.

Analiza wynikéw badania przeprowadzonego przez Deloitte wykazata,
ze funkcjami, ktorym przedsigbiorstwa przypisuja najwiekszy potencjat
optymalizacji kosztow, sa IT (20% wskazah na obszar optymalizacji kosz-
tow ostatniego programu i 27% wskazan na obszar planowany do objecia
W nastepnym programie optymalizacyjnym) i funkcje administracyjne
(odpowiednio: 11% i 20%)’. Ponad 70% respondentéw uwaza doskonalenie
procesow biznesowych przez ich uproszczenie, eliminacje¢ lub outsourcing

5 M. Christopher, Logistyka i zarzgdzanie taricuchem dostaw, PCDL, Warszawa 2000, s. 14.

¢ M. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 95.

" Deloitte Polska, Czas cig¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy w optymalizacji kosztow
w Polsce, 2009.
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[czyli ,,dobor 1 zaangazowanie wyspecjalizowanych dostawcow zewnetrznych,
pozwalajacy firmie na koncentracj¢ dziatan na kluczowych kompetencjach,
a w razie potrzeby, ozywiajac jej dziatalno$¢ dzigki uzyskaniu dostgpu
do kompetencji i doswiadczenia wykonawcy ustugi. (...) Firma moze
ze wspolpracy z dostawcg odnie$¢ korzysci na poziomie strategicznym
1 w rezultacie skoncentrowa¢ si¢ na tym, co robi najlepiej i co tworzy jej
przewage konkurencyjna”®] za dzwigni¢ kosztowa majaca najsilniejszy
wplyw na przedsigbiorstwo. Najwigkszych korzysci upatrywano w podnie-
sieniu sprawnosci 1 szybkosci dziatania oraz eliminacji zbednych czynnosci
1 wprowadzeniu kontroli efektywnosci, a takze w optymalnym wykorzystaniu
technologii informatycznych. 55% respondentéw wskazato na potrzebe zmiany
kultury §wiadomosci ponoszonych w organizacji kosztow, a 49% z nich uznato
ustugi obce za obszar mogacy mie¢ najwiekszy wplyw na koszty organizacji®.

Model cloud computing a wartosé przedsigbiorstwa

Cloud computing (,,przetwarzanie w chmurze”, ,,chmura obliczeniowa”)
jest to $wiadczenie ushug informatycznych za posrednictwem infrastruktury
sieciowej. Cloud computing jest modelem umozliwiajagcym dostep przez in-
ternet do wspoldzielonej puli zasobdéw obliczeniowych (na przyklad sieci,
serwerdow, pamigci masowych, aplikacji i ushug), sa one konfigurowalne,
dostgpne na zyczenie, moga by¢ szybko alokowane i zwalniane przy minimal-
nej interakcji uzytkownika ustug, umozliwiajac elastyczne zwigkszanie lub
zmniejszanie zasobow w zaleznosci od biezacego zapotrzebowania'®. Mozna
wyrozni¢ trzy gldéwne modele ustug w ramach cloud computingu:

1. laaS (Infrastructure as a Service) — dostarczenie klientowi infra-

struktury informatycznej (sprzetu, oprogramowania i serwisowania).

2. PaaS (Platform as a Service) — wynajem ustugobiorcy wirtualnego
srodowiska pracy znajdujacego si¢ na serwerach dostawcy.

3. SaaS (Software as a Service) — klient otrzymuje jedynie potrzebne
mu funkcje programow dziatajacych na serwerze i w §rodowisku
dostawcy bez konieczno$ci zakupu licencji, ptacac jedynie za kazdo-
razowe ich uzycie (na przyktad Customer Relationship Management
CRM - zarzadzanie relacjami z klientem, Enterprise Resources
Planning ERP — planowanie zasobow przedsiebiorstwa, Human

8 Ch.L. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny. Koncepcje, modele i wdrazanie, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2001, s. 14.

? Deloitte Polska, Czas cigé..., op.cit.

10 Strona internetowa: csrc.nist.gov/groups/SNS/cloud-computing/cloud-def-v15.doc.
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Resources Management HRM — zarzadzanie zasobami ludzkimi,
systemy zarzadzania pocztg, stronami www 1 inne, a takze aplikacje
biurowe — edytory tekstu, arkusze kalkulacyjne, programy do two-
rzenia prezentacji).

Cloud computing ma charakter mierzalny (liczba przestanych bajtow,
czas korzystania itp.), a odbiorca ptaci tylko za rzeczywiste korzystanie
z zasobow (pay per use). Oznacza to eliminacj¢ koniecznos$ci zakupu licencji
badzZ instalowania oprogramowania i jego administracji. Uslugobiorca placi
za uzytkowanie okreslonej funkcji bez zakupu sprzetu czy oprogramowania,
posiadany komputer (lub inne urzadzenie z podigczeniem do internetu) peini
funkcje¢ terminala. Funkcjonalno$¢ jest tu rozumiana jako ustuga (dajaca
warto$¢ dodang uzytkownikowi) oferowana przez infrastrukture IT".

Poréwnanie najwazniejszych charakterystyk tradycyjnego modelu (on-
-premise), w ktorym przedsigbiorstwo jest wlascicielem zasobow IT (pelnej
infrastruktury informatycznej — oprogramowania oraz sprzetu) i modelu cloud
computing znajduje si¢ w tabeli 1.

Cloud computing moze by¢ wdrozony na jeden z trzech podstawowych
Sposobow:

1. Chmura prywatna (private cloud) — infrastruktura jest wtasnoscia
lub jest dzierzawiona przez jednego ustugobiorce i wykorzystywana
wylacznie przez niego zazwyczaj w celu ograniczania liczby serwe-
réw oraz urzadzen sieciowych lub zarzadzania nimi w zintegrowany
Sposob.

2. Chmura publiczna (public cloud) — infrastruktura jest wlasnoscia
pojedynczego ustugodawcy i jest skierowana na przykiad do ogotu
spoleczenstwa lub konkretnych branz.

3. Chmura hybrydowa (hybrid cloud) — infrastruktura jest kombinacja
dwoch wymienionych rozwigzan. Mniej skomplikowane rozwig-
zania mogg by¢ dostarczane poprzez chmur¢ publiczng, a bardziej
zaawansowane w formie chmury prywatne;.

! Termin ,,chmura obliczeniowa” zwiagzany jest z pojeciem wirtualizacji i historycznie wiaze si¢ z prze-
twarzaniem w sieci grid, gdzie wiele systemow udostepnia ustugi, korzystajac z podtaczonych zasobow,
7 ta r6znicy, ze w chmurze obliczeniowej zasoby ,,podazajg” za potrzebami ustugobiorcy (on-demand).
K. Lapinski, W. Wyznikiewicz, Cloud computing — wplyw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw i gospo-
darke Polski, IBNGR, Warszawa 2011, s. 4-5.
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Tabela 1. Najwazniejsze charakterystyki modelu tradycyjnego i cloud computing

Tradycyjny model IT
(on-premise)

Cloud computing
(on-demand)

Infrastruktura IT jest zlokalizowana w przedsig-
biorstwie i zarzadzana wewnetrznie.

Infrastruktura IT jest zlokalizowana catkowicie
lub czgéciowo poza przedsigbiorstwem badz we-
wnatrz przedsigbiorstwa.

Infrastruktura IT i oprogramowanie sg nabywa-
ne dla najwyzszego (szczytowego) zapotrzebo-
wania na moc obliczeniowa. Niedoszacowanie

Ustugi sa dostosowane do faktycznego zapotrze-
bowania, zapewniajac elastycznos¢ zarzadzania
mocg obliczeniowa.

lub przeszacowanie zapotrzebowania na moc
obliczeniowa moze skutkowaé utraconymi moz-
liwo$ciami lub zbednie zamrozonym kapitatem.

Biznes uzalezniony od posiadanych zasobow IT. | Zasoby IT dostosowane do biezacych potrzeb

biznesu.

Awaria systemu skutkuje brakiem dostepu do
Zasobow.

W przypadku awarii klient obshugiwany jest
przez centrum zapasowe (redundacja zasobow
dostepnych dla klienta) bez wplywu na biezace
procesy biznesowe.

Inwestycja w aktywa trwate. Konieczno$¢ po-
noszenia kosztéw aktualizowania i rozbudowy
infrastruktury.

Oplata za ustuge, na przyktad w cyklu miesigcz-
nym.

Zroédto: opracowanie wlasne.

W marcu 2011 roku na probie 1513 organizacji (zlokalizowanych w Sta-
nach Zjednoczonych, Europie 1 Azji) przeprowadzono badanie dotyczace
poziomu wdrozen i oceny funkcjonowania modelu cloud computing. Jego
korzystny wplyw na prowadzong dziatalnos¢ zadeklarowato 60% responden-
tow. Analiza zwrotu z inwestycji (ROI — Return on Investment) z wdrozenia
modelu cloud computing wykazata, ze dla 41% podmiotéw wskaznik ROI
waha si¢ w granicach 21-50%"2.

Glownym atutem modelu cloud computing jest dostarczenie takiego na-
rzgdzia, ktore wspierajac procesy biznesowe, kreuje przewage konkurencyjng
1 kompetencje przedsigbiorstw oraz zwieksza rentowno$¢ prowadzonej dziatal-
no$ci. Stwarza on nowe szanse biznesowe ze wzgledu na swoje wtasciwosci,
to jest skalowalnos¢ 1 powszechng dostepnos¢ do zasobow z wykorzystaniem
internetu, mierzalno$¢ zwigkszajaca przewidywalnos¢ kosztow, tatwosé
wdrozenia, innowacyjno$¢ poprzez dost¢p do najnowszych rozwigzan IT,
wydajno$¢ bedaca efektem korzystania z dowolnej liczby procesoréw o bardzo

12 AMD, Adoption, Approaches & Attitudes. The Future of Cloud Computing in the Public and Private
Sectors. A Global Cloud Computing Adoption Study, 2011, s. 5.
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duzej mocy, bezpieczenstwo i przeniesienie ryzyka na dostawce ustug'’.
W efekcie jego zastosowania redukowane sg koszty 1 zmienia si¢ ich struktura
z CAPEX na OPEX, skraca si¢ czas reakcji ze wzgledu na dostep do danych
1 odpowiadanie w czasie rzeczywistym.

Model ten jest katalizatorem centralizujacym informacje, taczacym
luki w procesach, tworzacym w czasie rzeczywistym mozliwos$¢ realizacji
efektywnej obstugi coraz bardzie; wymagajacych klientéw w zglobalizowa-
nej gospodarce. Dzigki mozliwosci integracji danych na potrzeby realizacji
dynamicznej wspotpracy w obregbie przejrzystego i elastycznego tancucha
dostaw wptywa na strukture¢ catkowitych kosztow posiadania. W jednym
z ostatnich badan przeprowadzonych przez M. Christophera stwierdzono,
ze rozwigzania dostepne w modelu cloud computing wychodza naprzeciw
wyzwaniu zachowania przejrzystosci fancucha dostaw'.

Poza korzys$ciami wynikajacymi z zastosowania modelu cloud computing
istniejg takze obawy zwigzane z jego implementacja. Do najczesciej zglasza-
nych nalezg: bezpieczenstwo danych poufnych, czasowa niedostepnos¢ usthug,
wysokie koszty ustug i1 trudno$¢ z powrotem do poprzedniego, tradycyjnego
modelu®.

Wedtug analitykow firmy Gartner model cloud computing bedzie rozwijaé
si¢ w coraz szybszym tempie. Do konca 2012 roku az jedna na pi¢¢ firm nie
bedzie juz miata wlasnych zasobow IT'®, lecz bedzie korzystata z outsourcingu
tych ustug. Wedtug danych publikowanych przez czasopisma specjalistyczne
(,,Computerworld” 1 inne) w 2013 roku osiggnie wartos¢ okoto 150 mld USD.
Do 2016 roku rynek ten ma by¢ wart okoto 206,6 mld USD. W 2013 roku
najbardziej dynamicznie bg¢da si¢ rozwija¢ ustugi oferowane w rozwigzaniu
[aaS — przewidywany wzrost o 41%, ustugi zwigzane z zarzagdzaniem siecig
1 bezpieczenstwem — wzrost o0 27%, PaaS — wzrost 0 26,6% oraz SaaS — wzrost
o 17,4%".

13 K. Lapinski, W. Wyznikiewicz, Cloud computing..., op.cit., s. 10-13; D. Biesiada, P. Cichocki
i1in., Windows Azure — platforma cloud computing dla programistow, APN Promise, Warszawa 2010,
s. 18-19.

14 M. Christopher, Enhancing Customer-Centric Supply Chains. How B2B e-Commerce Increases
Customer Satisfaction and Drives Revenue Growth, SCM World, 2010, s. 26.

15 Strona internetowa: konferencje.computerworld.pl/konferencje/cloud2010/cloud computing.html.

16 Strona internetowa: www.gartner.com/it/page.jsp?id=1278413.

17 Gartner Says Worldwide Cloud Services Market to Surpass $ 109 Billion in 2012, Gartner STAMFORD,
18.09.2012.
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Analiza praktyki biznesowej: Winezja.pl Sp. z o.0.

Spotka Winezja.pl funkcjonuje od maja 2010 roku na rynku dystrybucji
wysokogatunkowego wina w Polsce'®. Jej glownymi udziatowcami i partnera-
mi s3g Ambra S.A. oraz Jade Sp. z 0.0. Podstawowym kanatem pozyskiwania
klientoéw jest platforma internetowa do obstugi sektora business-to-customer
(B2C). Winezja.pl jest kanalem dystrybucji bezposredniej produktow ofero-
wanych przez spotk¢ Ambra.

Spotka Winezja.pl oferuje klientom okoto 700 rodzajow win pochodzacych
z catego $wiata. Za posrednictwem strony www klient zamawia wybrany
zestaw produktow, przy czym udzielana jest mu gwarancja dostawy na
nastepny dzien i bez uszkodzenia dostarczonego towaru (warto$¢ czasu
1 miejsca tworzona przez partnerow biznesowych Winezja.pl). Portal ma
takze spotecznos$ciowy i edukacyjny charakter. Klienci moga wymienia¢ si¢
opiniami na temat jako$ci win 1 poziomu obstugi, a takze konsultowac¢ swoja
wiedzg (telefonicznie i on-line), radzi¢ si¢ ekspertow, poszerzaé znajomosé
kraju, regionu czy winiarni oraz producenta zamowionego alkoholu. Istnieje
takze mozliwo$¢ odbycia bezptatnego kursu winiarskiego, organizowane sg
wyjazdy enoturystyczne i nieodptatne degustacje'® (wartos¢ edukacii).

Zespo6t spotki Winezja.pl tworzy skomplikowang i rozproszong geograficz-
ne strukture, w ktorej kazdy ze wspotpracownikéw i partneréw petni funkcje,
bez ktorych proces realizacji zamowienia przy zalozonych standardach byltby
powaznie utrudniony. Staty kontakt i ptynna wspotpraca sa zatem niezbedne.

W toku dziatalno$ci spotki zaistniaty problemy dotyczace koordynacji
przeplywu informacji w obrebie calej struktury organizacyjnej. Sytuacja
ta powodowala zbedne koszty zwigzane z organizacjg spotkan i podrozy
stuzbowych, a przede wszystkim marnotrawstwo czasu pracy osob zaangazo-
wanych w procesy decyzyjne. Wszystkie te dziatania nie dodawaty wartosci
prowadzone] dzialalnos$ci gospodarczej. Nieefektywne zarzadzanie czasem
opozniato podejmowanie decyzji, ostabiajac pozycje konkurencyjng przedsig-
biorstwa. Zapewnienie rozwoju firmy wymagato adekwatnej infrastruktury
IT eliminujacej ryzyko spadku obrotéw handlowych.

W wyniku przeprowadzonej przez zarzad Winezja.pl analizy dostep-
nych na rynku rozwigzan stwierdzono, ze inwestycja w tradycyjny model

'8 Opracowanie na podstawie wywiadu bezposredniego z R. Warmbierem, dyrektorem sprzedazy
i marketingu Winezja.pl Sp. z 0.0., informacji przedstawionych podczas e-seminarium umieszczonego
na stronie: www.microsoft.com/poland/msp/case-study-winezja-pl-seminarium.aspx i Czas na wino
w chmurach. Microsoft online services kolejnym krokiem w rozwoju informatycznym spotki e-commerce,
Microsoft Corporation 2010.

19 Jade Sp. z 0.0., strona internetowa: cloudapp.net/wp-content/uploads/2011/05/Winezja.pl wina-z-
najlepszej-strony.pdf.
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miataby dtugi czas zwrotu i pociggataby za soba duze naktady finansowe
na infrastrukture IT, jej utrzymanie, dodatkowa powierzchni¢ biurowg oraz
wyposazenie serwerowni w niezbedne narzedzia gwarantujace cigglos¢ dzia-
fan przedsigbiorstwa. Z tego wzgledu spotka zdecydowala si¢ na wdrozenie
modelu cloud computing.

Bazg informatyczng spotki Winezja.pl stanowi platforma do zarzadzania
relacjami z klientami CRM, ktora pomaga w administrowaniu 1 zarzadzaniu
informacja. Jej wybor pozwolil na szybkie uruchomienie dziatalnosci han-
dlowej na bardzo wymagajacym rynku. Sg w niej zbierane informacje o pre-
ferencjach klientéw, stuzace dostosowaniu oferty do ewoluujacych potrzeb.

Kolejnym krokiem wspomagajagcym rozwdj przedsiebiorstwa byta poprawa
jakosci zarzadzania przez wdrozenie pakietu oprogramowania do komunikacji.
Wspiera on prace zespotows i1 skraca czas podejmowania decyzji. Sygnalizuje
dostepnos¢ pracownikdéw, monitorujgc ich aktywnos¢ i kalendarze, obstuguje
poczte elektroniczng, pozwala na prowadzenie btyskawicznej komunikacji
oraz umozliwia dostep do dokumentéw we wspoldzielonej przestrzeni on-line
(a zatem jednoczesng prace wszystkich partnerow przy udoskonalaniu wartosci
kreowanej dla klienta). Umozliwia organizowanie telekonferencji, utatwia po-
dziat zadan, tworzenie harmonograméw 1 pozniejsza kontrole realizacji projektu.

Firma ponosi optaty jedynie za wykorzystane zasoby w modelu subskryp-
cyjnym, w cyklu miesigcznym. W maju 2011 roku koszt korzystania z ustug
w modelu cloud computing wynosit 8,25 euro za jednego uzytkownika.
Przejscie do tego modelu trwato pot dnia, a dotaczenie kolejnej osoby korzy-
stajgcej z wymienionej funkcjonalnosci zajmuje okoto 3—5 minut. Niezbednym
kosztem, ktory musial zosta¢ poniesiony, byt zakup lacza umozliwiajacego
szybki 1 bezproblemowy dostgp do internetu.

Winezja.pl jest traktowana przez zarzadzajacych jak projekt, ktorego
nadrzgednym celem jest pozyskiwanie klientow i dbanie o nich. Dazy si¢ do
wzrostu rozpoznawalno$ci marki i cigglego wzrostu liczby odwiedzin strony
internetowej. Sposob realizacji tak postawionego celu oparto na kluczowych
kompetencjach spotki i wspotpracujacych partnerow.

Poza r6znorodnoscig kompetencji partnerzy tworzacy mapg wartosci dla
klientow Winezja.pl majg tez rézne lokalizacje geograficzne. Zarzadzanie
strategig i rozwojem, a takze kreowanie polityki sprzedazy oraz marketingu,
zwigzanej z biezacg dziatalno$cig spoiki jest zadaniem zarzadzajacych przed-
sigbiorstwem, ktorego siedziba znajduje si¢ w Warszawie. Za jako$¢ wiedzy
zwigzanej z szeroko pojeta branza winiarska, dostepnej na portalu Winezja.pl,
odpowiedzialny jest ekspert, kilkukrotny mistrz Polski sommelieréw — T. Ko-
lecki-Majewicz. Jego rolg jest pozyskiwanie informacji o nowych produktach
poszerzajacych oferte firmy i staty kontakt z klientami. Ta funkcja zwigzana

przedsiebiorstwo_przyszlosci_15.indb 40 4/12/13 11:55 AM



K. Nowicka, Wartos¢ w modelu cloud computing 41

jest z nieustannymi podrézami po calym $wiecie i wymaga jednocze$nie
ciggtych kontaktow z zarzadem spotki.

Portal Winezja.pl, za pomocg ktoérego sktadane sg zaméwienia, zostat
opracowany, a jego funkcjonalno$¢ jest na biezaco uaktualniania przez Jade
Sp. z 0.0. z Torunia. Jest to jedna z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ techno-
logiczne firm w Polsce®. Do rozwoju portalu wykorzystuje ona technologie
lidera dostarczajgcego oprogramowanie w modelu cloud computing — Micro-
soft Sp. z o.0.

Uruchomiony w maju 2010 roku serwis uzyskat tytut Strony Roku 2010
— Webstar Internautow (w kategorii sklep internetowy), a takze otrzymat
nagrode Ztotej Strony Miesigca tygodnika ,,Wprost”'. W XV edycji konkur-
su organizowanego przez Computerworld Winezja.pl zdobyta tytul Lidera
Informatyki 2011.

Podstawa sukcesu spotki jest zarzadzanie projektami i procesami w opar-
ciu o rozwigzania dostgpne w modelu cloud computing oraz umiejetnos¢
wykorzystania kluczowych kompetencji partneréw wspierajacych realizacje
wizji, celow oraz wymagan klientow Winezja.pl. W konsekwencji potgczenia
obydwu rozwigzan tworzona jest mapa wartosci dla klientoéw kreujaca wzrost
wartosci przedsiebiorstwa.

Dzigki systemowi IT istnieje mozliwos¢ obserwacji trendéw sprzedazy
1 statusOw zamoéwien, otrzymywane sg tez sygnaty o przestojach, dzieki
czemu mozna reagowac na problemy w czasie rzeczywistym. Jednocze$nie
kupowane ustugi charakteryzuja si¢ wysokim poziomem bezpieczenstwa
1 niezawodnoscig, osigganym przez szyfrowanie komunikacji, filtrowanie
antywirusowe 1 antyspamowe, stale kopiowanie danych. Administrowanie
danymi nie wymaga od przedsigbiorcow wiedzy technicznej, poniewaz znacz-
na cze$¢ zadan odbywa si¢ automatycznie (zdalnie). Tym samym moga oni
koncentrowac si¢ na kompetencjach organizacji 1 zarzadzaniu nig.

System CRM pozwolit spotce Winezja.pl na usprawnienie zarzadzania
procesami tancucha wartosci dodanej. Pakiet oprogramowania natomiast
ujednolicit komunikacje, umozliwit biezace zarzadzanie organizacja i reago-
wanie na potrzeby klientow w czasie rzeczywistym. W obydwu przypadkach
(CRM i oprogramowanie do komunikacji) dostgp do danych odbywa si¢
za posrednictwem internetu, niezaleznie od lokalizacji i wykorzystywanych
urzadzen. Rozwigzanie ma charakter chmury hybrydowe;.

Ze wzgledu na zastosowanie rozwigzania w modelu cloud computing
zwickszona zostata efektywnos$¢ wspotpracy, zoptymalizowano procesy,

2 Strona internetowa: www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/dla-prasy/3b4{d086f05cb210VgnVCM20000
01b56f00aRCRD.htm.
2! Strona internetowa: jade.pl/zbiorcza/publikacje/301/wino-leje-sie-z-chmury-cio/.
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ograniczono liczb¢ wyjazddéw stuzbowych, a system zarzadzania wiedza
1 obieg dokumentow staty sie spojne. Model subskrypcyjny dostepu do zaso-
bow IT pozwolit unikna¢ kosztownych inwestycji we wtasne aktywa. Przed-
sigbiorstwo moze realizowa¢ dowolne pod wzgledem wielko$ci zamowienia
1 bezproblemowo obstugiwac sprzedaz w okresach wzmozonej aktywnosci
klientow (branza ta charakteryzuje si¢ sezonowoscia sprzedazy). W ciagu
pierwszych dwoch miesiecy dzialalnosci platformy Winezja.pl w cloud com-
putingu spotka osiagneta przychod zaplanowany na pot roku??. Stale realizuje
ona zaktadane plany sprzedazowe z nadwyzka.

Warto zauwazy¢, ze koncepcja chmury w Winezja.pl jest odzwiercie-
dlona nie tylko w modelu utrzymania infrastruktury I'T. Wszystkie procesy
towarzyszace zarzadzaniu sprzedazg i tancuchem dostaw odbywaja sie dzigki
wirtualnym rozwigzaniom. Jest to konsekwencjg petnej integracji systemow
informatycznych z firmami zaangazowanymi w proces obstugi klienta kon-
cowego, czyli z Centrum Wina — Dystrybucja Sp. z 0.0., Schenker Sp. z o.0.
1 UPS Polska Sp. z o.0.

Nalezy podkresli¢, ze samodzielna realizacja opisanego procesu przez
spotke Winezja.pl nie bylaby mozliwa. Przedsigbiorstwo nie posiada floty
samochodowej, kierowcow ani magazynu. Opierajac jednak swoj model biz-
nesowy na technologiach w chmurze obliczeniowej 1 kreujac mape wartosci
dla klientow z wykorzystaniem kompetencji (zasobow 1 zdolnosci) partneréw
biznesowych, jest w stanie sprawnie funkcjonowac i si¢ rozwijac.

Zatozeniem dziatalno$ci prowadzonej przez spotke Winezja.pl jest bu-
dowanie relacji z klientami; tak wigc tylko te inwestycje, ktore spetniaja
to zatozenie, sg rozwazane. Wlasciciele rozumiejg wzrost kosztow tylko
w konsekwencji wzrostu skali prowadzonego biznesu. Wszystkie pozostate
dziatania, niedodajace warto$ci przy realizacji takiej koncepcji, sa oddawane
w outsourcing firmom, ktére moge je dostarczy¢ taniej 1 lepie;.

Niewatpliwym atutem opisanego rozwigzania jest ograniczenie kosztow dzia-
fan, ktore nie dodajg wartosci przedsigbiorstwu, oraz brak koniecznosci nabycia
wilasnych aktywow trwatych. Sposrdd rozwiazan dostgpnych na rynku dobrano
takie, ktore w optymalnym stopniu tgczy odmienne kluczowe kompetencje part-
ner6w biznesowych, kreujac przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa w oparciu
o zintegrowane systemy IT. Dzi¢ki przetwarzaniu w chmurze udoskonalono szereg
procesOéw 1 usprawniono zarzadzanie, skrocit si¢ czas podejmowania decyzji,
wprowadzania zmian i reakcji na popyt klientow. Bez ponoszenia zbednych
kosztow spotka ma dostep do nowoczesnych rozwigzan IT, elastycznie dopaso-
wujacych si¢ do rozwoju biznesu 1 jednoczes$nie stymulujacych go.

22 Ibidem.
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Oczywiscie zaprezentowane rozwigzanie ma takze stabe strony zagra-
zajace dalszemu sprawnemu rozwojowi spotki — uzaleznienie korzystania
z zasobow 1 mozliwo$ci zlozenia zamowienia od dostgpu do internetu czy
tez (zwigzane z klasycznymi wadami outsourcingu) potrzeba opracowania
planow na wypadek niepowodzenia we wspoOtpracy z partnerami, zbytnie
uzaleznienie si¢ od nich lub obawa o utratg poufnych informacji itp. Wdrozone
rozwigzanie 1 model biznesowy sg relatywnie tatwo transferowane przez inne
podmioty. Istnieje zatem konieczno$¢ przyjecia strategii ,,ucieczki do przodu”,
wymagajacej ciggtego doskonalenia wdrozonego rozwigzania na i tak juz
dosy¢ wysoko konkurencyjnym rynku.

Warto tez wskaza¢ potencjal kreowania wartosci firmy ze wzgledu na
zastosowane technologie i rozwigzania stanowigce mozliwe kierunki dalszego
rozwoju. Nalezg do nich:

e mozliwo$¢ wejscia na nowe, zagraniczne rynki zbytu bez konieczno-
$ci inwestycji w aktywa niezbedne do prowadzenia takiej dziatalno-
$ci gospodarczej;

e nawigzanie relacji 1 dofaczenie do ofert innych sklepow rozwijaja-
cych swoja sprzedaz za pomocg internetu;

e dotarcie do grupy klientdéw, dla ktorych zakupy przez internet sg
glownym zrédlem zaopatrzenia;

e wprowadzenie modelu telepracy wplywajacego na dalsze obnizanie
kosztoéw, to jest wynajem powierzchni biurowych czy dojazdy do
pracy pracownikow.

Podwadjny efekt

Bez wzgledu na biezaca sytuacje gospodarcza przedsigbiorstwa zawsze
daza do obnizenia kosztéw i poprawy funkcjonowania w celu osiggnigcia
przewagi konkurencyjnej wspotdecydujacej o ich wartosci. Prawidtowe
wskazanie i koncentracja dzialan na kluczowych kompetencjach organizacji
daje mozliwos$¢ osiggnigcia owej przewagi. Jest ona jednak zdeterminowana
z jednej strony wlasciwym okresleniem tych kompetencji, z drugiej natomiast
— prawidtowym doborem partnerow biznesowych, dla ktérych przejete od
przedsigbiorstwa niekluczowe kompetencje sa ich silnymi stronami. Mowa tu
o outsourcingu funkcji przedsigbiorstwa, ktore nie kreuja wartosci dodanej,
a przez ich oddanie do obshugi przez podmioty zewnetrzne (partnerow biz-
nesowych) taka warto$¢ zaczynaja tworzy¢.

Celem niniejszego opracowania byta analiza mozliwosci kreowania war-
tosci przedsigbiorstwa przez outsourcing ustug technologicznych w modelu
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cloud computing. Efekt ten przejawia si¢ w dwojaki sposob. Po pierwsze,
przedsigbiorstwo czerpie korzysci, eliminujgc zb¢dne koszty, zamrozony
kapitat 1 ryzyko nieciaglosci funkcjonowania. Po drugie, osigga mozliwo$¢
tworzenia nowych kompetencji stanowigcych jego warto$¢. Model cloud
computing daje potencjat tworzenia przedsigbiorstw o nowej jakosci dziatania.

Nie nalezy jednak pozostawac bezkrytycznym wobec zagrozen wynika-
jacych z decyzji o zmianie modelu biznesowego. Za kazdym razem, rowniez
w tym przypadku, wymaga ona adekwatnej analizy ekonomicznej w wymia-
rze finansowym 1 organizacyjnym, takze w ujeciu dlugoterminowych efektow.
W przypadku posiadania wiasnych zasobow IT na poczatkowym etapie moga
nie mie¢ uzasadnienia zmiany w dostepie do funkcji I'T, co moze mie¢ miejsce
szczegblnie w duzych przedsigbiorstwach.

Badanie miato rowniez na celu wskazanie roli wykorzystania zasobdéw 1 zdol-
nosci partneréw biznesowych w procesie tworzenia mapy wartosci dla klientow.

Migdzyorganizacyjne systemy wartosci dzigki dopelnianiu posiadanych
kompetencji kreujag mapy warto$ci dla klientow. Aby mdc w ten sposdb osig-
gna¢ przewage konkurencyjng, wazna jest koncentracja na redukcji czasu
podczas realizacji kazdej czynno$ci w procesie obstugi klienta. Jest to moz-
liwe dzigki integracji systemow IT pomigdzy wspotpracujacymi partnerami.
Potrzeba zgloszona przez klienta jest informacja, ktora w czasie rzeczywistym
dociera do wszystkich zaangazowanych podmiotéw tworzacych system war-
tosci zarzadzany popytem klienta (demand-driven system management).

Mozliwos¢ tworzenia i skutecznego konkurowania przedsigbiorstwa
istnieje rowniez wtedy, gdy jest ono w stanie umiejetnie dobra¢ partnerow
biznesowych, ktorych kluczowe kompetencje beda dodawac wartosci do pro-
cesu lub wrecz go tworzy¢. Partnerzy, realizujgc swoje kluczowe kompetencje,
wspieraja budowanie wartosci innych podmiotdw, co stanowi interesujace
rozwigzanie dla polskich przedsiebiorstw z niemal wszystkich sektorow,
a szczegoOlnie tych, ktdre rozpoczynaja dziatalnos¢ w branzy e-commerce.

Winezja.pl to przyktad podmiotu, ktory buduje swojg wartos¢ przez
laczenie korzysci z zastosowania technologii (funkcjonalnosci zasobow IT)
1 kompetencji (zdolno$ci i zasobdéw partnerow), nie bedac ich wilascicielem
1 nie ponoszagc w zwiazku z tym znacznych nakltadow finansowych. Jego
kluczowg kompetencja natomiast jest budowanie relacji z klientem finalnym
(konsumentem), a wszystkie pozostale dzialania sg pozyskiwane z rynku
w formie zakupu ustug. Wspottworza one mape wartosci i przewage konku-
rencyjng. Mozna stwierdzi¢, ze zasoby i zdolno$ci partneréw biznesowych
kreuja warto$¢ wspolpracujacego z nimi przedsigbiorcy.

Opisane rozwigzanie moze stanowi¢ dla innych przedsigbiorcéw przy-
ktad sposobu rozszerzenia tradycyjnych kanatéw dystrybucji o sprzedaz
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bezposrednig w krotkim czasie bez ponoszenia znacznych nakladéw inwe-
stycyjnych. Jest to mozliwe dzigki zastosowaniu modelu cloud computing.

Warto zaznaczy¢, ze cloud computing jest rowniez szansg na redukcje
kosztéw 1 poprawe jakosci funkcjonowania instytucji publicznych i innych
organizacji. Eliminujac zbedne wydatki na budowe wtasnej (czestokro¢ na-
zbyt rozbudowanej) infrastruktury IT, uwalniaja one $rodki, ktére moga by¢
inwestowane we wspieranie rozwoju ich najwazniejszych kompetencji 1 zadan.

Badania nad znaczeniem modelu cloud computing prowadzone s3 mig-
dzy innymi w Carnegie Mellon University, Florida International University,
the Massachusetts Institute of Technology, Purdue University, University of
California Irvine, University of California San Diego, University of Cali-
fornia Santa Barbara, University of Maryland, University of Massachusetts,
University of Virginia, University of Washington, University of Wisconsin,
University of Utah, Yale University. W Polsce w prace nad modelem cloud
computing zaangazowala si¢ Politechnika Wroctawska wraz z IBM Polska Sp.
z 0.0.,, a w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie prowadzone s3 na ten
temat studia podyplomowe?.
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Cezary Tomasz Szyjko

BALTYK SZANSA POLSKIEJ
ENERGETYKI

W 2011 roku juz ponad 2,5% energii elektrycznej na §wiecie wypro-
dukowano w elektrowniach wiatrowych 1 nalezy si¢ spodziewa¢ dalszego
systematycznego wzrostu jej udzialu. Obecnie rozwijaja si¢ trzy kategorie
technologii energetyki wiatrowej, ktore roznig si¢ zarowno gabarytami
urzadzen, warunkami lokalizacyjnymi, jak i sposobem zagospodarowania
generowanej energii elektrycznej. Sg to:

1. Ladowa energetyka wiatrowa (farmy wiatrowe zlokalizowane

w miejscach o dostatecznej wietrznosci oraz z zachowaniem bez-
piecznych odleglosci od zabudowan).

2. Morska energetyka wiatrowa opisywana symbolem MEW (farmy
wiatrowe zlokalizowane na otwartych wodach morskich oraz na sta-
te zwigzane z dnem morskim, obecnie bada si¢ rowniez mozliwos$ci
budowy plywajacych platform znacznie oddalonych od ladu).

3. Mala (rozproszona) energetyka wiatrowa (pojedyncze turbiny wia-
trowe o mocy nieprzekraczajacej 100 kW, zlokalizowane gléwnie
w poblizu domostw jako alternatywne Zzrddto energii; mate elek-
trownie wiatrowe znajdujg zastosowanie takze tam, gdzie doprowa-
dzenie energii jest trudne).

Do najszybciej rozwijajacych si¢ branz przemystu w Unii Europejskiej
nalezy morska energetyka wiatrowa, gdzie znalazto zatrudnienie okoto 200
tys. osob. Takze w Polsce ta forma inwestowania w energetyke — przy wcigz
jednak dalekiej od potrzeb i mozliwosci skali — przezywa swego rodzaju
boom. Do sierpnia 2012 roku polscy inwestorzy ztozyli 40 wnioskéw o wy-
danie pozwolen na wzniesienie sztucznych wysp — konstrukcji i urzadzen tej
energetyki. Inwestorzy deklarujg zamiar instalacji co najmniej 13 GW mocy
na polskich obszarach morskich. Rozwdj tej formy energetyki jest migdzy
innymi szansg na rewitalizacje polskiego przemystu stoczniowego oraz szyb-
kiego rozwoju terendw nadmorskich. Sukces w tym zakresie wymaga jednak
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podejscia systemowego oraz dziatan migdzysektorowych, koordynujacych
wspolprace pomiedzy inwestorami a portami i samorzadami.

Niewyczerpane zradto

Wiatr jako niewyczerpane 1 odnawialne zrodlo energii pozwala na ograni-
czanie zuzycia zasobow paliw kopalnych. Jak podaje Europejskie Stowarzysze-
nie Energetyki Wiatrowej (EWEA), zainstalowana moc wszystkich dziatajacych
w Europie morskich farm wiatrowych na koniec 2010 roku wyniosta 2946
MW, przy czym tylko w 2010 roku do sieci przytaczono az 883 MW. Jest to
w stosunku do roku poprzedniego wzrost blisko 51-procentowy’.

14°00"E 15°00"E 16°00"E 17°00"E 18°0'0'E
320000 370 000

420000 470,000

19°00"E
220,000 520 000
I T

— granica Wylacznej Strefy Ekonomicznej
~ — granica strefy spornej

270,000

—-. granica morza terytorialnego

56°0'0"N
0,000

—— morska granica wojewodztw
—-— granice urzedow morskich

— instalacje techniczne R S
[ bufor dla instalacji technicznych (1 km) y - 2%

B obszary gomicze %
2wyczajowe trasy nawigacyjne (bufor 1 Mim)

“ system rozgraniczenia ruchu .
[~ 7 redy, kotwicowiska ; (
177] akweny militame 4

55°300"N
50 001

obszary koncesji na poszukiwanie ropy naftowej

FE obszary koncesji na wydobycie kruszywa
[ wysypiska

[Z] NATURA 2000 (ptaki)

f# K NATURA 2000 (siedliska)

£ parki krajobrazowe

0°30°

0 parki narodowe = i

55900"N

800 000

0

54°300"N
750 000

54°3000"N

pomorsk

54°00"N
700 000
¥

hodniopdgmorskie 0 10 20 3 40km
)

54°00'N

)

70000 320000

20700 420700
16°00"E

370000 520000

0000 370 000 0
15°00"E 17°00"E 18°00"E 19°0'0"E

Rys. 1. Mapka obrazujaca wytypowane potencjalne lokalizacje morskich farm wiatrowych
na polskich obszarach morskich

Zrédto: Instytut Morski w Gdansku.

Pierwsze potrocze 2012 roku przyniosto kolejne znaczace zmiany. Do
konca czerwca przytaczono do sieci morskie elektrownie wiatrowe o facznej

!'P. Michalak, wystapienie na Konferencji RP pt.: ,,Inwestycje w morskie farmy wiatrowe” 22.02.2012,
www.rzeczpospolita.pl [data dostepu: 12.10.2012].
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mocy zainstalowanej 341,8 MW (o0 4,5% wiecej w pordwnaniu z pierwszym
potroczem 2011 roku). Tym samym moc zainstalowana w morskich elektrow-
niach wiatrowych w Europie na 30 czerwca 2012 roku wyniosta 3294 MW=,

Tabela 1. Szacunki dotyczace potencjalu morskiej energetyki wiatrowej

. Moc Energia
Potencjal

(GW) (TWh)
Potencjat techniczny 130,0 380,0
Potencjat techniczny z uwzglgdnieniem ograniczen srodowiskowych 20,0 60,0
Potencjat teoretyczny 130,0 380,0
Potencjal ekonomiczny 7,5 22,5
Potencjat rynkowy 2020 roku 1,5 4,5

Zrédto: www.psew.pl.

Jak niemal we wszystkich dziedzinach techniki (i nie tylko) po raz
pierwszy zapowiedziano wykorzystanie sity wiatru... w Chinach. To tam
na poczatku naszej ery pojawity si¢ wiatraki. Byty wykorzystywane przede
wszystkim do pompowania wody (w systemach nawadniania p6l) oraz do mie-
lenia ziarna. Ale duzo czasu uptyneto, nim po odkryciu sposobu wytwarzania
1 zastosowania energii elektrycznej te dwie dziedziny skojarzono z sobg.
Energi¢ elektryczng w turbinie wiatrowej zacz¢to wytwarza¢ w latach 80.
XIX wieku. Pierwsza na §wiecie turbina automatyczna powstata w Cleveland
w Stanach Zjednoczonych. Zbudowat ja w roku 1888 Charles F. Brush, amery-
kanski wynalazca, przedsigbiorca i filantrop. Ojczyzng wiatrakow w Europie
byta Holandia, gdzie i teraz (podobnie jak przez wiele stuleci) stanowig one
nieodlgczny element krajobrazu wiejskiego. Wspodlczesnie tam najszybciej
rozwija si¢ przemyst energetyki wiatrowe;.

W Polsce ten sposdb wytwarzania energii elektrycznej nadal jest stosun-
kowo nowy. Poczatek przypada na lata 90. ubiegtego wieku, ale najwigkszy
wzrost nastapit w ostatnich kilku latach. Od 2004 roku ilo$¢ energii produ-
kowanej w Polsce w turbinach wiatrowych wzrosta prawie dziesi¢ciokrotnie,
mimo to w dalszym ciggu stanowi tylko margines bilansu energetycznego
(okoto 1%). Zgodnie z szacunkami rzadu w najblizszych latach powinno
nastapi¢ przyspieszenie dynamiki inwestycji w tej dziedzinie i do 2020 roku
— jesli kryzys nie pokrzyzuje planow — w turbinach wiatrowych ma by¢ zain-
stalowanych ponad 6500 MW. Jesli przewidywania te si¢ spetnia, z turbin tych
ma pochodzi¢ okoto 7,5% energii wytwarzanej w Polsce. Wérdd zamierzonych

2 Raport: Delivering offshore wind power in Europe, EWEA, 2012, www.ewea.org [data dostgpu:
12.10.2012].
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inwestycji znajduje si¢ pierwsza w naszym kraju farma wiatrowa na Morzu
Battyckim o mocy 500 MW-,

Co wigcej, w opinii Instytutu Energetyki Odnawialnej wybudowanie far-
my wiatrowej w polskiej strefie Battyku mogloby z korzyscig dla gospodarki
1 srodowiska zastgpi¢ inwestycje w elektrownie jadrowa w Polsce. Energia ta
bylaby tansza i przyczynialaby si¢ w wigkszym stopniu do wzrostu zatrudnie-
nia. Ponadto w ,,Krajowym planie dzialania w zakresie rozwoju energetyki
odnawialnej do 2020 roku” wyrdzniono mate elektrownie wiatrowe, planujac
instalacj¢ w nich 550 MW (odpowiednik okoto 100 tys. pojedynczych instalacji).
Jest to jeden z najambitniejszych planow rozwoju malej energetyki wiatrowej
w Europie. Czy mieszczacy sie¢ w granicach realnych mozliwosci — czas pokaze.

Regulacje prawne

Ustawa z 26 maja 2011 roku znowelizowano ustawg 21 marca 1991 roku
0 obszarach morskich Rzeczypospolitej Polskiej i administracji morskiej*.
Pojawity si¢ w niej nowe przepisy dotyczace sztucznych wysp, na ktorych
mialyby powstawa¢ morskie farmy wiatrowe. Korzysta¢ by z nich mozna
przez 30 lat, z mozliwo$cig przedtuzenia czasu eksploatacji o dalsze dwa dzie-
sigciolecia, jesli przebiega¢ bedzie ona zadowalajaco. Przepisy umozliwiajace
uzyskanie pozwolenia na wznoszenie i wykorzystywanie sztucznych wysp,
konstrukcji 1 urzadzen stuzacych pozyskiwaniu wiatrowej energii elektryczne;j
na obszarach morskich sg pierwszym w polskim porzadku prawnym rozstrzy-
gnigciem ustawowym otwierajacym droge do przygotowania i realizacji inwe-
stycji na obszarach morskich. Pozwolenie daje prawo korzystania z polskiego
obszaru morskiego do celéw okreslonych w tej decyzji administracyjnej. We
wniosku o wydanie pozwolenia nalezy zawrze¢ opis okreslonego srodowiska
morskiego oraz wynikajaca z dostgpnej wiedzy ocen¢ potencjalnych zagrozen
dla srodowiska, opartg na opiniach eksperckich. Opis elementow §rodowiska
objetych ochrong zawarty jest w ustawie z 16 kwietnia 2004 roku o ochronie
przyrody”.

Zakacznik do wniosku musi okresla¢ potozenie akwenu wzgledem obsza-
réow chronionych, by wskaza¢ strefy potencjalnych negatywnych oddziatywan.

3 Guidelines for the investigation of the impacts of offshore wind farms on the marine environment in
the Baltic States, Baltic Environmental Forum 2009.

4 Tekst jednolity Dz.U. z 2003 r. Nr 153, poz. 1502 ze zm.

5 Tekst jednolity Dz.U. z 2009 r. Nr 151, poz. 1220 ze zm. Zob. M. Stryjecki, K. Mielniczuk, J. Biegaj,
Przewodnik po procedurach lokalizacyjnych i srodowiskowych dla farm wiatrowych na polskich
obszarach morskich, Fundacja na rzecz Energetyki Zrownowazonej, Warszawa 2011.
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W przypadku morskich elektrowni wiatrowych szczeg6lng uwage nalezy
zwrdci¢ na obszary specjalnej ochrony ptakow, obszary ochrony ich siedlisk
oraz obszary majace znaczenie dla panstw czlonkowskich Unii Europejskiej®.
Postgpowanie w sprawie wydania decyzji o uwarunkowaniach $rodowisko-
wych wszczynane jest na wniosek podmiotu planujacego budowe morskiej
elektrowni wiatrowej, a sam wniosek dotyczacy srodowiskowych uwarunko-
wan musi spetnia¢ wymagania formalne okreslone w Kodeksie postepowania
administracyjnego oraz w ustawie z 27 kwietnia 2001 roku — Prawo ochrony
srodowiska’.

Morskie elektrownie wiatrowe zawsze naleza do przedsigwzie¢ znaczaco
oddziatujacych na srodowisko 1 z tego wzgledu sporzadzenie raportu o od-
dzialywaniu przedsiewzigcia na Srodowisko jest obligatoryjne. Natomiast
jedynie wtedy, gdy inwestor, przedktadajac wniosek o wydanie decyzji
o Srodowiskowych uwarunkowaniach, przed uzyskaniem zgody na realizacje
przedsigwzigcia, wystepuje o ustalenie zakresu odpowiedniego w tej sprawie
raportu, sporzadzana jest karta informacyjna przedsiewzigcia®. Dokumenty te
sg niezbedne w przypadku, gdy tak zwana decyzja sSrodowiskowa ma dotyczy¢
zewngtrznych elementow infrastruktury przylaczeniowej morskiej elektrowni
wiatrowej, na przyklad linii czy stacji elektroenergetycznej, mogacych zna-
czaco oddziatywac na $rodowisko.

Raport jest rozbudowanym dokumentem, zawierajagcym miedzy innymi:

e opis planowanego przedsigwzigcia,

e opis elementéw przyrodniczych $rodowiska objetych zakresem
przewidywanego oddziatywania planowanego przedsigwzigcia na
srodowisko;

e opis istniejagcych w sgsiedztwie lub w bezposrednim zasiggu oddzia-
tywania planowanego przedsiewziecia zabytkow chronionych na
podstawie przepisow o ochronie zabytkow 1 opiece nad zabytkami;

e opis przewidywanych skutkow dla srodowiska w przypadku nie-
podejmowania przedsigwzigcia;

e opis analizowanych wariantow, w tym:

— wariantu proponowanego przez wnioskodawce oraz racjonalne-
go wariantu alternatywnego,

SM. Stryjecki, K. Mielniczuk, Wytyczne w zakresie prognozowania oddziatywan farm wiatrowych na
Srodowisko, GDOS, Warszawa 2011.

7 Tekst jednolity Dz.U. z 2008 r. Nr 25, poz. 150 ze zm.

8 A.B. Gill, Offshore renewable energy: ecological implications of generating electricity in the coastal
zone, 2005; w Polsce prawne uregulowanie dotyczace tzw. decyzji srodowiskowej zawarte jest w usta-
wie z 3 pazdziernika 2008 roku o udostgpnianiu informacji o §rodowisku i jego ochronie, udziale
spoleczenstwa w ochronie $rodowiska oraz o ocenach oddzialywania na §rodowisko, Dz.U. Nr 199,
poz. 1227 ze zm.

przedsiebiorstwo_przyszlosci_15.indb 50 4/12/13 11:55 AM



C.T. Szyjko, Battyk szansg polskiej energetyki 51

— wariantu najkorzystniejszego dla srodowiska wraz z uzasadnie-
niem ich wyboru;

e okreslenie przewidywanego oddziatywania na $rodowisko ana-
lizowanych wariantéw, w tym réwniez w przypadku wystgpienia
powaznej awarii przemystowej, a takze mozliwego transgranicznego
oddziatywania na srodowisko;

e uzasadnienie proponowanego przez wnioskodawce wariantu, ze
wskazaniem jego oddziatywania na srodowisko, w szczego6lnosci na
ludzi, rosliny, zwierzgta, wode, powietrze 1 dobra materialne;

e opis metod prognozowania zastosowanych przez wnioskodawce
oraz opis przewidywanych znaczacych oddziatywan planowanego
przedsigwzigcia na srodowisko, obejmujacy bezposrednie, posrednie,
wtorne, skumulowane, krotko-, srednio- 1 dlugoterminowe, state
i chwilowe oddziatywania na $srodowisko, wynikajace z istnienia
przedsigwzigcia, wykorzystywania zasobow srodowiska oraz emisji,

e opis przewidywanych dziatan majacych na celu zapobieganie, ogra-
niczanie lub kompensacj¢ przyrodnicza negatywnych oddziatywan
na Srodowisko, w szczegolnos$ci na cele 1 przedmiot ochrony obszaru
Natura 2000 oraz integralno$¢ tego obszaru;

e przedstawienie zagadnien w formie graficznej;

e przedstawienie zagadnien w formie kartograficznej w skali odpo-
wiadajacej przedmiotowi i szczegdtowosci analizowanych w raporcie
zagadnien oraz umozliwiajacej kompleksowe przedstawienie prze-
prowadzonych analiz oddziatywania przedsigewzigcia na Srodowisko;

e analiz¢ mozliwych konfliktow spolecznych zwigzanych z planowa-
nym przedsiewzigciem;

e przedstawienie propozycji monitoringu oddziatywania planowanego
przedsigwzigcia na etapie jego budowy i eksploatacji lub uzytkowa-
nia;

e zrodta informacji stanowigce podstawe sporzadzenia raportu.

Kilka technicznych szczegdtow

Oto pare szczegdlow pozwalajacych rowniez laikom — nie kazdy przeciez
interesujacy si¢ problematyka bilansu energetycznego jest specjalista o przy-
gotowaniu technicznym — zorientowac si¢, czym jest morska elektrownia
wiatrowa, jak ona dziala, co sklada si¢ na jej wyposazenie, jak zainstalowane
w niej urzadzenia funkcjonujg itp. Gtéwny elementem silowni wiatrowe;j jest
wirnik przeksztalcajacy energi¢ wiatru w energi¢ mechaniczng. Korzystajac
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z niej, generator produkuje energi¢ elektryczng. Osadzony na wale wolno-
obrotowym wirnik ma zwykle trzy topaty, wykonane z wtokna szklanego
wzmocnionego poliestrem. Wirnik obraca si¢ najczesciej z predkoscia od 15
do 30 obrotéw na minute. Predkos¢ ta zostaje zwigkszona do 1500 obrotéw na
minut¢ za pomocg przektadni, potaczonej z walem szybkoobrotowym, a ten
z kolei z generatorem.

przekfadnia wiatromierz

topata wirnika wat szybkoobrotowy

tozyska watu

S‘/ ] generator pradu
1 T
I
|
H

ru,] H J—L ,J-I-. obudowa
|

mechanizmy
ustawienia topat

— mechanizm

hamulec zmiany kierunku

wat wolnoobrotowy ———wieza

Rys. 2. Budowa turbiny wiatrowej

Zrédto: http://www.biomasa.org/index.php?d=artykul&kat=42&art=37.

Turbiny wiatrowe wyposazone sg w urzadzenia kontroli stuzace unika-
niu mechanicznego uszkodzenia elektrowni 1 pozwalajagce na maksymalnie
efektywne wykorzystywanie jej potencjalu. Na przyktad turbiny wiatrowe na
farmie w Crookwell w australijskiej prowincji Potudniowa Nowa Walia (byta
to pierwsza australijska farma wiatrowa podtaczona do sieci energetycznej)
wylaczane sg wtedy, gdy predkos¢ wiatru przekracza 72 km/h. Regulatorem
jest komputerowy system kontroli, korzystajacy w tym celu z danych doty-
czacych kierunku i1 predkosci wiatru. Dzigki pobieranym i przetwarzanym
informacjom kieruje on turbing zawsze w odpowiednig strong, zapewniajac
optymalne wykorzystanie sity wiatru.

Najbardziej rozpowszechnione sg turbiny o poziomej osi obrotu, sktada-
jace si¢ z wysokiej wiezy zakonczonej wirnikiem przypominajacym $miglo.
Wirnik zaopatrzony jest zwykle w trzy topaty, cho¢ istnieja takze konstrukcje,
w ktorych topat jest mniej: dwie albo jedna, sa tez takie, ktore majg topat
wiecej (na przyktad — kilkunastolopatowe wiatraki amerykanskie uzywane
do napedzania pomp wodnych). Turbiny o poziomej osi obrotu, by osiggnaé
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maksymalng efektywnos¢, musza by¢ zwrocone doktadnie w kierunku wiatru,
ale umiejscowienie wirnika w stosunku do wiejgcego wiatru moze by¢ rézne.

Wigkszo$¢ wspolezesnych elektrowni wiatrowych jest wyposazona w ge-
neratory asynchroniczne o statej predkosci obrotowej. Zaleta jest tatwos¢
podtaczenia do sieci energetycznej, wada — koniecznos¢ uzywania przektadni
o duzym stopniu przetozenia, poniewaz najwigksza moc uzyteczng generatory
asynchroniczne wytwarzaja przy predkosci obrotowej znacznie przekracza-
jacej predkos¢ obrotowa wirnika. Inny minus to spadek ogoélnej sprawnosci
elektrowni, wywotany statg predkoscig obrotowa wirnika, niezalezng od
predkosci wiatru, oraz fakt, ze przektadnie o duzym stopniu przelozenia
stanowig najbardziej awaryjny 1 hatasliwy zesp6t sitowni wiatrowe;.

Gléwnym zrodtem hatasu emitowanego przez elektrownie wiatrowe sa
lopaty wirnika. Obracajac si¢, natrafiajg na opor powietrza, poza tym — do
powstawania ucigzliwego szumu przyczynia si¢ takze hatasliwy (niestety!)
uktad przeniesienia mocy: wirnik, przektadnia i generator. Im wigksza moc
elektrowni, im starsza technologia, im mniej aerodynamiczna konstrukcja
opat, tym wiekszy halas powodowany przez turbing. Postep techniki pozwala
jednak na zredukowanie tej ucigzliwosci. Wspotczesne, nowoczesne turbiny
wiatrowe pracujg ciszej od swych poprzedniczek, jednak i w tych przypad-
kach, by zneutralizowa¢ szkodliwy wplyw hatasu na ludzi, elektrownie
wiatrowe nalezy lokalizowa¢ z dala od zabudowy mieszkaniowej’.

W czyich rekach decyzja?

Jesli nie mozna zapobiec negatywnym oddziatywaniom farmy wiatrowej,
nalezy juz w trakcie planowania inwestycji przewidzie¢ $rodki je ogranicza-
jace lub kompensujace. W odniesieniu do instalacji wykorzystujacych do
wytwarzania energii elektrycznej energi¢ wiatru o tacznej mocy nominalnej
do 100 MW oraz lokalizowanych na obszarach morskich Rzeczpospolitej
Polskiej moze by¢ natozony obowiazek: zastosowania odpowiednio zmody-
fikowanych technologii (inne fundamenty, nizsze lub wyzsze wieze), zwiek-
szenia lub zmniejszenia zasiegu farmy lub odleglosci miedzy elektrowniami
badz dostosowania harmonogramow robot do cykli fenologicznych niektérych
gatunkow zwierzat'’.

Organem wiasciwym do wydania decyzji o sSrodowiskowych uwarunko-
waniach dotyczacej przedsigwzigcia realizowanego na terenach morskich jest

° Polskie prawo wymaga, by halas emitowany w porze nocnej na obszarach zabudowy jednorodzinne;j
ina znajdujacych si¢ poza miastem terenach wypoczynkowo-rekreacyjnych nie przekraczat 40 decybeli.
10 7rédto: doradztwoekologiczne.com.pl [data dostepu: 12.10.2012].
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regionalny dyrektor ochrony $rodowiska. Wiasciwo$¢ miejscowa ustala sie
w odniesieniu do obszaru morskiego wzdtuz wybrzeza na terenie okreslonego
wojewodztwa'!,

k) %k sk

Morska energetyka wiatrowa przestata by¢ w Polsce rynkiem wirtual-
nym. Rzad 1 parlament w kolejnych dokumentach wyrazily wstepng wolg
polityczng rozwoju tej branzy. Zapisy polityki ekologicznej, krajowego planu
dziatan 1 w koncu zmiana zasad wydawania pozwolen lokalizacyjnych dla
inwestycji na morzu pozwolily na wszczecie procedur administracyjnych dla
kilkudziesigciu projektow. Zainteresowanie realizacjg tego typu inwestycji
na polskich obszarach morskich wyrazity najwigksze §wiatowe i1 krajowe
koncerny energetyczne. Z tytutu optat za wydanie decyzji lokalizacyjnych
do budzetu panstwa moze wptynaé ponad 1,5 mld ztotych, z czego 200 min
juz w tym roku. Warto$¢ projektow, ktore majg najwigksze szanse realizacji,
wynosi blisko 200 mld ztotych. Potowa tych $rodkéw trafi przypuszczalnie
do polskich portow, stoczni, producentéw kabli, nadmorskich osrodkow
naukowych. Nie powinnis$my tego potencjatu zmarnowaé. Aby tak sie stato,
politycy musza utrzymac zainteresowanie inwestoréw ta dziedzing polskiej
gospodarki, zapewniajac dla niej stabilne i efektywne otoczenie prawne.

Fundamentami rynku morskiej energetyki wiatrowej sg transparentne
zasady oceny oddziatywania na $rodowisko i konsultacji spotecznych oraz
dostgpnos¢ infrastruktury przesytowej. Trzeba je stworzy¢ juz w najblizszych
latach, tak aby wspierajac si¢ na nich, mogta powsta¢ branza zapewniajaca
nie tylko nowe, nieemisyjne, stabilne Zrddta energii, ale takze kilka tysigcy
nowych miejsc pracy'.
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Iwona Przychocka

STRUCTURES OF VALUE ADDED TAX
AND CROSS-BORDER TRANSACTIONS

European Parliament resolution of 2 September 2008 on a coordinated
strategy for treatment to combat tax fraud (OJ. EU E/13 No. C 2095) found
that the estimate revenue losses (direct and indirect data) due to the tax evasion
range from 200 to 250 billion euros, which represents 2-2,25% of the GDP
of the European Union, of which 40 billion is derived from fraud relating to
VAT and includes the estimated 10% of the amount in respect of VAT. These
data indicate that the budget has a serious problem.

Historical development of VAT

The concept of value added tax was established in the early twentieth
century. Its author was a German economist Carl von Siemens. His concept
was a refined design of tax'. The modern form of value added tax was first
introduced in 1954 in France. A French design assumed that a given product
goes to another broker, who adds overhead to the value of the product he
purchased (value added) and from this added value he is obliged to pay the
tax. The principle was applicable to all subsequent intermediaries rotating the
product?. In the second half of the twentieth century, VAT has been introduced
into the tax systems of all OECD countries, except the United States. Currently
it is in force in more than 130 countries®.

In the Member States of the European Community initially various forms
of turnover taxes were applied. At the end of the sixties of the twentieth cen-
tury, the process of harmonization, which was to lead to the implementation
in all Member States of the common system of value added tax — the target

' A. Komar, Systemy podatkowe krajow Unii Europejskiej, PWE, Warszawa 1996, p. 64.

2 P.M. Gaudement, J. Molinier, Finanse publiczne, PWE, Warszawa 2000, p. 491.

3 R. Lipniewicz, Docelowy system VAT w Unii Europejskiej. Harmonizacja opodatkowania transakcji
wewngtrzwspolnotowych, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, p. 21.
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system. The first regulations were included in the Treaty of Rome, which
established the European Economic Community (EEC), of 25 March 1957.
The Treaty, with a view to the interests of the common market, pledged the
European Commission to develop proposals for the harmonization of the tax
systems of the Member States relating to turnover taxes, excise taxes, other
indirect taxes, including the compensatory measures in trade between Member
States. While starting the work on the common system of value added tax,
the Commission assumed that it will be a neutral system for entrepreneurs,
as well as it will be common to the entire consumption in the Community.
The Commission also assumed that the designed system will prevent tax
avoidance, the phenomenon of double taxation, as well as interfering with free
competition. As a result of the Commission’s work, two directives have been
developed which have been adopted by the Council on 11 April 1967:

e Directive 67/227/EEC (the ,,Prime Directive”) on the harmonization
of the laws of Member States relating to turnover taxes;

e Directive 67/228/EEC (the ,,Second Directive”) on the harmonization
of the laws of Member States relating to turnover taxes-structure and
rules for the application of the common system of value added tax.

These directives initiated a formal, ongoing process of harmonization of
indirect taxation in the Member States. The Prime Directive obliged Member
States to replace the existing systems of turnover taxes with a Common system
of value added tax and introduce the basic principles of the tax, i.e. tax univer-
sality, neutrality, taxation of consumption, and the proportionality of all stages.
The Directive marked the deadline for the introduction of the new system
on 1 January 1970. The purpose of the Second Directive was to refine the
provisions of the Prime Directive, to term the structure of the common system
of value added tax and the procedures for its use. In the Second Directive it
was raised for the first time that the taxation of cross-border transactions will
be based on the principle of destination®.

The next step was the adoption of the harmonization Directive 77/388/
EEC of 17 May 1977 (the ,,Sixth Directive) on the harmonization of the
laws of the Member States relating to turnover taxes — common system of
value added tax: uniform basis of assessment. Sixth Directive repealed the
Second Directive, but left in force the Prime Directive. The provisions of the
Directive regulate the basic elements of a common system of VAT: the subject
of taxation, the definition of the taxpayer, the time and place of the tax, tax
rates and exemptions, intra-Community supply of goods and intra-Community
acquisition of goods. During the period of its validity VI Directive has been

* A. Komar, Finanse a Wspdlnoty Europejskie, PWE, Warszawa 1983, p. 46.
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amended several times. The number of changes meant that the act has become
illegible. As a result, in order to structure the rules on the common system of
value added tax, work on the new directive began.

On 1 January 2007, Directive 2006/112/EC of 28 November 2006 on the
common system of value added tax entered into force. The new Directive
repealed the First and Sixth Directive. This directive is currently the primary
act of Community law in the field of value added tax. The current Directive
does not make any substantial changes in the VAT rules introduced in the
earlier Directives. The content of the Directive in fact coincides with the
content of the Sixth Directive. Member States are obliged to apply the rules
of the Directive 2006/112/EC from 1 January 2013°.

In Poland, the VAT has been introduced to the tax by The Act of 8 January
1993, the tax on goods and services and excise duty, which came into force on
1 January 1994. In connection with the Polish accession with the European
Union it was necessary to adapt the Polish VAT to the legislation of The EU.
Since 20 April 2004, the national primary piece of legislation in the field
of value added tax has been the Act of 11 March 2004 on tax on goods and
services, which replaced the 1993 Act®.

VAT Taxation of cross-border transactions
in the transitional VAT system

From 1 January 1993, the so-called transitional system of value added
tax applies, which according to the original objectives of the Council was to
apply for only four years, i.e. until the end of 1996. The immediate cause of
the introduction of transitional system of the taxation of cross-border trade
was the establishment of the internal market and the abolition of customs
barriers between Member States. Together with the abolishment of customs
barriers the Community Customs Code’ began to apply, which recognizes
the territories of the Member States as a common customs territory of the
European Union. The abolition of customs barriers between Member States
made it necessary to replace the so-called border VAT system — where VAT
was levied by the customs authorities in the course of the admission to trading
of goods imported into the customs territory of the Member State. The
abolition of internal border controls in the EU consequently required changes

5 J. Zubrzycki, Leksykon VAT, Unimex, Wroctaw 2012, p. 57.

¢ Ibidem.

7 Council Regulation (EEC) No 2913/92 of 12 October 1992 establishing the Community Customs
Code (L 302/1).
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in tax rules on value-added cross-border transactions. The terms of import
and export transactions between taxpayers in different Member States have
been replaced with terms of intra-Community acquisition of goods (WNT)
and intra-Community supply of goods (WDT). The procedure for collecting
border VAT remained at the external borders of the European Union.

The transitional system, which replaced the collection of border VAT on
trade between Member States, assumes that the basic premise of the system is
the intra-character actions, and especially physical movement of goods from
the territory of one Member State to another. This premise is a constitutive
element of the taxable intra-Community operations and fundamentally
distinguishes it from taxable activities performed within a single Member
State. The European Court of Justice in its judgment of 27 September 2007
on C-409/04 Teleos plc and Others v Commissioners of Customs & Excise,
ECR 2007, p 1-7797, paragraphs 37—40 found that the intra-Community
acquisition of goods and exemption of intra-Community supply is used only
when the right to dispose of the goods as the owner has been transferred to
the buyer and the supplier has established that the goods have been dispatched
or transported to another Member State.

Transitional VAT system applies only to the tax treatment of transactions
involving the movement of goods between EU Member States. It does not
apply to tax services and other transactions related to the movement of goods
between EU Member States and third countries. A transitional VAT system
lies in the fact that the intra-Community supply of goods made by a taxpayer
to a taxable person in another Member State shall be exempt from taxation
with the right to deduct input VAT associated with the delivery. In Poland, it
was assumed that the intra-Community supply is taxed at a preferential rate
of 0% with the right to deduct input tax. For the supplier to be able to apply
a preferential rate must meet several conditions, of which the most important
is the export (movement) of goods in the territory of another Member State.
What is taxed on the other hand is the intra-Community acquisition of goods
in the country of destination of the goods at the rate in force in that country.
This means that the buyer who purchase goods from the contractor established
in another Member State of the EU has to calculate and declare VAT on the
goods purchased. The transition system separately regulates the taxation of
transactions involving sales of new means of transport, distance selling and
sales to non-corporate taxpayers.

Example:

A taxable person established in Poland (country of origin) sells the goods
to the taxpayer that is established in the Czech Republic (country of destina-
tion). The moving goods are not subject to VAT in Poland — rate of 0%. At the
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same time Polish taxpayer has the right to deduct input tax. The transaction
should be subject to VAT by the Czech taxpayer by local VAT rate. A Polish
taxpayer makes an intra-Community supply of goods (WDT), while the Czech
taxpayer makes an intra-Community acquisition of goods (WNT).
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Marlena Piekut

OCHRONA ZNAKOW TOWAROWYCH
W EUROPIE SRODKOWO-WSCHODNIEJ

Znaki towarowe s3 istotnym elementem promocji i strategii tworzenia
wizerunku towaru, ustugi czy ogoélnie przedsigbiorstwa. Wplywaja na jego
renome, a takze zabezpieczaja interesy rynkowe podmiotu. Stuzg do odroz-
niania produktow jednych przedsigbiorcéw od tego samego rodzaju produktow
oferowanych przez konkurentow.

Znaki towarowe rozwingly si¢ w $redniowieczu, w glownej mierze za
sprawa gildii handlowych, w celu oznaczenia pochodzenia produktéw i ochro-
ny przed utratg nabywcow'. Rozwoj gospodarczy oraz wzrost liczby produk-
tow znaczaco zwigkszyl rolg tych narzgdzi ochrony wiasnosci przemystowe;.

Rodzaje znakéw towarowych

Zgodnie z art. 120 ust. 1 1 2 ustawy z 30 czerwca 2000 r. — Prawo wlasno-
$ci przemystowej? znakiem towarowym jest kazde oznaczenie przedstawione
w sposob graficzny lub takie, ktore da si¢ w sposob graficzny przedstawic,
jesli oznaczenie takie nadaje si¢ do odroznienia towardéw jednego przedsie-
biorstwa od towaréw innego przedsicbiorstwa. Znakiem towarowym moze
by¢ zwlaszcza rysunek, wyraz, kompozycja kolorystyczna, ornament, forma
przestrzenna oraz melodia i inny sygnat dzwigkowy. W artykule zamierzam
wskaza¢ na funkcje 1 rodzaje znakow towarowych oraz przeanalizowaé ak-
tywno$¢ w tej dziedzinie przedsigbiorcéw w Polsce na tle pozostatych krajow
Europy Srodkowo-Wschodniej, korzystajac miedzy innymi z danych World
Intellectual Property Organization (WIPO) oraz Eurostatu.

Nalezy podkresli¢, ze katalog znakow, ktore moga by¢ zarejestrowane
jako towarowe, ma charakter otwarty. Tradycyjnie wyroznia si¢ znaki stowne,

' M. Kondrat, Ochrona znakow towarowych przed naruszeniem w Internecie, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2008.
2 Tekst jednolity Dz.U. z 2003 r. Nr 119, poz. 1117 ze zm.
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graficzne, dzwigkowe, plastyczne i kombinowane. Za znak towarowy wiec
mogg by¢ uznane rowniez inne oznaczenia niz wymienione, warunkiem jest
jednak to, by miaty zdolnos$¢ odrézniajaca.

Poczatkowo znak towarowy stanowito nazwisko (imi¢) kupca lub produ-
centa. Dopiero w p6zniejszym okresie oprocz imiennych znakéw towarowych
zaczely pojawiac si¢ oznaczenia o charakterze fantazyjnym?®. Wigkszosé
uzywanych znakéw towarowych stanowig jednak znaki stowne, postrzegane
za pomocg zmystow wzroku i stuchu®. Wsrdd znakéw tych mozna wyrdznié
znaki sensu stricto, ktore skladajg si¢ z jednego lub kilku wyrazow (stowa
jezyka naturalnego, nazwiska, imiona, pseudonimy, wyrazy i oznaczenia
obcojezyczne, nazwy przedsiebiorstw, neologizmy, nazwy geograficzne,
slogany, czyli sentencje o zwigztym i no$nym przekazie).

Znaki literowe 1 liczbowe zazwyczaj nie wykazuja zdolno$ci odrdznia-
jacej. Najczesciej sg rejestrowane jako znaki stowno-graficzne i graficzne po
uzyskaniu wtérnej zdolnosci odrézniajacej. W znakach stownych nie jest chro-
niona forma przedstawieniowa. Szeroko wykorzystywane sg graficzne znaki
towarowe, ktore mozna odbiera¢ zmystem wzroku. Bogactwo i1 r6znorodnos¢
mozliwych form graficznych oraz obraz jako uniwersalny srodek komuni-
kowania si¢ sprawiajg, iz znaki te sg rozpowszechnione. Znaki dzwigkowe
odbierane s3g zmystem stuchu, sg to r6zne melodie i inne sygnaty dzwickowe.
Znaki plastyczne, czyli znaki przestrzenne, trojwymiarowe, 3D odbierane
sa zmystami wzroku i dotyku. Stanowig one zazwyczaj forme¢ przestrzenng
wyrazong w ksztalcie towaru lub opakowania. Natomiast znaki kombinowane
facza w jedna calo$¢ rozne kategorie oznaczen, na przyktad kombinacje ele-
mentoéw graficznych 1 stownych, tworzacych znak stowno-graficzny.

Oprocz tradycyjnych znakow towarowych wystepujg rowniez nieckonwen-
cjonalne znaki towarowe, takie jak znaki towarowe smakowe, zapachowe,
dotykowe, animowane, kolor per se, hologramy.

Funkcje znakéw towarowych
Wskazuje si¢ na trzy funkcje znakoéw towarowych: odrozniajaca (ozna-

czenia pochodzenia), gwarancyjng i reklamowg’. Podstawowg funkcjg znaku
towarowego jest odréznianie okreslonego towaru (ustugi) od towaru (ustugi)

3 R. Skubisz, Znaki towarowe. Ewolucja przedmiotu ochrony prawnej, www.uprp.pl/uprp/redir.jsp?pla-
ce=GalleryStats&id=15507 [data dostgpu: 10.12.2012].

4 E. Wojcieszko-Gtluszko, Funkcje znaku towarowego, w: A. Adamczak, M. du Vall, Ochrona wilasnosci
intelektualnej, UOTT UW, Warszawa 2010.

5 Ibidem.
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podobnego czy tez identycznego ze wzgledu na zrdédto pochodzenia. Funkcja
oznaczenia pochodzenia znaku towarowego wskazuje na zrédto pochodzenia
towaru, komunikuje konsumentom, ze wszystkie towary z okreslonym zna-
kiem maja wspdlne pochodzenie.

W perspektywie historycznej znak towarowy (imienny i fantazyjny)
wskazywat na przedsigbiorstwo jako Zrédlo pochodzenia towaru. Z czasem
znak towarowy zaczat wskazywac takze na grupe (zwigzek) podmiotow
gospodarczych pozostajacych pod jednolitym kierownictwem. Poczatkowo
przyjmowano takze, ze pochodzenie towaru ze znakiem oznacza miejsce jego
wytworzenia w catosci lub istotnej czesci. Obecnie uwaza sig, iz produkt ze
znakiem pochodzi ze Zrodta komercyjnego, ktore ma prawo postugiwania si¢
tym znakiem, a nie musi by¢ rownoznaczne z miejscem fizycznego wytwarza-
nia towaru®. Zdarza sie, ze wlasciciel znaku towarowego moze udzieli¢ licencji
na jego uzywanie przez innych przedsigbiorcow, miedzy innymi w ramach
sieci franczyzowe;.

Funkcja gwarancyjna, zwana tez jako$ciowa, ma charakter wtorny
w stosunku do funkcji odrozniajacej. Po uptywie odpowiednio diugiego
czasu uzywania znaku towarowego zaczyna on przekazywaé konsumentom
takze inne informacje o sygnowanych nim towarach, to znaczy informuje
klientéw, iz wszystkie oznaczone nim produkty prezentuja ten sam poziom
jakosci’. Konsument oczekuje stalego poziomu jakos$ci towaréw opatrzonych
okreslonym znakiem towarowym.

Podobnie jak funkcja gwarancyjna znaku towarowego takze funkcja
reklamowa ma charakter wtérny. Znak towarowy w funkcji reklamowej ma
za zadanie zacheca¢ konsumentow do nabywania opatrzonych nim produktow
(ustug) 1 tym samym wptywa na decyzje o zakupie. Ze wzgledu na rozwoj
mediow, ktore staly sie posrednikiem w promowaniu marek, obserwuje si¢
rosngce znaczenie funkcji reklamowej®.

Znaki towarowe w Polsce

W Polsce w latach 90. znaki towarowe uzyskaly duze znaczenie w prak-
tyce gospodarczej. Gtéwng przyczyng bylo wprowadzenie zasad gospodarki
rynkowej, gdyz znak towarowy moze efektywnie funkcjonowac tylko w go-
spodarce rynkowe;j. Jedynie wtedy decyzja o produkcji 1 zbycie okre§lonego

¢ R. Skubisz, Znaki towarowe. Ewolucja przedmiotu ochrony prawnej, op.cit.
" E. Wojcieszko-Gtuszko, Funkcje znaku towarowego, op.cit.
8 M. Kondrat, Ochrona znakow towarowych przed naruszeniem w Internecie, op.cit.
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towaru rzeczywiscie nalezy do przedsigbiorstwa, a ocena towaru dokonywana
jest przez rynek’.

Konieczna jest jednak takze konkurencja w okreslonej grupie towardw.
Obecnos¢ na rynku monopolisty, zwlaszcza w przypadku produktow pierw-
szej potrzeby, powoduje bowiem, ze produkt sam si¢ sprzedaje, znak towarowy
nie ma w tym przypadku znaczenia.

Zwigkszenie stopnia konkurencyjnos$ci w gospodarce oraz zaintereso-
wanie zagranicznych inwestorow wprowadzaniem na polski rynek swoich
produktow spowodowaty gwattowne zwigkszenie liczby sktadanych wnioskow
o rejestracj¢ znakdéw towarowych. W 1989 roku zgloszono do ochrony ponad
2 tys. znakdéw towarowych, podczas gdy w 1994 roku ponad 20 tys., a w 1999
roku — ponad 25 tys. Najwieksza liczbe zgloszen odnotowano w 2000 roku.
Do Urzedu Patentowego RP wptyngto wowczas ponad 28,2 tys. wnioskow.
Od 2001 roku obserwuje si¢ tendencje spadkowa w rocznej liczbie zgloszen
znakow towarowych. Najwiekszg liczbe wydanych praw ochronnych na znaki
towarowe odnotowano w latach 2000 i 2007 — ponad 2 tys. (rys. 1).
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10000 /
5000 /

= |iczba zgtoszonych ZT liczba zarejestrowanych ZT

Rys. 1. Liczba zgloszonych i zarejestrowanych znakow towarowych w Polsce w latach 19802010

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych WIPO (http).

Uzyskanie prawa ochronnego na znak towarowy zapewnia jego wiasci-
cielowi wytgcznos¢ korzystania z tego znaku. Podobnie jak inne instrumenty
ochrony wtasno$ci przemystowej znaki towarowe moga by¢ udostepniane
innym podmiotom w zamian za wynagrodzenie. Z reguty czas ochronny
na znak towarowy wynosi 10 lat, ale ochrona ta moze by¢ przedtuzona bez
ograniczen. Warunkiem jest uiszczanie stosownych optat.

° R. Skubisz, Znaki towarowe. Ewolucja przedmiotu ochrony prawnej, op.cit.
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W Polsce w latach 90. $rednioroczne tempo wzrostu liczby zgtaszanych
znakéw towarowych wynosito prawie 38%, a liczby uzyskiwanych praw
ochronnych prawie 48%. W poprzedzajacej dekadzie wynosito odpowiednio
prawie 14% 1 4% (rys. 2).

W pierwszej dekadzie XXI wieku odnotowano ujemne tempo wzrostu
zarowno w przypadku zgloszen znakdéw towarowych, jak 1 uzyskiwanych na
nie praw ochronnych.
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2000-2010
I 1990-1999
I 1980-1989

-2,6

liczba zgtoszonych ZT
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Rys. 2. Srednioroczne tempo wzrostu liczby zgloszonych i zarejestrowanych znakéw towaro-
wych w kolejnych dekadach 1980-2010, w %

Zr6dto: obliczenia wiasne na podstawie danych WIPO (http).

W krajach Europy Srodkowo-Wschodniei

Znaki towarowe jako bardzo wazny $rodek ekspansji przedsiebiorstw
na rynku zyskaty duze znaczenie gospodarcze takze w pozostatych krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej. Spowodowane to byto, podobnie jak w Polsce,
przejsciem tych krajow z gospodarek centralnie planowanych do gospodarek
podlegajacych zasadom wolnego rynku. Nastepstwem byto zwigkszenie roli
konkurencyjnosci, wzrost liczby towardow 1 ustug oraz ogolnie zwigkszenie
masy towarowe;j'.

Wedhug danych WIPO w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej naj-
wigkszg liczbg zgloszen znakow towarowych w wymiarze bezwzglednym
cechuje si¢ Polska, a nastgpnie Rumunia i Czechy. W tych krajach w 2010

10 Ibidem.
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roku odnotowano odpowiednio ponad 18,2 tys., prawie 12 tys. oraz ponad
11 tys. zgloszen znakow towarowych. Wydano w nich tgcznie ponad 30 tys.
praw ochronnych na znaki towarowe: w Polsce ponad 13,8 tys., w Czechach
ponad 8,7 tys., a w Rumunii blisko 7,9 tys. Ale w dekadzie poprzedzajace;j
(2000-2010) w wickszosci krajow Europy Srodkowo-Wschodniej wystepowato
ujemne tempo wzrostu liczby zglaszanych znakéw towarowych oraz uzyska-
nych na nie praw ochronnych. W najwigkszym stopniu zaznaczyto si¢ ono na
Wegrzech (okoto 7% $redniorocznie), najmniejsza ujemna dynamika wystapita
w Bulgarii (blisko 1%). W Rumunii odnotowano dodatnie tempo wzrostu
liczby zgloszen o uzyskanie praw ochronnych, $redniorocznie prawie 4%
(rys. 3). Najwieksze ujemne tempo wzrostu w liczbie zarejestrowanych znakoéw
towarowych wystapito w Stowacji (Sredniorocznie ponad 8%), najmniejsze
w Bulgarii (ponad 1%).
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Stowacja ]
Rumunia ]
Polska ]
Litwa | liczba zarejestrowanych ZT
totwa I liczba zgtoszonych ZT
Wegry
Estonia ]
Czechy ]
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Rys. 3. Srednioroczne tempo wzrostu liczby zgloszen i rejestracji znakéw towarowych w latach
2000-2010, w %

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie danych WIPO (http).

Boom na uzyskiwanie znakéw towarowych w krajach Europy Srod-
kowo-Wschodniej przypadl na lata 90. Niestety, nickompletne dane WIPO
uniemozliwiajg porownanie dynamiki rejestracji znakow towarowych we
wszystkich analizowanych krajach. Zaobserwowano, ze w Estonii w latach
1993—-1999 ponad 2-krotnie ulegla zwigkszeniu liczba zgloszen, a ponad
5-krotnie liczba uzyskanych praw ochronnych. W tym samym okresie na
Litwie liczba zgloszen zwigkszyla si¢ blisko 3-krotnie, liczba uzyskanych
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praw ponad 4,8-krotnie, w Stowenii odpowiednio — ponad 2-krotnie i ponad
2,5-krotnie.

Analiza znakéw towarowych przypadajacych na milion mieszkancoéw wy-
kazata, Ze najbardziej aktywni pod wzgledem sktadania wnioskéw o ochrone
do urzedéw krajowych sg przedsigbiorcy z Estonii, ponad 8,2 tys. zgloszen
na milion mieszkancéw. Na kolejnych miejscach (od ponad 2,2 tys. do ponad
2,7 tys.) uplasowali si¢ Lotysze, Stowency oraz Stowacy. Najmniejsza liczba
zgloszen znakoéw towarowych cechuja si¢ Polacy. W 2010 roku odnotowano
92 zgloszenia na milion mieszkancow (rys. 4).

Estonia
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Rys. 4. Liczba zgloszen znakéw towarowych w latach 2003-2010 w krajach Europy Srodkowo-
Wschodniej, na milion mieszkancéw

Zrodto: obliczenia wiasne na podstawie danych WIPO (http) i Eurostat (http).

W uzyskiwaniu praw ochronnych na milion mieszkancow prym wiedli
Estonczycy. W 2010 roku uzyskano w tym kraju ponad 6,5 tys. uprawnien do
postugiwania si¢ znakiem towarowym. Na drugim koncu skali odnotowano
Polakéw z 83 wydanymi prawami ochronnymi na znaki towarowe (rys. 5).
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Rys. 5. Liczba zarejestrowanych znakéw towarowych w latach 2003-2010 w krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej, na milion mieszkancéw

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie danych WIPO (http) i Eurostat (http).

Nadal brak swiatowych marek

Starannie opracowany znak towarowy stanowi cenny kapital podmiotu
gospodarczego. Brak jednak wérod $wiatowych marek firm z Europy Srodko-
wo-Wschodniej. Wedtug rankingu najcenniejszych marek Interbrand w 2012
roku warto$¢ najdrozszej marki $swiata: Coca-Coli, szacowana byta na 77,8
mld dolaréw. Kolejnymi najbardziej warto§ciowymi markami byly takze firmy
amerykanskie: Apple (76,6 mld dolarow), IBM (75,5 mld dolaréw), Google
(69,7 mld dolaréw) oraz Microsoft (57,9 mld dolaréw). Dziesi¢¢ najdrozszych
marek dopetnity General Electric, McDonalds, Intel, Samsung i Toyota.

Nie jest to wszak ranking jedyny. W raporcie BrandZ Top 100 Most
Valuable Global Brands 2012 za najcenniejszg marke §wiatowg uznawany jest
Apple. Warto$¢ Apple wyceniono na blisko 183 mld dolarow (wzrost o 19%
w ciggu roku). Kolejne miejsca zajety IBM (z wyceng marki na poziomie
prawie 116 mld dolaréw) oraz Google (blisko 198 mld dolarow). W dziesiatce
najcenniejszych marek znalazty si¢ takze McDonalds, Microsoft, Coca-Co-
la, Marlboro, AT&T, Verizon oraz China Mobile. Z rankingu wynika, ze
w pierwszej dziesiatce znajduja si¢ az cztery koncerny technologiczne i trzy
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telekomunikacyjne. Jak donosi wspomniany raport, prawie potowa ze 100
najwigkszych marek stracita w okresie kryzysu na wartosci.

Podsumowujac, uzyskanie stabilnej i konkurencyjnej pozycji na rynku
wymaga chronienia wlasnosci przemystowej, w tym takze uzyskiwania praw
ochronnych na znaki towarowe. To one stanowig wazng form¢ promocji
produktéw i ustug. Posiadanie znaku towarowego o odpowiedniej renomie
zapewnia przedsigbiorstwu przewage konkurencyjng. Znaki towarowe za-
pewniaja ich wlascicielom stosowne wynagrodzenie. Stanowia tez przeszkode
dla nieuczciwych konkurentéw. System ochrony znakow towarowych stuzy
kreatywnym i przedsigbiorczym podmiotom gospodarczym do produkowania
1 sprzedazy wyrobow i ustug na sprawiedliwych zasadach, przyczynia si¢ do
rozwoju obrotu miedzynarodowego.

W Polsce (podobnie jak w innych dawnych krajach gospodarki central-
nie planowanej) zainteresowanie ochrong znakéw towarowych pojawito si¢
w szczegolnosci w okresie przejscia do gospodarki wolnorynkowej, w ktorej
podstawowym wyznacznikiem jest konkurencja. Konsumenci doceniajg znaki
towarowe, ich renome, wizerunek 1 jako$¢ zwigzane z marka. Niejednokrotnie
s zdolni zaptaci¢ wigcej za produkt opatrzony okre§lonym znakiem towaro-
wym, kojarzac go z towarem spelniajagcym ich oczekiwania.

Wrod krajow Europy Srodkowo-Wschodniej najaktywniejsi pod wzgledem
ochrony znakéw towarowych okazali si¢ Estonczycy. Znaczne zainteresowanie
uzyskaniem praw ochronnych na znaki towarowe wykazali tez przedsiebiorcy
z Lotwy, Stowenii 1 Stowacji. Natomiast w Polsce, Czechach oraz na Wegrzech
wykazano najmniejszg aktywnos¢ na polu ochrony znakoéw towarowych.
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Jan Klimek

GODNA PRACA,
SPRAWIEDLIWA ZAPLATA

Wsrdd istotnych czynnikow spotecznej odpowiedzialnosci biznesu reali-
zowanej na poziomie przedsigbiorstwa, przedstawionych w dwdch wczesniej
publikowanych w ,,Przedsigbiorstwie Przysztosci” artykulach po§wigconych
humanizacji warunkow pracy, znajdujg si¢: godziwe wynagrodzenie pracow-
nikéw, zapewnienie odpowiednich $wiadczen socjalnych oraz satysfakcji
z pracy'. Powinny si¢ one przejawia¢ w tresci umowy o prace, lecz — pomijajac
juz tak zwane umowy $mieciowe, szeroko rozpowszechnione w ostatnich
latach w naszym kraju, w gruncie rzeczy niegwarantujace niczego — warto
odnotowac¢ istotng uwage, jaka na temat tych umow zawarta w swym pod-
reczniku etyki biznesu Jennifer Jackson.

Pisze ona, powotlujac si¢ na brytyjskich naukowcow: Toma Sorella, etyka
z Uniwersytetu Birmingham i Johna Hendry’ego, specjalist¢ z zakresu zarza-
dzania na Uniwersytecie Cambridge, ze ,,takie umowy pomijajg wiecej, niz
zawieraj3”’, natomiast ,,moralne zobowigzania obu stron moga wykracza¢ poza
zawarte przez nie umowy prawne”. Na pewno powinny przede wszystkim
zapewnia¢ wspomniane ,,godziwe” (na tyle, na ile pozwalaja osiagane przez
przedsigbiorstwo wyniki finansowe) wynagrodzenie pieni¢zne 1 pozapieni¢z-
ne, w tej sprawie nie ma w zasadzie réznic zdan. Tak post¢puja podmioty
zarzadzane nowoczesnie, gdyz pazernos¢ polegajaca na tym, by pracownikom
ptaci¢ jak najmniej, po prostu nie poptaca.

Zarobek - wazny element oceny

Juz blisko sto lat temu Henry Ford pisatl: ,,Ambicja pracodawcy, jako
przywodcy, powinno by¢ placenie lepszych zarobkdw, niz w ktoremkolwiek

' CSR wewngtrz przedsigbiorstwa (,,Przedsiebiorstwo Przysztosci” 2012, nr 3), Management by hope
(,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2012, nr 4).
2J. Jackson, Biznes i moralnos¢, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 174.
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podobnem przedsigbiorstwie, a ambicjg robotnika powinno by¢ umozliwienie
tego. (...) Jesli pracodawca przynagla robotnikow do najlepszego wysitku,
a oni po jakim$ czasie przekonujg si¢, ze ich wysitek nie przynosi nagrody,
wtedy naturalnie wracaja do »folgowania sobie«. Lecz skoro w kopercie placy
dostrzega owoce swej ciezkiej pracy, dowdd, ze wiekszy wysitek przy robocie
przynosi wyzszy zarobek, wtedy tez zaczynaja pojmowac, ze sami sg czgscia
przedsigbiorstwa, ze jego powodzenie zalezy od nich, a ich powodzenie od
niego™.

Etyczno$¢ wynagrodzen za §wiadczong przez pracownikow prace dotyczy
nie tylko ich godziwej wysokosci. Oczekiwana jest takze — 1 na pewno jest
to z moralnego punktu widzenia uzasadnione — by wynagrodzenia te byly
sprawiedliwe. Co wigcej, sprawiedliwos$¢ stosowanych elementow motywacji
ptacowych i pozaptacowych ma réwniez kluczowe znaczenie z ekonomicznego
punktu widzenia. Zwraca na to uwage mi¢dzy innymi Beata Pawlowska,
piszac o teorii sprawiedliwosci Johna Staceya Adamsa, jednego z czotowych
amerykanskich specjalistow z tej dziedziny. Teoria ta, podkresla Beata Paw-
lowska, powstata na gruncie krytyki tak zwanego cztowieka ekonomicznego.
Jej podstawe stanowi zatozenie, ze: ,,Waznym czynnikiem motywacji jest
indywidualna ocena, dokonywana przez pracownika, dotyczaca sprawiedli-
wosci czy stuszno$ci otrzymanej nagrody. Sprawiedliwo$¢ mozna tu okresli¢
jako stosunek naktadéw pracy pracownika (jego wysitkow 1 umiej¢tnosci) do
uzyskanych przez niego nagréd (wynagrodzenie, awans), w porownaniu do
nagrod przyznawanym innym pracownikom za podobne naktady’™.

Witold Kiezun w ksigzce Sprawne zarzqdzanie organizacjg dorzuca dal-
sze szczeglty. Podkresla, Ze: ,,Kazdy pracownik domaga si¢ przede wszystkim
sprawiedliwej rekompensaty za swoja prace. Ocenia on wielko$¢ 1 jakos¢
swojego wysitku, poziom swego wyksztalcenia i doswiadczenia, wlasny ory-
ginalny wktad w rozwigzywanie problemow w przedsigbiorstwie 1 domaga
si¢ odpowiedniej rekompensaty w formie: uposazenia, premii, nagrod, odpo-
wiedniej pozycji stuzbowej i odpowiednich warunkéw pracy. Swiadomosé
dysproporcji pomiedzy wktadem a rekompensata powoduje uczucie frustracji
z jej roznymi konsekwencjami w postaci mechanizméw obrony czy ucieczki™.

Wsrdd tych elementéw wielkosci i cennosci wktadu poszczegdlnych za-
trudnionych osob w efekty pracy przedsigbiorstwa, jej ,,sprawiedliwej oceny”

3 H. Ford, Moje zycie i dzieto, wyd. 2, Instytut Wydawniczy ,,Bibljoteka Polska” w Warszawie, Warszawa
1925, s. 115-116.

4 B. Pawlowska, Teorie motywacji, http://www.soc-org.edu.pl/PL/emp Pawlowska/res/proces_moty-
wacji.pdf.

5'W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Zarys teorii i praktyki, Oficyna Wydawnicza Szkoty
Gltoéwnej Handlowej, Warszawa 1997, s. 173.
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szczegolne miejsce przypada zarobkom, ktore — jak podkreslaja George D.
Chryssides 1 John H. Kaler — sg najbardziej oczywista forma réznicowania
pracownikow. Na tym tle bardzo czesto pojawiaja si¢ watpliwosci zwlaszcza
zglaszane przez zwigzki zawodowe w czasie negocjacji ptacowych i dyskus;ji
o uktadach zbiorowych. Autorzy popularnego brytyjskiego podrecznika Wpro-
wadzenie do etyki biznesu wyrazaja je w nastgpujacych stowach: ,,Dlaczego
tak sie dzieje, ze zarobki — powiedzmy — prezesa wielkiej korporacji moga
siggac liczb szesciocyfrowych, podczas gdy osoba sprzatajaca jego (rzadziej
jej) biuro moze zarabia¢ zaledwie trzy funty na godzing?” Czy rzeczywiscie
takich sytuacji nie nalezatoby ocenia¢ w kategoriach moralnych?

Kryteria moralne wazne, ale nie jedyne

George D. Chryssides 1 John H. Kaler twierdza, ze zastosowanie w ta-
kim przypadku kategorii moralnych moze by¢ watpliwe. Zwracaja uwage na
koniecznos¢ uwzgledniania realiow rynku pracy. ,,Dobre sprzataczki (czy
dobrych sprzataczy) jest tatwiej znalez¢ niz dobrych dyrektoréw spotek, totez
mechanizm cenowy, dziatajacy za posrednictwem praw popytu i podazy, na-
kazuje, aby osoby sprzatajace byly optacane o wiele nizej”. Inny ekonomiczny
czynnik powodujacy roéznicowanie plac, tym razem odnoszacy si¢ nie do
uktadow hierarchicznych w przedsiebiorstwie, a do warunkéw pracy, kaze
zachowa¢ w polu widzenia to, Ze nawet praca na stanowisku niewymagajacym
wysokich kwalifikacji albo na niskim szczeblu w strukturze organizacji moze
ro6zni¢ sie na przyktad ze wzgledu na to, ze jest brudna, nieprzyjemna, nie-
bezpieczna, przebiega w wydtuzonym czasie lub w niedogodnych godzinach.

,Przy innych warunkach niezmienionych potencjalna podaz sity roboczej
gotowej przyjac tego rodzaju prace bedzie mniejsza, totez trzeba przyjac
jakie$ bodzce, aby przyciagna¢ kandydatéw do pracy w takich dziedzinach.
Najbardziej oczywistg zacheta, jaka mozna zaoferowac, jest wyzsza placa”.

Kryteria moralne sg wazne, twierdzg oni, odnoszac si¢ do opisanych
sytuacji, jednak nie nalezy rozwaza¢ ich w abstrakcji. Standardy moralne
powinny si¢ przejawiac przede wszystkim w poszanowaniu zasady réwnosci
zaptaty za rowng pracg. ,,Powszechnie juz si¢ teraz przyjmuje, ze nie ma
uzasadnienia oferowanie przez organizacje¢ [przedsigbiorstwo, instytucje itp.]
réznych stawek ptac mezczyznom 1 kobietom, chociaz kiedys w Wielkiej
Brytanii [dodajmy — nie tylko tam i nie tylko w przesztosci — przyp. J.K ]
bylo to w zwyczaju”. Autorzy tych stow dodaja jednak, ze kwestig do dyskusji
pozostaje, co nalezy uznawac za praceg o rownej wartosci.
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Szczegodlnie trudna jest odpowiedz na t¢ watpliwosé, gdy bierze si¢ pod
uwage podobng prace wykonywang w réznych przedsiebiorstwach, a takze
wtedy, gdy praca — cho¢ wykonywana na rzecz tego samego pracodawcy —
odbywa si¢ w oddzialach zlokalizowanych w réznych krajach. Pisza wigc, ze
w tych przypadkach ,,niewatpliwie odgrywa pewna role ekonomia, a takze
etyka: jakas firma czy jakis$ kraj moze po prostu nie by¢ w stanie ptaci¢ komus
tyle samo co inna firma czy kraj”, za$ ,,prawo musi by¢ czyms, co jest mozliwe
do nadania”.

Inne ograniczenia powodujace, ze sprawiedliwe nagradzanie pracy
wcale nie musi oznacza¢ réwnego nagradzania w kazdych okoliczno$ciach
1 w kazdej sytuacji, wigzg si¢ migdzy innymi z potrzebnymi do wykonywania
pracy umiejetno$ciami, kwalifikacjami i do§wiadczeniem, zwracaja uwage
cytowani autorzy. ,,Studenci na studiach stacjonarnych przez kilka lat po-
$wigcaja mozliwo$¢ otrzymywania ptac, aby doskonali¢ swoje kwalifikacje,
1 sprawiedliwe wydaje sie, ze po ukonczeniu studiéw powinni oni otrzymywac
wyzsze wynagrodzenie majace im rekompensowac okres nieproduktywny pod
wzgledem finansowym”.

Ptaca wiaze si¢ takze z ponoszong odpowiedzialnoscia: ,,I znowu, jak
si¢ wydaje, kwestig sprawiedliwosci jest, ze ci, ktorych sposéb dziatania
moze mie¢ powazne konsekwencje [autorzy wymieniaja na przyktad lekarzy,
ktorych btad moze spowodowac utratg zycia przez pacjenta, adwokata, ktorego
btad moze kosztowa¢ klienta utrate majatku lub reputacji itp. — przyp. J.K.],
nie powinni otrzymywac takich samych wynagrodzen jak ci, ktorzy na swoich
stanowiskach pracy nie majg takich obcigzen”.

sUtajniane” zarobki

Watpliwosci dotyczace niesprawiedliwego uprzywilejowania placowego
niektorych grup zawodowych moga wigzac si¢ z tradycja, szczegdlnie eks-
ponowang — jak twierdzg autorzy brytyjskiego podrecznika Wprowadzenie
do etyki biznesu — w ,,katolickiej doktrynie sprawiedliwej ptacy’: ,,Pewnego
typu zajgcia wywotuja wieksze oczekiwania niz inne pod wzgledem pozio-
mu zycia, jaki si¢ z nim wigze (...). Jak si¢ czasem twierdzi, zachowanie
statusu ma wazne znaczenie w zapewnieniu, aby pewne zawody nadal byty
traktowane z szacunkiem, jakiego wymaga ich status; mozna dowodzic,
ze rodzina krolewska nie moglaby przyjmowac zagranicznych dygnitarzy,
gdyby mieszkata w bliZniaczym domu w podmiejskiej dzielnicy, sedzia za$
nie moglby si¢ cieszy¢ takim samym szacunkiem, gdyby ludzie zobaczyli
go przez kuchenne okno, jak zmywa naczynia”. Ale i w tym przypadku
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zastrzegaja si¢: ,,Akceptowanym kryterium sprawiedliwej ptacy zawsze jest
to, ze pracownik musi zarabia¢ wystarczajaco dobrze, aby mogt zaspokoic
swoje zawodowe potrzeby. Tam jednak, gdzie »zachowanie statusu« ma na
celu po prostu wspieranie status quo, twierdzenie o jego potrzebie budzi
wigksze watpliwosci™™.

Czesto rozwazanym problemem jest obejmowanie, pod pretekstem
ochrony danych osobowych, klauzulg poufnosci (w wielu krajach, ale nie
wszystkich! — w znacznym stopniu wytamuje si¢ z tej tendencji na przyktad
Skandynawia) wszelkich informacji odnoszacych si¢ do osigganych przez
poszczegdlnych pracownikow wynagrodzen, a nawet rozpigtosci wynagrodzen
na poszczegolnych szczeblach stuzbowych hierarchii. Oto Witold Kiezun
wspomina, ze gdy wyktadat na uniwersytecie w Pittsburgu, na zakonczenie
roku akademickiego upublicznit — co mial zwyczaj robi¢ w Polsce — liste
studentow z wykazem uzyskanych przez nich ocen. Wywotato to oburzenie:
musiat natychmiast wykresli¢ nazwiska, zastgpi¢ je numerami immatrykula-
cyjnymi. Upublicznienie listy z ocenami uznano za przekroczenie prawa do
prywatnosci. W Stanach Zjednoczonych bowiem (podobnie jak w Kanadzie)
»powszechnie przyjmuje si¢ zasade tajemnicy wysokosci uposazenia, a takze
oceny pracownikow” (w tym przypadku oceny postepow osob studiujacych,
dla ktoérych nota uzyskana za postgpy w nauce jest swego rodzaju zaplata,
wynagrodzeniem).

Powszechno$¢ praktyki utajniania zarobkoéw (ocen studentow itp.) jest
by¢ moze przyczyna (lub jedna z istotnych przyczyn) dos¢ czgstego zjawiska
alienacji w kolektywie pracowniczym czy studenckim. Potowa badanych
pracownikow w USA odczuwata brak zaspokojenia potrzeby przynaleznosci,
az 60% — braku zaspokojenia potrzeby uznania’.

Takze w Polsce, zapewne pod wptywem przede wszystkim wzorcow ame-
rykanskich, zaczeto powszechnie praktykowac utajnianie danych o zarobkach
poszczeg6lnych pracownikow. Zdarza si¢ (bynajmniej nie wyjatkowo), ze
nawet w umowach o prac¢ naktada si¢ na pracobiorcéw obowigzek zachowa-
nia w tajemnicy otrzymywanych uposazen, nagrod i premii. Nie brak jednak
glosdw ostrzegajacych, iz stosowanie zasad poufnosci w tych sprawach moze,
po pierwsze, pociagac za sobg negatywne skutki w sferze motywowania do
dobrej pracy, utrudnia¢ tworzenie atmosfery partnerstwa i posrednio poczucia
wspotuczestnictwa w realizacji wspolnych celéw, wypetnianiu deklarowanej
przez przedsigbiorstwo misji. Po drugie — moze by¢ (i do$¢ czesto bywa)

¢ G.D. Chryssides, J.H. Kaler, Wprowadzenie do etyki biznesu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 312-315.
"'W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Zarys teorii i praktyki, op.cit., s. 173—174.
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kamuflazem stuzagcym ukrywaniu niesprawiedliwos$ci w stosunkach pracy
w przedsigbiorstwie.

Nie sg to praktyki marginalne, skoro w ich sprawie zabrat juz kilkakrotnie
glos Sad Najwyzszy. Odwotujac si¢ do orzeczen dotyczacych tego rodzaju
sytuacji, portal internetowy Interia.pl, powotujac si¢ na specjalizujaca si¢
w prawie pracy Kancelari¢ Raczkowski i Wspolnicy pisze pod datg 9 marca
2012 roku: ,,Jesli pracownik czuje si¢ dyskryminowany, klauzula o tajnosci
wynagrodzen nie obowigzuje. Pracownicy mogg si¢ migdzy soba wymieniaé
informacjami o wysokos$ci swoich pensji. Pracodawca nie moze im tego
zakaza¢. (...) Firmy obowiazuje zakaz naduzywania tak zwanych klauzul
poufnosci czy »tajnosci« wynagrodzen pracowniczych do innych celéw niz
ochrona tajemnicy przedsigbiorstwa, ktorej ujawnienie moze zagrozi¢ jego
istotnym interesom. Przekazanie innym pracownikom informacji o wysokosci
ich pensji, aby w ten sposob przeciwdziata¢ dyskryminacji ptacowej, nie
uzasadnia rozwigzania umowy o prac¢ bez wypowiedzenia [a takie przypadki
miaty miejsce — przyp. J.K.].

Tak wynika z orzeczen Sadu Najwyzszego z 15 lipca 2011 roku (sygn.
I PK 12/11) oraz 26 maja 2011 r. (sygn. II PK 304/10). Pracodawcy nie moga
wiec juz zakazywac pracownikom porownywania swoich pensji, jesli podej-
rzewaja, ze firma placi im mniej niz osobom na podobnych stanowiskach. Nie
oznacza to jednak, ze nie moga chroni¢ swoich interesow’®.

Socjotechnika ,,pierwszego” i ,,drugiego” stopnia

Witold Kiezun przytacza slowa Clarence’a Francisa, wpisanego przez
Harvard Business School na listg liderow amerykanskiego biznesu XX wieku:
,»Mozecie kupi¢ czas pracy kogokolwiek, mozecie kupi¢ jego fizyczng obec-
nos$¢ w waszym zakladzie, mozecie nawet policzy¢ liczbg ruchdéw rak w pracy
na godzine, ale nie mozecie kupi¢ entuzjazmu. Nie mozecie kupi¢ inicjatywy,
nie mozecie kupi¢ lojalnosci, nie mozecie kupi¢ serca, ducha solidarnos$ci
i duszy. Na to trzeba zastuzy¢™.

8 Strona internetowa: http://m.interia.pl/biznes/news-pensje-nie-sa-tajne-szef-musi-zdradzic-ile-
zarabiaja,ald,1769910.

9 Cytat za: W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjq. Zarys teorii i praktyki, op.cit., s. 178. Urodzony
w 1888 roku (zmart w wieku prawie stu lat, w 1985 roku) Clarence Francis, specjalista zarzadzania
i szef poteznej spotki General Foods, dzi$ po r6znorodnych przeksztalceniach bedacej czgécig General
Foods International, dziatal w branzy zywnosciowej, w ktorej znalazt si¢ przypadkowo. Po ukoniczeniu
Amherst College w 1910 roku zamierzat podja¢ prace w Standard Oil, przez pomylke trafit jednak do
biura zajmujacego si¢ kadrami niewielkiej firmy spozywczej — i w tej branzy juz pozostal, chociaz
miejsce pracy i stanowiska w niej zmienial parokrotnie.
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Po prostu — spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, odniesiona do stosun-
koéw, jakie przedsigbiorca zapewnia swym pracownikom, wymaga z jednej
strony uczciwos$ci we wzajemnym postepowaniu, co trudno byloby osiggnaé
bez maksymalnej otwartosci informacyjnej w takim zakresie, na jaka tylko
pozwala dbato$¢ o autentyczny interes firmy, przede wszystkim dtugofalowy.
Ale tez — z drugiej strony — wymaga petnej §wiadomosci, iz celu tego nie
osiggnie sig, jesli na szczeblu przedsigbiorstwa 1 kazdej jego czastki w struk-
turach organizacyjnych zaniedba si¢ konsekwentnego sterowania procesami
ksztattowania postaw pracownikow.

Odbywa si¢ to, podkresla Witold Kiezun, na dwoch poziomach: socjotech-
niki ,,pierwszego stopnia” 1 socjotechniki ,,drugiego stopnia”.

»Socjotechnika pierwszego stopnia to system nakazéw i zakazéw sfor-
malizowanych w okreslonych aktach normatywnych i systemach bodzcow
stymulujacych ludzi do okreslonego doraznego zachowania. Socjotechnika
drugiego stopnia to wytworzenie w ludziach pozadanych motywacji lub
ksztaltowanie pozadanych cech osobowosci. Ta druga forma goruje nad
pierwszg przede wszystkim trwaloscig oddzialywania, ksztattujac bowiem
okreslone cechy ludzi, takie jak sumienno$¢, starannos¢ czy trwate przekona-
nia, eliminuje potrzebe drobiazgowej regulacji prawnej, statego nadzoru czy
okreslonej techniki bodzcowej. Wada jej jest jednak dtugi okres wyczekiwania
na wyniki w skali masowej i niebezpieczenstwo zwigzane z dtugim okresem
korekty ewentualnych btednych zatozen. Obydwie socjotechniki nalezy oczy-
wiscie taczy¢ w jedng komplementarng, ktora sktania ludzi do postepowania
w okreslony sposob 1 umozliwia wzglednie trwate uksztaltowanie osobowosci
wedlug zatozonego wzorca™".

Kilka innych, dodatkowych wskazah rekomendowanych przez Witolda
Kiezuna. ,,Satysfakcja z pracy jest oczywiscie podstawowym elementem
modelu dezalienacji, decydujacym o szczesciu cztowieka. Trudno przeciez
wyobrazi€ sobie, ze cztowiek pracy, ktory spedza ponad potowe dnia w zakta-
dzie pracy, moze czu¢ si¢ szczesliwy, jesli praca nie daje mu satysfakcji. (...)
Pracownik sfrustrowany, niezadowolony charakteryzuje si¢ badZ nadmierna
agresywnosciag, badz apatig, biernoscig, co ujemnie wptywa réwniez na
wydajnosé pracy”.

Rozwazajac wazniejsze bodzce przesadzajace o zadowoleniu z pracy,
Witold Kiezun wymienia potrzebg uwagi, oceny i uznania, potrzebg sukcesu,
wyrdznienia 1 awansu, potrzebe bezpieczenstwa, niezaleznosci oraz wlasciwe-
go przystosowania do pracy. Sg to bodzce niezwykle istotne (ale oczywiscie
obok nalezycie zaprogramowanych i realizowanych dziatan w sferze bodzcow

10 Ibidem, s. 179.
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materialnych). Gdy chodzi o potrzebg uwagi, oceny i uznania, pisze, ze od-
czuwa j3 kazdy pracownik niezaleznie od tego, jakie zajmuje stanowisko.
Podobnie jest z potrzeba sukcesu, wyrdznienia i awansu. ,,Jest ona rownie
powszechna jak poprzednia, ale znacznie trudniejsza do zaspokojenia”.
Poczucie bezpieczenstwa to ,,ugruntowanie $wiadomosci, ze kazda zasad-
nicza zmiana wykonywania funkcji 1 warunkéw pracy bedzie konsultowana
z zainteresowanym”, to ,,ugruntowanie $wiadomosci, ze »na swoj zaklad
pracy moge zawsze liczy¢«; celowi temu stuzy na przyktad organizowanie
opieki nad ciezko chorymi pracownikami czy pomoc materialna i moralna
w przypadku osobistych nieszcze$¢, organizowanie opieki nad emerytami
1 utrzymywanie z nimi kontaktu”.

Potrzeba niezalezno$ci oznacza w praktyce ,,che¢ wykonywania pra-
cy w sposdb wybrany przez pracownika. Mozna sadzi¢, ze potrzebie tej
u ogromnej wiekszosci pracownikow czyni zado$¢ motywacja przekonuja-
ca, ze okreslone postepowanie jest konieczne ze wzgledéw obiektywnych,
a nie dlatego, ze tak sobie zyczy kierownik. Stad tez wynika wysoka ranga
umiej¢tnosci przekonywania o stusznosci swego zdania przez przetozonego™.
Wyliczenie to Witold Kiezun dopetnia zaproponowaniem pracownikom
»takiego rodzaju pracy, ktora najbardziej interesuje, do ktorej cztowiek ma
uzdolnienia, ktorg moze wykonywaé¢ z zadowoleniem. Jest to wigc sprawa
poradnictwa zawodowego prowadzonego na podstawie badan psychologicz-
nych okreslajagcych zaréwno typ uzdolnien, jak i czasami nieu§wiadomione

sobie zainteresowania”!!,

Metoda radaru personalnego

Wiele interesujacych uwag 1 spostrzezen odnoszacych si¢ do tego, jak
bada¢ 1 mierzy¢ poziom zaangazowania i satysfakcji, zawieraja artykuty,
wypowiedzi, komunikaty itp. autorow prowadzacych badania w krakowskiej
Akademii Ekonomicznej (dzi$: Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie),
zebrane we wspolnej pracy powstatej pod redakcja niezyjacego juz prof. dr.
hab. Zbigniewa Martyniaka. Jednym ze stuzacych temu celowi narzg¢dzi jest
metoda radaru personalnego. Prezentujacy ja Arkadiusz Potocki, nadal zwig-
zany z krakowska uczelnig, wymienia dwie podstawowe funkcje tej metody:
ewaluacyjng (sluzy ocenie dotychczasowego i obecnego poziomu pracy, jej
jakosci, wywigzywania si¢ z powierzonych obowigzkdw, stopnia przydatnosci

" Ibidem, s. 181-183.
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pracownika na okre§lonym stanowisku) oraz rozwojowa (stuzy ocenie pracow-
nika pod katem jego potencjatu, umiejetnosci i checi wspolipracy).

Uzyskane informacje znajdujg zastosowanie ,,w planowaniu potrzeb ka-
drowych firm oraz $ciezki rozwojowej pracownika”, ,,w doborze 1 przemiesz-
czaniu (awansowaniu) oraz integrowaniu”, ,,w motywowaniu pracownikow
(gtownie w ksztattowaniu polityki i struktury ptac)”, ,,w kontroli i ocenie calej
funkcji personalnej”. ,,Aby oceny pracownikoéw byly przydatnym narz¢dziem
zarzadzania, muszg by¢ zachowane dwa podstawowe warunki: regularno$¢
1 obiektywno$¢ ocen” — uzupetnia przedstawione funkcje zastosowanej me-
tody Arkadiusz Potocki, autor szkicu po$wieconego zastosowaniu metody
radaru personalnego w dziataniach ukierunkowanych na wzrost motywacji
do pracy i humanizacji pracy'.

Czy zaprezentowane tu (i w dwoch poprzednich artykutach) metody pobu-
dzajace do identyfikowania si¢ z zadaniami, jakie wypetnia przedsigbiorstwo
lub inna organizacja, instytucja itp., do angazowania si¢ w ich realizacje, sa
do zarekomendowania w kazdej sytuacji, w kazdych okoliczno$ciach, jesli
spojrze¢ na nie z etycznego punktu widzenia? Zwracal juz uwagg przed laty
Tadeusz Kotarbinski, iz: ,,Trudno nie przyznaé, ze co innego jest robi¢ dobrze
to, co si¢ robi, a co innego — dobrze postgpowac. Mozna bowiem nader spraw-
nie wykonywa¢ haniebne zadania. Nam za$ idzie o to, by sprawne dziatanie
stuzylo godziwym celom 1 to mamy na mysli, méwiagc o tresci spotecznej
sprawnego dzialania, o tresci spolecznej dobrej roboty. Otrzymuje si¢ wtedy
wymagalnik sprawnosci zawezony do zespotu dziatan spotecznie cennych™.

Nie unikajg wynikajacego stad dylematu rowniez wspotczesni teoretycy
etyki biznesu. Na przyktad Jennifer Jackson zaznacza, Ze opisujac zasady
postepowania, trzeba nakresli¢ punkt odniesienia, ,,jakich cnot potrzebujemy,
aby wie$¢ dobre zycie. Zastanawiajac si¢ nad tymi cnotami oraz troskami,
ktore z nich wynikaja, mozemy narysowac mape, na ktérej zaznaczone beda
przynajmniej tereny zakazane oraz te, w poblizu ktdrych powinniSmy si¢
trzymac¢. Do zrozumienia tej mapy potrzebna jest filozofia: analiza podstawo-
wych pojeé, takich jak to, co dobre i zte, co stuszne 1 niestuszne, jak pojecie
cnét moralnych 1 natury poszczegolnych cnot — czego one od nas wymagaja
i dlaczego sg wazne™'.

12 A. Potocki, Metoda radaru personalnego, w: Nowe metody organizacji i zarzqdzania, Z. Martyniak
(red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1998, s. 313-314.

13 T. Kotarbinski, Hasto dobrej roboty, Wiedza Powszechna, Warszawa 1975, s. 188.

14 J. Jackson, Biznes i moralnosé, op.cit., s. 220.
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Witadystaw Mis

INTERDYSCYPLINARNA
INTERPRETACJA KOMPONENTOW
INDYWIDUALNEGO KAPITALU
LUDZKIEGO

Indywidualny kapitat ludzki jako zas6b obejmuje komponenty wewnetrz-
ne, nalezace bezposrednio do osoby. Ich bardziej szczegdtowa charakterystyka
zostata przedstawiona w poprzednim numerze ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci”,
w artykule opisujagcym rozne spojrzenia na istot¢ i zrodta kapitatu ludzkie-
go'. Podlegaja one jednak stymulujgcemu, rozwojowemu lub hamujgcemu
oddzialywaniu bodzcoéw zewnetrznych?. Do podstawowych, jednostkowych
sktadnikéw kapitatu ludzkiego zaliczane sa komponenty fizyczne: sity fi-
zyczne czlowieka, zdrowie, kondycja, energia witalna itp. oraz intelektualne:
wiedza 1 kwalifikacje, zdolnos$ci intelektualne i szczegdlne uzdolnienia,
a takze wlasciwosci psychiki 1 postawy. Sktadniki te s3 w znacznym stopniu
uwarunkowane genetyczne, przez wiek i stan zdrowia czlowieka, jego pte¢
réznicujacg wydolnos¢ fizyczng i cechy psychiki, przebieg procesu ksztalcenia
oraz oddziatywanie rodziny i otoczenia spotecznego.

Dodatkowo wskazane sktadniki podlegaja przemianie wskutek oddzia-
tywania roznych bodzcéw zewngtrznych kreowanych przez warunki zycia
1 pracy jednostki. Moga one oddziatywaé zaréwno krétkookresowo, jak
1 trwale.

''W. MiS, Refleksje nad istotq i zrodlami kapitatu ludzkiego, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2013,
nr 1(14).

2 Zbiezne wlasciwosci — odnoszone jednak do indywidualnego i spotecznego potencjatu roboczego,
ujmowanego jako zasoéb mozliwosci cztowieka — wyrdzniat J. Unolt. Por.: J. Unolt, Ekonomiczne
problemy rynku pracy, Katowice 1999, s. 10 i n. Trzeba w zwigzku z tym podkresli¢, ze terminy:
»potencjat roboczy” lub ,,potencjat pracy” nie sa tozsame z kategoria ,,kapitat ludzki”. Te pierwsze sa
kategoriami szerszymi, uwzgledniaja bowiem elementy iloSciowe tego potencjalu (rozmiary zatrudnienia
i naktady pracy) oraz czynniki jako$ciowe zawarte w pojeciu kapitatu ludzkiego.
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Komponenty fizyczne i wizerunkowe

Zrédlem bodzcow oddziatujacych krotkookresowo jest rytm biologicz-
ny zycia cztowieka, a ponadto niedyspozycje powodowane chorobami lub
doznaniami psychicznymi czy tez ogbélny marazm spowodowany dotychcza-
sowg pracg. Dopdki ich przyczyny nie zostang wyeliminowane, dopoty beda
obniza¢ jakos$¢ indywidualnego kapitatu ludzkiego. Oprdcz tego w otoczeniu
cztowieka wystepuja determinanty trwale oddziatujagce na zmiany potencjatu
ludzkiego, czestokro¢ stanowigce nawet dodatkowe jego zrodia. Do takich
naleza na przyklad tryb odzywiania si¢, warunki mieszkaniowe, warunki
regeneracji potencji psychofizycznej 1 ochrony zdrowia, mozliwosci podno-
szenia kwalifikacji, a takze stosunki w §rodowisku. Wszystkie te czynniki
moga wplywac¢ bodzcowo lub hamujgco na rozwoj indywidualnego kapitatu
ludzkiego, powodujac tym samym zmiany jego jakoSci.

Scharakteryzujmy owe fizyczne i intelektualne komponenty kapitatu ludz-
kiego, majac przy tym na wzgledzie ich komplementarnos¢. Tylko cztowiek
zdrowy 1 w odpowiedniej kondycji psychofizycznej moze racjonalnie i skutecz-
nie wykorzystywac posiadang potencje intelektualng (wiedze¢, kwalifikacje,
zdolnosci itd.), tylko on jest w stanie efektywnie funkcjonowac w organizacji
1 spoleczenstwie, oczywiscie z uwzglednieniem prezentowanych przez niego
postaw 1 wyznawanej hierarchii wartosci. Wynika z tego fundamentalne
znaczenie zdrowia jako niezbednego warunku uzytkowania pozostatych kom-
ponentéw kapitatu ludzkiego, wplywajacego przy tym na jego jakos$¢ i czas
wykorzystywania. Wedhug okreslen Swiatowej Organizacji Zdrowia pojecie
zdrowia jest szerokie. Obejmuje ono brak choroby lub niedomagania (utomno-
sci) cztowieka, jego dobre samopoczucie fizyczne, psychiczne 1 spoleczne oraz
zdolno$¢ do realizacji produktywnego zycia spolecznego i ekonomicznego,
przy tym — takze w zakresie duchowym?.

W aspekcie kapitatu ludzkiego znamienna jest tre$¢ tych sktadowych
zdrowia. Obejmuje ona: dobry stan fizyczny — oznacza prawidiowe funkcjo-
nowanie organizmu, jego uktadéw i narzadoéw; walor psychiczny — komponent
emocjonalny wyznaczajacy zdolnos¢ cztowieka do rozpoznawania uczué
1 odpowiedniego ich wyrazania, umiejetnos¢ pokonywania streséw, depres;ji
1 agresji oraz element umystowy — determinujacy zdolnos¢ do logicznego my-
Slenia; aspekt spoteczny — okreslajacy mozliwosci cztowieka w nawigzywaniu,
utrzymywaniu i rozwijaniu prawidtowych relacji z innymi ludZzmi; komponent
duchowy — wyznaczajacy zbior zasad, zachowan i sposobow osiggania przez

3 B. Woynarowska, Edukacja zdrowotna. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 19.
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cztowieka wewngtrznego spokoju i rownowagi, czestokro¢ w powigzaniu
z wierzeniami i praktykami religijnymi.

W takim uje¢ciu utrzymywanie przez cztowieka dobrego stanu zdrowia
jest ztozonym procesem, poniewaz wptywa na nie wiele czynnikow. Naleza
do nich: kondycja fizyczna, styl zycia i emocje, srodowisko spoteczne oraz
poziom ochrony zdrowia i opieki zdrowotnej, czyli $wiadczenia ustug na
rzecz utrzymania 1 poprawy zdrowia cztowieka. Stan zdrowia cztowieka
zalezy zatem nie tylko od jego indywidualnego zaangazowania. Niezbedne
sg takze odpowiednie systemowo-organizacyjne 1 instytucjonalne formy,
na ktore skladajg si¢ profilaktyka, promocja i poprawa poziomu zdrowia
populacji. Spoteczny system ochrony zdrowia, obejmujacy dziatania zapobie-
gawcze, fagodzace i lecznicze, musi wigc po prostu funkcjonowaé efektywnie.
W aspekcie kapitatu ludzkiego celem systemu powinno by¢ przede wszystkim
podnoszenie potencjalu zdrowia ludzi w wieku produkcyjnym (realizacja
programow profilaktyki 1 badan dostosowanych do potrzeb pracownikow, pro-
mocja zdrowia i edukacji zdrowotnej, ksztaltowanie umiejgtnosci osobistych
1 zawodowych stuzacych zdrowiu) oraz zapobieganie chorobom zawodowym
(stosowanie rehabilitacji zawodowej i §wiadczen profilaktycznych).

Wskazane wlasciwosci zdrowia jako elementu kapitatu ludzkiego po-
zwalaja dodatkowo na eliminacj¢ pojawiajacych si¢ niekiedy watpliwosci
dotyczacych zaleznosci przyczynowo-skutkowych: czy kapitat ludzki okre-
sla zdrowie czy tez zdrowie warunkuje ten potencjat cztowieka? Relacja
okazuje si¢ jednoznaczna: zdrowie jest fundamentem kapitatu ludzkiego,
warunkujagcym wykorzystywanie jego pozostatych elementéw sktadowych,
determinantem jego jako$ci i1 okresu eksploatacji. Implikacja taka zasadna
jest zarowno z jednostkowego, indywidualnego punktu widzenia wlasciciela
kapitatu, jak 1 w aspekcie szerokim: organizacji i gospodarki narodowe;.

Oproécz zdrowia, komponentem kapitatu ludzkiego jest takze uroda. Eko-
nomia odnosi si¢ do niej bardzo ogdlnikowo, natomiast teorie psychologii spo-
lecznej traktujg wyglad cztlowieka — obejmujacy urodg, wdzigk i atrakcyjnosé
fizyczng itp. — jako jeden z wazkich czynnikéw decydujacych o zachowaniu
wobec niego innych osob, majacy takze wptyw na przypisywanie ludziom
okreslonych cech osobowosci®. Generalnie, ludzie sg zwykle przekonani, ze

4 Na budowang na tej podstawie ocene jakosci kapitatu ludzkiego sktadaja si¢ nastgpujace cechy: syme-
tryczna twarz i symetryczne cialo (asymetria ciata i twarzy, rosngca jak wiadomo z uptywem lat, moze
by¢ uwazana za informacj¢ o chorobach i wieku czlowieka); czysta, zdrowa skora na ciele cztowieka
uwazana za oznake jego zdrowia; wzrost cztowieka silnie kojarzony z autorytetem szczegdlnie mez-
czyzn, ktorzy przez swoja postawe zyskujg preferencje (potencjalnie prezentujg pewno$¢ siebie, site
fizyczng i duzg wytrzymatos$c); zdrowe uzebienie (sugeruje dojrzatos$é jednostki, zdrowie i dominacje).
Te cechy wygladu okreslaja takze atrakcyjnos¢ fizyczna — przede wszystkim mezczyzny. W odniesieniu
do kobiet uzupetniajg je jeszcze whasciwosci adekwatne dla pici: nogi, biodra, piersi, itp. czynniki silnie
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osoby tadne sg inteligentniejsze niz brzydkie. Atrakcyjno$¢ fizyczna oceniana
jest z reguty dodatnio, brzydota za$ negatywnie, ponadto ludzie sg sktonni
przypisywac tadnej osobie rowniez inne cechy pozytywne, brzydkiej zas
negatywne — chociaz bezposrednio niezaobserwowane. Z kolei nadanie jednej
cechy uruchamia stereotyp, co powoduje przypisanie urodziwej osobie takze
innych pozytywnych cech.

Ma to istotny wptyw na przyklad na przebieg rozmoéw kwalifikacyjnych
w trakcie przyjmowania do pracy, sprawia bowiem, ze kwalifikujacy cze¢sto
jest wobec tych osob milszy 1 bardziej rozluzniony, okazuje im sympatie.
W efekcie zwrotnym powoduje to, ze petenci atrakcyjni odpowiadaja rowniez
sympatycznym, sugestywnym zachowaniem, potwierdzajagcym przekonania
kwalifikujgcego o ich dobrych ,,z natury” cechach. W wyniku powstaje tak
zwany blad pierwszego rzutu oka, polegajacy na znacznym uzaleznieniu
oceny od wygladu kandydata.

Elementem kapitatu ludzkiego, istotnym w ekonomiczno-spotecznej sferze
dziatalnosci czlowieka, jest nazwisko. Ogdlnie ,,znane” nazwisko utatwia
funkcjonowanie cztowieka, w tym zwieksza mozliwos$ci osiggania przezen
sukcesow. Ow termin: ,,znane” nazwisko jest jednak wielce enigmatyczny,
rodzi wigc pytanie o jego skonkretyzowanie jako przestanki osiagnie¢. Wptyw
nazwiska na potencjalny sukces czlowieka badali S. Laham z Uniwersytetu
w Melbourne oraz A. Alter z Uniwersytetu Nowojorskiego’. Stwierdzili, ze
interakcja taka nie ma glebszego zwiazku z nobilitacjg czy dtugoscig nazwiska
ani z tym, czy jest ono cudzoziemskie, jak obco brzmi badz jak bardzo jest
dziwne czy wrecz egzotyczne, lecz pozytywny efekt jest raczej skutkiem
latwo$ci wymawiania nazwiska. Zasadnicza rdznicg miedzy nazwiskami
jest wiec tatwos¢ ich wymawiania; niektére po prostu fatwiej wymowicé niz
inne. Z kolei latwos¢ wymowy czyjego$ nazwiska ksztaltuje pozytywne
pierwsze wrazenie u innych ludzi, zdobywa ich przychylnos¢, wptywa na
podejmowanie odpowiednich decyzji.

Tak zwany efekt wymowy nazwiska powoduje, ze osoby z nazwiskami
fatwiejszymi do wymowienia i zapamigtania sg oceniane bardziej pozytywnie
od ludzi z nazwiskami sprawiajgcymi w wymowie wiecej problemow. Uwagi
te prowadza do wniosku, ze osiggnieciu sukcesu sprzyja nie tyle potocznie

skorelowane z uroda kobiety. Przy stabilnos$ci powyzszych cech oboje¢tne znaczenie maja na przyktad
wlosy (kolor, gestos$¢ czy dtugosc¢, chociaz geste wlosy odczytywane bywaja jako oznaka ,,peinej kobie-
co$ci”, a tysienie, bedace u m¢zcezyzn cechg dominujaca, traktowane bywa jako oznaka meskosci). Zob.
np.: N. Wolf, Mit pigknosci, w: Antropologia ciala. Zagadnienia i wybor tekstow, Wyd. UW, Warszawa
2008, s. 103 i n.; N. Etcoff, Przetrwajq najpigkniejsi. Wszystko co nauka mowi o ludzkim pigknie, Wyd.
CiS, Warszawa 2000.

5 Za: Prostsze nazwisko — lepsza ocena, www.interia.pl/informacje-nazwisko; Zob. tez: M. Kwasnicka,
Nazwisko to klucz do sukcesu?, http://www.polskieradio.pl/nauka/23/266/.
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pojmowane ,,znane” nazwisko, ile jego proste, komunikatywne w danym
jezyku brzmienie. W aspekcie kapitatu ludzkiego wazna jest sSwiadomos¢ tej
zaleznosci, umozliwiajaca korygowanie sposobu myslenia i w wyniku wigkszy
obiektywizm w ocenie jego waloréw jako$ciowych.

Wiedza na miejscu wiodacym

Wsrod intelektualnych sktadowych zasobu kapitatu ludzkiego szczegdlne,
wiodgce miejsce zajmuje wiedza, wspotczesnie bowiem oczywiste sg juz
nastgpstwa globalnej rewolucji w sferze pozyskiwania wiedzy 1 wykorzy-
stywania jej w procesach rozwojowych. Do realizacji kazdej §wiadome;j
dziatalnosci ludzkiej, a wigc 1 prowzrostowej, niezbedna jest wiedza o faktach,
o przyczynach zdarzen, o sposobach postgpowania oraz o ludziach dysponu-
jacych odpowiednig wiedzg. Z globalizacji i nowych technologii wynikaja
jednak nowe mozliwo$ci rozwojowe, gdyz dostep do wiedzy przyspieszaja
informatyka i technologie komunikacyjne.

W literaturze funkcjonuje kilka definicji wiedzy, obarczonych na dodatek
polisemig. Przyktadowo: ,,Wiedza to ptynne potaczenie doswiadczenia, war-
tosci, informacji o kontekscie oraz eksperckiego wgladu w jakie$ zagadnienie,
ktore zapewnia ramy dla oceny 1 wlaczania nowych doswiadczen i1 informa-
cji” (Davenport, Prusak); ,,Wiedza jest pelnym wykorzystaniem informacji
1 danych potlaczonych z potencjatem ludzkich umiejetnosci, mozliwosci,
pomystow, zaangazowania 1 motywacji” (Denham, Grey); ,,Wiedza jest za-
stosowaniem informacji w praktyce” (W. Grudzewski, I. Hejduk)®. W aspekcie
analizy gospodarki opartej na wiedzy A.K. Kozminski stwierdza: ,,Wiedza
to jest ten nieuchwytny i trudny do skopiowania zasob, na ktory sktadajg sie
wszelkiego rodzaju uzyteczne informacje, ktorych inni nie posiadajg i nie
potrafig uzytkowac. Wiedza jest wynikiem potencjatu intelektualnego™’.

Natomiast polisemia tych definicji wynika — jak si¢ wydaje — z utoz-
samiania wiedzy z informacja, z ich relatywizmu — wzglednej wartosci
1 oceny logiczno-poznawczej, a takze z traktowania tych kategorii niemal
jako synoniméw®. Nawet w sensie ekonomicznym wiedza traktowana bywa
dwojako: jako informacje, ktore moga by¢ przetwarzane i wykorzystywane

¢ Cyt. za: W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Organizacja inteligentna wspofczesnym narzedziem
zarzqdzania wiedzq, w: Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy Banku Swiatowego, A. Kuklinski
(red.), BBS, KBN, Warszawa 2003, s. 177.

7 Cyt. za: A. Kuklifski, Polska droga kreowania gospodarki opartej na wiedzy, w: Gospodarka oparta
na wiedzy..., op.cit., s. 327.

8 Takze w encyklopedycznym ujeciu stwierdza si¢: ,,Wiedza, w we¢zszym znaczeniu — ogot wiarygodnych
informacji o rzeczywistos$ci wraz z umiejetnoscig ich wykorzystania; wiedza naukowa — w szerokim
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do podejmowania racjonalnych decyzji ekonomicznych, oraz jako aktywa,
czyli dobro ekonomiczne, ktére moze by¢ prywatng wlasnoscig 1 jako towar
stanowi¢ przedmiot obrotu rynkowego’. Wskazane uje¢cia wydaja si¢ jednak
niepoprawne, gdyz nalezy odroznia¢ informacj¢ od wiedzy. Informacja to
jedynie pewien podzbidr wiedzy: sg to fakty i dane, algorytmy i procedury,
przepisy, normy, zasady itp., ktore moga zosta¢ pozyskane przez podmiot
z ogllnie dostgpnych zrodel, to uporzadkowana i zarejestrowana faktografia,
zbior danych mozliwych do wykorzystywania w dokonywaniu wyboroéw
1 podejmowaniu decyzji. Wiedza za§ — w sensie ogolnym — to ogét wiadomosci
z jakiej$ dziedziny zdobytych przez nauke, a w ujeciu jednostkowym — to oso-
bisty stan poznania cztlowieka w wyniku oddziatywania na niego obiektywne;j
rzeczywistos$ci, czyli ogot tresci utrwalonych w umysle ludzkim w wyniku
kumulowania uczenia si¢ i doswiadczenia.

Tak pojmowang wiedz¢ cechuje pewna wzglednos¢ oceny, wynikajaca
z tego, ze to, co stanowi wiedze w jednej dziedzinie, moze nie by¢ wiedza
w innej dziedzinie, z czego dalej wynika — Ze to, co jest wiedza dla konkret-
nej jednostki, a nawet grupy ludzi lub organizacji, nie musi by¢ wiedza dla
innych. Istnieje zatem potrzeba jednoznacznego oddzielenia definicji wiedzy
od pojecia informacji, poniewaz wystepuje pomiedzy nimi réznica w formie
1 spetnianej funkcji. Wiedza pojmowana jako zawarto$¢ umystu (teorie,
spostrzezenia, przekonania, sady itp.) i umiejetnos$¢ jej wykorzystywania
umozliwia przeksztalcanie okreslonej informacji w nowa informacje lub
w nowg wiedze. Z kolei o metamorfozie takiej, czyli o tym, czy informacja
stanie si¢ wiedzg, to znaczy, czy powigkszy ogot tresci utrwalonych w umysle
ludzkim 1 stan poznania cztowieka, decyduje stan jej bazy zrodtowej 1 poziom
umiejetnosci podmiotéw przedstawiajacych t¢ informacjg.

Polisemia definicji wiedzy 1 jej relatywizm prowadza do réznorodne;j jej
klasyfikacji, na podstawie roznych kryteriow!®. Klasyczng wérdd nich, wyni-
kajaca z koniecznosci posiadania wiedzy w kazdym racjonalnym dziataniu,
jest jej funkcjonalny podziat na: ,wiedzie¢ co” (know-what) — obejmuje fakty
1 jednoznaczne informacje, ,,wiedzie¢ dlaczego” (know-why) — objasnia rze-
czywistos¢, zasady 1 prawa rzadzace zyciem i przyczyny zdarzen; ,,wiedzie¢
jak” (know-how) — odnosi si¢ do sposobdw postepowania oraz zdolnosSci
1 tworczych umiejetnosci ludzi, oraz ,,wiedzie¢ kto” (know-who) — okresla
posiadaczy odpowiedniej wiedzy i sposoby dysponowania nig.

znaczeniu — wszelki zbior informacji, pogladow, wierzen, ktorym przypisuje si¢ warto$é poznawczg lub
praktyczna” — Nowy Leksykon PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 1905.

% Zob. np.: S. Lobesko, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq i innowacjg w przedsigbiorstwie,
Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2004, s. 33.

10 Zob. np. W.M. Grudzewski, .K. Hejduk, Organizacja inteligentna..., op.cit., s. 184 in.
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Nieliniowos¢ korelacji

Ze wzgledu na odmienny sposob mediacji i dostgpnosci wyrdznia si¢
wiedz¢ kodowang i niewyrazang (milczacg)'. Ta pierwsza ma charakter in-
formacyjno-opisowy, ukazywana jest w piSmiennictwie naukowym, w formie
wyktadow, schematow itp.; jest takze juz uciele$sniona w $rodkach rzeczowych
(maszynach, urzadzeniach, instalacjach, itp.). Tym samym wiedza kodowana
stanowi w przewazajacej czesci zasob ogolnodostepny, publiczny. Taki jej
charakter determinowany jest wytwarzaniem przede wszystkim w osrodkach
narodowych (uczelniach, instytutach naukowych, itp.), finansowanych gtéwnie
ze srodkow publicznych. Lacznie z nig wystepuje drugi rodzaj wiedzy: wiedza
milczaca — niekodowana, zwigzana z konkretng jednostkg ludzka i niedostep-
na dla innych, prywatna, tkwigca w umystach ludzi, ktérzy wykorzystuja
ja osobiscie w roznorakich dziataniach. Ma ona z reguty charakter techno-
logiczno-innowacyjny, jej generowanie finansowane jest przede wszystkim
ze $srodkow prywatnych, totez funkcjonuje w obiegu zamknigtym: migdzy
osrodkami badawczymi i podmiotami gospodarczymi.

Przywota¢ warto takze zblizong klasyfikacj¢ B. Lundvalla, ktéry — na
podstawie wspotczesnego kryterium wiedzy jako dobra ekonomicznego —
dzieli ja po prostu na wiedze publiczng i prywatng, sprowadzajac réznice
migdzy nimi gtéwnie do skali dostepnos$ci. Ta pierwsza charakteryzuje sie
pelna dostepnoscia, druga — w dominujacej cze$¢ ma charakter milczacy'?.

Pojecie 1 klasyfikacja wiedzy maja takze podmiotowos$¢ pozaekono-
miczng. Znamienne jest na przyktad ujmowanie wiedzy przez psychologie
poznawczg. Jeden z tworcoOw tak zwanej psychologii madrosci — P. Baltes
— pojeciem wiedzy obejmuje umiejetnosci 1 nawyki, dzielac jg z kolei na
wiedzg deklaratywna (faktograficzng) i proceduralng. Ta pierwsza obejmuje
zaro6wno opisy faktow, jak 1 zalezno$ci miedzy nimi, czyli teorie, co oznacza,
ze dzigki wiedzy deklaratywnej ,,wiemy, ze”. Natomiast wiedza proceduralna
obejmuje sposoby dziatania, ktore majg posta¢ algorytmow, instrukcji itp.,
wyrazonych w formie odpowiednich zapisow, a takze umiejetnosci, zdolnosci
itp. W efekcie, dzigki wiedzy proceduralnej ,,wiemy, jak”. Charakterystyczng
cecha tej czesci wiedzy proceduralnej, ktora obejmuje operacje umystowe,

' Por. Z. Madej, Czy doktryna gospodarki opartej na wiedzy zastuguje na miano paradygmatu, w:
Ekonomia. Zasady, zastosowania, problemy i aspekty spoteczno-polityczne, E. Frejtag-Mika (red.),
Radom 2004, s. 10 i n.

12 Cyt. za: Z. Chojnicki, T. Czyz, Polska na sciezce rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, w:
Gospodarka oparta na wiedzy ..., op.cit., s. 204.
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zdolnosci, niektoére umiejgtnoscei itp., jest mozliwo$¢ operowania nig, lecz —
w odréznieniu od wiedzy deklaratywnej — niemoznos¢ jej relacjonowania'®.,

Wskazane przyktadowe klasyfikacje wiedzy majg jedng wspolng wlasci-
wos¢. W kazdym ujeciu wiedza stuzy zwigkszaniu ogétu tresci utrwalonych
w umysle ludzkim oraz sprawnosci i stanu poznania przez cztowieka ota-
czajacej go rzeczywistosci. Tym samym wiedza obejmuje nie tylko postep
naukowy 1 technologiczny, spelniajac funkcje innowacyjna, lecz takze proces
uczenia si¢, ktorego wynikiem staje si¢ zaréwno indywidualny, jak i spoleczny
aspekt oddziatywania wiedzy, albowiem oznacza nabywanie kwalifikacji
1 umiejetnosci umozliwiajacych osiaganie sukcesu w realizacji celow jednostek
i organizacji'.

Niemniej w zadnym z przedstawionych uj¢¢ nie mozna bezposrednio
utozsamia¢ wiedzy z kapitatem. Wiedza bowiem nie jest zasobem nalezgcym
catkowicie do jednostki czy nawet pokolenia, jest w czesci jednostkowa,
grupowa, ale i ogolna, totez z reguty nie dematerializuje si¢ ona wraz z twor-
cami’®. Przy tym wiedza generowana jest ciggle. Akumulowana jest ona
co prawda powoli i dtugo formowana, ale predyspozycje cztowieka do jej
tworzenia sg nieskonczone. Z jednej strony oznacza to, ze globalna populacja
ma niemal nieograniczone mozliwos$ci rozwoju, oczywiscie pod warunkiem
wyzwolenia zdolno$ci tworczych i zasobow intelektu tkwigcych w umystach
ludzkich. Z drugiej — trzeba mie¢ na wzgledzie, ze rownoczesnie z dynamicz-
nym przyrostem wiedzy w $wiecie postepuja procesy szybkiego starzenia si¢
jej, tak zwanego moralnego zuzycia.

Z reguty wiedzy — jako specyficznemu zasobowi o charakterze niema-
terialnym — przypisywane sg cztery cechy odrozniajace ja od pozostatych,
tradycyjnych zasobow. Wedlug A. Tofflera nalezg do nich: dominacja, sy-
multaniczno$¢, nieliniowo$¢ i niewyczerpywalno$¢'®. Dominacja zwigzana
jest z priorytetowym miejscem wiedzy wsroéd pozostatych zasobdw, z racji
jej kluczowego znaczenia dla efektywnego funkcjonowania kazdego pod-
miotu i organizacji. Symultaniczno$¢ oznacza, ze ta sama wiedza moze by¢
wykorzystywana w tym samym czasie przez wiele podmiotéw (jednostek

13 Za: Z. Pietrasinski, Mqdros¢ a sukcesy w biznesie i zarzqdzaniu, w: Encyklopedia biznesu, t. 1,
Warszawa 1995, s. 504.

4 W odniesieniu do ekonomii — zob. W. Mi$, Nauczanie i uczenie si¢ ekonomii. (Planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrola), WSZiP, Warszawa 2008, s. 7-9, 49 i n.

15 Jesli cywilizacja nie ulegnie zniszczeniu — podkre$laja M. Burda i C. Wyplosz — jest mato
prawdopodobne, aby zmniejszyt si¢ zgromadzony zasob pomystow, projektow i innowacji”. M. Burda,
C. Wyptosz, Makroekonomia. Podrecznik europejski, PWN, Warszawa 2000, s. 167.

16 Za: WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, Organizacja inteligentna wspotczesnym narzedziem zarzgdzania
wiedzq, w: Gospodarka oparta na wiedzy..., op.cit., s. 179. Zob. takze: M. Rybak, Budowanie potencjatu
konkurencyjnosci, w: Kapital ludzki a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, M. Rybak (red.), Poltext,
Warszawa 2003, s. 28.
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1 organizacji) i to w wielu miejscach jednoczesnie. Nawet wlasciciel spe-
cyficznej wiedzy nie dysponuje bowiem prawem wyltacznego posiadania,
z wyjatkiem jej elementow okreslonych legislacyjnie, to znaczy patentow,
atestow, wzorow uzytkowych, licencji itp. Nieliniowo$¢ wskazuje na brak
jednoznacznej korelacji migdzy iloscig posiadanej wiedzy i wynikajacymi
z tego korzy$ciami. Posiadanie duzych zasobow wiedzy nie determinuje
bowiem bezposrednio jednoznacznej dominacji jednego podmiotu nad innymi,
nie decyduje wprost o jego przewadze konkurencyjnej nad jednostkg czy
organizacja dysponujacymi ograniczong wiedzg. W praktyce nawet duzy
zasob wiedzy moze okaza¢ si¢ mato lub w ogole bezuzyteczny, z drugiej
strony za$ — niewielka ilo$¢ wiedzy moze by¢ bardzo przydatna i przynosi¢
znaczace efekty posiadaczowi. Oznacza to migdzy innymi, ze w odniesieniu
do wiedzy ekonomiczne korzysci skali, czyli ponadproporcjonalny przyrost
efektu w stosunku do zuzycia zasobu, moga wystapi¢, ale nie musza. Ponadto,
mimo ze wiedza jako aktywa moze by¢ zbywana, to jednak charakteryzuje ja
ograniczona ptynnos¢, to znaczy zdolnos¢ do szybkiej zamiany na inng forme
aktywow. Nie jest bowiem tatwe przeksztatcenie konkretnej wiedzy jako
elementu jednostkowego kapitatu ludzkiego w maszyny, nieruchomosci itp.
aktywa czy nawet w inne komponenty tego kapitatu (na przyktad w zdrowie).

Wymienione cechy wiedzy nie budza watpliwosci. Natomiast kolejna
z nich: niewyczerpywalno$¢ wymaga szczegdlnej interpretacji na tle ma-
kroekonomicznej charakterystyki zasobow. Kontrowersyjne sa bowiem dos¢
powszechne stwierdzenia wielu autoréw, ze — w przeciwienstwie do innych
zasobow — wiedza nie zuzywa si¢ podczas jej uzytkowania w pracy; ze jej
zasoby rosng, gdy sa przechowywane; ze im wigcej 1 czesciej jest uzywana,
tym wigksza jest jej wartos¢, itp. Uznanie takich stwierdzeh oznaczatoby
istotne przewarto$ciowanie w ekonomii, ktéra — najogélniej ujmujac — jest
naukg o racjonalnym gospodarowania ograniczonymi dobrami, w tym —
zasobami. Stwierdzenia te prowadza do wniosku, ze wiedza nie nalezy do
takich ograniczonych dobr. W wyniku oznaczatoby to alternatywnie: alienacj¢
wiedzy sposrod zasobdw (dobr) ekonomicznych lub uznanie przywotanych
stwierdzen jedynie jako hipotezy, niezwykle trudne — jak si¢ wydaje — do
pozytywnej weryfikacji.

Kwestie te wymagaja szerszego komentarza. Byta juz mowa o tym, ze
wlasciwosci kapitatu ludzkiego okreslaja jednoznacznie jego przynalezno$é
do rodziny zasobow. Tym samym do tej ekonomicznej rodziny nalezy jeden
z gtéwnych komponentow tego kapitatu — wiedza, i jako potencjalna ustuga
tego zasobu podlega oddzialywaniu praw ekonomicznych. Nie jest wiec
mozliwe wykluczenie wiedzy z zasobow (dobr) ekonomicznych. Na tej pod-
stawie za nieprawdziwe uznac trzeba stwierdzenie, ze wiedza si¢ nie zuzywa.
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Przeciez wiedza dawna, z poprzednich okresow, juz dzisiaj nie wystarcza,
poniewaz si¢ zestarzata i zdeprecjonowata. Jej zasoby nie przynosza korzysci
wlascicielom czy potencjalnym nabywcom i uzytkownikom, gdyz nie moga
juz stuzy¢ do rozwigzywania wielu probleméw wspotczesnosci, ktora wymaga
nowych rodzajow wiedzy. Rownoczesénie to starzenie si¢ wiedzy postepuje
tym szybciej, im wigksze jest tempo przyrostu nowej wiedzy. Jest to proces
moralnego zuzycia, jednoznacznie ukazujacy zuzywanie si¢ wiedzy.

Ponadto owo starzenie sie, czyli zuzywanie wiedzy, postepuje zardwno
woweczas, gdy ja juz zastosowano w dotychczasowej dziatalno$ci gospodar-
czej, jak 1 wtedy, gdy pozostata niewykorzystana. Pod tym wzgledem nie
jest zreszta wiedza wyjatkowym zasobem. Wyrazna jest w tym przypadku
analogia z innymi zasobami odnawialnymi (elementami kapitatu rzeczowego —
budowlami, maszynami, instalacjami, substytutami surowcow itp.) i z wiedza
w nich uciele$niong, ktére podlegaja moralnemu zuzyciu niezaleznie od tego,
czy si¢ je wykorzystuje czy nie.

Naturalnie w efekcie globalnego postepu intelektualnego ogoélne zasoby
wiedzy — mimo moralnego zuzycia — nie maleja, lecz rosng. Proces ten deter-
minujg nowe odkrycia naukowe i innowacje oraz ksztatcenie umozliwiajgce
uczestnikom nabywanie nowych umiejetnosci, a nastepnie wdrazanie nowa-
torskich koncepcji do praktyki. Podobne procesy obejmujg jednak wszystkie
zasoby odnawialne. Uwagi te prowadza do wniosku, iz ,,niewyczerpywalnos¢”
traktowana jako specyficzna cecha wiedzy, odr6zniajaca ja jakoby od tradycyj-
nych zasobow, pozostaje hipoteza niemozliwa — jak mozna domniemywac — do
pozytywnej weryfikacji'.

Wskazana kontrowersja nie zmienia faktu, ze wspdtczesnie podstawowym
komponentem kapitatu cztowieka jest wiedza, stanowigca decydujacy atrybut
procesow ekonomicznych. Umiejetnos$¢ jej eksploatacji, czyli efektywne
stosowanie, zalezy od predyspozycji 1 doswiadczenia posiadacza, a racjo-
nalne wykorzystywanie indywidualne czy po transmitowaniu do organizacji
determinuje przewage nad konkurencja.

Elementy sktadowe kwalifikacji

Z wiedza jako komponentem kapitatu ludzkiego bezposrednio laczy
si¢ kolejny, wazki jego sktadnik — kwalifikacje. W ekonomii kwalifikacje
ogoblnie oznaczaja umiej¢tnos¢ wykorzystywania przez czlowieka posiadanej
wiedzy w dziataniu, co okreslajg jego praktyczne umiejetnosci, uzdolnienia

17 Zob. zbiezny poglad w: Z. Madej, Czy doktryna gospodarki opartej na wiedzy..., op.cit., s. 11-12.
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1 predyspozycje, a takze szczegélne cechy osobowosci predysponujace do
wykonywania konkretnego rodzaju pracy. Te do$¢ enigmatyczne stwierdzenia
mozna rozwing¢, wykorzystujac okreslenie kwalifikacji przez teoretykdéw
zawodoznawstwa (A. Banka, T. Nowacki, K. Lelinska, J. Unolt 1 in.). W ich
ujeciu kategoria kwalifikacji obejmuje wyodrgbniony i potwierdzony zaséb
wiedzy 1 zakres umiej¢tnosci, umozliwiajacy samodzielng realizacj¢ zadan
zawodowych w odnosnej specjalizacji, co oznacza rGwnoczes$nie uprawnienia
do pracy na konkretnym stanowisku'®. Obejmuja one operacje intelektualne, to
znaczy wiedze¢ 1 jej przeksztalcanie, oraz umiejetnosci praktyczno-motorycz-
ne; powinny by¢ one efektem walidacji’” — powinny wynika¢ z dokumentow
pozwalajagcych domniemywa¢, ze legitymujacy si¢ nimi cztowiek podota
przewidywanym obowigzkom. Lacznie z oczekiwanymi przez pracodawce
cechami fizycznymi i1 osobowosciowymi czlowieka tworzg kompetencje do
zajmowania konkretnego stanowiska pracy.

W aspekcie prowadzonych rozwazan istotne jest dalsze, poglebione
ujmowanie przez zawodoznawstwo elementow sktadowych kwalifikacji,
determinujacych — jak si¢ okazuje — jakos¢ kapitatu ludzkiego. Naleza do nich:

e wiedza i umiejetnosci, doswiadczenie, zdolnosci 1 zr¢cznos¢ ade-
kwatne do wykonywania konkretnej pracy przez jednostke i umozli-
wiajace efektywng dziatalno§¢ w organizacji;

e inteligencja ogdlna, poziom wyszkolenia zawodowego, wlasciwos$ci
psychofizyczne oraz zdolno$ci specjalne, na przyktad pamigé, wy-
obraznia przestrzenna, uzdolnienia techniczne;

e caloksztatt umiejetnosci wymaganych do rozwigzywania konkretnie
okreslonego zadania;

e indywidualne umiejetnosci, wiadomosci 1 sprawnosci umozliwiajg-
ce pracownikowi wykonywanie odpowiednich funkcji w procesie
pracy?®.

Tak pojmowane kwalifikacje podlegaja szczegotowej klasyfikacji. Wy-
roznia si¢ mianowicie kwalifikacje pracownicze i zawodowe oraz kluczowe
i ekstrafunkcyjne. Kwalifikacje pracownicze stanowig umiej¢tnosci dostoso-
wane do rozwigzywania zadan na stanowisku pracy, dla roznych rodzajow
zatrudnienia, nawet niezaliczanych do zadnego z zawodow. Dlatego tez ich
determinantem jest — oprocz zawodowo-fachowych umiejetnosci — takze
gotowos¢ jednostki do fluktuacji w zawodzie, zmienno$ci zawodow oraz jej

18 Zob. np. J. Unolt, Ekonomiczne problemy..., op.cit., s. 13 in.

W tym aspekcie przez pojecie walidacji rozumiany jest proces, w wyniku ktorego uczacy si¢ otrzymat
od upowaznionej instytucji formalny dokument stwierdzajacy osiagnigcie konkretnie okreslonych
efektow ksztalcenia.

20 Zob. szeroko: Kwalifikacje i kompetencje zawodowe, http://pedagogika-pracy.wyklady.org.
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potencjalna partycypacja w doskonaleniu realizacji pracy. Do takich kwalifi-
kacji zalicza sig:

e umiejetnosci wyboru drogi ksztatcenia zawodowego, wyuczenia si¢
zawodu 1 dalszej nauki;

e zdolno$¢ i zdecydowanie opanowania innego lub kilku zawodow
badz ich funkc;ji;

e gotowos$C do statego prezentowania si¢ w pracy, aktywnos¢ w zawo-
dzie 1 petnionych funkcjach;

e umiejetnos¢ 1 gotowos¢ wspotdziatania w ksztattowaniu struktury
wlasnej pracy;

e postawy spoleczno-moralne niezbedne do pracy z innymi ludzmi;

e kondycje zdrowotno-fizyczng i psychiczng jednostki?'.

Komponentem kwalifikacji pracowniczych sg kwalifikacje zawodowe. Obej-

mujg one wiedze, umiejetnosci i cechy psychofizyczne cztowieka, niezbedne do
wykonywania przezen zadan wyszczegolnionych w opisie konkretnego zawodu.
Precyzyjnie uimujac, w zakres tych kwalifikacji wchodzg tacznie: umiejgtnosci
sensomotoryczne, praktyczne 1 umystowe czlowieka, jego postawy oraz stan
zdrowotno-fizyczny, pozwalajace na realizacj¢ okreslonego rodzaju czynno-
sci, ktorych catos¢ tworzy zawdd. Zatem kwalifikacje zawodowe wynikajg
z celowo uksztattowanych cech psychofizycznych cztowieka, dzigki ktérym
bedzie on dobrze wykonywal konkretny zawdd. Zawodoznawstwo wyrdznia
dwie podstawowe kategorie takich cech: formalne, wynikajace z uzdolnien
cztowieka — to znaczy cechy wrodzone, uwarunkowane genetycznie w danej
dziedzinie, takie jak zdolnos$ci humanistyczne albo $ciste, dobra pamie¢, zmyst
obserwacji i spostrzegawczo$¢, umiejetnos$¢ koncentracji, oraz rzeczywiste, czyli
nabyte — wyuczone, to znaczy wszystkie cechy przyswojone w trakcie zycia
przez czlowieka w wyniku nauki i praktyki zawodowe;.

Kwalifikacje zawodowe podlegaja dalszej strukturyzacji. Wyroznia si¢

kilka grup ich elementdéw, a mianowicie:

e kwalifikacje fizyczne 1 zdrowotne — obejmuja stan zdrowia cztowie-
ka, jego kondycje fizyczng i1 psychiczna;

e kwalifikacje zawodowe — przygotowanie zawodowe wynikajgce
z wyksztalcenia i do§wiadczenia specjalistycznego;

e kwalifikacje ideowo-moralne — dotycza postaw i przekonan, przy-
czyn sprawczych i motywoéw dzialania, ktére facznie determinuja
zaangazowanie do wykonywania okreslonej pracy*.

Kolejng kategorig sga kwalifikacje kluczowe. Stanowig je umiejet-

no$ci 1 sprawnosci wyznaczajace uzdolnienia do realizacji duzej liczby

21 Na podstawie: T.W. Nowacki, Zawodoznawstwo, ITE, Radom 2003, s. 127 i n.
2 Ibidem.
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zréznicowanych prac i wykonywania réznych funkcji jako alternatywnych
wyborow w tym samym czasie oraz do przezwyci¢zania nastepstw wynikaja-
cych z nieprzewidzianych zmian sytuacji zyciowych cztowieka. Kwalifikacje
te nie odnoszg si¢ wigc bezposrednio do realizacji okreslonych, praktycznych
czynno$ci, ale majg umozliwia¢ optymalizacj¢ transferow wiedzy zawodowej
1 zastosowanie jej w pokrewnych zawodach, sprzyja¢ adaptacji cztowieka do
zmian technologicznych oraz poglebianiu wczes$niej nabytej wiedzy przez
dalsze uczenie si¢ i rozwijanie juz opanowanych umiejetnosci.

W ogolnej strukturze kwalifikacji wyroznia si¢ takze kwalifikacje eks-
trafunkcyjne. Obejmuja one umiejetnosci wykraczajace poza stereotypowe
zadania zawodowe. W ich tresci uwypukla si¢ rowniez szczego6lne umiejetno-
$ci postgpowania z innymi ludZzmi, predyspozycje wspolpracy w zespole, kon-
taktow z otoczeniem itp. Generalnie wiec kwalifikacje, bedace konglomeratem
cech instrumentalnych, osobowosciowych i spotecznych czlowieka, ukazuja
— jako komponent kapitatu ludzkiego — zakres mozliwosci 1 jednoczesnie
dazen jego posiadacza odnoszacych si¢ do realizacji dziatalnosci tworczej na
okreslonym stanowisku pracy, determinujgcych rownoczes$nie poziom i jako$¢
wykonywanych zadan.

Do grupy komponentow intelektualnych kapitatu ludzkiego zaliczy¢ nale-
zy kolejne, komplementarne sktadniki: zdolnosci intelektualne oraz indywidu-
alne postawy. Na te pierwsze skladajg si¢ pamie¢ i umiejetnos¢ przyswajania
nowej wiedzy, zdolno$¢ postrzegania i rozumienia, kreatywnos$¢ i elastycznos¢
myslenia, a takze umiej¢tnosci organizacyjne. Tym samym zdolnosci te im-
plikuja przede wszystkim umiejetnos¢ aplikacji przez cztowieka posiadanej
wiedzy w réznych sytuacjach i warunkach ekonomiczno-spotecznych oraz
sprawno$¢ innowacyjng. Stanowig wigc oczywiste wyznaczniki jakosci in-
dywidualnego kapitatu ludzkiego. Natomiast postawa czlowieka rozumiana
jest na ogodt jako indywidualna §wiadomos$¢ determinujgca zaréwno aktualne,
jak 1 potencjalne reakcje jednostki wobec otoczenia spotecznego, czyli wy-
korzystywanie przezen catoksztattu posiadanego potencjatu, jego elementow
intelektualnych i fizycznych, zaré6wno do realizacji celow indywidualnych, jak
1 dla dobra organizacji i ogolnospotecznego.

W ujeciu psychologa
Powyzsze ujecie wydaje si¢ nazbyt ogdlne. Mozna je jednak rozwingé
1 skonkretyzowa¢ w oparciu o odnosne tezy autorytetow psychologii spo-

tecznej (D. Dolinski, J. Strelau, T. Madrzycki, B. Wojciszke 1 in.), ktore
cho¢ przypisuja pojeciu ,,postawa” wiele znaczen, pozwalaja wszak na jego
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poglebiong analize. W psychologii postawa czlowieka to wzglednie trwata
tendencja do pozytywnego lub negatywnego wartosciowania przezen roznego
typu obiektéw, ktorymi mogg by¢ inni ludzie i grupy spoteczne, organizacje
1 instytucje, idee, zdarzenia 1 dzialania, obiekty fizyczne i przedmioty oraz
inne zjawiska i rzeczy®. Ramy tego wartosciowania siegaja od stosunku skraj-
nie pozytywnego (catkowita akceptacja obiektu), przez neutralny (obojetny) do
skrajnie negatywnego (catkowite odrzucenie obiektu). Na tej podstawie mozna
wyrdzni¢ dwa kluczowe rodzaje postaw: akceptacji oraz odrzucenia. Ta druga
moze jeszcze wystepowaé w postaci stereotypu i uprzedzenia. W aspekcie
komponentéw kapitatu ludzkiego mozna wigc przyjaé, ze postawa to utrzy-
mujaca si¢ przez dtuzszy czas, czy wrecz trwata, ocena przez czlowieka
— pozytywna lub negatywna — rdznych obiektdéw, bedaca efektem jego reakceji
na otoczenie. Tak pojmowana postawa moze si¢ wywodzi¢ z wczesniejszego
stosunku emocjonalnego do obiektu, z przekonan cztowieka o jego wtasno-
Sciach oraz ze skutkéw wiasnych zachowan w stosunku do tego obiektu?*.

W kontekscie naszych rozwazan szczeg6lnie istotne jest trzecie zrédto
postaw — wlasne zachowania cztowieka wobec obiektu, oparte na zatozeniu
tak zwanego warunkowania sprawczego. W ujeciu ekonomicznym oznacza
to domniemanie bodZzcowego oddzialywania gratyfikacji 1 sankcji na cha-
rakter postawy: ksztaltowanie si¢ pozytywnej postawy czlowieka wobec
obiektu, jesli dziatania na jego rzecz zostajg nagrodzone, a negatywnej — gdy
dziatania takie zostaja ukarane. Przy tym, z reguly, im silniejsze sg owe
bodZce (nagrody i kary), tym bardziej intensywne sa wywolywane przez nie
ewolucje postawy. W praktyce mozliwa jest jednak takze sytuacja, w ktorej
cztowiek nie postrzega uzasadnienia przyczyn wlasnych zachowan w owych
czynnikach zewnetrznych (gratyfikacje lub sankcje), bedzie si¢ wowczas
doszukiwat mozliwych wewnetrznych powodéw swojego zachowania, do
ktorych nalezg przede wszystkim wtasne opinie o obiekcie. Ponadto ludzie na
0go6l poszukuja tylko tylu motywdéw wiasnych dziatan, ile wystarcza do uza-
sadnienia swojego postepowania, a w praktyce zadowalajg si¢ z reguly jednym
spostrzezeniem, mimo ze faktycznie okreslone dziatanie spowodowane byto
wieloma impulsami.

Istota postaw jest wiec tendencja do pozytywnego lub negatywnego usto-
sunkowania si¢ cztowieka do obiektu. Ich szczegolnie wazkie znaczenie jako
komponentu indywidualnego kapitatu ludzkiego okreslaja spetniane funkcje:

3 Za: B. Wojciszke, Psychologia spoleczna, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2011,
s. 200-205.

W tym aspekcie napotykane czgstokroc, nie tylko w jezyku potocznym, okre$lenie ,,postawa oboj¢tna”
jest pojeciem wewnetrznie sprzecznym, gdyz ,,postawa” zaktada choéby najbardziej umiarkowany,
emocjonalny stosunek do obiektu.
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orientacyjna, instrumentalna, ekspresji wartosci, spoteczno-adaptacyjna oraz
obrony ego®.

Szczegblng role odgrywa funkcja orientacyjna. Oznacza ona mozliwo$¢
okres$lenia na podstawie informacji (nawet w sytuacji ich nadmiaru lub nie-
doboru) istoty obiektu, a w wyniku — ksztattowanie si¢ stosunku cztowicka
do niego 1 innych powigzanych z nim obiektow. Doda¢ jednak trzeba, ze na
przetwarzanie nowych informacji o obiekcie wptywa skladnik uczuciowy
postawy czlowieka. Wptyw ten moze polega¢ zar6wno na utatwianiu, jak i na
deformowaniu interpretacji informacji. Dzigki uksztattowanej juz reakcji emo-
cjonalnej swojej postawy czlowiek nie musi kazdorazowo od nowa ustosun-
kowywac si¢ do pojawiajacego si¢ w otoczeniu tego samego obiektu, wskutek
czego podejmuje decyzje szybciej i z mniejszym wysitkiem. Trzeba jednak
tez zauwazyc, ze silny emocjonalny sktadnik postawy wobec obiektu utrudnia
postrzeganie zachodzacych w nim zmian, powodujac czestokro¢ nawet tenden-
cyjne przetwarzanie i interpretacje informacji oraz stronnicze wnioskowanie
na jego temat. Co wigcej: czestokro¢ cztowiek poszukuje przede wszystkim
informacji potwierdzajacych wilasne poglady, czyli zgodnych z postawg wobec
obiektu, unika natomiast informacji sprzecznych z postawa, chronigc si¢ w ten
sposob przed potencjalnym wewnetrznym konfliktem. Doceniajac role oma-
wianej funkcji w pozyskiwaniu przez cztowieka informacji o obiekcie, trzeba
wiec uwzglednia¢ subiektywny wpltyw czynnika emocjonalnego postawy na
ich przetwarzanie i wykorzystywanie w dziataniu.

Kolejne funkcje postawy sa prostsze w interpretacji. Funkcja instrumen-
talna ukazuje pozytywny lub negatywny stosunek obiektu do cztowieka,
wyznaczany przez wspomaganie lub utrudnianie przezen realizacji wlasnych
dazen. Ekspresja warto$ci oznacza satysfakcje cztowieka z utrzymywania
1 ujawniania wlasnej postawy, umozliwiajace wyrazanie indywidualnej hie-
rarchii wartos$ci. Funkcja spoleczno-adaptacyjna wskazuje na role konkretne;j
postawy czlowieka wobec obiektu jako uwarunkowan pozadanych przezen
wiezi spotecznych. Z kolei obrona wlasnego ego oznacza tworczg rolg postawy
W utrzymywaniu przez cztlowieka zaréwno pozytywnego postrzegania siebie,
jak 1 w rozwigzywaniu wewngtrznych napi¢é 1 antynomii.

Modyfikujac wskazane tresci psychologiczne zgodnie z ,,mysleniem eko-
nomicznym” (to znaczy rozumowaniem opartym na kategoriach i prawach
teorii ekonomii), mozna przyjac, ze postawa cztowieka to uksztaltowana
w okre$lonych warunkach spolecznych, wzglednie trwata tendencja do po-
zytywnego lub negatywnego wartosciowania obiektu, a wigc oceniania go
1 reagowania nan okreslonymi emocjami. Postawa jako komponent kapitatu

2 B. Wojciszke, Czlowiek wsrod ludzi. Zarys psychologii spotecznej, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2009, s. 182—184.
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ludzkiego stanowi konglomerat uczu¢ i przekonan, wiedzy, pewnych form
zachowania 1 reakcji ekspresywnych jednostki w stosunku do okreslonego
obiektu, uzewnetrzniajacych si¢ w sktonnosci do pozytywnych lub negatyw-
nych, stereotypowych lub specyficznych sposobow reagowania na okreslone
bodzce w konkretnych sytuacjach. Z ekonomicznego punktu widzenia zna-
czenie postawy cztowieka jako elementu jego kapitalu wynika wigc z tego,
ze ma ona bezposrednie przelozenie na postepowanie jednostki, wyznacza
pozytywne lub negatywne dziatanie na rzecz okreslonego obiektu.

Reasumujac: indywidualny kapitat ludzki — jako specyficzny zasob — jest
ksztaltowany od dziecinstwa cztowieka przez rodzing i otaczajace $rodo-
wisko, powigekszany i1 rozwijany jakosciowo przez edukacje 1 przyswajane
przez cztowieka postawy 1 warto$ci, a nastgpnie — w dojrzalej juz formie
— stawiany do dyspozycji organizacjom. O jego przydatnosci w praktycznym
funkcjonowaniu i konkurencyjnos$ci w populacji decyduje jakos¢ fizycznych
1 intelektualnych komponentéw sktadowych. Z kolei kapital ten wynajmowa-
ny pracodawcom na podstawie okreslonych stosunkéw prawnych moze by¢
efektywnie wykorzystywany i dalej rozwijany, intensyfikowany w trakcie
praktyki zawodowej, ale takze — marnotrawiony, o czym decyduje z reguly
sposob zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.
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Przemystaw Czernicki

STARBUCKS. SZTUKA WYCIAGANIA WNIOSKOW

Z PORAZEK CZYLI REWOLUCYJNY PRZEPIS SCHULTZA
NA WIELKI SUKCES

Howard Schultz

Spoteczny Instytut Wydawniczy Znak, Krakoew 2012

Starbucks, jeden z najwazniejszych wydawni-
czych i zarazem biznesowych hitow ostatnich lat
(ksigzka Howarda Schultza, ktorej peiny tytut to
Sztuka wyciggania wnioskow z porazek czyli rewo-
lucyjny przepis Schultza na wielki sukces), wkrotce
po opublikowaniu znalazta si¢ na szczycie listy be-
stsellerow ,,New York Timesa”. Do najwazniejszych
wydarzen wydawniczych zaliczyla ja takze czotowa
amerykanska firma Amazon, specjalizujaca si¢
w internetowym handlu ksigzkami, DVD, sprzetem
komputerowym, a obecnie rowniez wieloma innymi
towarami, majaca swe oddziaty w Chinach, Francji, Hiszpanii, Japonii, Kana-
dzie, Niemczech, Wielkiej Brytanii, Wloszech itp. Na rynku polskim ksigzka
zostata wydana w ttumaczeniu Mariusza Gadka.

Autor ksigzki, Howard Schultz jest nietuzinkowa postacig. Dzi$ kieruje
najwigkszg w $wiecie siecig kawiarni Starbucks Corporation, dziatajacg w 54
krajach i zatrudniajaca blisko 130 tys. pracownikdw, przejeta przez niego od
poprzednich wiascicieli w 1987 roku. Uwazany jest za jednego ze stu najbar-
dziej wpltywowych ludzi na $wiecie. Kiedy$ byt jej pracownikiem. Z uporem
przebijat si¢ na szczyty. Schultz pochodzi z Brooklynu, z biednej rodziny,
studia na Northern Michigan University ukonczyt dzigki stypendium. Byt
ambitny. Pracujac w Starbucksie, zgtaszat liczne innowacyjne pomysty, ktore
zarzad jednak odrzucat. Stato si¢ to ttem konfliktu, w wyniku ktérego stwo-
rzyl wlasng, o podobnym profilu firme Il Giornale. Niech¢tnemu nowos$ciom
Starbucksowi biznesowo nie wiodlo si¢ najlepiej — i stad decyzja o sprzedazy;
w ten sposob Schultz znowu trafit do swego dawnego pracodawcy, teraz juz
jednak jako wlasciciel 1 z perspektywa szybkiego wspigcia si¢ na szczyty nie
tylko krajowego, ale réwniez migdzynarodowego biznesu (8850 kawiarni na
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swiecie w 2009 roku, co czwarta poza granicami Stanow Zjednoczonych,
a ponadto prawie 8000 lokali funkcjonujacych na zasadach joint venture lub
licencji).

Zwlaszcza w okresie poprzedzajacym obecny kryzys nie brakowalo sto-
sunkowo niewielkich przedsigbiorstw, szybko powickszajacych skalg swoich
obrotow 1 przeksztatcajacych si¢ w Sredniej wielkosci podmioty, a potem
nierzadko takze w korporacje o charakterze miedzynarodowym. Na pierwszy
rzut oka tego typu rozwdj mozna uzna¢ za spektakularny sukces, dowodzacy
zdolnosci kierowniczych (czy nawet wizjonerskich) zatozycieli tego typu
przedsiewzie¢ gospodarczych. Jest to jednak tylko jedna strona medalu,
takiej ekspansji bowiem towarzysza takze liczne 1 niespodziewane niebez-
pieczenstwa, ktorych niedostrzeganie okazuje si¢ wielokrotnie prowadzi¢ do
porazek stosunkowo preznych i dobrze rokujacych na przyszto$¢ animacji
biznesowych.

W teorii zarzadzania wzmiankuje si¢ czgsto o tak zwanym obszarze
ziemi niczyjej, a wigc o sytuacji, kiedy obiecujaca firma $redniej wielkoS$ci
przekracza prog obrotow charakterystycznych dla poczatkujacego biznesu
rodzinnego i trwale wkracza na $ciezke agresywnego wzrostu. Niestety,
wbrew poczatkowym nadziejom niewdrozenie odpowiednich standardow
korporacyjnych, mylenie rozrostu z rozwojem czy niewtasciwe procedury
postgpowania doprowadzaja do spektakularnych nieraz krachow niektoérych
stosunkowo dobrze rokujacych przedsigbiorstw. Doskonatg ilustracje ukazu-
jaca przebieg tego typu prawidtowosci stanowig losy Starbucksa.

Autor ksigzki, $wiadek 1 uczestnik tych zdarzen, zakonczonych w tym
przypadku duzym sukcesem, ma wiec co przekazac jej czytelnikom. Opisuje,
jak upadajaca korporacja, przejeta przez niego, znowu wspinajgca si¢ w gore,
popada po pewnym czasie w klopoty, a potem po raz kolejny si¢ z nich wy-
zwala 1 nie oddaje juz zdobytych pozycji nikomu. Schultz, przejmujac firme,
zainwestowat w jej catoSciowy rozwoj, dzigki czemu stworzyl najwazniejsza
1 najwigksza sie¢ kawiarni na $wiecie. Jako dyrektor generalny w decydujacym
stopniu przyczynit si¢ do sukcesu tego przedsigbiorstwa i przeksztatcenia go
w migdzynarodowa korporacje grupujacg ogromng liczbg placowek na catym
$wiecie. Z chwilg ugruntowania si¢ rynkowej pozycji firmy Schultz uznat, ze
definitywnie wyczerpal swoja misj¢. Dlatego tez w 2001 roku zdecydowat
si¢ zrezygnowac z dalszego zarzadzania Starbucksem, sadzac, ze zapoczat-
kowana przez niego era rozwoju bedzie trwata takze pod rzadami nowego
kierownictwa.

Pierwsze lata po jego rezygnacji zdawaty si¢ potwierdza¢ trafnos¢
tych przewidywan. Firma bowiem $wietnie si¢ rozwijata przez dtugi okres,
budujac swdj wizerunek przede wszystkim na przestrzeganiu parametrow

przedsiebiorstwo_przyszlosci_15.indb 97 4/12/13 11:55 AM



98 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 2(15)/2013

jakosciowych. Tworcy strategii rozwoju Starbucksa wychodzili z zalozenia,
iz fakt pozostawania masowg siecig na rynku sprzedazy kawy nie zwalnia
z obowiazku stworzenia wigzi emocjonalnej z klientem, dzigki potozeniu
nacisku na jako$¢ oferowanego produktu. Poczatkowo podejscie to przynosito
znakomite wyniki, o czym $wiadczyl nieustanny wzrost liczby placowek,
wprowadzanie wielu nowych produktow 1 zwigkszajaca si¢ stale dynamika ob-
rotéw. Towarzyszyta temu jednak nieustannie presja inwestorow, mediow czy
tez analitykéw finansowych na zwigkszanie wynikow finansowych. Tymcza-
sem rozrastajagcemu si¢ stale tancuchowi dostaw towarzyszyla niesprawnos¢
organizacyjna oraz coraz liczniejsze bledy kierownictwa w zarzadzaniu firma.
Jednoczesnie nie doceniato ono narastajgcej konkurencji na rynku wyrobow
kawowych ani nie potrafilo wyciagnaé¢ wnioskdéw z pogarszania si¢ sytuacji
makroekonomicznej w zwigzku z wybuchem kryzysu w 2007 roku.

Skumulowanie si¢ opisywanych zagrozen doprowadzilo w stosunkowo
krotkim czasie do dramatycznego pogorszenia si¢ sytuacji Starbucksa. W re-
zultacie przedsigbiorstwo zaczgto gwattownie traci¢ swoja pozycje rynkowa
1 znalazlo si¢ na drodze prowadzacej wrecz do bankructwa.

Gdy dalsze istnienie Starbucksa stangto pod znakiem zapytania i firma
zaczela przynosi¢ gigantyczne straty, Howard Schultz zdecydowal si¢ na
ponowne objgcie sterow zarzadu. Tak jak Steve Jobs po powrocie do Apple’a,
tak rowniez on, dokonal w Starbucksie swoistej rewolucji, wprowadzit $miale
i czgsto kontrowersyjne zmiany (polegajace takze na przeciwstawieniu si¢
oczekiwaniom ze strony inwestoréw). Schultz zdawat sobie bowiem sprawe
z tego, ze skala rysujacych si¢ przed Starbucksem aktualnych wyzwan jest tak
ogromna, ze niezbedne jest dokonanie niezwykle glebokiej, organizacyjnej
transformacji firmy wraz z jednoczesnym zarzadzaniem zmianami na wielu
ptaszczyznach.

Analizujac krytyczne potozenie firmy, uznat, ze dla jego przezwycig-
zenia niezbedne jest polaczenie charyzmatycznego przywodztwa, odwagi
w budowaniu nowych wizji oraz umiejgtnego stworzenia zespotu zdolnego
do podjecia odpowiednich dziatan. Przede wszystkim dazyt do potaczenia
pozornie sprzecznych celow, to znaczy do wdrozenia niezbednego programu
cigcia kosztow w sposob, ktory nie wplynie w przysziosci na mozliwosci
generowania przychodow. Staral si¢ jednoczesnie wycigga¢ konstruktywne
whnioski z porazek doznanych przez korporacje. W szczegolnosci poszukiwat
odpowiedzi na pytanie, czy okreslony wyrob badz ustuga byly z zalozenia
kompletnym niewypalem czy tez przy ich wdrozeniu popetniono bledy, ktore
przy poniesieniu pewnego wysitku organizacyjnego i finansowego moga
w rezultacie przyczyni¢ si¢ do rynkowego sukcesu sieci.
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Rewelacyjnym pomystem wdrozonym przez Schultza byto zaangazowanie
szerokich rzesz klientow do procesu kreowania zmian w korporacji przez
otwarcie im mozliwo$ci zglaszania na stronie internetowej propozycji doty-
czacych wprowadzenia ewentualnych zmian w jej funkcjonowaniu. Zgtoszono
w tej mierze okoto 100 tys. propozycji, z ktorych w praktyce zdotano wdrozy¢
jedynie pewna czg¢$¢. Jednak nader istotnym aspektem tego procesu bylo
stworzenie nowej platformy komunikowania si¢ z odbiorcami 1 powotlania
swoistego (darmowego) dziatu analiz do spraw innowacji i doskonalenia pro-
duktow. Poza poprawieniem jakosci §wiadczonych ustug przyczynito si¢ to do
doskonatej poprawy wizerunku i reputacji firmy. Niewatpliwie przyczynily si¢
do tego takze spoteczne dziatania Starbucksa zainicjowane przez odnowione
kierownictwo. Nalezy wspomnie¢ o tym, ze miejscem spotkania jednego
z odbywajacych sie co kilka lat wielkich zjazdoéw kierownikow wszystkich
kawiarni byt Nowy Orlean, w rezultacie czego ponad 10 tys. ludzi mogto za-
angazowac si¢ w prace przy odbudowie spustoszonego przez huragan miasta.

Starbucks zawdzigcza wigc swoj sukces §miatym decyzjom dotyczacym
prowadzenia firmy, wprowadzeniu nowych produktéw i nowoczesnych tech-
nologii, a nade wszystko oparciu si¢ na partnerskim traktowaniu pracownikow.
Rownie istotne byto dazenie do tego, by klienci mogli poczu¢ si¢ w lokalnej
sieciowej kawiarni niczym u siebie i by chcieli wlaczy¢ si¢ w zarzadzenie
procesem zmian w korporacji.

Do zalet omawianej publikacji nalezy zaliczy¢ to, ze przystepnos¢ tekstu
gwarantuje prosty 1 niespecjalistyczny jezyk, dzigki ktoremu historia Schultza
jest niezwykle wciagajaca 1 fascynujgca. Stowem, jest to lektura godna pole-
cenia nie tylko studentom i wykladowcom zarzadzania czy tez wiascicielom
1 menedzerom polskich firm, ale wlasciwie wszystkim osobom interesujagcym
si¢ przemianami we wspolczesnej gospodarce.

Howard Schultz - twdrca potegi miedzynarodowej korporacji Starbucks, naj-
wiekszej miedzynarodowej sieci kawiarni.

Przemystaw Czernicki — asystent na Wydziale Prawa Wyzszej Szkoty Zarzadza-
nia i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie.
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Ryszard Gtukowski

WYWIAD GOSPODARCZY
| SZPIEGOSTWO GOSPODARCZE

W handlu zagranicznym zawsze (takze w czasie panstwowego w tej
dziedzinie monopolu w okresie realnego socjalizmu), a w ostatnich latach
réwniez w coraz szerszym zakresie w wewnetrznych, krajowych kontaktach
handlowych, kooperacyjnych, umowach o wspotpracy migdzy partnerami biz-
nesowymi itp., wykorzystywane byly ustugi §wiadczone przez wywiadownie
gospodarcze. Wywotanie tego hasta w Google’ach powoduje, Zze na ekranie
ukazuje si¢ dtuga lista oferentow z tego zakresu. Wokot wywiadu gospodar-
czego oraz szpiegostwa gospodarczego narasta jednak mur nieporozumien,
przez ktory trudno si¢ przedrze¢ i ktory zaciera z pozoru oczywiste granice
migdzy poszczegolnymi pojeciami, zadaniami 1 zasadami, odnoszacymi sie
do tego tematu. Wielu autoréw sktonnych jest stawia¢ znak réwnos$ci miedzy
wywiadem gospodarczym a monitoringiem gospodarczym, rozpoznaniem
gospodarczym czy tez z sondazem gospodarczym. W zakres pojecia wywiadu
gospodarczego wiacza si¢ tez wiele dzialan dokonywanych przez wielkie
przedsigbiorstwa.

Nalezaloby jednak odr6zni¢ poszczegodlne pojgcia, a zwlaszcza szpiego-
stwo gospodarcze, wywiad gospodarczy, wywiad biznesowy czy monitoring
gospodarczy, aby unikna¢ licznych nieporozumien. Pierwszym polskim
naukowcem, ktory podjal probe zbadania i zaprezentowania zwartej koncepcji
wywiadu gospodarczego i jego znaczenia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
jest Mirostaw Kwiecinski. W wielu miejscach prébuje on dokonaé uogélnien
dotyczacych wywiadu gospodarczego, traktujac go jako pojgcie zbiorowe'.

Wazna pozycje¢ zajmuje opublikowana w Polsce w 1999 roku praca francu-
skich autorow: Brunona Martineta i Yves-Michela Martiego (tytut oryginatu:
L’intelligence economique: les yeux et les Oreilles de [’entreprise, 1995).
Stala si¢ ona przedmiotem zainteresowania badaczy polskich. Obecnie nie ma

! Zob. szerzej: M. Kwiecinski, Wywiad gospodarczy w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, PWE Warszawa—
-Krakow 1999.
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w Polsce takiej publikacji naukowej zwigzanej z wywiadem gospodarczym,
ktorej autorzy nie powolywaliby si¢ na naukowcow francuskich?. Na uwage
zashuguje tez praca Leszka Korzeniowskiego i Andrzeja Peptonskiego, Wy-
wiad gospodarczy. Historia i wspotczesnosé®. Nie wdajac sie w petng ocene
pracy autorow, nalezy stwierdzié, ze jest to warto§ciowe opracowanie w czesci
historycznej, zawierajace jednak wiele stwierdzen kontrowersyjnych, nieja-
snych, niedookreslonych, wzbudzajacych powazne zastrzezenia merytoryczne
1 formalne.

W korporacjach transnarodowych

Obcigzone réznego rodzaju niescistosciami sg takze inne dotyczace tej
tematyki pozycje na polskim rynku wydawniczym. Bogatg wiedz¢ zarowno
z problematyki gospodarczej, jak 1 wywiadowczej zaprezentowal na przyktad
Marek Ciecierski, podejmujac kwestie wywiadu biznesowego®. Niestety, nie
uniknat nieporozumien, jakie stwarza samo pojecie ,,wywiad”, niemniej jed-
nak jasno okreslil przedmiot swoich rozwazan — wywiad biznesowy w korpo-
racjach transnarodowych. W zwiazku z tym wszelkie skojarzenia z wywiadem
panstwowym beda nie na miejscu. Latwiej wiec zrozumie¢ specyfike tej
dziatalno$ci, a takze to, ze — jak wynika z jego rozwazan — panstwo stracito
monopol na prowadzenie wywiadu’.

Autor stusznie podkresla, ze wywiad biznesowy nalezy postrzegaé
w dwoch wymiarach. W pierwszym — jako kategorie ze sfery polityczne;,
zwigzanej ze wspolczesnym bezpieczenstwem, a jego dynamiczny rozwoj
jest wynikiem polityczno-ekonomicznych skutkéw globalizacji, co powoduje
zmiang roli pafstwa oraz rozumienia bezpieczefstwa panstwa; w drugim —
ekonomicznym. Nastgpita, jak twierdzi autor, swoista rewolucja, gdyz wywiad
poprzednio nierozerwalnie zwigzany z panstwem znalazt si¢ na ushugach
podmiotéw prywatnych. Informacja stata si¢ towarem i zaczeta podlegaé
takim samym prawom rynkowym jak towar.

Trzeba jednak mie¢ §wiadomos¢, ze koniecznos$¢ funkcjonowania wywia-
du biznesowego nie wynika z braku informacji, ale z ich nadmiaru i potrzeby
ich weryfikowania w konkretnej sytuacji. W swojej pracy M. Ciecierski

2 B. Martinet, Y.M. Marti, Wywiad gospodarczy. Pozyskiwanie i ochrona informacji, Warszawa 1999.

3 L. Korzeniowski, A. Peptonski, Wywiad gospodarczy. Historia i wspolczesnosé, European Association
for Security, Krakow 2005.

4 M. Ciecierski, Wywiad biznesowy w korporacjach transnarodowych, Wydawnictwo Adam Marszatek,
Torun 2008.

5 Ibidem.
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skoncentrowat si¢ na wywiadzie biznesowym rozumianym jako gromadze-
nie, analizowanie oraz przetwarzanie informacji o konkurencji i otoczeniu
konkurencyjnym w celu uzyskania przewagi na rynku®. Podobnie jak inni,
réwniez ten autor zetknat si¢ z problemem zwigzanym z definicjag wywiadu
biznesowego i1 utozsamianiem go z wywiadem gospodarczym lub klasycznym
szpiegostwem gospodarczym, powodujacym, ze pojecie ,,wywiad biznesowy”
zostalo obcigzone balastem podejrzen, insynuacji 1 niedoméwien.

Oczywiscie wywiad biznesowy przejat niektére metody z marketingu.
Wywiad biznesowy staje si¢ kluczowym narzgdziem zarzadzania w nowocze-
snych przedsigbiorstwach — korporacjach transnarodowych, w szczegdlnosci
do okres$lania strategii rozwoju. W pracy M. Ciecierskiego wazne miejsce
zajmuje praktyczne wykorzystywanie w korporacjach transnarodowych
wywiadu biznesowego — przeksztatcanie informacji w wiedzg 1 tak zwang
informacje wywiadowczg.

Autor, zawezajgc zakres podmiotowy pracy do korporacji transnarodo-
wych — migdzynarodowych, stara si¢ wypetni¢ luk¢ w wiedzy o wywiadzie
biznesowym, a takze precyzyjnie oddzieli¢ go od wywiadu gospodarczego.
Z punktu widzenia organizacyjnego prowadzeniem wywiadu biznesowego
zajmuje si¢ odpowiednia komodrka ulokowana w strukturze przedsigbiorstwa,
co nie wyklucza korzystania na zasadach komercyjnych z outsourcingu (ustug
firm zewnetrznych). Zasadniczym celem wywiadu biznesowego jest — jak
wiadomo — zdobywanie informacji niezbednych w zarzadzaniu korporacja
nie zawsze w sposob legalny. Tego rodzaju wywiad zaréwno teoretycznie,
jak 1 praktycznie jest w Polsce mato znany 1 mato popularny. Systematyczna
prywatyzacja zmienia jednak ten stan, powodujac na przyktad szeroki rozwoj
wywiadowni gospodarczych.

Z trudem rodzg si¢ rodzime podwaliny teoretyczne wywiadu biznesowego
czy wywiadu gospodarczego, tymczasem korporacyjny wywiad biznesowy
ma ugruntowang pozycj¢ w ponad 80% korporacji transnarodowych wywo-
dzacych si¢ z USA, Europy Zachodniej i Azji. Prowadza one systematyczng
dziatalno$¢ w tym zakresie’. Wedtug M. Ciecierskiego ,,dynamika rozwoju
wywiadu biznesowego we wspotczesnych korporacjach transnarodowych
upowaznia do postawienia tezy, iz mamy do czynienia ze swoistym poli-
tyczno-ekonomicznym fenomenem okresu globalizacji, ktory nalezy poddac
szczegOlowej analizie 1 ocenie™.

W swojej pracy postuguje si¢ on pojeciem wywiadowcy bizneso-
wego (s. 123, 124 i n.) oraz informacji wywiadowczej, co ma oznaczaé

¢ Ibidem, s. 9.
7 Ibidem, s. 29.
8 Ibidem.
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— przypuszczalnie, bo nie jest to wyraznie zdefiniowane — dane (informacje)
pochodzace z monitoringu. W warunkach polskich przedsiebiorstw, w ktérych
—jak pisze M. Kwiecinski’ — wdrazanie wywiadu gospodarczego znajduje si¢
na etapie ,,zerowym”, a M. Ciecierski opini¢ t¢ potwierdza'’, trudno jest mowic¢
o dyskusji dotyczacej modelu wywiadu i katalogu potrzeb informacyjnych.
W dalszym ciagu toczy si¢ ona jedynie w waskich kregach akademickich i sa
to reguty rozwazane teoretycznie. W Polsce wcigz nie ma profesjonalnych,
szeroko zakrojonych badan empirycznych odnoszacych si¢ do tych elemen-
tow walki konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Formalne struktury wywiadu
biznesowego w polskich przedsiebiorstwach dopiero powstang i trzeba czasu
na rozwinigcie przez nie dziatalnosci.

Zacieranie granic

W publikacjach spotykamy si¢ z okresleniami ,,szpiegostwo przemystowe”
(industrial espionage) 1 ,,szpiegostwo korporacyjne” (corporate espionage).
Czasami uzywane sg one zamiennie, co nie zawsze jest uzasadnione, przede
wszystkim jednak, zdaniem M. Ciecierskiego, kontrowersyjne jest stawianie
znaku rownosci migedzy szpiegostwem gospodarczym i wywiadem gospodar-
czym. Teoretycznie osoby prowadzace dziatalno$¢ wywiadowczg postuguja
si¢ metodami nienaruszajagcymi przepisOw prawa, mieszczacymi Si¢ W jego
ramach, natomiast szpiegostwo realizowane jest metodami pozaprawnymi,
przynoszac bezposrednie szkody organizacjom i panstwom. Dzialania wy-
wiadowcze prowadzone przez panstwa stuza zabezpieczeniu ich narodowych
interesdw, natomiast szpiegostwo przemystowe polega na dziataniu prowadzo-
nym w celach komercyjnych.

Obiektem prowadzonych przez korporacje dziatan w zakresie szpiego-
stwa przemystowego mogg by¢ nie tylko firmy (korporacje) konkurencyjne,
lecz takze panstwa, pozyskiwane sg na przyktad informacje o kontraktach
rzadowych. Niestusznie, twierdzi M. Ciecierski, szpiegostwo przemystowe
kojarzy si¢ z sektorami o zaawansowanej technologii, zwtaszcza informa-
tyka czy sektorem samochodowym, a wigc tylko niektoérymi fragmentami
rynku. W rzeczywistos$ci jest ono zagrozeniem dla wszelkiej dziatalnosci
gospodarczej'!.

Autor zwraca tez uwage, ze w ostatnich latach obszar szpiegostwa prze-
mystowego ulegt znacznemu rozszerzeniu, gdyz coraz czesciej, a w kazdym

® M. Kwiecinski, Wywiad gospodarczy..., op.cit., s. 126.
10'M. Ciecierski, Wywiad biznesowy w korporacjach..., op.cit., s. 198.
"' Ibidem, s. 218.
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razie nieincydentalnie, zalicza si¢ do niego na przyktad dziatania sabotazowe
wewnatrz korporacji. Niekiedy na liscie tej znajdujg si¢ rowniez malwersa-
cje 1 instalowanie szpiegowskich oprogramowan w komputerach, a nawet
takie czyny, jak korumpowanie personelu, wymuszanie przez szantaz i inne
podobne praktyki przekazywania konkurencji wiedzy o firmie, porywanie
kierowniczej kadry lub cztonkéw ich rodzin™. Niektorzy autorzy dodaja
do tego werbowanie agentéw, wykorzystywanie pracownikéw dobrowolnie
udzielajacych informacji, inwigilacje 1 potajemne wejscie (tajne przeszukanie),
specjalne operacje techniczne, dezinformacje. Dorothy Denning wymienia tez
operacje psychologiczne i manipulowanie percepcja jako istotny srodek wojny
informacyjnej z udzialem korporacji. Zalicza do tych srodkow miedzy innymi
ktamstwo 1 znieksztalcenia, mistyfikacje, inzynieri¢ spoteczna, oszczerstwa,
budowanie teorii spiskowych, nekanie'?.

Bez wzgledu na to, jak w kategoriach moralnych kwalifikowa¢ tego rodza-
ju praktyki, wywiad biznesowy zyskal aprobate w praktyce funkcjonowania
niektorych firm. Przyktadem znaczenia, jakie czolowe korporacje swiatowe
przywiazuja do uprawiania w réznych formach wywiadu biznesowego, jest
Shell Group (Shell Exploration & Production). Otéz nie ulega watpliwosci,
iz u zrodetl sukcesu koncernu lezy wiele czynnikéw, ale jednym z niekwe-
stionowanych, kluczowych dla osiagnigtej przez t¢ korporacje pozycji jest
technologiczny wywiad biznesowy. To on stanowi w wielu przypadkach
Sciezke prowadzaca do zdobywania przewagi rynkowej'.

Wywiad biznesowy, odkad stat si¢ uznanym narz¢dziem zarzadzania
w korporacjach, funkcjonuje pod réznymi nazwami. Jest on na przyktad
okreslany jako ,,monitorowanie otoczenia” (environmental scanning), ,,$Wia-
domosc¢ rynkowa” (market awarness), ,,wywiad konkurencyjny” (competitive
intelligence), ,,wywiad biznesowy” (business intelligence), ,,wywiad rynkowy”
(market intelligence), ,,monitorowanie rynku” (market monitoring) czy ,,bada-
nie rynku” (market research).

Sprawa duzej wagi w korporacjach uprawiajacych wywiad biznesowy
jest sposoéb 1 model delegowania pracownikéw do dziatan wywiadowczych.
Z badan M. Ciecierskiego wynika, ze czgsto jest to osoba funkcjonujaca na
tym stanowisku nieformalnie, bez odrebnego etatu. Cze$¢ przedsigbiorstw
deklaruje jednak, ze istnieje w nich na szczeblu korporacji etatowy zespot
wywiadowcow, z wieloma sieciami globalnymi obejmujacymi filie i oddzia-
ty". Nie powinno wiec dziwi¢, ze uwaza on, iz podmioty, ktore zainwestujg

12 Ibidem, s. 219.

13 D.E. Denning, Wojna informacyjna i bezpieczenstwo informacji, Warszawa 2002, s. 117-137.
4 M. Ciecierski, Wywiad biznesowy w korporacjach..., op.cit., s. 293.

15 Ibidem, s. 299.
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w wywiad (bez wzgledu na jego nazwg), niezaleznie od ich wielkosci, rynku,
branzy, zainwestujg rowniez w swoja przyszios¢'s.

Definiowanie pojeé

Dla zdefiniowania poje¢ przydatna jest analiza dzialalnosci oraz jej celow
najpotezniejszych, zajmujacych si¢ wywiadem stuzb specjalnych $wiata. Sa
nimi stuzby wywiadowcze USA, tworzace tak zwang wspdlnote wywiadow-
czg. Zgodnie z Informatorem z 1995 roku przygotowanym przez Centralng
Agencja Wywiadowczg (CIA) wywiad gospodarczy (ekonomiczny) zajmuje
si¢ ,,wywiadowczg dziatalno$cig w sferze, ktéra dotyczy podazy i popytu
towardw 1 ushug, sity roboczej, finanséw, podatkow, handlu 1 innych aspektow
miedzynarodowego systemu ekonomicznego™’. Z kolei grupa niezaleznych
amerykanskich ekspertéw do spraw wywiadu twierdzi, ze ,,wywiad ekono-
miczny wciggany jest w takie zagadnienia, jak polityka handlowa, rezerwy
walutowe, dostepnos$¢ i istnienie naturalnych zasobdéw i towarow rolnych, to
jest rzeczywiscie dowolne aspekty polityki gospodarczej i dziatalnosci innych
panstw”.

Petniejsze wyjasnienie terminu ,,wywiad gospodarczy” przedstawit Cen-
tralny Os$rodek ds. Handlu i Dyplomacji Ekonomicznej w USA. Wedtug niego
dziatalno$¢ wywiadu gospodarczego jest zwigzana z ,,polityka lub informacja
majaca zwiazek z ekonomika i handlem, wlacznie z informacjami o wiasciwo-
$ci technologicznej. Jest ona zwigzana tez z informacjg finansowg, handlowa
1 rzadowa, ktorej otrzymanie przez osoby zagraniczne lub organizacje moze
bezposrednio lub posrednio pomoc im stosunkowo zwiekszy¢ wydajnos¢ lub
pozycje¢ konkurencyjng w gospodarce swojego kraju'®.

Robert Gates, gdy byt dyrektorem CIA, odnidst si¢ w swoim wystgpieniu
w Klubie Ekonomicznym w Detroit 13 kwietnia 1992 roku do roli i znaczenia
wywiadu gospodarczego dla Stanow Zjednoczonych: ,,Przeglad bezpieczen-
stwa ujawnil istotne zwigkszenie réznych migdzynarodowych probleméw
ekonomicznych, w charakterze probleméw do rozwigzania stojacych przed
wywiadem. Naptywajace do wywiadu nowe zapotrzebowania w swej istocie
prawie w 40% byly ekonomiczne. Wielu czotowych dziataczy politycznych
rzadu wyraznie wyobraza sobie, ze w chwili obecnej, na granicy nastepnej
dekady wystepuja najwazniejsze wyzwania miedzynarodowe, ktore beda sie
przejawia¢ nadal w sferze ekonomicznej... Ja widzg trzy wazne zadania dla

16 Ibidem, s. 317.
17 A. Tobolskij, Ekspansja inostrannogo szpionaza, Moskwa 2011, s. 33.
18 Ibidem.
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wspolnoty wywiadowczej dotyczace problemoéw gospodarczych. Pierwszym
zadaniem jest wspieranie polityki we wtadzach wykonawczych i1 ustawo-
dawczych w okresie, gdy one decyduja o kierunkach polityki ekonomicznej
kraju. Drugim waznym zadaniem wywiadu gospodarczego jest konieczno$¢
$ledzenia kierunkéw rozwoju technologii, ktéore moga oddziatywac na nasze
bezpieczenstwo. Trzecim 1 ostatnim zadaniem jest konieczno$¢ podjecia takich
decyzji o charakterze kontrwywiadowczym, ktore w razie koniecznosci beda
chronity nasza gospodarke od tych, kto bedzie na nig dokonywat zamachu™".

Najbardziej jednak wszechstronne wyjasnienie istoty wywiadu gospo-
darczego zawiera amerykanski informator Analiza bezpieczenstwa zagrozen
wywiadowczych: ,,Wywiad gospodarczy ma zwigzek z wazng polityczng
1 gospodarcza informacja wiacznie z wiadomos$ciami technologicznymi, fi-
nansowymi, prywatnym handlem i rzagdowg informacja, ktorych posiadaniem
zainteresowane s3 bezposrednio lub posrednio podmioty zagraniczne, co
bedzie sprzyjalo odpowiedniemu zwigkszeniu wydajnosci lub zwiekszeniu
zdolno$ci konkurencyjnej gospodarki kraju, do ktérego nalezy odbiorca
informacji. Znaczna czg$¢ wiadomosci wywiadu ekonomicznego zbierana
jest legalnie ze zrodet jawnych, bez wykorzystywania tajnych, ostrych lub
nielegalnych metod. Tego rodzaju dziatania majg zwigzek ze szpiegostwem
gospodarczym lub przemystowym”?.

Powyzsze stwierdzenie upowaznia do wniosku, ze w ogolnie przyjetej
praktyce amerykanskiej wspolnoty wywiadowczej termin ,,wywiad gospo-
darczy” obejmuje: zdobywanie zaro6wno informacji ekonomicznych, jak
1 technologicznych (przemystowych, technicznych, naukowych) z wykorzy-
staniem zaréwno metod legalnych, jak i nielegalnych i tajnych, to jest przez
szpiegostwo gospodarcze lub przemystowe. Termin ,,wywiad gospodarczy”
jest podobnie rozumiany w wigkszo$ci panstw zachodnich.

Ze zradet jawnych, ale nie tylko

Jak z tego wynika, niektére panstwa dla zapewnienia swej przewagi kon-
kurencyjnej i zapewnienia korzysci swemu przemystowi intensyfikuja wywiad
gospodarczy. Dzigki stosowaniu réznych metod rozpoznawane sg podmioty
panstwowe 1 prywatne, osrodki naukowo-badawcze, laboratoria, specjalisci
1 prawnicy, ktorych mozna byloby wykorzysta¢ do nielegalnych dziatan

19 S. Kolber, The CIA as Economic Spy: The Misuse of U.S. Intelligence After the Cold War, 15 March
2007.

2 Economic intelligence collection directed against the United States, w: Operations Security —
intelligence threat handbook, The Intelligence OPSEC Support Staff, April 1996.
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w celu pozyskania danych i1 informacji dotyczacych gospodarki i wysokich
technologii. Oto kilka szczegdtow odnoszacych si¢ do praktyki prowadzenia
wywiadu gospodarczego w USA. CIA i inne stuzby amerykanskiej wspdlnoty
wywiadowczej otrzymuja, jak juz byla o tym mowa, rdzne analityczne opra-
cowania ze zrodet jawnych. Najbardziej wartosciowe informacje, jak twierdza
amerykanscy eksperci, pozyskiwane sg jednak w wyniku tak zwanych taj-
nych operacji lub za pomocg nielegalnych metod, uymujac to wprost — przez
szpiegostwo gospodarcze i przemystowe. Zazwyczaj (przynajmniej oficjalnie)
podkresla si¢ przy tym, ze zgodnie z politykg administracyjng Stanow Zjed-
noczonych szpiegostwo gospodarcze i przemyslowe uprawiane wobec firm
zagranicznych nie jest prowadzone na rzecz amerykanskich przedsigbiorcow,
ale na rzecz Stanow Zjednoczonych jako panstwa.

Niezaleznie jednak od deklaracji, ze informacje uzyskiwane ze zrddet
tajnych 1 metodami nielegalnymi stanowig jedynie wymuszone okoliczno$cia-
mi uzupelnienie informacji pozyskiwanych ze zrodet legalnych, w ostatnich
latach wyraznie zwigkszylo si¢ zainteresowanie otrzymywaniem wywia-
dowczych informacji gospodarczych zdobytych za pomoca nielegalnych
metod, to jest szpiegostwem gospodarczym i przemystowym. Gerald Barke,
byty dyrektor wykonawczy Rady do spraw Wywiadu Zagranicznego przy
owczesnym prezydencie Richardzie Nixonie, zauwaza, ze szpiegostwo go-
spodarcze zostato zaakceptowane przez administracje Standw Zjednoczonych
jeszcze w latach 70. Stwierdza on: ,,0gdlnie i w catosci zaleciliSmy wesprze¢
wywiad gospodarczy i zaliczy¢ go do funkcji bezpieczenstwa narodowego,
ktéra posiada priorytet, podobnie jak wywiad dyplomatyczny, wojskowy
i przemystowy”?'. Wiekszos¢ zagranicznych wydawnictw akceptuje takie
podejscie do pojecia wywiadu gospodarczego, 1z jest on prowadzony zar6wno
metodami legalnymi, jak i nielegalnymi, to jest z wykorzystaniem szpiegostwa
gospodarczego lub szpiegostwa przemystowego (w Polsce czeéciej uzywana
jest nazwa: wywiad naukowo-techniczny).

Powracajac do szczegdtow: zgodnie z decyzjami politycznymi admini-
stracji USA prawo do prowadzenia tajnych operacji, takich jak szpiegostwo
gospodarcze 1 przemystowe, ma tylko wspolnota wywiadowcza USA, skta-
dajaca si¢ z 16 stuzb wywiadowczych, wérod ktorych czotowa role odgrywa
CIA. Chociaz amerykanska wspodlnota wywiadowcza stale twierdzi, ze
prowadzenie szpiegostwa gospodarczego i przemystowego w jakiejkolwiek
formie jest sprzeczne z polityka USA, jednoczesnie przyznaje, ze szpiegostwo
gospodarcze na najwyzszym poziomie, jesli ma na celu ochrong narodowych
interesOw USA, jest jej ustawowa funkcja. Bezwarunkowe wykorzystywanie

2I'P. Poole, Echelon. America s Secret Global Surveillance Network, October—-November 1999.
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przez wywiad gospodarczy nielegalnych metod zostalo zaakceptowane jeszcze
przez prezydenta USA Billa Clintona w dokumencie nazwanym ,,Narodowa
strategia bezpieczenstwa w warunkach rywalizacji i jej rozszerzenia”.

We wspodlnocie wywiadowcze] USA szpiegostwem gospodarczym
przyjeto nazywac: ,.tajne lub nielegalne proby zagranicznych organizacji
lub 0s6b wspierania swoich interesow gospodarczych poprzez zdobywanie
wiadomosci, majacych zwigzek z gospodarka”. Oto ich opis zawarty w jednym
z corocznych raportow na temat szpiegostwa gospodarczego i szpiegostwa
przemystowego przedktadanych Kongresowi przez Prokuratora Generalnego
USA: ,,Szpiegostwem gospodarczym jest bezprawne lub tajne ujawnienie
lub opanowanie waznych finansowych, handlowych lub krytycznie wazne;j
informacji technologicznej”?. Istotne jest, ze w tej definicji szpiegostwa
gospodarczego zawarto sformulowanie: ,,Opanowanie krytycznie waznej
informacji technologicznej”, co oznacza, iz w ten sposob do pojecia szpie-
gostwa gospodarczego zostaje wlgczona wazna sfera dzialan szpiegostwa
przemystowego.

Przez tajne operacje

Dla wyjasnienia, na czym polegaja nielegalne metody wykorzystywane
przez wywiad gospodarczy, eksperci do spraw wywiadu postuguja si¢ jednym
z charakterystycznych przyktadow. ,,W 1995 roku w trakcie japonsko-amery-
kanskich negocjacji o wysokosci taryf celnych na poszczegoélne typy samo-
chodéw eksportowanych przez Japoni¢ do USA CIA dokonata nielegalnego
podstuchu rozméw delegacji japonskiej. W wyniku tego przedstawiciele
handlowi USA pomyslnie wykorzystali informacje otrzymane przez CIA,
uzyskujgc przewage podczas negocjacji”?. Amerykanscy eksperci do spraw
wywiadu, traktujac to wydarzenie jako ,.klasyczny” przyktad szpiegostwa
gospodarczego, podkreslaja, ze tajna operacja prowadzona byta nie w interesie
firm amerykanskich, a ,,narodowych intereséw” USA.

To jeden z charakterystycznych przyktadéw podawanych przez ekspertow
do spraw wywiadu, by wyjasni¢, na czym polegaja nielegalne metody wyko-
rzystywane przez funkcjonujace w strukturze publicznej instytucje dziatajace
w ramach i z upowaznienia panstwa. Natomiast wedlug terminologii przyjetej
przez wspolnote wywiadowcza USA czym innym jest ,,szpiegostwo przemy-
stowe”. Ma ono polega¢ na pozyskaniu ,,ekonomicznej informacji przez sektor

22 Annual Report to Congress on Foreign Economic Collection and Industrial Espionage — 2002, http://
www.ncix.gov/publications/reports/fecie_all/fecie_2002.pdf.
2 S. Valkin, The Industrious Spies — Industrial Espionage in the Digital Age, February 12, 2003.
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prywatny lub jego przedstawicieli poprzez wykorzystanie pozaprawnych,
tajnych, przymusowych lub oszukanczych srodkow”. W tej definicji zwraca
uwagg akcent na stowa ,,prywatny sektor”. Zapewne chodzi o podkreslenie,
ze administracja USA nie wspiera nielegalnych praktyk rodzimego biznesu,
polegajacych na wykradaniu za granica tajemnic ich konkurentow.

Po prostu, w realiach USA administracja publiczna zajmuje si¢ szpie-
gostwem gospodarczym na poziomie makro, dagzac do ochrony interesow
narodowych, co stanowi funkcj¢ wspolnoty wywiadowczej USA, przy czym
wydaje si¢, ze szpiegostwo przemystowe takze mozna zaliczy¢ do jej obowigz-
kow. Nieco inaczej rzecz ujmuje stownik Miedzynarodowego Komitetu do
spraw Operacyjnych Bezpieczenstwa USA, wedtug ktorego: ,,Szpiegostwem
przemystowym jest akt osiggnigcia konkurencyjnej, handlowej przewagi
poprzez zdobycie handlowych tajemnic konkurenta, zdobycie przemystowych
informacji poprzez tajne operacje”**. Tak sformutowana definicja szpiegostwa
przemystowego ma tozsame znaczenie z definicjg szpiegostwa gospodarcze-
go. Nie ma w niej wyraznego rozgraniczania dzialan podejmowanych przez
instytucje publiczne i1 sektor prywatny, natomiast ktadzie ona akcent na tajne
1 pozaprawne uzyskiwanie u strony przeciwnej zaréwno informacji handlo-
wych, jak 1 technologicznych. Czyni si¢ tak na przyktad w sprawozdaniu za
2002 rok dla Kongresu USA o ,,Zagranicznym szpiegostwie gospodarczym”.
Podkresdla si¢ w nim, ze ,,szpiegostwo gospodarcze, w bardzo doktadnym ro-
zumieniu, odnosi si¢ do kradziezy legalnie chronionych tajemnic handlowych.
Zazwyczaj takze uzywa si¢ w znaczeniu — korporacyjne lub szpiegostwo
przemystowe”.

To oczywiste, ze najbardziej wartosciowe, tajne informacje z dziedziny
gospodarki, przemystu, nauki 1 techniki pozyskiwane sg przez zagraniczne
wywiady nielegalnie, to jest w wyniku tajnych operacji — przez szpiegostwo
gospodarcze 1 przemystowe. Zgodnie z przyjeta zachodnig klasyfikacja
nielegalne dziatania wywiadowcze w zakresie szpiegostwa gospodarczego
1 przemystowego realizowane sg w dwoch formach: z wykorzystaniem czyn-
nika ludzkiego (HUMINT) oraz przez przechwytywanie i analiz¢ sygnatow
elektromagnetycznych (SIGINT). Tajne informacje gospodarcze moga by¢
uzyskiwane za pomocg kilku $rodkéw, jednak szczegoélne znaczenie nadaje
si¢ przechwytywaniu meldunkow telekomunikacyjnych i innych sygnatow
(SIGINT), fotografii satelitarnej lub caloksztattowi obrazéw (IMINT), a wigc
technik foto, wideo itd.

2 Interagency OPSEC Support Staff (I0SS) 2005. OPSEC Glossary of Term, http://www.au.af.mil/au/
awc/awcgate/documents/opsec_definitions.htm.
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Za pomocg wywiadu satelitarnego Stany Zjednoczone okreslity zasoby
ropy naftowej irackich terenow roponosnych przed podjeciem przez USA de-
cyzji o wejsciu do Iraku. W praktyce wykorzystywana jest rowniez taka forma
wywiadu technicznego, jak system pomiaréw i identyfikacji (MASINT), ktéry
ulatwia zrozumienie wlasciwosci celow wywiadowczych?. Podmioty stosujace
szpiegostwo gospodarcze 1 przemystowe rzadko wykorzystuja wytacznie
jedna 1 t¢ samg metodg, zwlaszcza Ze nie zawsze poszczegolne podejmowane
dzialania koncza si¢ sukcesem. Na przyktad swego czasu prasa ujawnita, iz
w latach 90. rzad RFN uznat pracujacego pod dyplomatycznym przykryciem
pracownika CIA za persona non grata i spowodowatl jego wydalenie z kraju.
Powdd: staral si¢ on zwerbowa¢ do wspotpracy z wywiadem USA osobeg
zajmujaca stanowisko kierownicze w ministerstwie gospodarki RFN, majaca
dostep do informacji o wysokich technologiach?.

Preferuje si¢ zatem kombinowane programy zdobywania informacji,
przy czym taczone sg metody dziatan legalnych i nielegalnych, tradycyjnych
1 zupetnie nowych.

* k%

PowyzZsze rozwazania dotyczyly wywiadu gospodarczego w ujeciu glow-
nie amerykanskiej wspdlnoty wywiadowczej, a wigc dziatan podejmowanych
w sferze publicznej, wynikajace z nich wnioski mogg jednak by¢ przydatne
w rozwazaniach dotyczacych wywiadu gospodarczego, przemystowego czy
szpiegostwa podejmowanego zardwno przez przedsigbiorcow, jak 1 majacego
na celu ochron¢ wtasnych intereséow wobec dziatan wywiadowczych prowa-
dzonych przez konkurentéw. Oto najistotniejsze z nich:

1. Pojecie wywiadu gospodarczego jest kategorig zbiorcza, gdyz swym
zakresem obejmuje prowadzony przez instytucje publiczne wywiad
przemystowy, technologiczny, naukowy panstwa, a takze realizo-
wany przez przedsiebiorcow, korporacje itp. wywiad biznesowy,
konkurencyjny, handlowy, finansowy, przemystowy, naukowo-tech-
niczny.

2. Wywiad gospodarczy oznacza pozyskiwanie informacji nie tylko
metodami legalnymi, lecz takze nielegalnymi i tajnymi, co wigze si¢
ze szpiegostwem gospodarczym badz przemystowym.

3. Postugiwanie si¢ pojeciem wywiadu gospodarczego jest uzasadnio-
ne jedynie wowczas, gdy omawiane sa problemy odnoszace si¢ do
catoksztattu tego rodzaju dziatalno$ci, przy czym zasadne byloby

2 M. Abramowitz, R. Kerr, Executive summary, w: Making Intelligence Smarter, 2001.
26 Bonner Rundschau” z 27 grudnia 1997 r.
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w takich przypadkach — dla osiggnigcia wigkszej przejrzystosci —
zastgpienie okreslenia ,,wywiad” na przyktad takimi pojeciami, jak
,monitoring” czy ,,rozpoznanie”.

4. W badaniach i publikacjach o charakterze naukowym czy dydak-
tycznym, odnoszacych si¢ do tych zagadnien, bardziej wlasciwe by-
toby ograniczenie si¢ do wybranej kategorii wywiadu, na przyktad
wywiadu biznesowego w korporacjach transnarodowych czy tez
wywiadu konkurencyjnego w przedsigbiorstwie.
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PRZECIWDZIALANIE
CYBERPRZESTEPCZ0SCI

Wraz z bardzo szybkim rozwojem rynku komputerowego w naszym kraju
(jeden z najbardziej dynamicznych w Europie Wschodniej) w ciggu ostatnich
dwoch dekad oraz lawinowym wkraczaniem do cyberprzestrzeni $wiadczo-
nych na tej ptaszczyznie ushug, ktore wczesniej realizowane byly wytacznie
w $wiecie realnym, na przyktad e-urzad, e-learning, e-shoping, e-bilet i wiele
innych, poszerza si¢ takze sfera zagrozen przestepstwami dokonywanymi
za pomocg tego instrumentu komunikacji. Ambicja organdéw policyjnych
1 pozostatych stuzb majacych chroni¢ obywateli przed wynikajacymi stad
niebezpieczenstwami jest zaréwno profilaktyka w stosunku do juz istnieja-
cych dziatan majacych charakter przestepczy, jak 1 podejmowanie inicjatyw
wyprzedzajacych tego rodzaju zdarzenia.

Juz w czerwcu 2010 roku ministerstwo spraw wewnetrznych 1 admini-
stracji przedstawilo do konsultacji migdzyresortowych projekt rzadowego
programu ochrony cyberprzestrzeni Rzeczypospolitej Polskiej do roku 2016.
Przewodnim motywem szerokiej dyskus;ji jest ,,nie dac si¢ zaskoczy¢”. Patrzac
z tej perspektywy, nalezy przede wszystkim postawi¢ pytania:

e W jakich dziedzinach 1 w jakich formach zaawansowane technologie
informatyczne moga by¢ (i s3!) wykorzystywane do celow przestep-
czych?

e (Czy i w jakim stopniu istniejagce uregulowania prawne umozliwiaja
skuteczne przeciwstawianie si¢ przestepczym praktykom, gdzie
wystepuja jeszcze luki?

Wokoét tych dwoch pytan koncentrujg si¢ dyskusje w srodowiskach od-
powiedzialnych za bezpieczenstwo funkcjonowania obywateli w cyberprze-
strzeni, sg to takze problemy trafiajace pod rozwage naukowcow. Komputery,
rewolucjonizujagce zarzadzanie, ewidencj¢, rachunkowos¢, operacje finansowe
itp., stworzyty bowiem réwniez obszerne pole do naduzy¢ i dziatalnos$ci prze-
stepczej podejmowane] glownie — cho¢ niewylacznie — przez osoby z grupy
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tak zwanych biatych kotnierzykow, o wysokich kwalifikacjach zawodowych
wykorzystywanych do celow pozostajacych w sprzecznosci z prawem.

Definicja prawna cyberprzestepczosci sformulowana we wspomnianym
dokumencie, zatytulowanym ,,Rzadowy Program Ochrony Cyberprzestrzeni
Rzeczypospolitej Polskiej na lata 2011-2016”, jest nastepujaca: cyberprzestep-
czo$¢ stanowig czyny zabronione, popelnione w obszarze cyberprzestrzeni,
czyli przestrzeni przetwarzania 1 wymiany informacji tworzonej przez sys-
temy teleinformatyczne okreslone w art. 3 pkt 3 ustawy z 17 lutego 2005 r.
o informatyzacji dziatalno$ci podmiotéw realizujacych zadania publiczne',
wraz z powigzaniami pomi¢dzy nimi oraz relacjami z uzytkownikami. Na
podstawie analizy bogatej juz w tej sprawie dokumentacji mozna wytypo-
wac nastepujace, najczescie] wystepujace przestepstwa kwalifikujace si¢ do
tej grupy: nielegalny handel w sieci (bron, narkotyki, materialy wybucho-
we), rozpowszechnianie pornografii dziecigcej, pirackie oprogramowanie,
przestepstwa z wykorzystaniem elektronicznych instrumentéw platniczych
(pozyskiwanie numerow kart ptatniczych, kopiowanie kart czy tez wtamania
na internetowe konta bankowe 1 inne podobne oszustwa 1 kradzieze), kom-
puterowe szpiegostwo przemystowe oraz podstuch komputerowy i nielegalne
pozyskiwanie informacji. Wszystko to powoduje, ze komputery i internet staty
si¢ narzgdziami do popetniania przestgpstw w réznej postaci i na ogromng
skale, a przy tym przynoszacych duze zyski.

Polska policja poswieca szczegdlng uwage — podobnie jak stuzby prak-
tycznie we wszystkich krajach Unii Europejskiej — monitorowaniu obszarow
skupiajacych najwiecej zagrozen. W szczegolnosci chodzi o zapobieganie 1 $ci-
ganie przestepstw zwiazanych z wykorzystywaniem seksualnym matoletnich
ponizej 15 roku zycia, posiadaniem, produkcja 1 rozpowszechnianiem tresci
tego typu, a wiec o czyny okreslone w rozdziale XXV Kodeksu karnego? (art.
200a § 1-2, art. 200b, art. 202 § 3, 4, 4a 1 4b). Coraz wyrazniej wybija si¢
w grupie dziatan przestepczych wkraczajace do cyberprzestrzeni propagowa-
nie zachowan rasistowskich i ksenofobicznych (przestepstwo okreslone w art.
256 § 112 oraz art. 257 Kodeksu karnego). Z uwaga monitorowane sg réwniez
przestepstwa przeciwko ochronie informacji, wymienione w rozdziale XXXIII
1 — klasyczne, jednak teraz coraz czesciej odbywajace si¢ w cyberprzestrzeni,
przestepstwa przeciwko mieniu (rozdzial XXXV Kodeksu karnego). Do
przestepstw popetnianych w cyberprzestrzeni zalicza si¢ roéwniez czyny
zabronione okreslone w innych aktach prawnych, jak chociazby w ustawie
z 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych?.

! Tekst jednolity Dz.U. z 2013 r., poz. 235.
2 Ustawa z 6 czerwca 1997 r., Dz.U. Nr 88, poz. 553 ze zm.
3 Tekst jednolity Dz.U. z 2006 r. Nr 90, poz. 631 ze zm.
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Wykonywane w zwigzku z tym przez funkcjonariuszy policji czynnosci,
w tym wykorzystujgce najnowsze technologie, podlegaja Scistemu uregulowa-
niu prawnemu. Sg one z zalozenia podejmowane z poszanowaniem swobod
obywatelskich i praw czlowieka, ktore moga by¢ ograniczone jedynie w okre-
Slonych prawem sytuacjach, oraz jednoczesnym zachowaniem zasad etyki
zawodowej 1 szacunku dla godnos$ci cztowieka. Do czynnos$ci podejmowanych
przez policje w przypadku $cigania przestepstw dokonywanych w cyberprze-
strzeni nalezg zaréwno ogledziny miejsca, gdzie do popetnienia przestepstwa
mialoby dochodzi¢, jak i1 zabezpieczenie sprzetu komputerowego, urzadzen
elektronicznych, cyfrowych no$nikéw danych ewentualnie wykorzystywanych
do tego celu oraz przeszukania systemow informatycznych. Czynnos$ci na
miejscu zdarzenia zwigzanego z omawianym obszarem przestepczosci sa
wiec specyficzne 1 wymagaja od policjantow czestokro¢ nie tylko szerokiej
wiedzy specjalistycznej, lecz takze posiadania specjalistycznego sprzetu
1 oprogramowania wykorzystywanego do wtasciwego zabezpieczenia dowo-
dow rzeczowych.

Sa to jednak sprawy bardzo delikatne i niejednokrotnie zarzuca si¢ or-
ganom $cigania (w tym policji — cho¢ nie tylko jej), ze wkraczajac w obszar
cyberprzestrzeni, moga narusza¢ prawo do swobody wypowiedzi i komuni-
kowania si¢ oraz — ze nie zawsze tradycyjne rozumienie czynu zabronionego
pasuje do sytuacji, jaka tworzy $wiat internetu. W wielu wypowiedziach
publicznych zarzucano na przyklad co najmniej przesadg, a niekiedy nawet
bezzasadno$¢ przeszukania i zabezpieczenia sprzetu (notabene bedacego
wykonaniem decyzji prokuratura i nie przez policj¢, a ABW) w domu autora
portalu ,,Antykomor.pl”, na ktérym znalazla si¢ jego autorstwa gra kompute-
rowa polegajaca na polowaniu na Prezydenta RP Bronistawa Komorowskiego.
Zasadnos$¢ interwencji prokuratury i organdw bezpieczenstwa potwierdzit
wyrok Sadu Rejonowego w Piotrkowie Trybunalskim, ale — by uprzedzié¢
przypadki naduzy¢ — polskie prawo bardzo rygorystycznie okresla granice
stosowania Srodkow zapobiegajacych przestepstwom w cyberprzestrzeni
1 $cigajacych je.

W artykule zamieszczonym w poprzednim numerze ,,Przedsiebiorstwa
Przyszlo$ci” polemizowalem z opiniami na temat rzekomego — moim zda-
niem — nadmiernego i nieuzasadnionego korzystania przez policje z danych
telekomunikacyjnych w dziatalnosci operacyjnej, bardzo szczegdtowo opisujac
bariery prawne chronigce prawa i swobody obywatelskie*. W uzupetnieniu
— przypomnienie natozonych przez przepisy prawa ograniczen dotyczacych
na przyktad zabezpieczenia dowodow cyfrowych (sprzetu, programéw itp.)

*R. Maciejczyk, Zarzqdzanie danymi z ustaler osobowych, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2013, nr 1.
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ujawnionych w trakcie przeszukania. Moze to mie¢ miejsce jedynie na podsta-
wie postanowienia sgdu lub prokuratora (art. 220 § 2 Kodeksu postepowania
karnego’®). Tylko w przypadkach absolutnie wyjatkowych, gdy niezbedne sg
dziatania natychmiastowe, funkcjonariusze policji moga podejmowac czyn-
no$ci na podstawie nakazu kierownika jednostki lub legitymacji stuzbowe;j.
Czynnos¢ ta jednak musi zosta¢ niezwlocznie zatwierdzona po jej wykonaniu
przez sad lub prokuratora.

SzczegdlowosC 1 rygoryzm przepisOw nie oznaczajg wszak, ze prawo
regulujace postepowanie policji 1 innych organéw bezpieczenstwa w $ciganiu
przestepczosci w cyberprzestrzeni jest catkowicie wolne od luk, nie$cisto-
sci lub niekonsekwencji. Na przyktad catkowicie poza nadzorem organow
finansowych panstwa sg tak zwane bitcoiny, sztuczna waluta wykreowana
w cyberprzestrzeni, w ktorej dokonywane w internecie operacje si¢gaja juz
wielkosci wielocyfrowych. Specjalisci ostrzegaja, ze moze to by¢ kolejna
banka spekulacyjna, o ktorej rozmiarach, miejscach wystepowania 1 prze-
mieszczania si¢ bardzo mato wiadomo.

Jeszcze wigcej zastrzezen zgtaszanych jest do wyposazenia technicznego
organow $cigania. Policja jest w posiadaniu urzadzen najnowszej generacji,
spetniajacych wysrubowane standardy w tej dziedzinie, jednak jest go za mato
w stosunku do potrzeb, skupiony jest on w nielicznych osrodkach. Na tak
zwanej prowincji jest tego sprzetu niewiele 1 poziom przygotowania funkcjo-
nariuszy do postugiwania si¢ nim pozostaje daleko za wymaganiami, jakimi
nalezy si¢ kierowaé, zarzadzajac bezpieczenstwem publicznym w obszarze
zdominowanym przez komputery 1 internet.

Robert Maciejczyk — dr inz., podinspektor Policji, adiunkt w Wyzszej Szkole
Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej (kierunek: bezpieczehnstwo
wewnetrzne).

5 Ustawa z 6 czerwca 1997 r., Dz.U. Nr 89, poz. 555 ze zm.
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»GLOBALNA FIRMA”

Konferencja naukowa zorganizowana w styczniu br. przez os$rodek ana-
lityczny Thinktank, poswigcona ekspansji rodzimych firm i nowoczesnego
patriotyzmu gospodarczego, zainicjowata program nazwany ,,Globalna Firma”.
Celem programu realizowanego pod honorowym patronatem Ministerstwa
Gospodarki oraz wspieranego mi¢dzy innymi przez PKPP Lewiatan, Google,
Cisco, HSBC, Salans 1 DB Schenker, jest stworzenie forum dyskusji nad tym,
jak skuteczniej wspiera¢ polski eksport i ekspansj¢ polskich firm w $wiecie.

Z badania przeprowadzonego przez Thinktank wynika, ze polscy przed-
sigbiorcy dobrze oceniajg jako$¢ rodzimych produktow i swoja konkurencyj-
nos¢, ale podkreslajg niedostateczne wsparcie ich wysitkow w wychodzeniu
za granice ze strony instytucji publicznych. Zdaniem panelistoéw patriotyzm
gospodarczy powinien obejmowaé — poza ochrong naszych firm za granica
1 tworzeniem podstaw strategii naszych przedsigbiorcow w rozwijaniu eks-
pansji na globalnym rynku — takze dbalos¢ o inwestujgce w naszym kraju
firmy zagraniczne. Nalezyte zarzadzanie firmami na rynku globalnym mozna
wyrazi¢ za pomocg nastepujacego, przywotywanego podczas konferencji

schematu:
SYSTEM ZARZADZANIA ZARZADZANIE PRZESTRZEN ROZWOJU FIRMY:
STRATEGICZNEGO (1) ROZWOJEM (I)
» « Strategia zarzadzania
[\ | zARzAD e przedsiebiorstwem
A DYREKTOR GENERALNY « Obszar restrukturyzacji firmy
« Struktura organizacyjna
Sterowanie i nadzor + System motywacyjny
¥ ZARZADZANIE « System informacji menedzerskiej
SYSTEM ZARZADZANIA ROZWOJEM(I) . System iakodci
TAKTYCZNEGO () > ystem)
« Inne systemy
/\| SZEFOWIE PIONOW
= A
/\ KIEROWNICY
PODSTAWOWYCH Obserwacja i analiza zmian
JEDNOSTEK 3
ORGANIZACYJINYCH
AGENT ZMIANY:
«+ Konsultant
Wyniki pomiaru i kontroli + Koordynator

« Komisja ds. rozwoju

STACJA MONITORINGU

Zrédlo: A. Stabryla, Zarzgdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 1996, s. 14.
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Nowoczesny, wyrazajacy si¢ w popieraniu ekspansji na rynkach za-
granicznych, patriotyzm ery globalizacji, podkreslali podczas konferencji
Matgorzata Bonikowska i Pawet Rabiej z osrodka analitycznego Thinktank,
jest nie tylko priorytetem gospodarczym. Stanowi on rowniez priorytet po-
lityczny, wpisany w dziatania podejmowane przez najszybciej rozwijajace
si¢ kraje, takie jak Brazylia, Chiny, Niemcy, Turcja. Sg to przyktady panstw,
ktore z determinacjg wspieraja swoje firmy za granicg 1 ktore na sukcesie
gospodarczym buduja rowniez poczucie dumy wsrdd swych obywateli.

Swiatowe trendy zwigzane ze wspieraniem ekspansiji firm i wynikajace
stad wyzwania dla Polski opisat w wyktadzie inaugurujacym Krzysztof Do-
marecki, czlonek Rady Strategicznej Thinktank, zalozyciel Selena S.A., jedne;j
z niewielu polskich firm globalnych. Stwierdzit, Ze nowoczesny patriotyzm
gospodarczy wymaga, by administracja panstwowa czynnie angazowala
si¢ w utatwianie dostgpu rodzimym firmom do rynkéw zagranicznych. Na
wage tego tematu dla rozwoju gospodarczego oraz na koniecznos$¢ statego
dialogu w tych sprawach administracji i biznesu zwroécit takze uwage uczest-
niczacy w konferencji nowy szef resortu gospodarki i wicepremier Janusz
Piechocinski.

Uczestniczacy licznie w konferencji inaugurujacej program ,,Globalna
Firma” przedsigbiorcy i przedstawiciele instytucji, migdzy innymi Ryszard
Florek (Fakro), Adam Mokrysz (Mokate), Krzysztof Krystowski (Bumar),
Adam Sawicki (KGHM), Janusz Dedo (HSBC) i1 Dariusz Fabiszewski (Cisco),
zwracali uwage na konieczno$¢ dopasowania narz¢dzi wsparcia do realnych
potrzeb firm, a takze na wage mocniejszego zaangazowania politykow w te
dziatania. Brak przejrzysto$ci koncepcji strategicznej i determinacji w jej
realizacji powoduja, ze polskie firmy, wsrdd ktorych dos¢ znaczna grupa jest
juz w stanie podbija¢ zagraniczne rynki jakoscig oferty, znajduje si¢ czgsto
w gorszej sytuacji od konkurentow majgcych wsparcie panstwa.

Poczatek drugiej dekady tego stulecia, podkreslano, to ksztattowanie si¢
podstaw nowego, uwzgledniajacego zmieniajace si¢ realia globalnego tadu.
W wytaniajacym si¢ uktadzie sit mocniejsza pozycje uzyskuja te kraje, ktore
dobrze rozumiejg swoje mocne strony i szanse, majg zdolno$¢ do tworzenia
korzystnych dla siebie rozwigzan oraz wewnetrznej kooperacji i budowania
przekrojowych koalicji. Globalizacja polskiej gospodarki i ekspansja zagra-
niczna firm wymaga realistycznej odpowiedzi na pytanie, na jakich rynkach
mozemy rzeczywiscie skutecznie konkurowac i jak panstwo moze w tym
wspiera¢ biznes.

Zapoczatkowany konferencja program ,,Globalna Firma” jest adresowany
do przedsigbiorstw 1 instytucji publicznych. Jego celem jest stworzenie statej
platformy dyskusji 1 wymiany do$wiadczen pomiedzy przedsigbiorcami
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prowadzacymi dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych (eksport i inwestycje)
a administracjg publiczng, a takze zwiekszanie potencjatu polskich firm, co
pozwolitoby na jeszcze bardziej niz dotychczas zdecydowang ich ekspansje
zagraniczng. W ramach programu bgdg prowadzone badania stuzace wypra-
cowaniu lepszych form wsparcia interesow polskich firm w §wiecie i inicjo-
wane dyskusje podejmujace ten temat. W szczego6lnosci chodzi o stworzenie
przestrzeni do statej wymiany doswiadczen firm, ktore juz przez eksport
1 inwestycje sa obecne za granica, z tymi przedsigbiorstwami, zwlaszcza
z sektora MSP, ktore do tego dopiero si¢ przygotowuja. Dodatkowe informacje
o programie s3 dostepne na stronie: http:/global.mttp.pl.

Cezary T. Szyjko — dr nauk prawnych, adiunkt na Uniwersytecie Jana Kochanow-
skiego w Kielcach.
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ODPORNI NA KRYZYS (NIEMIECKIE
PRZEDSIEBIORSTWA W WARUNKACH
MIEDZYNARODOWEGO KRYZYSU FINANSOWEGO)
Andrzej Wilk, Karol Wilk

Miedzynarodowy kryzys finansowy spowodowat spadek popytu i tym
samym stworzyl trudno$ci nawet tak znanym korporacjom, jak Ford,
GM 1 Toyota. Skutki kryzysu odczuwane sg na rynkach wielu panstw.
W szczegdlnosci dotyczy to panstw, z ktorych moce produkeyjne zostaly
przeniesione do krajow taniej sity roboczej. Tymczasem niemieckie przed-
sigbiorstwa trwaja przy swoich tradycyjnych umiejgtnosciach i produktach.
Dobra kapitatlowe made in Germany ciesza si¢ statym popytem na rynkach
mig¢dzynarodowych. Niemieccy przedsiebiorcy i menedzerowie zaréwno
w wielkich korporacjach, takich jak Volkswagen, jak i w licznych $rednich
przedsigbiorstwach wczesniej niz ich zagraniczni konkurenci rozpoznali
mozliwosci pojawiajace si¢ na rynkach panstw grupy BRIC. Wykazali tez
wiecej dynamizmu we wchodzeniu i rozszerzaniu swej obecnos$ci na tych
rynkach. Ponadto partnerstwo spoteczne i dobre stosunki pracy w Niem-
czech sprzyjaja wzrostowi eksportu. (s. 11-19).

Przedsiebiorczos¢ — innowacyjnosc, efektyvynoéé i skutecznosc
WSPARCIE FINANSOWE DZIALALNOSCI
INNOWACYJNEJ

Eulalia Skawinska

Wzrost innowacyjnosci gospodarki polskiej wymaga wigkszego zaanga-
Zowania organizacji otoczenia biznesu w jego finansowaniu. Artykut przed-
stawia wyniki badan nad oceng stanu wsparcia finansowego rozwoju innowa-
cji przez te jednostki na przyktadzie Wielkopolski. Zbadano zrodta i formy
finansowania innowacji na poszczegolnych etapach ich rozwoju, nastepnie
przeprowadzono wywiad na podstawie kwestionariusza pytan wsrdd 17 przed-
stawicieli organizacji wsparcia finansowego w Wielkopolsce. Zidentyfikowano
stan tego wsparcia oraz bariery, a takze okreslono przyszite wyzwania. Wyniki
badan wskazuja, ze liczna grupa podmiotow otoczenia biznesu nie podejmuje
aktywnosci (lub niewielka) we wsparciu dziatah innowacyjnych firm, mimo
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ze wskazania takie wynikaja z ich celéw statutowych. Gléwne bariery tkwia
w kapitale ludzkim i polityce panstwa. (s. 20-31).

Technologie informatyczne w procesie przetwarzania wiedzy
i podejmowania decyzji

WARTOSC W MODELU CLOUD COMPUTING
Katarzyna Nowicka

Dobor technologii informatycznych w przedsigbiorstwie jest uzalezniony
przede wszystkim od ich wptywu na redukcj¢ kosztow, wzrost szybkosci reali-
zacji procesOw biznesowych, a takze na poprawg integracji pomiedzy aplikacja-
mi. Poniewaz funkcje IT rzadko naleza do kluczowych kompetencji organizacji,
czesto s3 oddawane w outsourcing. Cloud computing jest modelem udostepnia-
jacym funkcjonalnos$¢ infrastruktury IT w takiej ilosci, miejscu i czasie, ktory
odpowiada aktualnym potrzebom podmiotu bez koniecznosci jej zakupu oraz
dostarczanym w formie ustugi. Jednoczesnie koszt ponoszony jest wylacznie
za te zasoby, ktore w danym momencie rzeczywiscie zostalty wykorzystane.
W modelu cloud computing zasoby ,,podazaja” za potrzebami, a nie odwrotnie.
W artykule poruszono réwniez problem mozliwosci zwigkszenia efektow kre-
owania wartosci przez zarzadzanie sterowane popytem klientow. Rozwazania
Autorki zostaty zilustrowane przyktadem praktycznych zastosowan omawianych
rozwigzan w przedsigbiorstwie Winezja.pl Sp. z 0.0. (s. 32—45).

Ekologiczne aspekty gospodarowania
BALTYK SZANSA POLSKIEJ ENERGETYKI
Cezary Tomasz Szyjko

Energia wiatru jest jedng z najstarszych postaci zrodel energii odnawial-
nej stosowanych przez czlowieka, energetyka wiatrowa za$, stanowiagca jedng
z tych postaci, jest wiodacg 1 perspektywiczng technologia przeciwdziatania
globalnemu ociepleniu, jednym z najwazniejszych wyzwan rozwoju wspol-
czesnej cywilizacji. Wybudowanie odpowiednio wydajnej farmy wiatrowe;j
w polskiej strefie Baltyku mogloby nawet zastgpi¢ z korzyscia, zdaniem Au-
tora, dla gospodarki i srodowiska inwestycje w elektrowni¢ jadrowa w Polsce.
Po ubieglorocznych zmianach ustawowych potencjalni inwestorzy ruszyli
z lawing wnioskdw o wydanie pozwolenia na lokalizacje farm wiatrowych na
polskim morzu. Z informacji przekazanych przez Ministerstwo Transportu,
Budownictwa 1 Gospodarki Morskiej wynika, ze ztozono juz 54 wnioski,
a pierwsze decyzje lokalizacyjne spodziewane sg w najblizszych tygodniach.
(s. 46-55).
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Globalizacja, wspoétpraca miedzynarodowa i handel zagraniczny
STRUCTURES OF VALUE ADDED TAX AND CROSS-
BORDER TRANSACTIONS

(artykut w jezyku angielskim)

Iwona Przychocka

Autorka na przyktadzie oszustwa karuzelowego podejmuje problem
oszustw podatkowych zwigzanych z opodatkowaniem transakcji transgra-
nicznych. Oszustwa te wykorzystuja elementy 1 zasady konstrukcyjne VAT
obowigzujace w ramach tak zwanego przejsciowego systemu VAT w pan-
stwach cztonkowskich Unii Europejskiej 1 dotycza z zasady transakcji miedzy
podmiotami dziatajacymi w roznych jej krajach cztonkowskich. Zamiarem
Autorki nie jest ,,promowanie” mechanizmow oszustw, istotne jest natomiast
budowanie $wiadomosci istnienia takiego zjawiska, stanowiacego zagrozenie
konkurencyjnosci rynku zaréwno krajowego, jak i wspolnotowego. Artykut
napisany w jezyku angielskim jest pierwsza czgsécig cyklu publikacji dotycza-
cych konstrukcji VAT 1 transakcji transgranicznych. (s. 56—60).

Prawne narzedzia zarzgdzania

OCHRONA ZNAKOW TOWAROWYCH W EUROPIE
SRODKOWO-WSCHODNIEJ

Marlena Piekut

Znak towarowy to istotny element promocji 1 strategii tworzenia wize-
runku przedsigbiorstwa i jego produktow. Stuzy do odrdzniania produktow
jednych przedsiebiorcéw od tego samego rodzaju produktéw oferowanych
przez innych przedsigbiorcow. W artykule podj¢to analize aktywnosci
przedsiebiorcow w zakresie rejestracji znakow towarowych w Polsce na tle
krajow Europy Srodkowo-Wschodniej. Polska najwicksza aktywnoscia w za-
kresie rejestracji znakow towarowych wykazata si¢ w latach 90. W Europie
Srodkowo-Wschodniej czotowe miejsce w rejestracji znakow towarowych
w przeliczeniu na milion mieszkancow zajmuja Estonczycy, dalsze Lotysze,
Stowency i Stowacy. Najmniejsza aktywno$¢ w tym zakresie wykazuja Po-
lacy. W pierwszej dekadzie XXI wieku odnotowano ujemne tempo wzrostu
liczby rejestrowanych znakéw we wszystkich krajach Europy Srodkowo-
-Wschodniej. (s. 61-69).
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Etyka w biznesie i zarzgdzaniu
GODNA PRACA, SPRAWIEDLIWA ZAPLATA
Jan Klimek

Tworzenie atmosfery partnerstwa w przedsigbiorstwie wymaga petne;j
swiadomosci, iz celu tego nie osiagnie si¢, jesli na szczeblu przedsigbiorstwa
1 kazdej jego czesci zaniedba si¢ konsekwentnego sterowania procesami
ksztattowania postaw pracownikow. Wsrdd istotnych narzedzi tego stero-
wania znajduje si¢ godziwe wynagrodzenie pracownikéw: kazdy pracownik
ma przede wszystkim prawo do sprawiedliwej rekompensaty za swoja prace.
Swiadomo$¢ dysproporcji pomiedzy wkladem a rekompensata powodu-
je uczucie frustracji z jej roznymi konsekwencjami. Spoleczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu na szczeblu przedsigbiorstwa wymaga zatem uczciwosci
we wzajemnym postgpowaniu, co obejmuje migdzy innymi maksymalng
otwarto$¢ informacyjng w takim zakresie, na jaki tylko pozwala dbatos¢
o0 autentyczny interes firmy, takze w sprawach wynagradzania za prace. Pod
wptywem przede wszystkim wzorcéw amerykanskich zaczeto powszechnie
(takze w Polsce) praktykowaé utajnianie danych o zarobkach poszczego6l-
nych pracownikow, tymczasem nadmierna poufnos¢ w tych sprawach moze
pociagac za soba negatywne skutki w sferze motywowania do dobrej pracy,
moze tez by¢ kamuflazem ukrywajacym niesprawiedliwo$ci w stosunkach
pracy. (s. 70-79).

Ksztafcenie i doskonalenie kadr
INTERDYSCYPLINARNA INTERPRETACJA
KOMPONENTOW INDYWIDUALNEGO KAPITALU
LUDZKIEGO

Witadystaw Mis

Autor kontynuuje rozwazania podj¢te w publikacji zamieszczonej w po-
przednim numerze ,,Przedsi¢biorstwa Przysztosci” (Refleksje nad istotq i Zro-
dtami kapitatu ludzkiego). Tre$cig opracowania jest interdyscyplinarne uza-
sadnienie traktowania potencjalu cztowieka jako kapitalu o specyficznych
wlasciwosciach i utozsamiania go z ekonomicznym pojg¢ciem zasobu oraz
okreslenie jego gtownych zrédet i komponentow sktadowych. Za podstawe
rozwazan przyjeto elementy teorii ekonomii oraz wspotbiezne tresci psycho-
logii spotecznej, osobowosciowej teorii wyboru kariery i zawodoznawstwa.
(s. 80-95).
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Recenzja

STARBUCKS. SZTUKA WYCIAGANIA WNIOSKOW

Z PORAZEK CZYLI REWOLUCYJNY PRZEPIS SCHULTZA
NA WIELKI SUKCES

Howard Schultz, Spoteczny Instytut Wydawniczy Znak
Krakow 2012

Przemystaw Czernicki

Ksigzka Howarda Schultza Starbucks. Sztuka wyciggania wnioskow z po-
razek czyli rewolucyjny przepis Schultza na wielki sukces wkrotce po ukazaniu
znalazta si¢ na szczycie listy bestsellerow ,,New York Timesa”. Autor ksigzki,
niegdy$ pracownik, a potem nabywca podupadajacej firmy, wyprowadza ja
z klopotow, potem wycofuje si¢ z czynnego zarzadzania, a gdy firma po-
nownie wpada w tarapaty, powraca do niej z nowg filozofig zarzadzania,
ukierunkowang na wciggnigcie klientow do procesoOw kreowania zmian i na
partnerskie traktowanie pracownikow. Fascynujaca lektura nie tylko dla stu-
dentow 1 wyktadowcow zarzadzania, ale rowniez wihascicieli i menedzerow
firm. (s. 96-99).

Opinie, polemiki, dyskusje
WYWIAD GOSPODARCZY | SZPIEGOSTWO

GOSPODARCZE
Ryszard Gtukowski

Nalezaloby odrdézni¢ poszczegoélne pojecia, a zwlaszcza szpiegostwo
gospodarcze, wywiad gospodarczy, wywiad biznesowy czy tez monitoring
gospodarczy, aby unikna¢ licznych nieporozumien. Teoretycznie dziatalno$é
wywiadowcza postuguje si¢ metodami nienaruszajgcymi przepisOw prawa,
mieszczacymi si¢ w jego ramach, natomiast szpiegostwo realizowane jest
metodami pozaprawnymi, przynoszac bezposrednie szkody organizacjom
1 panstwom, wobec ktorych jest stosowane. Dziatania wywiadowcze
prowadzone przez panstwa shuza zabezpieczeniu ich narodowych interesow,
natomiast szpiegostwo przemystowe polega na dziataniu prowadzonym dla
celow komercyjnych. Czy jednak zawsze taki wyrazisty podzial jest w peini
uzasadniony? Mozna mie¢ w tej sprawie watpliwosciami, na przyklad
odwotujac si¢ do praktyki stuzb USA. (s. 100—111).
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RESISTANT TO CRISIS (GERMAN ENTERPRISES
IN THE INTERNATIONAL FINANCIAL CRISIS)
Andrzej Wilk, Karol Wilk

International financial crisis has reduced demand and thus caused serious
problems even to well-known corporations such as Ford Motor Co., GM and
Toyota. The impact of the crisis has been felt on work force market in many
countries, particularly those which transferred production facilities to low
cost labour’s regions. German companies stick to their traditional specialized
skills and products. ”Made in Germany” capital goods have enjoyed stable
demand on international markets.

German entrepreneurs and managers both in big corporations such as
Volkswagen and in numerous medium-sized companies earlier than their
foreign competitors have recognized opportunities on the markets of BRIC
countries and were more dynamic in the establishing of their presence in
these markets. Moreover- the social partnership and good labour relations in
Germany have been conducive to the growth of exports. (p. 11-19).

Entrepreneurship — Innovativeness, Effectiveness and Efficiency
FINANCIAL AID IN INNOVATIVE ACTIVITY
Eulalia Skawinska

Increasing innovativeness of Polish economy requires more engagement
in its financing from business related organisations. This article presents
evaluation results of financial aid for development of innovativeness
in Wielkopolska. The research covered sources and forms of financing
innovativeness at particular stages of its development and a survey among 17
representatives of financial aid organisations in Wielkopolska. It also defined
the barriers and future challenges of aid. The results show that numerous
entities do not support innovative activity despite the fact that it constitutes
their statutory activity. The main barriers are human capital and state policy.
(p. 20-31).
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IT in Knowledge Processing and Decision-making
VALUE IN CLOUD COMPUTING MODEL
Katarzyna Nowicka

The choice of information technology in an enterprise relies mainly on
its influence on reducing costs, increasing the speed of business processes
realisation and improving integration of applications. Since the IT functions
rarely constitute the key competence in an organisation, they are often
outsourced. Cloud computing is a model enabling functionality of IT
infrastructure in such extent, place and time as required by an organisation
at a given moment, without the need to purchase it but provided as a service.
The cost is incurred only for resources actually used at a given moment. In the
cloud computing model the resources follow the needs. This article mentions
also possibilities of increasing the effect of value creation through controlling
demand. Author’s deliberations are illustrated with an example of practical use
of discussed solutions in Winezja.pl Sp. z 0.0. (p. 32—45).

Ecological Aspects of Management
THE BALTIC SEA AS A CHANCE FOR POLISH ENERGY
SECTOR

Cezary Tomasz Szyjko

Starting from 1st January 2013 a new legislation on renewable energy
sources (RES) shall enter into force. Wind energy is one of the oldest RES
used by man and wind energy is one of the most perspective and essential for
the development of contemporary civilization. Development of the offshore
wind energy projects at the Polish maritime area has been remaining at the
planning stage due to necessity of conducting legislative changes which shall
facilitate secure implementation of the offshore wind farms, reducing economic
risks arising from its current shape. Besides growing interest of large energy
companies in offshore wind projects, Poland has possessed a significant
industrial potential for the development of the offshore wind energy sector,
based on the shipyard industry located along the Polish coast. 54 applications
have been already submitted and first localisation decisions are to be accepted
soon, according to Ministry of Transport, Construction and Marine Economy.
(p. 46-55).
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Globalization, International Cooperation and Foreign Trade
STRUCTURES OF VALUE ADDED TAX AND CROSS-
BORDER TRANSACTIONS

(article in English)

Iwona Przychocka

The author, on the example of a carousel fraud, raises the issue of tax
evasion related to taxation of cross-border transactions. Various types of
a carousel fraud use design elements and principles of VAT, which are
applicable in the so-called transitional VAT system in the Member States
of the European Union and by principle they refer to transactions between
entities operating in various Member States. The intention of the author is not
,,t0 promote” fraud mechanisms, but it is important to build awareness of the
existence of such a phenomenon, which is a threat to the competitiveness of
both national and Community markets. This article is the first part of a series
of publications on the VAT structure and cross-border transactions. (p. 56—60).

Legal Tools in Management
TRADEMARK PROTECTION IN EAST-CENTRAL EUROPE
Marlena Piekut

A trademark is an important element of the promotion and image creation
strategy both for products and for companies. The purpose of this article is to
analyze the business activity in the field of trademark registration in Poland
versus the countries of East-Central Europe. In East-Central Europe the most
active in the registration of trademarks are the Estonians, Latvians, Slovenes
and Slovaks. The lowest activity in the registration of trademarks per 1 million
of population is characteristic to the Poles. (p. 61-69).

Ethics in Business and Management

GOOD WORK, FAIR PAY
Jan Klimek

Creating atmosphere of partnership in an enterprise requires awareness of
the fact that this goal cannot be achieved if at any step in the enterprise one
neglects the need for consequent control of the process of forming employees’
attitudes. Some of the key tools of the control include fair pay — every employee
is entitled to just remuneration for their work. Disproportion between the input
and the compensation creates frustration. Corporate social responsibility at
the level of an enterprise requires trust in mutual relations including full
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information disclosure to the extent limited by the company interest, also in
matters related to remuneration. Under the influence of American model, the
practice of treating information on remuneration of individual employees as
classified became common (also in Poland), however, too strict confidentiality
in this respect may lead to negative effects in the domain of motivating
employees and be a cover up for injustice in work relations. (p. 70—79).

Educating Human Resources

INTERDISCIPLINARY INTERPRETATION OF INDIVIDUAL
HUMAN CAPITAL COMPONENTS

Wtadystaw Mis

This article continues deliberations taken up in the article Reflection on
the Nature and Sources of Human Capital published in the previous issue of
the “Enterprise of the Future”. The study comprises of an interdisciplinary
justification for treating human potential as a capital with specific features and
equating it with the economic notion of resource as well as a definition of its
main sources and components. The base for these deliberations are elements of
the theory of economics and relevant elements of social psychology, personality
career choice theory and knowledge of professions. (p. 80-95).

Review

ONWARD: HOW STARBUCKS FOUGHT FOR ITS LIFE
WITHOUT LOSING ITS SOUL

Howard Schultz, Spofeczny Instytut Wydawniczy Znak, Krakow
2012

Przemystaw Czernicki

Howard Schultz’s book Onward: How Starbucks Fought for Its Life without
Losing Its Soul (Polish title: Starbucks. Sztuka wyciggania wnioskow z porazek
czyli rewolucyjny przepis Schultza na wielki sukces) became a bestseller short
after release. The author, former employee and later the owner of a falling
company, takes it out of its trouble, then steps down from active management,
then company gets into trouble again, Schultz returns with a new philosophy
of management focused at involving customers in the change creation process
and partner-like relations with employees. Fascinating book not only for
students and teachers of management but also for owners and managers in
corporations. (p. 96-99).

przedsiebiorstwo_przyszlosci_15.indb 127 4/12/13 11:55 AM



128 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 2(15)/2013

Opinions, Polemics and Discussions
COMPETITIVE INTELLIGENCE AND ECONOMIC
ESPIONAGE

Ryszard Gtukowski

In order to avoid numerous misunderstandings one should differentiate
particular notions: economic espionage, competitive intelligence, business
intelligence or economic monitoring. In theory, intelligence operates with
the use of legally acceptable methods and espionage is realized with illegal
methods causing harm to organizations and states. Intelligence activities
of states serve to secure their national interests and industrial espionage is
commercial in nature. However, is such a clear division always justified?
One may doubt considering the example of activities of the US Intelligence
Community. (p. 100—111).
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Szanowne Czytelniczki, Szanowni Czytelnicy!

Wszystkie artykuty zamieszczane w kwartalniku ,, Przedsiebiorstwo Przysziosci”
sq recenzowane przez recenzentow naukowych, ktorych liste ustala Rada Redakcyyj-
na. Liste statych recenzentow publikujemy na stronie internetowej czasopisma: http://
www.chodkowska.edu.pl/dzialalnosc _naukowa/ przedsiebiorstwo _przyszlosci.

W przypadku gdy tekst wymaga opinii specjalisty spoza grona stalych recen-
zentow ze wzgledu na podejmowany temat lub z innych uzasadnionych powodow,
Rada Redakcyjna upowaznia redaktora naczelnego do powotania recenzenta
zewnetrznego o wyrozniajgcym sig dorobku naukowym lub wyrdzniajgcych sie
dokonaniach zawodowych w danej dziedzinie.

Opinia recenzenta jest wigzqgca. Jezeli Autor tekstu nie zgadza sie z niezakwa-
lifikowaniem tekstu do druku, przystuguje mu odwotanie do redaktora naczelnego
bgdz wskazanego przez niego zastepcy. Decyzja redaktora naczelnego albo upo-
waznionego zastepcy jest ostateczna i tekst artykutu nie podlega dalszej weryfikacji.

Informacje zamieszczane na stronach informacyjnych (kronika wydarzen,
komunikaty, pro memoria i podobne) nie wymagajq recenzji. O ich umieszczeniu
na stronach kwartalnika decyduje redaktor naczelny, upowazniony przez niego
zastepca albo sekretarz redakcji.

Objetos¢ proponowanych do druku tekstow nie powinna przekraczaé 10 stron
znormalizowanego maszynopisu. Przesytane artykuly powinny zawierac biblio-
grafig nieprzekraczajgcq 10 pozycji, streszczenie w jezyku polskim i angielskim,
informacje o Autorze oraz dane kontaktowe. Autor wyraza zgode na publikacje
zarowno w formie drukowanej, jak i elektronicznej w internetowym wydaniu kwar-
talnika prezentowanym na podanej wyzej stronie. Wydawca nie przewiduje wyptaty
honorariow za publikowane teksty.

Do druku kwalifikowane sq wylgcznie teksty oryginalne w jezyku polskim lub
angielskim. Dopuszczalne sq przedruki artykutow, dokumentow itp., ktore redakcja
poleca szczegolnej uwadze Czytelnikow, z wyraznym podaniem zrodia, z ktorego ma-
terialy te pochodzq. Redakcja zastrzega mozliwos¢ zaproponowania Autorowi zmian
tytutow, podtytutow i srodtytutow oraz poprawek stylistycznych. Artykuty przyjmo-
wane sq wylgcznie w formie elektronicznej (adres: redakcja@chodkowska.edu.pl).

Zapraszamy pracownikow naukowych, doktorantow, studentow podejmujgcych
proby samodzielnych poszukiwan naukowych, doswiadczonych specjalistow —
praktykow z zakresu zarzqdzania oraz dziedzin pokrewnych, takich jak ekonomia,
nauki techniczne, socjologia, psychologia, prawo, filozofia i etyka, do publikowania
na tamach kwartalnika.

Rada Redakcyjna
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Dear Readers!

All articles published in the quarterly “Enterprise of the Future” are reviewed by
scientific reviewers appointed by the Editorial Council. The list of regular reviewers
is published on the website: http://www.chodkowska.edu.pl/ dzialalnosc _naukowa/
przedsiebiorstwo _przyszlosci.

If a text, due to the subject or for any other justified reason, requires opinion from
specialist not listed on our website the Editorial Council entitles the Editor to appoint
an external reviewer with considerable scientific or professional experience in a given
field.

The reviewer’s opinion is binding. If the author does not agree with the decision not
to print the text they may appeal to the Editor or the appointed deputy. The Editor’s or
the appointed deputy’s decision is final and the text is not subject to further verification.

Texts printed on the information pages (chronicle of events, announcements, pro
memoria, etc.) do not require reviewing. The decision to print them is upon the Editor,
the appointed deputy or the secretary.

The length of texts should not exceed 10 standard pages. The submitted articles
ought to include bibliography of no more than 10 items, summary in Polish and English,
information on the Author and contact data. Author expresses consent to publish both
in printing and in the on-line edition of the quarterly published on our website (website
address above). Authors are not entitled to any fee for the published texts.

The published texts must be originally written in Polish or English. We
allow reprints of articles, documents, etc., with clearly specified source, specially
recommended by the editorial staff to our readers. The editorial staff reserves
the right to suggest alteration to the title, head titles and internal titles, as well as
stylistic corrections. Articles may be submitted by e-mail only (address: redakcja@
chodkowska.edu.pl).

We encourage academics, students pursuing individual scientific research,
experienced specialists from the field of management and related fields such as
economics, technical sciences, sociology, psychology, law, philosophy and ethics to
publish their articles in our quarterly.

Editorial Council
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