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Przedmowa

Mamy przyjemné¢ zaprezentow@Paistwu pierwszy numer nowego poétrocznika
naukowego ,Przeddbiorcza¢ Miedzynarodowa” (PM). Czasopismo ma by
platformg wymiany pogaddw i stuzy¢ upowszechnieniu baflav dziedzinie nauk
ekonomicznych (w dyscyplinie ekonomia i w dyscy@imauki o zargdzaniu),
koncentrujc sk na wymiarze mgidzynarodowym prezentowanych problemow,
szczegOlnie Zana zagadnieniach biznesueazynarodowego, ekonomii gdzy-
narodowej, a przede wszystkim przetigorczasci migdzynarodowe;.

Jako nowo powstate czasopismo w pierwszych dwoétdchadziatalnéci
poszczegblne numery tematyczne naszego czasopisateane zostannume-
rem ISBN, co pozwoli Autorom na uznanie ich teksjéko rozdzialtbw w mono-
grafii naukowej. W tym okresiecdziemy te poszukiwé miejsca i ksztalttonw@a
pozycg naszego czasopisma na rynku wydawniczym. Mamyiegdze profil
naszego czasopisma spotkazsprzychylnym przyjciem ze strony Czytelnikow i
Autoréw.

Przewodnim tematem pierwszego numeru czasopismBiesdsibiorczai¢
w globalnym kontekie. Numer ten zawiera 8 artykutéw, o zrécowanej pro-
blematyce, w ktérych przedstawiono istotne zagadaidotyczace przedsbior-
czasci w kontelécie procesow globalizacji w gospodase@atowej.

Grzegorz Barani Janusz B3k w artykulePrzetomowe innowacje jako spo-
sbéb rozwoju uniwersyteckiej przegsiorczoici na przyktadzie masowych otwar-
tych kursow online MOO@rzedstawiaj jeden z meliwych kierunkéw rozwoju
wspotczesnych szkét wgzych, w oparciu o koncegcprzedsibiorczego uni-
wersytetu i teoki przelomowych innowacji.

Marek Laszuk w artykule Proprzedsibiorcza kultura organizacyjna jako
glébwna determinanta wygiowania przedsbiorczaici wewrptrznej omawia zja-
wisko intraprzedsbiorczaci, korzysci i zagra@en z nim zwizanych, jak rownig
narzdzi wspieragcych jej rozwdj w organizaciji.

tukasz Niemczal w artykule Etapy procesu sukcesji przegsiorstw ro-
dzinnych: przegld literatury podejmuje préb uporadkowania kwestii zvwgza-
nych z sukcegj matych isrednich przedsbiorstw o charakterze rodzinnym, w
oparciu o kwerenglkrajowej literatury przedmiotu.

Magdalena Belniakw artykuleOgdlne otoczenie krajowe i zagraniczne ja-
ko egzogeniczny czynnik procesu internacjonalizageds¢biorstwa odnosi s¢
do znaczenia i wymiaréw otoczeniagdhcego gtéwn determinang, w ktérym
zachodz interakcje pomidzy ré&znymi organizacjami w kontékie globalnym.

Stawomir Wycislak w artykulelmplikacje prawa Ashby’ego dla korporaciji
transnarodowychzwraca uwag na konieczn& elastycznéci przedsgbiorstw
miedzynarodowych wobec zdorodndci i zmienndci otoczenia. Identyfikuje on
ponadto proaktywne dzialania korporacji transnavogdin, mogce zapewrd
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wymagan réznorodnd¢ w warunkach pojawiagych s¢ czynnikow zakitdcaf
cych.

Pawet Ciurko w artykuleStan i uwarunkowania wymiany handlowejipiav
Rady Wspotpracy Zatoki Perskiej z Hongkongigmadejmuje prob przeprowa-
dzenia analizy handlu zagranicznego pginy badanami podmiotami w latach
2011-2015, przedstawia uregulowania wzajemnej vipspoy i kierunki rozwoju
dalszych relacji porgdzy tymi partnerami.

Hanna Soroka-Potrzebnaw artykuleHandel zagraniczny przed@siorstw
sektora MP w wojewddztwie zachodniopomorskimdwietle bada ankietowych
omawia wymiag handlow z punktu widzenia regionu. Obok badania wiétip
kierunkow oraz struktury braowej, zwraca uwagna podobiastwa i r&nice
handlu zagranicznego wyplijace w odniesieniu do Polski i badanego regionu.

Rafat Botoz w artykulePolityka regionalna jako nagzizie rozwoju konku-
rencyjnagci regionéw przedstawia wybrane koncepcje rozwoju regionalnego
wraz z ich mechanizmami dziatania i miejsce politygionalnej w rozwoju
konkurencyjnéci regionéw.

Marek Maciejewski
Bozena Pera

Krakow, lipiec 2015
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Streszczenie:

Zmiany zachodgce w otoczeniu spoteczno-gospodarczym wptywajréwno na sferdziatalno-

sci komercyjnej, jak i niekomercyjnej ¥aych organizacji. Dotyczy to rownie@bszaru szkolnic-
twa wyzszego, w ramach ktéregmgle poszukuje girozwigzan spetiagcych oczekiwania inte-
resariuszy — pogavszy od pracownikow, przez studentow i doktorantmiczac na rynku pracy
i spoteczéstwie ogdétem. Zmiany te rodzstotne dylematy i wymagapodgcia zdecydowanych
dziataa. Celem artykutu jest préba zarysowania jednegmZlimych kierunkéw rozwoju wspoét-
czesnych szkot waszych w ramach dé powszechnej wod wielu autoréw koncepcji przedsi

biorczego uniwersytetu z wykorzystaniem teorii pwagwych innowacji Christensena.

Stowa kluczowe uniwersytet przedgbiorczy; przetomowe innowacje; MOOC; przegsor-
Cczas¢
Klasyfikacja JEL : M53

1. WPROWADZENIE

Analizujac ksztalt i kondygj wspoétczesnych uniwersytetéw oraz wigladzno-
rodnych oczekiwg, jak rowniez pomystow ich uzdrowienia, zause sk, ze dys-
harmonia pongidzy nimi zdecydowanie gipogkbia. Proponowane i wdtane w
szkotach wyszych rozwazania w coraz mniejszym stopniu spetpiegzekiwania
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ich interesariuszy — od pracownikow pewszy, przez studentow i doktorantow,
po rynek pracy i ogét spotearstwa. Stan ten rodzi istotne dylematy i wymaga
podicia zdecydowanych dziata

Celem artykutu jest préba zarysowania jednego Zlimgch kierunkéw roz-
woju wspétczesnych szkot viigzych w ramach dé powszechnej wrdd wielu au-
torow koncepcji przedsbiorczego uniwersytetu. W tym celu analizie podddyo
namicznie rozwijgjcy Sk ostatnio rynek masowych otwartych kurséw onlingg(a
Massive Open Online CoursesMOOCSs), w ktérym uczestniczy wiele uznanych
naswiecie uniwersytetow. Ten sposib pad& do ksztatcenia nie w przysziéci
okaza sie przelomem w méleniu o modelu funkcjonowania uniwersytetu i jego
relacjach z otoczeniem. W zygku z powyszym, podstawteoretyczn dla pod-
jetej analizy, obok wspomnianej w®j koncepciji przedsbiorczego uniwersytetu,
uczyniono teok przetomowych innowacji C.M. Christensena. Z peiviadomo-
$cig ograniczono zakres artykutu do przedstawionycamsposob zagadiigrak-
tujac je jako przyczynek do dalszych badaposzukiwa, a nasz ambich nie jest
stworzenie kompleksowego modelu nowego uniwersytiyiwyczerpanie wszel-
kich mazliwych kierunkéw zmian.

2. PRZEDSIEBIORCZO SC UNIWERSYTETOW NA TLE
ZMIENNO SCI WSPOLCZESNEGO OTOCZENIA

Ponad 30 lat temu I. Ansoff (1985, s. 58) pisakaceeniu w kategoriach zmien-
nosci i dynamiki, a wskazywane przez niego wymianbtuencji pozostaj nadal
aktualne. Zalicza sido nich: wzrost now&ei zmian, intensywn&e otoczenia, szyb-
kos¢ zmian i rospcg ztozonasé. Analizugc wspotczesne otoczenie obserwuje si
szczegOln intensyfikacg tych proceséw, gtéwnie za sprawkali i tempa zmian
technologicznych, ktére pagiajp za sobh zmiany spoteczne i gospodarcze. Klu-
czowe osie, wokét ktérych faie turbulencja to procesy globalizacyjne, s
konkurencja zaréwno w sferze dziatadoiobkomercyjnej, jak i niekomercyjnej, ta-
twos¢ dostpu do informacji i meliwos¢ kooperacji w oderwaniu od stycZwo
fizycznej, ktdg dajg nowe technologie komunikacyjne, czy wreszcie zalaimob-
serwowane w rinych obszarach, mgje znamiona kryzysu (gospodarczego, mo-
ralnego, tasamdciowego). Prowadzi to do ksztattowania nowych paiitotwiera
nowe maliwosci zaspokajania tych istnigjych i tworzy pole do oferowania no-
wych rozwizan (produktow i ustug). Zmiany ngdzane rozwojem technologii,
wirtualizach i digitalizacp funkcjonowania spotecastwa prowadz do skoko-
wego wzrostu iléci generowanych informaciji, ktore stagic powszechnie do-
stepne, eskalujc tym samym potrzeby i dziatania z&ane z ich poszukiwaniem,
pozyskiwaniem i przetwarzaniem. Ten ogromy rezenpaaszechnie dogbnych
informacji staje si naturalnymsrodowiskiem rozwoju potencjalnych okazji dla
tych podmiotéw, ktére potrafije zidentyfikowa i wykorzysta. Nie jest to jednak
zadanie tatwe, bo zwykle niepewne, nie poglckajsé jednoznacznej interpretaciji
informaciji, gdy. stanowq onezrddio ryzyka w procesach decyzyjnych (Lipshitz
i Strauss, 1997).
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Opisane powsej warunki staj si¢ naturalnymsrodowiskiem rozwoju przed-
siebiorczaici nastawionej na identyfikowanie okazji oraz pmcew ramach kté-
rych odkrywane gszanse rynkowe, a pozyskane informacje i wiedZeovaysty-
wane g do jej przelgenia na nowe rozwrania produktowe, ustugowe, struktu-
ralne, czy procesowe. W warunkach turbulentnegezatioia przedsbiorczc¢
petni szczegolmfunkcje, gdyz jak nigdy wczéniej rosm mazliwosci rozpoznawa-
nia szans oraz tworczego reorganizowania i rekanfigania posiadanych oraz
mozliwych do pozyskania zasobow. Przethébrcza¢ w tym znaczeniu rozumge
naley jako poszukiwanie, tworzenie i wykorzystywaniesg. Generuje ona re-
zultaty wewntrz juz istniepcych przedsibiorstw, organizacji pozagdowych,
spotecznéciach lokalnych, organizacjach publicznych (navesj w powszech-
nym odbiorze niegone kojarzone ze zbyt wysokim poziomem przghisiczaci,
kreatywndci czy innowacyjnéci). Obszar publiczny podlegay aktywizacji
przedsgbiorczej to m.in. edukacja, a w szczegdébicegment, w ktorym uczest-
nictwo ma charakter dobrowolny, czyli poziom edykag/zszej (uniwersytec-
kiej). Zarysowane zmiany stawiaagdukac ze swoim starym modelem ksztatcenia
w szczegoOlnej sytuacji potencjalnych strategiczrgaskoczg, konkretyzowanych
nowymi wyzwaniami z jakimi uniwersytet musesimierzy. Pos¢pujaca dewa-
luacja starego modelu, zmienjeg¢ sé oczekiwania ,odbiorcéw” ustug edukacyj-
nych, ich maliwosci finansowe, preferowany model przyswajania wietdzgan-
gazowania w proces ksztalcenia, wskazunowe obszary poszukiwania najlep-
szych modeli dziatania, ktGre rozyry istniepce problemy i sprostajwytaniaj-
cym sk wyzwaniom. Tradycyjny model oparty na sztywnychw@zaniach struk-
turalnych i finansowany niemal wadznie z funduszy publicznych tworzy poten-
cjalnie wyteczry nowy wiedz, ale nie jest ona bezfednio aplikowana i niema-
tym problemem jest jej transfer do otoczenia, wesgodlndci gospodarczego. Tak
scharakteryzowany uniwersytet odchodzi w zapomaijegdy: nie stanowi cen-
trum innowacji i przetomowych rozezan dla spoteczéstwa.

Ksztattowanie s gospodarki opartej na wiedzy coraz intensywnigpstiuje
zmiany w kierunku tworzenia i rozwijania nowych netidunkcjonowania uniwer-
sytetu, ktore z tymi nowymi wyzwaniami spotecznasgodarczymi sobie poragiz
W tym kontekicie w literaturze przedmiotu wskazuje sia uniwersytet trzeciej
generacji (Wissema, 2005, s. 21-39), nazywaggtoainiwersytetem przedbior-
czym (Clark, 1998), ktory jest zdolny sprastgm wyzwaniom. Zdaniem Clarka,
narastajce rznorodnezadania i wyzwania stage przez wspotczesnymi szkotami
wyzszymi nie przesdzap jeszcze ich losu. Kluczowe jest to, w jaki spoaébel-
nie poradz sobie z odpowiedzina te sity (Clark, 2001, s. 8). Do radzenia sobie
z aktualnymi oczekiwaniami stawianymi przed wspétrmswiatem akademic-
kim, zdecydowanie lepiej predestynowanete uczelnie, ktére majelastyczne
struktury organizacyjne i posiadajelatywnie niewielki sta funkcjonowania
w systemie edukaciji, tym samym nie utrwality w sobchematéw dziatania, mo-
deli myslowych i kultury organizacyjnej. Przewag tych podbtdw upatrywa
mozna w ich zdolnéci do reagowania na naptyvwgag z otoczenia sygnaly zyi
zane z potrzebami interesariuszy dzigggh w sektorze biznesowym, jak rowhie
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w obszarze publicznym. W organizacjach tych njevgorzone hierarchiczne i
usztywnione struktury organizacyjne, lecz podleggjuelastycznieniu poprzez
tworzenie zespotow roboczych do realizacji konkyetnzada, zaréwno w odnie-
sieniu do edukacji, dziadana rzecz otoczenia, jak réwnier obszarze badanau-
kowych.

Przedstbiorczy uniwersytet jest bardzo silnie a@ény z otoczeniem, w kto-
rym rozpoznaje swoje szanse. Potrafi on ponadtaeraai je na oferowane pro-
dukty i ustugi: edukacyjne, badawcze, doradcze vedsozeniowe. Kluczow ce-
cha przedstbiorczego uniwersytetu jest otwarcie sia otoczenie i jego potrzeby,
bardziej elastyczne reagowanie na zachoelzmiany, przégie do roli aktywnego
kreatora rzeczywistai z roli pasywnego ,biorcy” funduszy buaetowych. Przypi-
suje mu sj przede wszystkim petnienie funkcji stymulatorawoj dla spotecae
stwa i gospodarki. Szczegdlnie ta ostatnia jegh@@gymaga przedsiiorczej kul-
tury, ktéra stymulowa bedzie do dziatania nie tylko studentéw, ale gzginych
Z uniwersytetem interesariuszy, co pozwoli na twarz specyficznego ekosys-
temu, wspierajcego rozwoj materialnych i niematerialnych aktywaimiwersytet
przedsgbiorczy tosrodowisko, w ramach ktéregaedn tworzone maliwosci dzia-
tan przedsgbiorczych i innowacyjnych, dgki zagsszczeniu interakcji, okazji do
konfrontowania pomystéw, stgcych inicjowaniu réanorodnych projektéw. Jak
pisze H. Etzkowitz, chbtradycyjna koncepcja przegbiorczdci zaktadata,ze
przedstbiorca to indywidualna (wicz heroiczna) posta tak naprawe to we
wspoélnym dziataniu kryje siprawdziwa przedsbiorcza sita. Sprawia onage
osoby pojedynczo niezdolne do pgaig inicjatywy, w zespole odgrywgjvazne
dla przedsjbiorczdgci role (Etzkowitz, 2003, s. 112). W tej strukturipéerakciji
stymulowanych przez przegbiorczy uniwersytet propagowane i aplikowane s
takie modele milowe, ktére pozwalajwlasnie w przedsibiorczym procesie do-
strzec okazje, zamiehje w innowacje, by w kiccu poprawé funkcjonowania spo-
leczerstwa.

3. PRZELOMOWE INNOWACJE

Jak wczéniej zauwaono,zrédet poszukiwa nowego modelu wspétczesnego uni-
wersytetu, a tym samym uprawiania nauki i realizesgtatcenia, naley upatrywa

w niespotykanych datl, ze wzgédu na zakres i skglzmianach we wspétczesnych
organizacjach i ich otoczeniu. W tych instytucjgest aplikowana wiedza (ta

ta tworzona i weryfikowana na uniwersytetach), ahfsnci szkét wyszych szu-
kaja oraz znajduy w nich zatrudnienie. Nie jest zatem #hwe, aby uniwersytet,
bez wzgédu na kierunek swojego przysziego rozwoju, dziatatolacji od tega
otoczenia, nie dostrzegajtaczacych go z nim wzajemnych zateosci. Wszystko
to dowodzi stusznii analizy roli i modelu uniwersytetu na grunciaika zara-
dzaniu. Analizujic konieczné¢ nowego podégia do modelu uniwersytetu, warto
zwrocik uwag; na koncepegj przetomowych technologii/innowacji. Zostata ona po
raz pierwszy zaproponowana przez C.M. Christengebh@97 roku w ksizce, kto-
rej tytut mazna przettumacayna gzyk polski jako: ,,Dylemat innowatora. Kiedy
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nowe technologie powodyjipadek wspaniatych firm” (Christensen 2000). W tym
kontelgcie trafna wydaje siby¢ metafora, ktorejzyli M. Wessel i C.M. Christen-
sen (2012, s. 4) przyrowrygj przetomowe innowacje do pociskéw wystrzeliwa-
nych w kierunku dotychczas funkcjogaych sektorow gospodarczych, ktére
mog zupetnie zniszczynie tylko konkretne produkty i organizacje, aléecano-
dele biznesu i formy organizacyjne. Zdaniem C.M.ri€bnsena, S.D. An-
thony’ego i E.A. Roth (2004, ss. XV — XVII) przetawe innowacje stanowbo-
wiem oddolny proces, w ramach ktérego wschodzorganizacje (nowe lub nie-
dominupce w danym sektorzej) sv stanie z sukcesem rzdiaivyzwanie liderom.
Koncentrujc sk na konkurowaniu poradlzy soly o najbardziej rentowne seg-
menty rynku, liderzy nie zauwajs, ze ten wycig zbrojeér w doskonaleniu flago-
wych produktéw pomija potrzeby corazekszej grupy klientdéw, znajdagych sé

na obrzeach sektora (Christensen, Raynor i McDonald, 2016).

Istoty siggniecia po przetomow technologg jest wytworzenie zdolrigi od-
powiedzi na potrzeby dgd lekcewaone przez lideréw rynku. Przetomowe inno-
wacje pozwalaj zbudowé pozycg organizacjom, ktére ofersw ten sposéb roz-
wigzania bardziej dopasowane do tych obyzeynku. Zwykle oznacza to ofert
0 ograniczonej funkcjonaldoi, ale dz¢ki temu nizszej cenie, co w tych segmen-
tach rynku ma kluczowe znaczenie. Podczas, gdyzjdeoncentruj sic na trady-
cyjnie rozumianych innowacjach, wzce jakaci, a co za tym idzie wzkgie cen
swoich produktéw, organizacje przetamug rynek wykorzystag relatywnie pro-
ste, nisko kosztowe innowacje dopasowane do powdfalogd segmentéw na
obrzezach sektora, kregiwzrost i stopniowo budsajswop pozycg konkurencyja.
Zdaniem C.M. Christensena, S.D. Anthony’ego i RAtha (2004, ss. XV — XVII)
mamy w tym przypadku do czynienia z niezgogniwtrajektorii rozwoju produktu
w organizacji, gdy kieruje s¢ ona zasaglinnowacji podtrzymujcych Gustaining
innovatior), oznaczajcych lepsze produkty i ustugi na ustalonych rynkactra-
jektorig konsumenta. W rezultacie innowacja tazenaie by tak dynamiczna, jak
zaktadano. Przetomowa innowacja, dostakgzapwe propozycji wartei, kreuje
nowy segment lub nowy rynek, a czasami przeksztetca sposéb istotny (prze-
lomowy) ten ju istniepcy. Majac na wzgtdzie cel tej pracy, na koniec tejeéei
rozwazan zwrocono jeszcze uwaga dwie kwestie. Pierwsz nich jest zasygna-
lizowanie maliwosci glebszego teoretycznego osadzenia tej pragmatyczmej ko
cepcji. Zmiany opisywane przez przetomowe innowatfg bowiem wyranie —
jakby okrelit to P. Sztompka — traumatogenny charakter; gmmagnniej dla czséci
podmiotéw rynku. O tego rodzaju zmianach pisze amgtpujacy sposob: ,Cha-
rakter traumatogenny przybiegapajczsciej zmiany o szczegoélnych wiEwo-
sciach. Po pierwsze zmiany nagte, szybkie, gwaltodoleonujce s¢ w bardzo
krotkim czasie. Po drugie zmiany o szerokim zalkresbejmujce réwnoczénie
rozne dziedzinyycia spotecznego. Po trzecie zmiangbgikie, radykalne, dotyka-
jace centralnych dla zbiorowo wartdsci, regut lydz przekona. Moga one pole-
ga na krytyce lub kwestionowaniu zakorzenionych waitcalbo na propagowa-
niu lub narzucaniu wargci odmiennych, albo wreszcie na lansowaniu praktyk
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sprzecznych z zakorzenionymi wast@ami. Po czwarte, zmiana musidyiespo-
dziewana, zaskakaga, szokujca” (Sztompka, 2002, s. 456-457, cyt. zazKn-
ski, 2004, s. 28). Przetlomowe innowacje, o ktériecimowa, wypetniaj przywo-
tang przez Sztompkcharakterystylk Z punktu widzenia organizacji, ktéra wcze-
s$niej ich nie zidentyfikowata majone nagly i niespodziewany przebieg. Z pewno-
$cig obejmuj one szeroki zakres zjawisk, szczegdlnie tych,ektliecydyj o cia-
gtosci organizacji, przede wszystkim&adnosz sie do dotychczasowego modelu
biznesu. $ to zmiany, pozwalafe do pewnego stopniayf takze pogcia para-
dygmatu. Zdaniem G. Hamela i B. Breena, wedtug ihia ,paradygmat to éo
wiecej niz sposOb m§lenia — to cata wizjdwiata i niewzruszone poczucie tego,
ktore problemy warto rozwkywa® i ktére g w ogoéle rozwazywalne” (Hamel

i Breen, 2008, s. 28). Obserwacja Kuhna — odniesioe tylko do zmian w nauce,
lecz take do zachodgcych strukturze spotecznej w ogdle —aa@ozwolé nie
tylko lepiej obj&ni¢ mechanizm dziatania przetomowych innowacji, jalméez
wskazd ich znaczenie w kontékie postrzegania rozegywalnaci waznych pro-
bleméw spotecznych. Paradygmat zdaniem Kuhna stabhowiem ,kryterium
wyboru problemdéw, co do ktérych zaklade, ge posiadaj rozwigzania. W duej
mierze tylko tymi problemamiddzie zainteresowane spoteagiwo i kxdzie s¢
zajmowd wytacznie nimi. Inne problemy eola odrzucane jako metafizyczne,
a czasem po prostu zbyt problematyczne, byd&naainie czas” (Hamel i Breen,
2008, s. 28). Drugkwesti, na ktég nalezy zwrdcic uwag sa przetomowe tech-
nologii. Myslac o przetomowych technologiach w rozumieniu Chrisemna wane
jest, aby nie myé ich z technologj w potocznym rozumieniu. Jego zdaniem prze-
lomowe technologie, oznaczayszelkie procesy, poprzez ktdre organizacje prze-
ksztatcay prae, kapital, materiaty i informacje w produkty oragtugi o wekszej
wartasci (Christensen, 2000, s. xiii). W zyzku z tym, jak stusznie zauwe, kazda
organizacja posiada i wykorzystuje technologie.i@ aliccie technologii wykracza
poza sfeg produkcji i obejmuje take procesy marketingu, inwestycji, czy zarz
dzania. Innowacje odnoszie natomiast do zmian w kdym z tych obszarow
(Christensen, 2000, s. xiii). Ta konstatacja jestl® wazna w odniesieniu do tytu-
lowego uniwersytetuze niewtdciwie odczytane pegie technologii mogtoby bu-
dzi¢ w tym przypadku co najmniej exiowy sprzeciw. Dlatego warto podkli,

ze technologia odnosiesido procesow i wedtug Christensena obejmuje wszelki
procesy, a nie tylko te klasycznie usgae za technologiczne (czyli zwane z pro-
dukcp przemystovy).

Przedstawiona przez nas krétka charakterystykadgmjicprzetomowych in-
nowaciji jest, jak si wydaje, odpowiednipodstavy do podgcia proby wskazania
mozliwych kierunkéw rozwoju uniwersytetu. Bigr pod uwag ograniczony za-
kres niniejszego artykutu starane sidnies¢ do wybranych tylko zjawisk, zakre-
slonych przez wybrany do analizy przypadek MOOC.
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4. W POSZUKIWANIU PRZELOMU NA UNIWERSYTECIE — ANALIZA
PRZYPADKU MASOWYCH OTWARTYCH KURSOW ONLINE

Wszystkie podjte dotychczas rozwania na temat turbulencji otoczenia,
a w szczegolngi ta cz$¢, ktéra bezpérednio dotyka edukacyjnej przeelsior-
czaici, wskazug na wielg¢ dylematow dotyczeych maliwosci i kierunkow roz-
woju wspotczesnych uniwersytetéw. Zdaniem L. Sulkkiwgo, wielu badaczy
wskazuje na silne z#diicowanie pogldow w tym zakresie, dominujesvdd nich
jednak przekonanie o stuszeotransformacji uniwersytetu w gospodararga-
nizacg rynkows, ktéra bytaby zdolna realizow&oncepoj nowego zargdzania
publicznego (Sutkowski, 2016, s. 21). Przywotanioauzupetniag opini¢ o dia-
gnoz sformutowam przez B. Sporn, ktéra wskazuje na trzy generahdeita
ksztattowania zagglzania uczelniami wiyszymi, a mianowicie: (1) wspomniane
wyzej nowe zarzdzanie publiczne, (2) przedbiorczai¢ oraz (3) kapitalizm aka-
demicki (Sporn, 2006, s. 145, cyt. za: SutkowskKil@, s. 21). Analizag mysl
naukova w obszarze koncepcji przeelsiorczego uniwersytetu, ktérej gtdwne za-
lozenia zarysowadimy w pierwszej cgici opracowania, za najistotniejszy jej wy-
miar uznaje si pewnego rodzaju witaldé uniwersytetow, przejawiaga sie m.in.

w gotowdci do poszukiwania nowatorskich i innowacyjnychwigzan, aby lepiej
odpowiadé@ na zmieniajce s¢ potrzeby wspoétczesnegwiata. Nie chcielibymy
tym samym zgodzisie na zbyt daleko igte zavgzenie przedsbiorczdci, bedacej
atrybutem wspotczesnych uniwersytetéw, do procesdwzenia przedsgbiorstw,
jako podmiotéw rynkowych. Uczelnie woéwczas uleghyryeksztatceniu w zdolne
do konkurowania na rynku przeglsiorstwa edukacyjne, od ktérych oczekuje si
tworzenia maliwych do sprzeday produktéw i ustug. To, jak pisze t. Sutkowski
(2016, s. 21), stanowi realizagpodegcia ekonomicznego i komercyjnego zara-
zem.

Analiza otoczenia szkét wgzych i rénorodnych potrzeb zgtaszanych przez
ich interesariuszy, pozwala przypusztzae mamy do czynienia z punktem prze-
tomowym, w ktorym szkoty tedala zmuszone szukagtgboko innowacyjnych roz-
wigzan i modeli swojego dalszego funkcjonowania. Jak tddg H. Thorp
i B. Goldstein (2013), narassag problemy, z ktérymigszmuszone mierzysie
wspoétczesne uniwersytety, wymagajowego podéfia do innowacji. Take dla-
tego, aby nie pozwdlisie wttoczy¢ w model typowo komercyjny, z ktorym nie-
ktérzy mogliby chcié utozsamia& koncepaj przedsgbiorczego uniwersytetu. Za-
sadniczym pytaniem, istotnym dla roaw@nia postawionego przez nas problemu
badawczego, jest natomiast ocenazlmamsci rozwoju uniwersytetu w kierunku
otwartej przestrzeni dla przedsiorczdici i innowacji zaangasowanych w procesy
wspoéttworzenia wiedzy aktorow. Przezsdszerokie pajcie wspoéttworzenia wie-
dzy rozumiemy tu wszelkie procesy zwane z tworzeniem i dzielenieny svie-
dz, a wic badania naukowe i upowszechnianie ich wynikowfdtsenie, prace
wdrozenie i eksperckie, e formy zaangawania wzycie spoteczne i publiczne
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oraz wiele innych (tate tych nowych, ktére dopiero zosganypracowane w no-
wej formule uniwersytetu).

Nasze pogpowanie badawcze na tym etapie sprowadzimy dozgniadiceny
znaczenia innowaciji (szczegOlnie tych gegich szanse przetahdotychczasowe
struktury i relacje wewstrz i na zewntrz uniwersytetéw). Bigic pod uwag cel
i zakres artykutu,etcze$¢ rozwazan ograniczymy do przypadku dynamicznie roz-
wijajacego st rynku masowych otwartych kurséw online (ang. MOO@assive
open online courses). MOOC to forma ksztalceniamadyicznie rozwijana i upo-
wszechniona w ggu ostatnich kilku lat. Charakteryzuje $ym, ze prowadzona
jest z wykorzystaniem sieci Internet i daje @dpsbn-line do materiatdw, wykla-
dowcOw i innych uczestnikdw procesu edukacyjnegtefakcyjnie, a nie pasyw-
nie), nie wymaga spetientadnych formalnych warunkéw uczestnictwa (brak ko-
nieczndci ukonczenia wczéniejszych etapdéw edukaciji), nie jest ograniczonal-wi
koscig sali wyktadowej (nielimitowana liczba uczestnikgyest darmowa, ale row-
noczénie nie przektada sina formalne etapy edukacji. Te dwa ostatnie charak
rystyki podlegaj zmianie, coraz eZciej kursy oferowanegsodptatnie tworzc
swoiste ,specjalizacje” ksztalcenia skomponowam®wigzanych ze saptema-
téw, pojawiaj sie rowniez pierwsze sygnaty wskazge na préby powiazania
z formalnym systemem edukacji (punkty, certyfikat@aebel, 2014). Zwroei
trzeba uwag na aktywn i interaktywry strore tej formy nauczania. Kursy MOOC
to nie tylko zapis wideo daginy dla stuchaczy, ale proces edukacyjny realizgwan
na linii prowadzcy-student i na linii student-student, wzbogacoraariatami, te-
stami, analizami przypadkow. W giszasici kursy mag zdefiniowane terminy
i czas realizacji, ale corazegziej pojawiaj sie w ofercie kursy dogpne w sposéb
ciagly. Zmiana zwizana z MOOC mze oznaczapoczatki zupetnie nowego mo-
delu dostarczania ustug edukacyjnych. Pomim@og one cigle w fazie wcze-
snego rozwoju i znajdgijsic na obrzeach sektora edukacyjnegazjprzyniosty
istotny wyktad w tworzenie i dostarczanie matenaidukacyjnych oraz przyczy-
nity sie do transformacji uniwersytetow. Dzieje: sk dlategoze @ swoistymi
przetomowymi innowacjami dalacymi odpowiedzj na potrzeby potencjalnych
konsumentéw nieuczestniggch w formalnych procesach edukacyjnych lub
z nich niezadowolonych, Wkiad w transformacje systeedukacji polega w gtow-
nej mierze na tworzeniu swoistego ekosystemu, agy lgktadag si¢ operatorzy
systeméw (for- i non-profit), wykladowcy dostarcgaj wiedz do tego systemu
(zasilenie), same uniwersytety legitymizg proces edukacyjny (metodyka)
i wreszcie studenci, nie tylko w tradycyjnym tedowea znaczeniu, ale rowrie
firmy, osoby starsze, czy cate rodziny (klienctytkownicy). Po raz pierwszy,
w innowacyjnej formule, w jakiej dzisiaj funkcjoraMOOC pojawity s¢ w 2012,

a nawet mgna moéwe o roku 2008 kiedy pierwsze préby w tym obszarzdepo
mowat amerykaski uniwersytet MIT. Skromny pogtek szybko zmienit siw dy-
namiczny wzrost i z zaledwie kilku oferowanych lkawsw 2012 roku, oferta
zwiekszyta s¢ do blisko 2,5 tysicy kurséw obecnie. W ich realizagaangaowa-
nych jest ponad 400 uniwersytetow i blisko 20 milicksaczy (Online Courses Ra-
ise Their Game 2015). W obszarze kurséw typu MO@Erami dzisiejszego
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rynku g trzy firmy, ktore zainwestowaty ponad 100 min d6la w budowe i roz-
woj platform oraz tréci. Najwiekszym podmiotem jest Coursera obshagaj bli-
sko 10 milionéw stuchaczy, ktéra jest komereygpdtka z obszaru przegbior-
czaici spotecznej zatmna przez dwoch profesoréw Stanford University. @¥sp
pracuje z wiogcymi uniwersytetami néwiecie (m.in. Stanford, Princeton). Drugi
na tej lécie jest eDX, raportgty ponad 3 miliony studentéwedlgcy niekomer-
cyjnym przedsiwzieciem powotanym i zaggddzanym przez HBS i MIT. | wreszcie
trzeci gldwny gracz w tym obszarze, czyli Udacihajcy blisko 2 min studentow.
Jest to firma komercyjna zaiona przez profesora Stanford Univeristy, ktéry naj-
pierw oferowat wkasne kursy online z informatykip@niej przeksztatcit to przed-
siewziecie w serwis MOOC. Zakyciel Udacity trafnie definiuje ideprzyswieca-
jaca rozwojowi tej formy edukaciji, w ktérej chodzi odfarowanie ksztatcenia wy-
sokiej jakdci, w nizszej cenie, wikszej liczbie oséb (MOOCs in 2014, 2015).
Czgé¢ autoréw wyranie podkréla przetomowy potencjat tej nowej formy ksztal-
cenia (Christenseniiin., 2013) lub zwraca uywaa jej rewolucyjny charakter zyyi
zany z otworzeniem edukacji ki technologii na zupetnie nowe mwosci

w pofaczeniu z szybko rogoym zainteresowaniem odbiorcow (Kim, 2014).
W zwigzku z tym mana postawd pytanie, czy jest to jeden ze stabych sygnatow
nieuchronnych zmian w formalnych procesach ksziaédécenvskazujcy na wyta-
nianie s¢ zupetnie nowego modelu uniwersytetu. Tym bardziejzaczynaj po-
jawiaé si¢ sygnaty mowice o whczaniu tej formy ksztatcenia w formalne procesy
edukacyjne i legitymizaejtakiego procesu przekazywania wiedzy.

6. PODSUMOWANIE

System edukacji w ogole, a szczegodlnie na pozi@zkelnictwa wyszego, znaj-
duje st w takiej fazie swojego rozwoju, ktéra nigipliwie wymusza zmiany, kiy
moze nie tyle ewolucyjne, co rewolucyjne z88 edukacja wysza chce sobie po-
radze z wyzwaniami, jakie niesie turbulencja otoczemwasi silniej otworzy si¢
na otoczenie i wdiy¢ rozwigzania organizacyjno-zagdcze, ktére pozwalna
identyfikowanie zmian, rozpoznawanie okazji i pka@vanie rozwazan pozwala-
jacych je wykorzystéa Dlatego widnie odwotujemy si m.in. do koncepciji przeto-
mowych innowacji, jako tej, ktbra ma szanse przyezgic do wyjanienia nara-
stapcego niezadowolenia ze zmian zachyzh, z jednej strony w szkolnictwie
wyzszym, z drugiej zaprob poszukiwania radykalnych (przetomowych) ragwi
zan. Zakres podjtego problemu badawczego, ograniczono do przykladso-
wych otwartych kurséw online (MOOC). Przypadek tewmidacznia bowiem, jak
zachodzce na obrziach rynku zmiany magwptywat na ofer¢ i model dziatania
tradycyjnych uniwersytetéw. Dziejeesiak w wyniku rosgcego niezadowolenia
czesci uzytkownikow (studentéw), 4z ich wykluczenia z tradycyjnego rynku
edukacyjnego. W tym konté&ie kluczowe znaczenie zyskuje przebgirczaé
wspoétczesnych uniwersytetow. Przetédrcza¢, rozumiana jednak nie jako po-
dazanie w kierunku transformacji uniwersytetéw w kooygne przedsibiorstwa,
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lecz wzmacniajca ich zdolné&¢ do identyfikowania okazji oraz rekonfiguracji za-
sobéw i relacji w taki sposéb, aby uruchémilny strumi@ innowacyjndci i ko-
niecznych zmian.
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Abstract: Changes in the socio-economic environment affect both coriahanti noncommer-
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that meet the expectations of stakeholders — from employedents and doctoral students, end-
ing the labour market and the society in general. These chagesmportant dilemmas and the
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Streszczenie:

Celem prezentowanego artykutu jest analiza zjawjskadsgbiorczagci wewretrznej, korzyci

i zagrazen z nim zwhzanych, jak rownig narzdzi wspierania jej rozwoju. Wdzanie proprzed-
sighiorczej kultury organizacyjnej wymaga wsparciazdeiami zaradzania, dedykowanymi
temu procesowi. Z punktu widzenia wspierania roowmzedsibiorczaci wewretrznej czynniki
ja determinugce mana podzielt na bezpérednie i pérednie. Do czynnikéw poednich zalicza
si¢ elementy kultury przedshiorczej, ktére stanowio atmosferze pamgej w przedsibiorstwie.
Czynniki bezpérednie stanovdinatomiast zbidr nagrlzi wspieragcych zargdzanie, ktore dopre-
cyzowup sposéb pogpowania i reagowania na wszelkie inicjatywy przelisircze.

Stowa kluczowe przedsgbiorcza¢ wewretrzna; kultura organizacyjna; intraprzegsorczai¢
Klasyfikacja JEL : M14

1. WPROWADZENIE

Przetrwanie na rynku zalee jest obecnie od zdolfw do cagtego kreowania in-
nowacji, innymi stowy — od gotowéci do zmian. Organizacja, ktora potrafi ,zor-
ganizowa si¢ do ckzkiej pracy przedsbiorcy” — tak by btyskawicznie wchtania
innowacje i postrzegazmiarg jako okazg, a nie zagrzenie — zostata nazwana
przez Druckera ,przedgiiorstwem przedsgbiorczym” (Drucker, 1992, s. 160).
Gdy podczas badabehawioralnych przeprowadzonychrad firm stosujcych ja-
ponskie techniki zargdzania, spytano menagtéw o najbardziej unikalne rozyvi
zania zwjzane ze zmianich przedsibiorstw, wskazali oni na metedktorej
gtéwnym celem jestzywienie duych, skostniatych organizacji. Przig ona na-
zwe "intraprzedsibiorcza¢" (Morse, 1989, s.135).

Celem zaprezentowanego w artykule badania byla analiza kgpizedsi-
biorczaici wewretrznej, korzyci i zagraen z nim zwazanych, jak rownienarz:-
dzi wspierania jej rozwoju.
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2. INTRAPRZEDSIEBIORCZO $C

Pogcie intraprzedsbiorczaci pojawito sk w literaturze w roku 1985. W publika-
cjach polskich autoréw zjawisko to dotychczas lpdouszane sporadycznie, raczej
jako zagadnienie dopetnigie problem przedsabiorczaci lub zaradzania nt od-
rebny temat pracy badawczej o organizacji i gdzaniu czy zagadnienie gospo-
darcze. Z drugiej Zastrony z artykutéw péwieconych zjawisku wynikayzijest to
bardzo efektywna metoda uaktywnienia ukrytych nezinzemicych w potencjale
ludzkim, jak réwnie przedsgbiorstw. Przyktadem magby¢ badania firm pocho-
dzacych z listy 500 najwkszych amerykaskich przedsibiorstw (Marcus i Zim-
merer, 2003). Poggie poszukiwa w niniejszym obszarze, tym razem w warun-
kach polskich, jest jak najbardziej uzasadnione.

Interesujce jest przede wszystkim, jak idea przebligirczaci wewretrznej
odnajduje si w polskich realiach i w warunkach funkcjonowanaskiego przed-
siebiorstwa. Pytanie nie jest btahe, bo wiele metogi@rsinia przedsbiorczaci
wewretrznej wywodzi s} z japaiskich i amerykaskich warunkéw kulturowych,
catkowicie ré@&nych od polskich. Jednym z pionieréw stosowaniantejody w na-
szym kraju byta Polska Wytwornia Papierow Wéetowych S.A., ktéra od 1998
r. wdrazata majce rodowéd w Japonii zasady 5 ,S”, a ktére obeprieksztaicity
si¢ w Program Aktywnéci Pracowniczej.

Przedsibiorczai¢ wewretrzna obecnie okéana jest jako jeden z kluczo-
wych czynnikbw wzmacniagych konkurencyjn& przedsgbiorstwa w walce
o dominagi na rynku (Barrett i Weinstein, 1998). ¥iszai¢ zasobdw, nawet ta-
kich jak wyspecjalizowana kadra, jest tatwoagsilna, zatem nie nie stanowi o
przewadze konkurencyjnej przeglsiorstwa. Przewagtaky natomiast tworzy po-
tencjat przedsbiorczy tkwigcy w pracownikach. Jest on bardzo trudny do ,sko-
piowania” ze wzgjdu jego unikalné¢ oraz ,niewidoczn&t”, wart jest zatem
wspierania. Aby oggng¢ t¢ przewag, trzeba dobrze zrozuntiejawisko intra-
przedst¢biorczaici. Nasuwa si wiec pytanie: czy przedddiorczaé wewretrzna,
jest tex przedsgbiorczacig?

W ksztattugcej st mysli ekonomicznej zaistniato wiele podéjdo zjawiska
przedst¢biorczaici. Wielowymiarowd¢ oraz wieloaspektowso definiowania tego
zjawiska dosy mocno skomplikowato mdiwos¢ jego zrozumienia oraz praktycz-
nego zastosowania. Nalejednak zauway¢, ze we wszystkich okresach statymi
elementami, charakteryzigymi przedsibiorczai¢ byly: niepewnéé (ryzyko
zwigzane z przewidywaniem przysgép, w tym niepewn& spowodowana wpro-
wadzaniem innowacji), zysk oraz samodzielne dzietarzedsibiorcy.

W artykule przygto definicgk robocz, ze przedsibiorcza¢ to swiadome
dziatanie, w ramach obowzujacego prawa, obarczone ryzykiem niepesaiaa-
lozonych efektéw podje w celu osigniecia korzysci (zysku, poprawy statusu, sa-
morealizacji itp.). Natomiast przedbiorczai¢ wewretrzna to dziatanie z wiasnej
inicjatywy jednostki lub matej grupy wewtrz organizacji od narodzin pomystu
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po jego wdraenie (sprzeda wewretrzng) lub komercjalizag (sprzeda ze-
wnetrzng). Czynnikiem aktywizujcym takie dziatanie jest proprzeelsiorcza kul-
tura organizacyjna przegsiorstwa.

Po przeanalizowaniu elementow charakteryzygh oba zjawiska stwier-
dzono,ze przedsibiorczag¢ wewretrzna dosy znacznie réni sie od klasycznej
przedst¢biorczaici. R&nice te w dodatku dotygzdosy¢ pryncypialnych elemen-
tow, takich jak: ponoszone ryzyko i agane zyski przez przegbiorcow.

Zasadnicze podohistwo tkwi w przedmiocie dziatania, czyli innowadjio-
taczenie innowacji i przedsbiorczdici zapocatkowat Schumpeter. W swej , Teo-
rii rozwoju gospodarczego” pisate jednostki, ktére ,wykorzystaly istnigje
srodki produkcji w sposdb odmienny, bardziej odpaimie bardziej korzystny [...]
s3 przedsgbiorcami” (Schumpeter, 1960, s. 211). Takie nowengilowanie za-
sobow i dziata okrelit mianem innowacji, natomiast ich realizac przedsj-
wzieciami. Innowacje rozumianey przezé dos¢ szeroko i zalicza sido nich
(Schumpeter, 1960):

- wprowadzenie nowego towaru lub jakigmwego jego gatunku,
- wprowadzenie nowej metody produkciji,

—  otwarcie nowego rynku,

- zdobycie nowegdrodta surowcow lub poffabrykatow,

— wprowadzenie nowej organizacji jakiggarzemystu.

W warunkach dgej organizacji innowacja ta ma jeszcze szerszezame,
dotyczy réwnie zmian zwizanych take z wretrzem przedsbiorstwa. Docho-
dzimy tu do momentu, w ktérym pajie przedsibiorczaici wewretrznej blizsze
jest pogciu procesu innowacyjnegoaprzedsibiorczaici. Co zatem wyrénia in-
traprzedsibiorczai¢? Ré&nica tkwi w punkcie wyjcia oraz rozteeniu akcentow
w interpretacji zasadniczego zagadnienia. Proceswacji jest najogciej efek-
tem dobrze skonstruowanej organizacji, ktéra alelsuyoje zasoby w taki sposob,
aby osagng¢ zamierzenia wynikgge ze strategii przedsiiorstwa. Innowacja jest
wytwarzana w procesie wspotdziatania dgkoaych komoérek organizacyjnych
firmy. Przedsibiorczas¢ wewretrzna jest natomiast efektem dobrze skonstruowa-
nej kultury organizacyjnej przedsiorstwa, ktéra inspiruje wszystkich pracowni-
kow do poszukiwania usprawmié innowacji. Pomysty tworzone przez przedsi
biorcéw wewnrtrznych nie g efektem realizacji zafmnych planéw, a raczej od-
dolng inicjatywa, wynikiem czujnego obserwowania otoczenia i pog@atej sk
szansy (czasem nawet wbrew skostniatej organizdigitego te czesto okrgla
si¢ intraprzedsibiorczai¢, jako zjawisko rewitalizujce due organizacje. Mimo
tak wielu r&nic pomkdzy przedsibiorczacia klasyczm a przedsibiorczaicia
wewretrzng, to wianie wolna, niczym nieprzymuszona, czasem tgaghykowna
inicjatywa whasna pracownikéw przekonujetégo typu zjawisko powinginy za-
liczy¢ do grona dziaka przedssbiorczych. Do przedsbiorczasci nie ma@na ni-
kogo zmust. Jedynym magiwym czynnikiem aktywizujcym jest sprzyjajca kul-
tura organizacyjna przegsiorstwa.
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Jednak zamiarem prowadzonego badania nie bylo kiwgmie nowego na-
zewnictwa i aby nie wprowadéanieporozumi@, proponuje s utrzyma obecn
terminologk. Zreszg trudno byloby chyba znaté trafniejsze okréenie. ,Duch
inicjatywy” jest bardzo wany w rozumieniu obu pe¢. Gtéwne rénice tkwig w
otoczeniu zjawisk, ktérych badanie wymaga pi@ej z nauk ekonomicznych do
nauk o zargdzaniu.

3. PROPRZEDSIEBIORCZA KULTURA ORGANIZACYJNA
— WNIOSKI Z PRZEPROWADZONYCH BADA N

Zjawisko przedsibiorczaci wewretrznej dotyczy diaych organizacji. W latach
2004-2006 r. dokonano analizy przypadku PWPW Sak.rowniez zbadano me-
todg ankietovs grupe 24 duych przedsibiorstw. Rozpjtosé¢ zatrudnienia w tej
prébie ksztattowata siod 250 do 32000 os6b. Jednym z gtéwnych celdw &naty
bylo zbadanie, jakieggdeterminanty sukcesu wdiamia oraz utrzymywania przed-
sighiorczaci wewrgtrznej w warunkach polskiego przegisiorstwa.

Gtéwng determinant wystpowania przedsbiorczaci wewretrznej jest pro-
przedstbiorcza kultura organizacyjna. Potwierdgty twierdzenia takich badaczy,
jak: C. Salvato, P. Davidsson, A. Persson, G. RigcR. Pellman, B. Piasecki,
J. Targalski, A. Kaminski, P. Drucker. Wszyscy zauwag, ze aby pojawili s
przedst¢biorcy wewrtrzni i ich innowacje w organizaciji, musavysipi¢ okre-
$lone warunki, musi zmiedisi¢ kultura organizacyjna. Tak byto rowiigv przy-
padku PWPW S.A. Wywotywanie przeclsiorczaici wewretrznej poprzedzono
szeregiem dziatfamapcych na celu zmianwartaci i regut przestrzeganych w
przedstbiorstwie.

Aby kultura organizacyjna mogta skutecznie oddziety na pracownikow,
przedsgbiorstwo musi okrdi¢, jakie jej elementygsw nim paiadane. Na podsta-
wie przeghdu literatury naukowej zestawiono napméejsze elementy takiej kul-
tury, ktérg dla potrzeb pracy nazwano proprzel&rcz kulturg organizacyjn.
Wyznaczniki te dopetnigjhipotez pierwsz. Skladag si¢c na nj:

— nastawienie na klienta i na przysgp

—  postawa kierownictwa wszystkich szczebli,

—  proprzedsibiorczy sposéb zagdzania,

- identyfikacja pracownikéw z przedsiorstwem,

-  spotecznasrodowiskowa i etyczna odpowiedziakéo

—  proprzedsibiorcza organizacja pracy,

-  praca zespotowa,

- kapitat przedsbiorczy, shiacy finansowaniu pomystow,
— system nagradzania,

- mierzenie przedebiorczaci wewretrzne;.

W badanych organizacjach wymienione elementy gpgstiaty w réznym na-
sileniu. Po dokonaniu oceny, na 30atwych punktow PWPW S.A. otrzymata
17,5, co stanowi ok. 58%, czyli poziosrednio zawansowany. Prawdopodobnie
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zadna z potencjalnych firm nie jest w tym obszadealna. Zapewne istnieje wiele
kultur organizacyjnych, ktore nana okréli ¢ jako przedsibiorcze — i nie ma wod
nich jednej uniwersalnej. Praktyczniezka organizacja ma wtagnodmienmn kul-
ture. Spostrzeenie to potwierdza badanie grupy polskich przgaisistw. Badanie
elementéw przedsbiorczej kultury organizacyjnej wykazato zricowane podej-
scie w zaleénaosci od poziomu przedsbiorczaici wewretrznej, nie zawsze zgodne
z zalazeniami hipotezy. Wyniki badania potwierdzggdynie pozytywne powkra-
nie takich elementéw jak: nastawienie na klientaaiprzyszté¢, wsparcie dla
przeds¢biorcow wewrtrznych (wys¢powanie sponsoréw)sciezka Kkariery
(oceny, awanse) — mlwos¢ rozwoju razem z pomystem, wgpbwanie kapitatu
przedstbiorczego, dysponowanie kapitatem przedsirczym przez intraprzedsi
biorcow.

Niemniej, z naukowego punktu widzenia wprowadzanedgstawienie warto-
sci, norm i regut skladagych sé na kultue proprzedsibiorcz stanowi bardzo
dobry punkt wyjcia do projektowania organizacji afoych wdraa¢ przedsbior-
Czos¢ wewretrzng.

Okreslenie elementdw proprzedbiorczej kultury organizacyjnej utatwia
réwniez dobranie odpowiednich nadzi zaradzania. Z punktu widzenia wspiera-
nia rozwoju przedsbiorczaci wewretrznej czynniki § determinujce mana po-
dzieli¢ na pdrednie i bezp&rednie (otoczenie dalsze itdze). Na otoczenie dalsze
sktadaj sie elementy kultury przedgbiorczej, ktére stanowio atmosferze panu-
jacej w przedsibiorstwie. Otoczenie hisze to zbidr narzizi wspierajcych zarz-
dzanie, ktdre regulgjsposéb pogpowania i reagowania na wszelkie inicjatywy
przedstbiorcze. Ma ono bezpgmedni wpltyw na intensyfikacje przegbiorczaci
pracownikéw. Nargdzia te powinny wynik&i jednoczénie wzmacnid wszystkie
wczesniej zdefiniowane elementy kultury przeglsiorczej. Okrélenie jasnych,
przejrzystych zasad pegbwania korzystnie wptywa na wytanianie pirzedsg-
biorcow wewmrtrznych i ich inicjatyw. Motorem wszelkich dziatgrzedsgbior-
czych jest przede wszystkim dodatkowa kéézfzysk). Istotne jest zatem wcze-
$niejsze okréenie i upublicznienie zasad podziatu powstatyckwtisk dziata in-
traprzedsibiorcéw korzyci. Szczegdlnie istotne jest to w Polsce, gdzie@na
nicy nie zawsze ufgjswoim przetaonym.

Podejmowanie przeddiiorczych dziatd w organizacji jest esto uzale-
nione od doboru instrumentéw motywowania pracowwiko

Zarbwno w PWPW S.A,, jak i w badanej grupie przeisirstw zauwaono
wiele narzdzi wpltywapcych korzystnie na przedsiorcza¢ pracownikow.
W przypadku PWPW S.A., gdzie prowadzona analiza ppgigébiona, zidentyfi-
kowano i oceniono powranie oraz wplyw stosowanych ngizi zaradzania na
poszczegoblne elementy kultury przetisbrczej. Natomiast w badanej grupie
przeds¢biorstw w miag wzrostu poziomu aspiracji, czyli deklarowanegopata
rozwoju przedsgibiorczaci wewretrznej, zauway¢ mozna byto rozszerzanie wa-
chlarza wskazywanych nadzi od motywacji pieriznej po rozwazania zmienia-
jace reguty i normy obowkujace w organizacji. Jednoczee wiele narzdzi,
szczegolnie tych z obszaru motywacji dotyczyto uteggania obszaru podziatu
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korzysci. Na podstawie uzyskanych wynikow ama stwierdz, ze elementem po-
sredniczcym w kreowaniu przedsiorczaci wewretrznej ¢ narzdzia zaradza-
nia, ktére z jednej strony wspieggpozytywnie wartéci proprzedsibiorczej kul-
tury organizacyjnej, z drugiej ggasno reguly sposoby zachowania firmy w przy-
padku wysipienia dziatéa przedstbiorczych pracownikdw.

Wazne jest take, aby cztonkowie organizacji znali i rozumieligpjakie mu-
szy spetni&, by skutecznie wspietarzedsgbiorcza¢ wewretrzng.

W tym obszarze badaniu zostato poddane gpgstanie rél wskazanych
przez G. Pinchota (1985): tworcy klimatu, sponspraedsgbiorcy wewrgtrznego,
pomystodawcy i przedsbiorczego zespotu.

Charakterystyczna dla polskich przetédrstw, o ogromnym znaczeniu dla
wystepowania kultury przedsbiorczej, okazata sipostawa zwjizkéw zawodo-
wych. Zwigzki zawodowe to ,hieformalna struktura” weygtre organizacji, sku-
piajaca osoby wykazgie sé ponadprzeetng aktywnagciag. Zaangaowanie tych
ludzi w ruch przedsbiorczy ukierunkowuje ich inicjatygvw pazadanym dla
przedsgbiorstwa kierunku.

W przypadku PWPW S.A. twércami klimatu oprécz zdi byli rownie:
przedstawiciele dziatagych w przedsbiorstwie zwigzkéw zawodowych. Dlatego
tez wazna byta wspdtpraca pogdzy nimi na tym polu. Praktycznym roza-
niem okazato sitakze powotanie komorki organizacyjnej odpowiedzialrejoz-
woj przedsgbiorczaici wewretrznej, do ktérej pracownikow delegowatyby wia-
snie zwizki zawodowe. Aby jednak innowacje ujrzdlyiatto dzienne, kluczowa
byla take postawa kierownictwsredniego i wyszego szczebla. W PWPW S.A.
0 wspieraniu lub zanikaniu dzi&tgrzedsgbiorczych stanowi kadra dyrektorska.
Role wskazane przez G. Pinchota i przypdkowane do odpowiednich szczebli
zarzdzania na podstawie obserwacji w PWPW S.A. znalpatyierdzenie w ba-
danej grupie przedddiorstw. Mazna zatem uzréaze organizacja kreowania przed-
sighiorczaci wewretrznej opiera si na wysgpowaniu okrélonych rol, jakie po-
winni wypetnia jej cztonkowie.

4. ETAPY ROZWOJU INTRAPRZEDSI EBIORCZO SCI | KORZY SCI
WYNIKAJ ACE Z WDROZENIA INNOWACJI

W dalszej czsci postanowiono zbadaczy etapy rozwoju przedsiiorczaci we-
wnetrznej nasgpuja w okreslonej kolejngci i w zwigzku z tym mana opracowa
standardowy metod jej wdrazania.

Po przeprowadzonym w PWPW S.A. badaniu zawowa pewn sekwencyj-
nos¢ i kolejnas¢ rozbudowywania kultury organizacyjnej nakierowanajprzed-
sighiorczas¢. Pocatkowo wzbudzona aktywr$é zatogi ukierunkowata gina naj-
blizsze otoczenie miejsca pracy, pop¢gago wyghdu, warunkéw socjalnych, re-
montach. Utrzymanie takiego stanu (zaamogania) spowodowato pewien niedo-
syt i che¢ poszukiwania ambitniejszych rozygan. Powstawaty wnioski uspraw-
niajace prae (tzw. KAIZEN). Zapocatkowanie mylenia technicznego o swojej
pracy zachcito pracownikéw do cigtego poszukiwania racjonalizacji. Ostatnim
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etapem byto dostarczenie wiedzy ekonomicznej, kb@raystowita przedsbior-
com wewRrtrznym,ze proponowane przez nich zmiany poeijg za sobh koszty,
ale take i przychody (lub oszedndci). Spowodowato to rozpoeeie poszukiwa
pomystéw na styku ekonomii i techniki, co peoskutkowa powstawaniem no-
wych bizneséw produktéw i ustug.

Kazdy z przedstawionych etapéw wymagat odpowiedniatzgazi wspiera-
jacych, zaréwno przy wdraniu, jak i nasfpnie utrzymywaniu, gdynabudowy-
wanie przedsbiorczej kultury organizacyjnej nie mogto odbyiwvsic (o ile w
ogOlle jest to mdiwe) kosztem zaniechania dotychczasowychigse¢ na tym
polu. W przypadku etapow | i Il najbardziej przyaatyty narzdzia zwhzane z
Programem 5 ,S”. Etap Ill wymagat dobrych regulaévinwewrgtrznych, tak by
skutecznie zaangawat w proces racjonalizacji jak najedgej pracownikéw. Etap
IV dotyczyt poszukiwania nowych przychodow. W pragiiu PWPW S.A. po-
mocne okazato sipowotanie specjalnej komisji oraz zaangaanie dyrektorow.

Z badania ankietowego przegsiorstw wynikreto, ze tylko czs¢ firm (ok.
30%) wdrayto lub wdraa przedsibiorczai¢ wewretrzng zgodnie z modelem za-
uwazonym w PWPW S.A.. | jest to chyba zgodne z viorgszym stwierdzeniem,
iz nie ma jednej przeddiiorczej kultury organizacyjnej. DlategaztBrmy te sto-
Sujg rézne naredzia wspierajce zaradzanie, ktére mma przyporadkowa® do
nastpujacych grup:

—  premiowanie lub nagrody piesine,

- informowanie o pomystodawcach i/lub ich pomystach,
—  zmiany w organizacji firmy,

- konkursy,

— ocena pracownikéw,

- awans.

Wymienione nargdzia zargdzania znajdowaty coraz ¢zsze zastosowanie
W miare wzrostu aspiracji przedsiiorstw (deklarowanych etapéw budowania
przedsgbiorczaci wewretrznej).

Bez watpienia kultura organizacyjna wymaga wspieraniacedpdnimi na-
rzedziami zaradzania na kadym z etapow, jednak kolejigdwyskpowania oraz
liczba etapow nie jest uniwersalna, dlatego niemampracowastandardowej me-
tody wdraania przedsbiorczaci wewretrznej. Przedstawione w niniejszej arty-
kule rozwhzania mog stanowt pewien przyktad dla organizacji gfoych wdra-
za¢ przedsgbiorczai¢ wewretrzng, jednak ich mene@rowie musg pamketaé, ze
kazda organizacja jest inna i ¥@a wymaga innej metody wdi@nia.

Stworzenie odpowiedniego klimatu dla dziafrzedsgbiorcow wewrtrz-
nych skutkuje powstawaniem wielu innowacjiwspigegich rozwéj organizacii.

Analizujac zjawisko przedsgbiorczaci wewretrznej w badanym przypadku
PWPW S.A. zauw#ono,ze jej efekty nie ograniczapic tylko do innowaciji, jak to
okreslono wczeéniej w definicji teoretycznej. W praktyce wdimie przedsbior-
czaici wewretrznej i wywotanie poprzez to inicjatywy oddolnejapownikow
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skutkuje dodatkowo szeregiem dzialednawiagcych przedsibiorstwo, porzd-
kujacych je, a nawet rewitalizagych w sensie nie tylko organizacyjnym ale i spo-
tecznym.

W PWPW S.A. stwierdzono wytae korzyci zwigzane z etapem paidko-
wania i poszukiwania drobnych usprawni€arejestrowano i wdémno réwnie
wiele wnioskéw racjonalizatorskich. W obszarze gs#fiektem inicjatywy oddol-
nej byto dotychczas wprowadzenie tylko jednej ustidiemniej, jeli spojrzet na
wyniki ogolne przedsbiorstwa, zmienianiu kultury organizacyjnej na pusgml-
siebiorcz towarzyszyt znaczny wzrost wynikéw ekonomicznyebprawa konku-
rencyjnaci, poprawa jakéci, ochronysrodowiska oraz BHP, jak rownievzrost
motywaciji zatogi.

W grupie przedsbiorstw, wsrdd ktorych przeprowadzono ankiatskazano
podobne korzici, jakie niesie wspieranie przeelsiorczaci wewretrznej. Oto
one:

—  powstawanie nowych produktow i ustug,

- obnizanie kosztow dziatalrgi przedsgbiorstwa,
- poprawa organizacji,

—  poprawa obstugi klienta,

- poprawa konkurencyjriai przedsgbiorstwa,

- poprawa motywacji pracownikow,

- korzysci lezagce po stronie pracownika.

Nalezy rowniez podkreli¢ fakt, iz w miare wzrostu przedsgbiorczdci we-
wnetrznej w badanej grupie wzrastata liczba wygenergwh przez przedabior-
stwa nowych produktéw i ustug. Wymienione paeykorzysci zauwaono za-
rowno w PWPW S.A. jak i wod pozostatych ankietowanych organizacji. /a
zatem przyj¢, ze przedsibiorcza¢ wewretrzna przynosi konkretne korgasi
przedsgbiorstwu, bezpgrednio lub pérednio wplywagce na wyniki organizaciji.
Trzeba pamitac, aby stworzy skuteczny sposéb ewidencjonowania i pomiaru tych
korzysci. Pozwoli to na podejmowanie racjonalnych i tgadim decyzji w tym ob-
szarze. Wplynie motywg¢o na poszukiwanie dalszych innowacji oraz rzecgtavi
zaangaowanie w tworzenie przedsiorczego klimatu przez kierownictwo firmy.
Wspieranie przeddbiorczaci wewretrznej nie mae by sztuly dla sztuki, lecz
dziataniem stdacym przynoszeniu konkretnych kokzy przedsgbiorstwu.

5. PODSUMOWANIE

Wdrazanie proprzedsbiorczej kultury organizacyjnej wymaga wsparcia \dexd
wanymi temu procesowi hadziami zaradzania. Z punktu widzenia wspierania
rozwoju przedsibiorczaci wewretrznej czynniki § determinugce mana podzie-
li¢ na bezpérednie i pérednie.

Na otoczenie dalsze skladajie elementy kultury przedshiorczej, ktére sta-
nowig 0 atmosferze pamgej w przedsibiorstwie. Otoczenie bisze to zbior na-
rzedzi wspieragcych zaradzanie, ktére doprecyzowugposob pogpowania i re-
agowania na wszelkie inicjatywy przegisiorcze. Ma ono bezgoedni wplyw na
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intensyfikacg przedsgbiorczasci pracownikow. Podobne podeje promuje w naj-
nowszej ksizce Philip Kotler. Przedstawiony przez niego kompjetystem inno-
wacji sktada si z procesu innowacji wtopionego w kukukreatywrny. Szczegol-
nymi elementami takiego systemauzaréwno planowanie strategiczne wraz z od-
powiednimi wskanikami rezultatéw, jak i nagrody za innowacy§adaKotler,
2013).

Jak wid& z przedstawionego badania rozeania takie niegsw Polsce no-
woscig i miato ono charakter analizy przypadku, co aalewzgkdni¢ przy ewen-
tualnej clgci uogodlnienia wnioskéw. Przeprowadzenie bardZigjialinych badéa
mogtoby réwnie postwy¢ do potwierdzenia trwakaci wptywu proprzedsbior-
czej kultury organizacyjnej na rozwoj przegtsorstwa. W przytaczanej w artykule
PWPW S.A. nadal funkcjonuje Program Aktywinb Pracowniczej, a wyniki
przeds¢biorstwa w tym okresie podwoityesi
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Streszczenie:

Kwestia wtasnéci w przedsgbiorstwach rodzinnych polega na skupieniu widsnoraz zarz-
dzania firmy w rekach waskiej grupy osobowej. Sukcesja w tych przekisirstwach przybiera
najczsciej posta przekazania zagdu i wkasndci firmy pokoleniu mtodszemu przez pokolenie
starsze. W firmach rodzinnych istatrolg odgrywaj wiezi pomicdzy cztonkami rodziny, ponie-
waz mog mieé istotne znaczenie w zakresie funkcjonowania dargrgedsgbiorstwa w kwe-
stiach ekonomicznych, gospodarczych i prawnyche@edrtykutu jest terminologiczne upgdz
kowanie w oparciu o literaterkrajowg kwestii zwgzanych z etapami sukcesji przedisorstw,
zwhaszcza matychdrednich.

Stowa kluczowe przedsgbiorstwo rodzinne; sukcesja; przegsorczac¢; transfer wiasnei
Klasyfikacja JEL : J13, L26

1. WSTEP

Zasadnicz problematyk kazdych bada dotyczcych przedsbiorstw rodzinnych
jest wyodebnienie ich sp&rdd ogoélnej populacii firm. W potowie lat 60. XX wieku
R. Donelley (1964, s. 93-105) utworzyt jedm pierwszych definicji przedsi
biorstw rodzinnych; skonstatowat mianowicte kazde przedsibiorstwo rodzinne
to takie, w ktérym ,mana zidentyfikowd przynajmniej dwie generacje rodziny,
i kiedy to powazanie (m¢dzy pokoleniami) miato wptyw przede wszystkim na po-
lityke firmy i na jej interesy oraz cele rodziny". Inny badacz, @nfng (2006,
s. 105), przedsbiorstwo rodzinne definiuje jako ,kda dziatalng¢, w jakiej co
najmniej dwéch cztonkéw natgcych do jednej rodziny pracuje razem w firmie
nalezacej do jednego z nich". W artykule pretg zostanie wiknie owa ostatnia
definicja. Przy czym nadmiefiwvarto,ze N.S. Elman i B.S. Hollander twiergze
.Kazda firma rodzinna posiada dwa interaktywne, paame wewetrznie oraz
réwnie istotne elementy, a zdarzenie guaj miejsce w jednym elemencie #80
mie¢ wptyw i ksztattowa drugi element” (Hollander, EIman, 1988, s. 145).
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Od kilku dekad przeddbiorstwa rodzinne ciegzsic duwzym zainteresowa-
niem wéréd badaczy zaréwno z perspektywy ekonomii, jalkukno zargdzaniu
(Niemczal, 2014, 2015), a zwlaszcza kwestia sukpesgds¢biorstw rodzinnych
(Wach, 2011, 2013, 2014). Celem artykutu jest taottigiczne upormkowanie
w oparciu o literatur krajows kwestii zwhzanych z etapami sukcesji przedsi
biorstw, zwtaszcza matychéiednich.

2. BADANIA NAD PRZEDSI EBIORSTWAMI RODZINNYMI
W POLSCE

Relatywnie niewielki na tle categviata polski dorobek (tabela 1) w kwestii ba-
dania przedsbiorstw rodzinnych spowodowany jest znikomym jakydbczas za-
interesowaniem ze strony rodzimych badaczyze/st to zapewne z niedoborem
tradycji wynikapcych przede wszystkim z historycznych uwarunkawawojen-
nych. Analizy nad przedshiorstwami rodzinnymigciagle w Polsce bardziej ewe-
nementem, aneli powszecha praktylg. Taki stan rzeczy jest w dym stopniu
zdeterminowany histarigospodarcz Polski w drugiej potowie wieku XX. Wpro-
wadzenie zasad gospodarki centralnie planowanejggiaiczeniu drugiej wojny
swiatowej w krétkotrwatym czasie zmarginalizowato aetika prywatry dziatal-
no$¢ gospodarcg Proces socjalizacji ofgjwiele firm — i tychsrednich, i tych du-
zych, ktére niejednokrotnie rozwijane byty przekkipokold. Niesprzyjajcy kli-
mat wobec prywatnych inicjatyw zniegtat do tworzenia wiasnych dziatakoo
oraz przejmowania przedbiorstw prowadzonych przez poprzednie pokolenia.
Bezpdrednig konsekwengj tych uwarunkowa jest fakt, £ znakomita wgkszas¢
podmiotéw gospodarczych w Polsce to firmy relatygumitode (majce nie wecej
niz 25 lat). W rezultacie wksza¢ firm polskich jest weiz w rekach swoich zato-
zycieli, za procesy sukcesji, a wrz same przygotowania do nigj,readal w fazie
przedrealizacyjnej (MRR, 2007, s. 67).

W Polsce sukcesja przeelsiorstw stata si problemem badawczym dwéch
duzych empirycznych projektéw finansowanych z ogolriskich srodkow prze-
znaczonych na naak
- Projekt o nr DEC-2011/03/B/HS/04116 wykonywany wath 2012-2014

pod kierunkiem K. Safina, zatytutowany ,Strategiekaesyjne polskich

przedsgbiorstw rodzinnych”, byt finansowany przez Narodo@entrum Na-
uki oraz dotyczyt analizy strategicznych zachaviem z naciskiem na sektor

MSP. Najwaniejszym celem tego projektu byto rozpoznanie mioskehte-

gicznych rozwazan sukcesyjnych w przeddiiorstwach rodzinnych w Pol-

sce. Badania gtéwnie miaty charakter ankietowynkiagowy (Safin, Pabjan,

Pluta, 2014);

- Projekt o nr 1326/B/H03/2008/34 wykonywany w laté@®08-2010 przez
A. Surdeja oraz K. Wacha, zatytutowany ,Firmy rodm wobec wyzwa
sukcesji: strategie sukcesyjne pierwszej genepadfikich przedsbiorstw”,
byt finansowany przez 6wczesne Ministerstwo Nauldzkolnictwa Wy-
szego. Analizy dotyczyly strategii sukcesyjnypblskich przedsbiorstw
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rodzinnych. Zaprezentowane w tym zakresie analipyvpdzono w dwoch
fazach. Faza pierwsza dotyczyta wynikéw ankietowygtizie badawcza

Tabela 1.Wazniejsze badania nad przegsibrczacia rodzinrg w Polsce

Préba badawcza

J. Jeak, W. Pop-

100 przedsibiorstw rodzin- | czyk, A. Win- Badania skupialy gina motywach, strukturze orgz
1998 PN : - ) . )
nych r&nej wielkaci nicka-Popczyk | barierach i stymulatorach biznesu rodzinnego.
(1999)
40 przedsjbiorstw rodzin- | t. Sutkowski . . . . .
2002 nych rénej wielkaici (2005) Badania dotyczyly wizi rodzinnych w biznesie.
2004 98 przedsjbiorstw rodzin- K. Safin (2007) B_ad_anla dotyc;yly zachowiastrategicznych przed-
nych sighiorstw rodzinnych.
2004- | Ponad 40 przedsgbiorstw B. Haus, . Badania dotyczyly zachowastrategicznych przed-
2005 |[rodzinnych rénej wielkasci t. Su}kOWSk" sighiorstw rodzinnych
K. Safin (2005) )
2005 Bllsk_o 200 pr‘zed_sblorstyv‘ J. Lipiec (2006) Ba}dama skup|a}}y gina |Qentyf|kac1| profilu pol
rodzinnych rénej wielkaci skiego przedsbiorcy rodzinnego.
2005- | 35 matych isrednich przed-| A. Marjanski Badania dotyczyly strategii malych §rednich
2006 | siebiorstw rodzinnych (2006) przedsgbiorstw rodzinnych.
- .| O. Kowalewski | Badania wykorzystyjdane dla 217 przedsiiorstw
2008 ﬁozhp;é?gﬁg:]ors;wn?dgﬂ O. Talavera notowanych na gieldzie. Wykorzystano dane dig lat
d;lie Y 9 |. Stetsyuk 1997-2005,4dcznie 1270 obserwacji poddano anfli-
(2009/2010) zie statystycznej.
1280 mikro-, matych ¢red- | PENTOR Celem badania byta pomoc w zaprojektowgdniu
2009 [ nich przedsibiorstw, w tym | na zlecenie PARPdziatah na rzecz firm rodzinnych realizowanygh
1/3 to firmy rodzinny (2009) przez PARP.
2010 Analiza literatury przed- M. Stradomski | Celem badania byto okdienie zrodet finansowanig
miotu — kilkaset pozycji (2010) przedsgbiorstw rodzinnych.
Badanie dotyczyto rnych aspektow funkcjonowa-
) - .| A. Surdej, K. nia przedsibiorstw rodzinnych (jak na przykigd
22%(;% ﬁgghprré?\(?\?vli(()erlskt(\;évcimdzm Wach (2010; réznice medzy firmami rodzinnymi i nierodzin:
Y J 2011) nymi) czy sukcesji oraz dokonano gruntownej gha-
rakterystyki tych firm.
2010- | 225 przedsibiorstw rodzin- | A. Hadng-No- Zamierzeniem badawczym byta identyfikacja czjyn-
P & . nikéw wplywapcych na internacjonalizacje przgd-
2011 |nych wak (2013) S ¢
sigbiorstw rodzinnych.
2011- | 20 przedsjbiorstw rodzin- | |. Kotadkiewicz Celem badﬁ by_lo dokonanle_ oceny przydatieo
. spotka rodziny jako mechanizmu tadu/nadzoru fro-
2014 [nych (2011; 2014) ) )
dzinnego (angiamily governance
. ) Badanie dotyczytlo poréwnania zachdiwatrate
2013 4.25 mikro ,_m_a}ych bred W. Popezyk gicznych firm rodzinnych i nierodzinnych notowa-
nich przedsibiorstw (2013) - ;
nych na gietdzie NewConnect.
) . . Badania skupiaty gina okrgleniu wptywu wartdci
120 firm rod_zmnych ZWO- e Wiecek-Janka | cztonkédw rodziny na obszar biznesowy, indywiglu-
2013 | wielkopolskiego istnief . . L7
cveh co naimniei 15 lat (2013) alny , rodzinny oraz ich wplywu na cyklycia
Y ! ! przedsgbiorstwa i procesy w nim zachagz.
. s Dokonano analizy funkcjonowaniagpiu wybra-
2004 5_wybranych_ przedei J. Jeakiin. nych przedsbiorstw rodzinnych w Polsce w cqlu
biorstw rodzinnych (2014) . L o - L
identyfikacji czynnikow determinagych rozwaj.
390 firm rogzinnych chowai stategicanych przedorstv roszinnyll
2012- | z woj. doindlaskiego i wiel-| K. Safin, J. Pluta) = A o ny!
2014 | kopolskiego istniejcych co | B. Pabjan (2014) : _|agnhoz_akstosow?nyc przgkz'nlck §trateg|| SuKee-
najmniej 10 lat na rynku syjnych, jak te analiza czynnikow, ktore na te stfa-
tegie oddziatyj.
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie (Surdej, Wach, 20185<141).
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préba wyniosta 496 firm rodzinnych, natomiast wgiej fazie skupiono i
na wywiadach standaryzowanych, pdugbnych, w ktérych préba badawcza
wyniosta 61 przedsbiorstw rodzinnych (Surdej, Wach, 2010).

3. SUKCESJA PRZEDSEBIORSTWA RODZINNEGO

Wedtug S. Goldsteina z Hubler-Swartz Institute widapolis (Jamer, 2006, s. 7-
9) sukcesja jest to proces systematycznego przekarst wiasnéci i wiadzy. Suk-
cesji wladzy towarzyszyrownolegle powinna sukcesja wtasop ktéra zosté
moze przeprowadzona na kilka sposobéw. daldevraz ze pozostatymi wspétau-
torami identyfikuj cztery podstawowe metody sukcesji. Pierwszym psampow
oddania wlasrei jest darowizna. Kolejna post&ransferu wlasriwi to przekaza-
nie firmy rodzinnej w drodze spadku. Trzedormg jest wykup firmy poprzez
cztonkdéw rodziny, zespot pracowniczydi tez zarad; ponadto wlasnid firmy
moze by takze przekazana poprzez dystryljgjj akcji wérod pracownikow, kto-
rzy nie nalea do rodziny. Ostatecznie przekazanie widgsnoasapi¢c moze take
poprzez sprzedaudziatdw rodzinnego przediorstwa osobom trzecim (g,
Popczyk, Winnicka-Popczyk, 2004, s. 58-59).

Natomiast wéwiatowej literaturze przedmiotu dziatania sukcesyjwediug
A. Surdeja oraz K. Wacha (2010, s, 82)psowadzone najezciej za pdrednic-
twem naspujacych etapow:

- pocatkowego (tzw. inicjacyjnego), ktéry polega na diagie gotowdci
wszystkich przedgbiorcéw do sukcesji;

- perspektywicznego (tzw. przyszowego), polegarego na diagnozie stra-
tegii przedsibiorcéw odnénie losow firmy ju po przeprowadzeniu sukces;ji;

- posredniego (tzw. przégiowego), polegagego na diagnozie planowanej wi-

Zji przedsgbiorcow w zakresie sukcesiji.

Planowanie sukces;ji jest zionym etapem opracowywania i realizacji strate-
gicznego pomystu przekazania wiastia wiadzy poprzez aktualnego wtaciela
(lub wigscicieli) firmy rodzinnej wybranemu nagicy, ktory edzie mogt zapewdi
kontynuacg i rozwoj przedsibiorstwa rodzinnego zgodnie z ustajostratega.
Podczas procesu sukcesji bardzaneajest scalenie ze spdwoch oddzielnych
elementdéw, ktére siprzekazuje: whasrgi i wkadzy. Wiele plandw sukces;ji ke
czy sk niepowodzeniem, poniewde dwa najwaniejsze procesy nie przebiegaj
jednoczénie. Natomiast w sukces;ji istotnym wydaje &kze wyjanienie takich
kwestii, jak zabezpieczenie finansowo-emerytalrageitiela, ktory s¢ wycofuje,
podatki (np. podatek od spadku, darowizn), czy @d&née roli wigciciela w jego
~howej” firmie (Roszko-Wdjtowicz, 2014, s. 203-205)

Proces planowania sukcesiji jest bardzarwa zwtaszcza z pragmatycznego
punktu widzenia. Model procesu sukcesji zapropomywazez S. Clifforda (Ry-
sunek 1) dczy cele poszczegllnych grup interesu, celdéaidéela oraz potrzeby
dotyczce zaradzania, ktore korelgjz trzema obszarami procesu sukcesji, takimi
jak najlepszy scenariusz, warianty oraz werae. Cele poszczego6lnych grup inte-
resu dotycg zaangaowania cztonkoéw rodziny lub udzialowcoéw w sprawsnty
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rodzinnej. Cele wigciciela w tym procesiegsarbitralne, mimaze ich osigniccie
moze okazad sie trudne, czasami wez niemaliwe, jezeli nie uwzgédni on celéw
poszczegdlnych grup interesow pozostatych grupejdolw zakresie potrzeb do-
tyczacych zarzdzania nalgy uwzgkdnic, iz jest ono istotne z punktu widzenia
przekazania firmy rodzinnej ktéregha cztonkéw rodziny. Potrzeby dotyge za-
rzadzania wynikaj z aktualnych celow i zadgprzedsgbiorstwa rodzinnego. Na-
tomiast w zakresie najlepszego scenariuszanal@uwayc, ze oparty jest on na
systemie przekomai wartasci wiasciciela takiego przedsbiorstwa. Jego wikei-
ciel ustala warianty pogtowania, tj. strategiczny plamicy do efektywnéci
prowadzonej firmy. Wdrzenie jest etapem dotygzym opracowania dokumenta-
cji zaréwno prawnych, jak i finansowych — celemk&f@nego przekazania przez
wiasciciela wladzy i wlasngi sukcesorowi (Roszko-Wéjtowicz, 2014, s. 203-
205).

Cele
poszczegdlnych
grup interesu

i

Cele wtasciciela

Najlepszy
scenariusz

Warianty Wdrazanie

Potrzeby
dotyczace
zarzadzania

Rysunek 1.Proces planowania sukcesji wg S. Clifforda
Zrédio: (Roszko-Wojtowicz, 2014, s. 203).

Wedtug J.G. Longenckera oraz J.E. Shoena (Rysuhaulkesja wtadzy
i wlasnaci w przedsibiorstwie rodzinnym odbywa eipoprzez podziat na po-
szczegolne etapy, ktére poprzedztgktyczry sukces; (etapy procesu sukcesiji).
Wszystkie zaprezentowane etapy wzajemnie ze kotelup i si¢ przenikag. Na
kazdym etapie mogpojawi sie zardwno pewne wyzwania, jak i pewne problemy.
Moga one wynik& zaréwno z ramienia wewtrznych konfliktéw w przedsbior-
stwie, jak i z obecnej sytuacji na rynku (Roszkojiddicz, 2014, s. 207).

Sukcesor (najezciej cztonek rodziny, ewentualnie wegtreny pracownik
lub udziatowiec) w zakresie procesu sukcesji prizdiisrstwa rodzinnego prze-
chodzi nasfpujace etapy sukcesji (Roszko-Woéjtowicz, 2014, s. 212):

- inicjacja: jest okresem kiedy potencjalny sukcesugerwuje funkcjonowanie
przedsgbiorstwa rodzinnego i tym samym nabywa o nim wégdz
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selekcja: stanowi proces wyboru, a tym samym ogmigncjalnego sukce-
sora, w tym zakresie brang god uwag wiek, kwalifikacje, predyspozycje

i umiejetnosci kandydata na wigiciela;

edukacja: stanowi proces wdeamia edukacyjno-praktycznego przysziego
sukcesora, w ktérym sukcesor nabywa praktyeziedz, umiegtnaosci i do-
swiadczenie w prowadzeniu przeglsiorstwa, jeszcze pod pewndoz wia-
dzy i kontroli wigciciela;

sukcesja: proces przekazania faktycznej wladzyasméci przedsgbiorstwa
rodzinnego przez dotychczasowegodetaiela dla sukcesora, gdzie sukcesor
zaczyna samodzielnie (lub ze sztabem doradcéwypdzaz przedsgbior-
stwem.

FAZA PRZEDBIZNESOWA

Rozpoczyna sina wiele lat przed wprowadzeniem sukcesora do prdsdsstwa.

p

FAZA WPROWADZAJACA W BIZNES

Przyszly sukcesor uczestniczy w spotkaniach biznesowych i makitanpracownikami
przedsgbiorstwa, co sprawiae zapoznaje siszerzej ze sprawami przegsiorstwa.

p

FAZA WPROWADZAJACA FUNKCJONALNA

Sukcesor formalnie zdobywa zatrudnienie w przgdsistwie rodzinnym, ale jeszcze
nie w petnym wymiarze godzin, co sprawia,zaczyna zdobywagpraktyczne déwiad-
czenie w zakresie funkcjonowania firmy.

p

FAZA FUNKCJONALNA

&

Sukcesor staje spetnoetatowym pracownikiem przegsiorstwa rodzinnego, zdobyw
doswiadczenie, pehac rézne niekierownicze funkcje w poszczegdlnych dziatach firmy.

p

FAZA ZAAWANSOWANA FUNKCJONALNA

Sukcesor obejmuje stanowiska kierownicze w przitsistwie, wzrasta stopigego
odpowiedzialnéci, przygotowany jest on do przeja wiadzy w firmie.

p

FAZA WCZESNEJ SUKCESJI

Sukcesor zarglza przedsbiorstwem rodzinnym, przy czym jego dziatania poddawane
sa scistej kontroli poprzedniego zaydcy lub rady rodzinne;j.

p

FAZA DOJRZALEJ SUKCESJI

Sukcesor w petni sprawuje wiagw firmie, jest odpowiedzialny za prowadzenie przed-
sighiorstwa rodzinnego.

Rysunek 2.Etapy procesu sukcesji wg J.G. Longenckera orazSh&ena
Zrédio: (Roszko-Woéjtowicz, 2014, s. 206).
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Model przekazywania przedbiorstwa rodzinnego kolejnemu pokoleniu
w ujeciu J. Lambertha oraz R. Donckelsa (Rysunek 3prgenoszenia wtassci
i wiadzy w firmach rodzinnych, przedstawia podstaxsea@asady funkcjonowania
rodziny, ktos mozna nazwa wielopokoleniowd. Jednostk jest tu konkretny czto-
nek rodziny stanowty integralia jej cz$¢. Ona sama hatomiast przynajedo
konkretnej firmy. Model ten stanowi alternatywdla tradycyjnego modelu, ktory
zaktadat trzy elementy, tj. rodzinwtasngc¢ i przedsgbiorstwo. Zaprezentowany
model sktada giz trzech okggdw, ktére wzajemnie sina siebie naktadaj prze-
nikaja, mapc jednake wspdlne centrum — jednostiCentrum to jest swoistlzwi-
gnia. Wszystkie obszary w zaprezentowanym modelu wzaieze sob korelup,
zar6éwno jednostka, jak i rodzina oraz przebigirstwo, pongdzy tymi obszarami
zachodz interakcje, jednoczaie kazdy z nich rozwija si w sposo6b indywidualny.

Delegowanie obowizkéw

Spisany plan Uczciwa
i porozumienie komunikacja

PRZEKAZUMCY SUKCESOR

- matka jako symbol - wartdci indywidualne
gtowy rodziny - doswiadczenie zewgtrzne

- ojciec, jako kumpe - wczesne zaangawanie
lub przywédca - bez przymusu
- entuzjazm - wolnos¢/swoboda

rodzinng ST
- wspotwidciciel

- objecie kluczowej pozycji
w przedsgbiorstwie

JEDNOSTKA
RODZINA

Dobrze prospergga
organizacj

Nazwisko
rodowe

Rysunek 3.Model sukcesji przedabiorstwa rodzinnego
wg J. Lambertha oraz R. Donckelsa
Zrédio: (Roszko-Wojtowicz, 2014, s. 208).

Aby proces sukcesji byt efektywny, wyszczegélnia i literaturze przed-
miotu istotne czynniki, ktore warunkufe efektywnd¢. Do zasadniczych zalicza
si¢ (Roszko-Wojtowicz, 2014, s. 210-211):
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1. Che¢ i wola przekazujcego firng, ktéra zwizana jest z jego licznymi oba-
wami, np. przed utratstatusu, prestu oraz wtadzy zaréwno w firmie, jak w
rodzinie;

2. Intencja sukcesora wobec praga przedsibiorstwa, ktéra ogsto zwihzana
jest z przywizaniem do wartéei rodzinnych, osigniecia przez sukcesora
dojrzalcci biznesowej, jak rownie poczuciem odpowiedzialdo za ro-
dzinny interes;

3. Dobre relacje i dobra komunikacja, ktore w przebisirstwie rodzinnym $
bardzo istotne. Nakly w tym aspekcie zwré€iuwag: na takie kwestie, jak:

- zaufanie,

- poziom akceptacji wobec procesu sukces;ji i wlapoejcji w przedsi-
biorstwie,

- uznawanie wspolnych wako przez wszystkich,

- wzajemny szacunek.

4. Proces planowania sukcesji, w ktorym koniecznevigitcie pod uwag na-
stepujgcych probleméw:
- nalezy podp¢ dziatania w zakresie sukcesji z odpowiednim wygree
niem,
- koniecznym jest spogdzenie planu sukces;ji i zatwierdzenie go w rodzi-
nie, skonsultowanie z i uzyskanie jej akceptacii,
- konsultacje zewgtrzne, np. z prawnikami w zakresie procesu sukcesji
5. Przygotowanie sukcesora, ktére zale jest od jego:
- doswiadczenia, zdolnii i umiejtnosci,
- wyksztalcenia i wiedzy,
- predyspozycji oraz kwalifikacji edukacyjnych i zasdawych w zakresie
sprawowania poszczegoélnych funkcji w przebdgirstwie,
- poziomu zaangawania w sprawy firmy rodzinnej.

Nalezy dod&, ze zadowolenie z przeprowadzonej sukcesji jesksze w sy-
tuacji, kiedy przekazggy ma faktyczg wole przekazania wtadzy i wiaség swo-
jego przedsibiorstwa rodzinnego. Istotnym jest rowhi@spdlne gzenie wszyst-
kich cztonkéw rodziny do efektywnego zalazenia procesu sukcesji. Najepo-
nadto zadb&o to, aby proces sukcesji zgtzsie stosunkowo wczmie, tak aby
mogt on zakaczyé sie w sposéb zadowalgy i efektywny. Bardzo wana jest
rowniez pozytywna komunikacja wewtrz przedsjbiorstwa, tylko wéwczas bo-
wiem poziom efektywnei procesu sukcesji me by odpowiednio wysoki
(Roszko-Wodijtowicz, 2014, s. 210-211).

Wedtug S. Goldsteina rowniesama sukcesja sktadag i czterech faz (fazy
sukcesji) (Jamer, 2006, s. 7-9):

- inicjacji: okresu, kiedy dzieci lub potencjalni fisorzy zgibiaja funkcjono-
wanie przedsbiorstwa rodzinnego;
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- selekcji: podczas ktorej dokonujeg sbceny i wyboru przyszitych liderow
wsrod nowego pokolenia, bigr za czynnik zaangawanie i umietnosci
okreslonych osob;

- edukacji: gdy cata uwaga skupiona jest na rozwijamiegtnosci przysztych
nastpcow;

- sukcesji wlaciwej: gdy nasipuje etap przekazania miodym sukcesorom
wszelkich obowgzkéw i praw (inaczej wiadzy).

Wymienione fazy powinny wspoétistnie san sukcesj wkasndgci, w trakcie
ktorej wigciciele podejmuj nastpujace decyzje (Jak i in., 2004, s. 61):
- okreslenie liczby nowych sukcesoréw i proporcji ich watdiw;
- sposobu przeprowadzenia przekazu wiésindktorego dokon&a mozna na
kilka sposobdw.

Proces sukcesji przegbiorstwa charakteryzuje ¢siciagtoscig. Planowanie
procesu sukcesji powinno obejmaivglementy prawne, finansowe, fiskalne i psy-
chologiczne zwjzane z relacjami rodzinnymi. Takie subobszary gidikkacja, do-
swiadczenia zewgtrzne, wartéci rodzinne itp. powinny byywspierane przez ro-
dzire. Sukcesja bowiem to nie jednorazowe zadanieggycproces, na ktéry od-
dziatujp wszystkie wymienione wczeiej i pokazane na Rysunku 3 elementy. Co
wigcej, proces sukcesiji, ktoryegiozpocat, trwa przez kolejne pokolenia (Roszko-
Wéjtowicz, 2014, s. 209).

Za istotny uznanalezy rowniez fakt, ze sukcesja jest najwmaiejszym wyra-
nikiem przedsibiorstwa rodzinnego oraz wiie sk z takimi strategicznymi pyta-
niami, jak (Sutkowski, Marjaski, 2009, s. 39):

- Komu przekaza(rodzinie, czy té osobom spoza rodziny)?
- W jakim czasie (zamiar sukces;ji)?

- Co przekaza(sany wkasndé¢ lub/i wiadz)?

- W jaki sposéb (sposoby sukces;ji)?

Oprocz tych elementéw wieiciel firmy rodzinnej musi brapod uwag takze
typ dziatalndci, otoczenie i stosunki wewtrz rodziny, ktére wzmacnigjub ob-
nizaja ufnos¢ wobec danego przegbiorstwa rodzinnego (Wcek-Janka, 2011,
S. 6).

Wiasciciele rodzinnych przedgiiorstw bardzo cgto zapominaj o bardzo
istotnym zagadnieniu, jakim jest sukcesja. Przejaae firmy jest nieuniknione.
Brak pomystéw na sukcesprzedstbiorstwa rodzinnego zmusza jej Wdicieli do
przezywania probleméw, ktérych moa by byto unika¢, gdyby rozwaania doty-
czgce przekazania dorobku pettj odpowiednio wczaie.

Z przeghdu bada przygotowanego poprzez K. Safina, B. Pabja, Jt¢Plu
(2014, s. 56) wynikaze spora og¢ przedsgbiorstw rodzinnych polskich posiada
problemy z sukcesj W przyblizeniu rocznie w Polsce jest przekazywanych ponad
sto tysecy przedsibiorstw, zatem problematyka czynnikéw sukcesji aedbina
znaczeniu.

W badaniach przytaczanych przez K. Safina, jakzeprowadzono na prébie
390 przedsibiorstw rodzinnych, ktére znajdupie na poziomie sukcesji, moa
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dostrzec zjawisko odraczania problemu dodgego sukcesji przez przeelsior-
cow, ktérzy problem ten traktujako mato istotny. Respondenci wekszaici de-
klarujg, ze sukcesja stanowi dla nich adejszy, dorany etap funkcjonowania
przedstbiorstwa, o jakim jak na razie nie &hy. Ponadto, respondenci odsusvaj
w czasie prawo do dziedziczenia firmy i wszelkigamy z tym zwjzane, bowiem
az 83% z nich nie czujesgotowymi do przekazania firmy miodszemu pokoleniu.
Z kolei gotowda¢ do sukcesji deklaruje wagznie 55 respondentéw, z czego jedy-
nie 5 badanych stwierdza ten zamiar w sposéb zdeeyay. Owe wyniki g0 tyle
interesugce,ze & 16% z ankietowanych mazua soly przepracowanych povigj

31 lat oraz przekroczyto 60 ralycia (33,3%) (Safin, Pabjan, Pluta, 2014, s. 56).

Zjawisko czstego pomijania zagadnienia sukcesjidd przedsibiorcow ro-
dzinnych ma kilkarddet. Jeda z przyczyn mee by brak wiedzy dotyczej pro-
blematyki sukcesji i swoistych metod pgstwania. Zdaniem Q. Fleminga powo-
dow, dla ktorych ludzie lekcewa planowanie dziedziczenia, jest wiele. Ma
wzigé pod uwag, ze planowanie dziedziczenia wywotuje nieprzyjemnafkicty
w rodzinie, cgsto zmusza ludzi, aby stawiali czota swdjejiertelngci, bywap
oni rowniez zbyt zagci codziennymi czynniziami, by zastanawéasic nad cagto-
$cig interesu, ostatecznie wkiciele/witgciciel obawia/obawiajsi¢ utraty kontroli
oraz ze plan dziedziczenia ograniczy wszelkie ichzhveosci (Fleming, 2006,
s. 107).

Z bada PARP, ktére przeprowadzone byly w latach 2008-2i04:kt6rych
brato udziat 1610 podmiotéw, 2/3 badanych rodzitmgrzedsibiorstw deklaruje
che¢ przekazania wkadzy mtodemu pokoleniu, a z rapBricewaterhouseCoopers
pochodzcego z 2008 roku wynika (badanych byto 1454 firmbvanych z 29 kra-
jow), ze w cigu najblizszego czasu w 25% polskich rodzinnych firmach apast
proces sukcesji. Jednak jak pokazuje przytoczomejaaport okoto 70% wszyst-
kich przedsjbiorstw rodzinnych jest likwidowanychallz tez przejmowanych
przez zewntrzne firmy po oddgiu osoby zalgyciela (Sutkowski, Marjaski,
2009, s. 54). Dobrze przesigna (zaplanowana) i przeprowadzona strategicznie
sukcesja gwarantuje zatem zachowanigciprzedsjbiorczaci rodzinnej w da-
nym przedsibiorstwie. Sid tez warto zag¢ si¢ analiz jej endo- i egzogenicznych
czynnikow.

4. PODSUMOWANIE

Na catymswiecie wiele akademickichsoodkéw oraz instytucji pozagdowych
jestswiadomych tego, jak kluczowe dla trwalego rozwopsgodarczego jest zro-
zumienie charakteru tego typu przettgbrstw oraz przedsbiorczaici. Od lat pro-
wadzi s¢ badania, aby uzyskdak najgkbsz wiedz na ich temat. W Polsce ba-
dania nad przedsghiorczaicig rodzinrg nie @ jeszcze zbyt rozpowszechnione.
W ostatnich latach wzrosto co prawda zainteresosvtamnatyl przedsbiorczo-
§ci rodzinnej, jednak prowadzone analizyma uzné za incydentalne oraz pro-
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wadzone ,przy okazji”, nie jako element spdjnejamwanej badawczej dziatal-
nosci. Wiekszas¢ obecnych wielkich korporacji swpfiziatalngé rozpoczynato od
jakiejs formy rodzinnej dziatalngi.

W odniesieniu do powszych rozwaan, nalery uzna& postawiony cel pole-
gajcy na terminologicznym upagdkowaniu w oparciu o literateikrajong kwe-
stii zwigzanych z etapami sukcesji przegisorstw, zwtaszcza matychsrednich
za w petni zrealizowany. Na podstawie niniejszyahwazan mozna byto wysnd
wniosek, ¥ rzeczywicie kwestia wlasrii w przedsibiorstwach rodzinnych po-
lega w gtdbwnej mierze na skupieniuzejwitasndci, jak i zaradzania firmy w re-
kach wgskiej grupy osobowej, jak rownigze sukcesja w tycie przedsibior-
stwach przybiera najegciej post& przekazania zagdu i wkasndgci firmy pokole-
niu mtodszemu przez pokolenie starsze. W kwestitagicznych zachouigrzed-
siebiorstw rodzinnych, nafy zauway¢, iz polegag one gtéwnie na prébiadze-
nia zintensyfikowanych dziatadazacych do przewagi konkurencyjnej na rynku
Z pobczeniem priorytetow rodziny wdaicielskiej. Przy czym rzadko posiadaj
one skonkretyzowanstrategé biznesowy, co mae przeszkadzaw ich rozwoju.
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Stages of succession process of family businesdiésrature review

Abstract: The issue of ownership in family businesses is based otteitenpent of the ownership
and management of a company in the hands of a narrow group of peoplesstrt in these

companies usually takes the form of a transfer of the managanmotvnership of the company
to the younger generation by the older generation. This adials to organize terminological
issues determining succession of enterprises, and particugs.SM

Keywords: family firm; succession; entrepreneurship; ownership transfe
JEL codes J13, L26
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Streszczenie:

Bardzo pobiéna kwerenda literatury przedmiotu wykazuje atlgpwa réznorodnéé¢ w klasyfika-
cji, czy tylko typizacji czynnikdw internacjonaligia Kwestia otoczenia przedsiorstwa jest
jedmg z gtdwnych determinant funkcjonowania przetsirstwa we wszystkich obszarach jego
dziatalndgci i to wkasnie ono decyduje €sto o powodzeniu strategii przeglsibrstwa, w tym
zwhaszcza procesu internacjonalizacji. Rofoczenia przedgbiorstwa w procesie internacjonali-
zacji przedsibiorstw podkréla zwlaszcza szkota przegbsiorczaici miedzynarodowej. W arty-
kule zaprezentowano wyniki batprzeprowadzonych na probie 80 przedsirstw z wojewodz-
twa matopolskiego, ktére uczestnicw procesie internacjonalizacji. Na podstawie wymikba-
dan wiasnych oraz wynikéw weryfikacji statystycznefentyfikowana zostata rola otoczenia
w procesie internacjonalizacji.

Stowa kluczowe internacjonalizacja; biznes eizynarodowy; przedgbiorczai¢ miedzynaro-
dowa; otoczenie
Klasyfikacja JEL : F23

1. WPROWADZENIE

Bardzo pobigna kwerenda literatury przedmiotu wykazuje atpwg réznorod-
nos¢ w klasyfikacji, czy tylko typizacji czynnikow internacjoreicji. Kwestia oto-
czenia przedsgbiorstwa jest jednz gtéwnych determinant funkcjonowania przed-
siebiorstwa we wszystkich obszarach jego dziat&thoto wiasnie ono czsto de-
cyduje o powodzeniu strategii przegsorstwa, w tym zwlaszcza procesu interna-
cjonalizacji (Belniak, 2015a). Rpbtoczenie przedabiorstwa w procesie interna-
cjonalizacji przedsbiorstw podkréla zwtaszcza szkota przegsiorczaci mie-
dzynarodowej (Wach, Wehrmann, 2014). Wspéitczesne pegoistwa musz
uwzgkdniat wiele raznych czynnikow zaréwno zewtiznych, jak i wewatrznych
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przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych, produkoygh i handlowych na
rynku medzynarodowym. Otoczenie, w ktorym dziat@rzedstbiorstwa charak-
teryzuje s¢ przede wszystkim ogromretozondscia i szybkacia zachodzcych w
nim zmian (Ansoff, 1985, s. 58). Ta znas¢ oraz maliwos¢ réznorodnego po-
dejcia do problemu otoczenia przeglsbrstwa sprawiaze istnieje wiele koncep-
cji dotyczcych podziatu, a w efekcie i charakterystyki ototdaeorganizacji. Ce-
lem opracowania jest analiza rédodowiska zewgtrznego (otoczenia) w procesie
internacjonalizacji przedghiorstw z wojewddztwa matopolskiego. Zgodnie z teo-
rig i praktyky zaradzania strategicznego analizie poddane zostatynikiyme-
wnetrzne rozumiane jako czynniki otoczenia krajowegayinniki otoczenia mt
dzynarodowego, w ggiu trychotomicznym.

2. OTOCZENIE PRZEDSIEBIORSTWA | JEGO WYMIARY

Jak podkréla P. Kotler (1991, s. 98-111), otoczenie przgusrstwa to zbior rd-
nego rodzaju uwarunkowsspoteczno-politycznych, ekonomiczno-prawnych, or-
ganizacyjnych, techniczno-technologicznych, kukuwoh oraz demograficznych
0 charakterze zaréwno krajowym, jak ieeizynarodowym, oddziatywagych

w sposéb bezpoedni i pgredni na zachowanie ¢spodmiotow gospodarczych
stwarzagcych z jednej strony szanse rozwoju, z drugiejumeagcych pewne ogra-
niczenia. Otoczenie stwarza szanse lubzegraenia dla funkcjonowania i roz-
woju przedsibiorstw. Kompatybilny rozwéj z otoczeniem i dynaame sprzze-

nie pozwalaj budowa wartas¢ rynkowa przedsibiorstwa (Urbanowska-Sojka,
2007, s. 104).

Otoczenie przeddbiorstwa mana ré&norako klasyfikowd, jedna z najpopu-
larniejszych typologii wyrénia podziat na otoczenie ogoine (makrootoczeniagj or
otoczenie konkurencyjne (mikrootoczenie), azéaknezootoczenie (Wach, 2008a,
S. 29-36) jako otoczenie fgednie pomidzy poziomem mikro a makro, nagseiej
utozsamiane z otoczeniem regionalnym

Autorka przygta perspektyw holistyczry i rozpatruje pi¢ poziomow analizy
ekonomicznej, stosowanych w literaturze. W gospoelgiobalnej, przy procesach
globalizacji, regionalizacji czy liberalizacji potega uwarunkowania na poziomie
megaanalizy, a w gospodarce narodowej powstajarunkowania na poziomie
makroanalizy w tzw. makrootoczeniu. Na potrzebyiapaiwarunkowa dotycz-
cych specyficznych branczy sektoréw, a tale uwarunkowa regionalnych czy
subregionéw administracyjnych wymdia st mezoanalig, jednak nalgy zazna-
czy¢, ze w naukach o zagdzaniu jedynie uwarunkowania regionalnezone s
Zz mezootoczeniem. Czynniki wewtrzorganizacyjne, charakterystyczne dla da-

1 Jak podaje K. Wach, mezoanalizaz@dy rozpatrywana dualistycznie — sektorowo (odnosidsi sektoréw,
gakzi, czy rykéw bramowych) lub regionalnie (poziomie regionéw gospodsiet), a bardzo gsto administra-
cyjnych subregionéw). Warto zaznaézye poziom mezo z punktu widzenia ekonomii aplmaczej postrzega
niz w zaradzaniu. W naukach o zaidzaniu czynniki sektorowe zeame § z porterowsk koncepci mikrooto-
czenia, natomiast uwarunkowania regionalne z kazjgepezootoczenie (Por. Wach, 2012, s. 177).
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nego przedsbiorstwa i przedgbiorcy rozpatrywanesasna poziomie analizy mi-
kroekonomicznej, ale w ostatnich latach pojawitotet pewne uzupetnienie ana-
lizy mikro, podejmujce zagadnienie poszczegoinych osézamych z dziatal-
noscig gospodarcz — nanoanaliza (przez ¢ polskich autorow oké&ana jako
poziom mikro-mikro), ktérej znaczenieggie rasnie (Wach, 2012, s. 188).

3. CZYNNIKI OTOCZENIA KRAJOWEGO

Uwzgledniajgc pig¢ poziomoOw analizy stosowanych w naukach ekonomicizny
makrootoczenie mima zatem postrze§ajako krajowe (analiza makroekono-
miczna) lub mgdzynarodowe (analiza megaekonomiczna). W arkraniu strate-
gicznym najcesciej przyjmuje s¢ klasyczne typologie makrootoczenia bazej
na analizie PEST (4 wymiary), lub jej rozszerzonyarsjach takich jak SLEPT
(5 wymiaréw), PESTLE (6 wymiaréw), czy PLESCET (Ymiar6w makrootocze-
nia) (Daszkiewicz, Wach, 2013, s. 119-120). O leskiczna analiza PEST obok
uwarunkowa ekonomicznych, socjo-kulturowych i technologicznywada take
uwarunkowania polityczne (rys 1), tazjanaliza SLEPT poszerzona jest rownie
o uwarunkowania prawne. K. Wach pisze,przy dalszej rozbudowie analizowa-
nych czynnikow, np. o uwarunkowania ekologicznesgteana jest analiza PE-
STLE, a najszerzej temat analizy og6lnego otoczengazynarodowego ujmuje
analiza PLESCET, badgja takie obszary jak uwarunkowania polityczne, praw
ekonomiczne, spoteczne, kulturowe, ekologicznehnelogiczne (Daszkiewicz,
Wach, 2013, s. 119-120).

Uwarunkowania polityczno-prawne Uwarunkowania ekonomiczne
Stabilnac¢ polityki panstwa, przepisy dotyaze Stopa bezrobocia, wskaik inflacji, wzgledny
prowadzenia dziatalrfei gospodarczej, i bezwzgkdny wzrost PKB, wielké popytu
ustawodawstwo antymonopolowe i kartelowe, ochrph&rajowego, stopy procentowe, kursy walut, ¢patsé
konkurencji i konsumenta, przepisy prawa pracy; kredytéw i zacht inwestycyjnych, obaizenia
przepisy o ochroniérodowiska podatkowe, poziom cet, poziom dochodéw
spoteczéstwa, bilans handlowy i ptatniczy, obroty|

Uwarunkowania tkwiace w otoczeniu ogélnym w wiciu analizy PEST
(warunki determinuice wybd sposobu ungdzynarodowienia na rynkach ¢dizynarodowyct

Uwarunkowania spoteczno-kulturowe Uwarunkowania techniczno-technologiczne
Poziom wyksztatcenia spotedzwa, mobilnéé Poziom naktadéw na badania i rozw6j, wahi&
spotecznaswiadomda¢ ekologiczna konsumentéw, konkurencyjnéci i innowacyjndgci, stopié
wartasci, styl zycia, religia, etyka pracy, stosunek informatyzacji
spoteczéstwa do produktéw i firm zagranicznych,
wydajnac¢ pracy

Rysunek 1.Aspekty analizy ogélnego otoczeniagaynarodowego wg PEST
Zrédio: (Wach w: Daszkiewicz, Wach, 2013, s. 119).

Otoczenie krajowe ksztaltowane jest przez ustawstlawprawne, centralne
parametry ekonomiczne oraz przez dzigdajna rynku krajowym podmioty gospo-
darcze, krajowe i zagraniczne, a#akgyospodarstwa domowe, wyace swoj
udziat w rynku poprzez wielkd i struktue popytu Zurek, 2007, s. 62). Jednym
Z najistotniejszych elementdéw otoczenia krajowerpd $ytuacja gospodarcza kraju
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wyrazana poziomem i tempem wzrostu PKB, rozwojem ryn&pitatowego, po-
ziomem i tempem inflacji, polityk pienizno-kredytowa oraz fiskaliy sytuacy
spoteczno-polityczgy zwlaszcza sytuagjna rynku pracy, pozygjzwiazkow za-
wodowych, ale take regulacjami prawnymi, skal zakresem interwencjonizmu
panstwowego, rozwojem handlu zagranicznego, rozwojehriki i technologii,
rozwojem bada naukowych, polityk w zakresie ochron§rodowiska naturalnego
oraz niedocenianymi ¢gto czynnikami socjokulturowymi.

Czynnikiem zewstrznym determinucym internacjonalizagj przedss-
biorstw jest réwnie wielkos¢ rynku macierzystego. Badacze doszli do wniosku,
relatywnie mate rynki krajow macierzystych ,zmusZgyrzedsebiorstwa zainte-
resowane dalszym rozwojem do pgii sciezki ekspansji zagranicznej.

W. Doryn (2011, s. 100) do makroekonomicznych czynnikéwréioddzia-
lywaja na internacjonaliza¢jprzedstbiorstw zalicza dwie grupy zmiennych — po-
pytowe oraz kosztowe. Od strony popytowei® przede wszystkim kurs ztotego,
ceny dewiz oraz popyt zewtnzny reprezentowany przez partneréw handlowych,
zwlaszcza tych o najwkszym znaczeniu strategicznym jak Niemcy (w wypadku
Polski), czy ogdlnie Unia Europejska, a od stroogatowej ceny produkcji sprze-
danej, poziom wynagrodi#eoraz stopa procentowa (Wotodkiewicz-Donimirski,
Marczewski, 2007, s. 80-82). Prowadzenie wymiangramicznej odbywa si
w specyficznych warunkach cenowo-kursowych, ktqurisywane g poprzez takie
wskazniki jak: terms of tradgTOT) wyrazajace relacg indeksu cen w eksporcie
do indeksu cen w imporcie, wskak realnych cen transakcyjnych w eksporcie
(WCT_E), wskanik cen transakcyjnych w imporcie (WCT_I) oraz wakié real-
nego efektywnego kursu walutowego deflowany indekgeinostkowych kosztéw
pracy (REERLUCT) (Dory, 2011, s. 102).

Metody analityczne polegapa wyborze wskanikbéw charakteryzuajcych po-
rownywane kraje, ustaleniu wastm granicznych tych wskaikéw oraz wyelimi-
nowanie mniej atrakcyjnych krajow z dalszej anali&plejnym wanym mode-
lem, wchodzcym w skiad teoretycznego kanonu biznesednynarodowego, jest
diament Portera. W modelu tym, M.E. Porter wyrié cztery rodzaje warunkow,
ktore g zachketa dla firmy rozwaajacej rozpoczcie dziatalnéci w danym kraju,

a g to: (1) czynniki produkcji, (2) warunki popytow€3) obecnéé pokrewnych
sektoréw np. dostawcédw czy dystrybutoréw oraz 6dzaj strategii, struktur i me-
tod walki konkurencyjnej stosowanych przez firmyeobe w tym kraju. Dodat-
kowo Porter wyrénit dwa inne elementy wpltywage na decyzjfirmy odndgnie
lokalizaciji jej dziatalnéci w danym kraju, mianowicie (5) ryzyko (np. ataleuro-
rystycznego) i (6) czynniki selowe. Wszystkie te czynniki twagzzw. diament
Portera. M. Lisiski piszeze diament Portera oparty na modelu konkurenégino
narodéw stanowize funkcjonowanie przeddiiorstwa jest skutkiem oddziatywa-
nia ogolnych cech patwa. To widnie one ksztattar otoczenie przedsiiorstwa,
tworza pewien kontekst, w ktérym przedbiorstwa powstaji konkurup, a ktory
to kontekst sprzyja uzyskiwaniu przez nie przevkagikurencyjnej lub to utrudnia
(Lisinski, 2004, s. 74).
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Jak podkréla J. Rymarczyk (2012, s. 268) specyfika rynku mamistego,
moze wplywa na wybér formy umidzynarodowienia, na jakzdecyduje si
przedsgbiorstwo. Przy wysokich kosztach produkcji na ryrikajowym, niewy-
starczajcych zasobach ludzkich i naturalnych, niewielkiggiwosci rynku i braku
perspektyw na osgjniecie korzyici skali, naturala sciezkg internacjonalizacji
przedsgbiorstwa ledzie forma filii zagranicznej. Z kolei gdy rynekajowy ma
charakter stagnacyjny, koszty produkajiniskie, potencjat niewielki a dodatkowo
wystepuje silna konkurencja, to oczywidbrmg internacjonalizacji édzie eksport,
posredni lub bezpgredni (Rymarczyk, 2012, s.268-269).

4. CZYNNIKI OTOCZENIA MI EDZYNARODOWEGO

J. Rymarczyk (2012, s. 269) pisze,najwiekszy wptyw na wybér formy ekspans;ji
zagranicznej ma sytuacja bezpmmnio wysgpujaca na rynku zagranicznym; przy
niewielkiej odlegtdci geograficznej, niewysokich barierach g i wsparciu im-
portu przez kraj docelowy, warto zdecyddwske na eksport, hatomiast eksport
posredni lub sprzedalicencji rozwaa¢ w sytuaciji znacznego dystansu kulturo-
wego, ryzyka politycznej dziataldoi, stagnacji gospodarczej kraju docelowego
lub po prostu przy niewielkim potencjale rynku zagcznego (Rymarczyk, 2012,
s. 269). Natomiast takie czynniki na rynku zagramyen jak; korzystne warunki
ekonomiczne, staba waluta, niskie koszty produkigiyielka konkurencja i dty
potencjat rynkowy, korzystne warunki polityczne jstiabilng¢, wsparcie bezpo-
srednich inwestycji zagranicznych, niskie ryzyko ipazne, a take dwa odle-
glos¢ geograficzna i zwizane z tym ewentualne wysokie koszty transpogtiy b
skianiaty przedsbiorstwo do podjcia decyzji o bezpwednich inwestycjach za-
granicznych.

Dostosowanie do wymogow olwzujacych na rynkach zagranicznych, #8o
znacznie podwisza koszty umg¢dzynarodowienia przeddiiorstwa. Pocztkowo
badacze skupiali sina liniowej zalenosci migdzy procesem internacjonalizaciji
a wynikami przedsbiorstwa, zakladag albo nadwyke korzysci nad kosztami,
albo przewag kosztéw nad korzciami. Dopiero w miay nasilenia si proceséw
internacjonalizacji na rynku, badacze dostrzegliv miae uptywu czasu i wzrostu
zaangaowania mg¢dzynarodowego, przedsiiorstwa ucz sie minimalizowa
koszty zwhzane z ekspanggagraniczp, co oznaczae przyrost kosztéw interna-
cjonalizacji jest wyszy od przyrostu korzgi wytacznie do momentu,zafirma
uzyska odpowiednie dwiadczenie (Ruigrok, Wagner, 2004, s. 6). Przdaisi-
stwa ucz si¢ otoczenia rynku, ktory jest celem ekspansji zaigzej, co powo-
duje, ze zagraenie maleje i rénie zaangzowanie w nowy rynek, a z nim z kolei
wiedza i déwiadczenie (Wach, 2014b). Wedtug teorii zasobowlegmie wiedza
jest najwaniejszym czynnikiem budowania przewagi konkureneyja proces
uczenia si uwarunkowany jest rafizy innymi rénorodndcia warunkéw, w kto-
rych funkcjonuje przedsbiorstwo. W miag wzrostu umgdzynarodowienia, za-
czynap Sie wigc pojawia korzysci zwigzane z internacjonalizagja ich przyrost
jest wikszy niz przyrost kosztow (Doty, Stachera, 2008, s. 101). Odwrotna teoria
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zakfada,ze na niskich poziomach internacjonalizacji wzrastrmgaowania mg-
dzynarodowego przekfadaesha polepszenie kondycji ekonomicznej przedsi
biorstw, mimo pocatkowych kosztow zwgzanych z brakiem wiedzy o nowym
rynku. W tym wypadku przyrost korgzgi z internacjonalizacji przewgzapcy
przyrost kosztéw jest nitiwy dzieki efektywnej alokacji zasob6w oraz zdodod
do osigania korzyci skali i zakresu bez dago wzrostu kosztow (Gomes, Rama-
swamy, 1999, s. 173). Natomiast pawypewnego poziomu ugdzynarodowie-
nia, wyniki przedsibiorstwa zaczyngjmale, poniewa przy wzrastajcym stop-
niu internacjonalizacji rogrkoszty zarzdzania przedgbiorstwem za granig(Do-
ryn, Stachera, 2008, s. 102-104). Zxane jest to esto z pregj réznego rodzaju
standardéw dziatalrici migdzynarodowe;j.

Analiza otoczenia midzynarodowego oraz monitorowanie zmian w nim za-
chodzcych maj kluczowe znaczenie dla procesu internacjonalizagiedss-
biorstw, a take przektadaj sic na wybor strategii wégia na rynki zagraniczne
(Duliniec, 2009, s. 86-87). E. Duliniec (2009) pogika, ze proby ujmowania oto-
czenia mgdzynarodowego w formie analizy PEST czy SLERThiezbyt trafne,
poniewa nie odzwierciedlaj w petni zakresu analizy otoczeniagozynarodo-
wego przedsbiorstw. Jak zauwa A. Zbikowska elementy otoczenia ¢dzyna-
rodowego rania sie od skladnikéw otoczenia krajowegogdtdla kadego kraju,
w ktérym przedsibiorstwo planuje dziata otoczenie musi zostgpoddane od-
dzielnej analizie (Wiktor, Oczkowsk#pikowska, 2008, s. 41).

Analiza otoczenia mdzynarodowego odnosieswiec réwnolegle do wielu
segmentéw otoczenia, jakig sakorzenione w poszczegdélnych rynkach narodo-
wych. Specyfika otoczenia guzynarodowego, w poréwnaniu z anal@toczenia
krajowego obejmuje, oprécz analizy poszczeg6lnyctkdw zagranicznych, takie
zagadnienia jak analiza kwestii rynkéw regionalniyglobalnych, wgkszy zakres
mozliwych decyzji dlugookresowych jak BIZ, cgint venturesréznice w pozio-
mie rozwoju ekonomicznego, uczestnictwo danegaukvajmicdzypaistwowych
umowach ekonomicznych, mdice technologiczne, infrastrukturalne, w stopniu
urbanizacji, a take r@nice spoteczne, kulturowegzykowe i inne zwjzane z ko-
munikowaniem si i standardami etycznymi w biznesiegaieynarodowym (Duli-
niec, 2009, s. 87).

W dalszej cgsci opracowania scharakteryzowane zostaynniki o réanym
charakterze wywierage wptyw na otoczenie przegBiorstwa, takie jak: czynniki
ekonomiczno-finansowe, czynniki polityczno-prawrzynniki demograficzne,
czynniki spoteczno-kulturowe, czynniki ekologiczpmyrodnicze, czynniki tech-
niczno-technologiczne.

Jak zauwaa J. Rymarczyk (2012, s. 180); w literaturze igthmmaczne roz-
bieznosci poghddéw na temat rodzajow motywow internacjonalizadjzqulse-
biorstw oraz ich znaczenia. Autor ten proponuje ziedna motywy zaopatrze-
niowe, kosztowe, rynkowe, polityczne i strategiczozy czym pierwsze trzy na-
lezy uzn& za czynniki ekonomiczne.
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Wedtug J. Rymarczyka (2012, s. 180) motywy zaogaimve § charaktery-
styczne dla przedshiorstw z krajéw pozbawionych wilasnych zasobéw radtu
nych, zarbwno mineralnych jak i rolniczych, a wyglolo towarzyszy rownie ¢z
sto przetwarzanie ze wzglu na nisze koszty transportu przy imporcie poétfabry-
katow i produktow cgsciowo przetworzonych, a tak ze wzgédu na ochrogsro-
dowiska we wilasnym Kkraju, przy procesiesiowego przetwarzania (2004, s. 65-
68).

J. Rymarczyk (2012, s. 180) podieetakze rok motywdw kosztowych w in-
ternacjonalizacji przedsbiorstwa. Innym réwnie wanym dla przedsbiorstwa,
zwhaszcza w przypadku wysokich kosztow ptac na wymiacierzystym, motywem
zaopatrzeniowym jest et pozyskania zasobow ludzkich; niewykwalifikowanej
lub stabo wykwalifikowanej sity roboczej. Mbiiwe 53 tez sytuacje, gdy mila
przewodn jest pozyskanie wysoko wykwalifikowanych pracowswki dostpu
do wiedzy, w krajach, ktére posiadagn potencjat, a koszty ptac pracownik@w s
niewielkie. Motyw ten wize sk bezpdrednio z kolejnym motywem — kosztowym
czyli obnizenia kosztéw produkcji i zwkszenia tym samym stopy zysku przedsi
biorstwa. Oprocz iszych kosztéw pracy, w niektorych krajach vepstig réwniez
nizsze koszty surowcow, gruntéw, wydatkéw na ochrénodowiska, nisze po-
datki, a take korzysci skali, ulgi i zwolnienia celne przy imporcie. i@gnigciu
korzysci kosztowych pomagajez czesto taisze kredyty i tatwy dogp dosrodkow
finansowych.

Jak zauwza J. Rymarczyk (2012, s. 180) do rynkowych motyvekspansji
zagranicznej nal takie sytuacje jak; stagnacja na rynku krajowyalgnamiczny
rozwdj rynkOw zagranicznych, istnienie niewykorarstch mocy produkcyjnych,
zmniejszony lub zanikagy popyt na dany produkt (Rymarczyk, 2012, 60-62) n
krajowym rynku, zaostrzenie konkurencji luteélvyprzedzenia konkurentéw, za-
ostrzone restrykcje importowe na dotychczasowyahkagh przedsbiorstwa,

a takee trwate odchylenia relacji kurséw walut orazé&€lmniejszenia ryzyka.

Zespot kilku autoréw pod kierownictwem M. GoryriBi Jankowskiej (2011)
przeprowadzit badania zaréwno literaturowe, jakipeyczne dotycgce korzyci
i zagrozen zwigzanych z wejciem Polski do strefy euro. Spektrum kaayi za-
grozen dla polskich przedsbiorstw, wynikajce z przygcia przez Polskwaluty
euro, jest d&¢ szerokie, jednak z przewalorzysci, gdyz biorgc pod uwag sred-
nig ogotem udzielonych w badaniach odpowiedzi; prgyishie do unii monetarnej
podniesie poziom konkurencyjfm przedsibiorstw. M. Gorynia i B. Jankowska
(2011, s. 138) ustalilize oddziatywanie euro na konkurencyjégolskich firm
bedzie mialo miejsce zasadniczo w obszarze potenclaukurencyjnego,
a w mniejszym stopniuchizie to dotyczy pozycji konkurencyjnej i strategii kon-
kurowania. Mimo % przedsgbiorstwa nie przewidajwiekszych zmian w zakresie
stosowanych strategii konkurencyjnych podsij Polski do strefy euro, to wyst
pia one nievgtpliwie w poziomie i zaawansowaniu zachawaternacjonalizacyj-
nych przedsbiorstw. Przysfpienie Polski do unii walutowej w sposéb zdecydo-
wany zmieni warunki funkcjonowania polskich przetgirstw, a w konsekwencji
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zmieng si¢ tez strategie konkurowania. M. Gorynia stusznie poéleree z tema-
tem umedzynarodowienia waize sk problem postrzegania polskich przedsi
biorstw na arenie radlzynarodowej, a wégie Polski do strefy euro powinno po-
zytywnie wplyrg¢ na wizerunek polskich partnerow handlowych i istdikaci
miedzynarodowej wspétpracy handlowej (Gorynia, Jankay8011, s. 138). Naj-
wazniejsze zagrzenia wynikagce z przysipienia Polski do strefy euro, to ryzyko
ustalenia niekorzystnego kursu konwersji orazckszenie cen w stosunku do za-
robkoéw spoteczestwa, a co za tym idzie ostabienie popytu konsurkiego na
krajowym rynku. Ché akurat ta sytuacja me sta& sie bodzcem do poszukiwania
nabywcéw na nowych rynkach, ageido nasilonej internacjonalizacji (Gorynia,
Jankowska, 2011, s. 141). ¥sza¢ badanych przedsdiorstw pozytywnie ocenia
wplyw wprowadzenia euro na ich konkurencyjfioa take korzyci w zakresie
zmniejszenia ryzyka kursowego, zmniejszenia kosztawsakcyjnych i kosztow
kredytu, dlatego teopowiedziata si za wejciem Polski do strefy euro.

Réwnie istotnym czynnikiem ekspansji zagraniczesj cagly rozwoéj me-
dzynarodowych rynkow finansowych, co dla wielu pigiebiorstw oznacza ta-
twiejszy dostgp do zewmtrznych zrodet finansowania, cliby przez programy
unijne wspierajce przedsibiorczas¢ i innowacyjndé¢ (Przybylska, 2013, s. 108),
specjalne instytucje finansigie projekty o wysokim stopniu ryzyka (tzwenture
capital), czy w kaicu osoby prywatne inwestigie wtasny kapitat w rozwdj przed-
siebiorstwa (tzw. ,anioty biznesu”). Istotny wplyw riampo procesu umilzyna-
rodowienia ma réwnierodzaj bragy (Johnson, 2004, s. 17), a przoduje tutaj zde-
cydowaniesrodowisko high-tech— dla ktérych szybka internacjonalizacja jest
szang na unikné¢cie kopiowania procesow i imitacji produktow, atkicykl zycia
produktu wecz motywuje do szybszej ekspansji zagranicznej (Wwadl4a).

Na swobod wyboru strategii wégia na rynek oraz strategii marketingowych
wplywaja rowniez elementy otoczenia polityczno — prawnego, a zvezsirwa-
loé¢ systemu politycznego i systemu prawnego (WiktarzKdwska,Zbikowska,
2008, s. 53-54). Dty nacisk kfadziony jest na zakres, w jakimdy poszczegol-
nych pastw mog kontrolowa& czy ogranicz& dziatania zagranicznych inwesto-
row, a take zackcat lub wrecz znieclkcat do wepcia na dany rynek przez przed-
siebiorcow z obcym kapitatem (Wiktor, Oczkowskzhikowska, 2008, s. 53-54).
Wedtug M.R. Czinkota i I.A. Ronkainena (2004, s4)1ldardzo istotpkwesth jest
tez poziom ryzyka politycznego, ktéry jest odwrotni@porcjonalny do poziomu
rozwoju gospodarczego poszczegolnych krajow, jakniéz przynalenosé po-
szczegoblnych krajéw do dego rodzaju stowarzyszezy organizacji.

Jak zauwza J. Rymarczyk (2012, s. 180) polityczne motywypeksji zagra-
nicznej mana podziek na dwie grupy ze wzgllu na polityk jaks prowadzi kraj
macierzysty i polityk kraju ekspansji zagranicznej. U podstaw decygodijeciu
inwestycji za granig moze leze¢ che¢ dywersyfikacjizrédet zakupu i tym samym
uniezaleénienia od jednego dostawcy, azaldhzenie do wsparcia ekonomicznego
pewnych pastw waznych dla kraju macierzystego ze wapw politycznych.
Wiele paistw wysoko rozwinjtych otwarcie wspiera bezgednie inwestycje za-
graniczne poprzez udzielanie gwarancji kredytowgarkorzystnych warunkach,
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doptaty do kosztow ksztatcenia zawodowego sity ozlegy finansowanie informa-
cji o rynkach zagranicznych czy promegjroduktéw krajowych (Rymarczyk,
2012, s. 187). Natomiast fitwa przyjmujce zagranicznych inwestorow opieraj
swoj polityke na stosowanigrodkow fiskalnych (ulgi i wakacje podatkowe, ulgi
celne, przyspieszona amortyzacja, abnie skladek ubezpieczeniowych oraz
mozliwo$¢ odpisania strat od przysztych dochodd&édkéw finansowych (prefe-
rencyjne kredyty i ubezpieczeniadowe, radowe gwarancje kredytowe, subwen-
cjonowanie oprocentowania kredytow, pokrycie koszidrzeszkolenia zatogi,
sprzeda ziemi i budynkéw po obwnonej cenie, subsydiowanie ptac, marketingu
i kosztow uzyskania kapitatu) oraz inny@lodkéw jak np. protekcyjne taryfy im-
portowe chronjce inwestoréw przed konkurengcjnwestycje w infrastruktgrnie-
zbedng do funkcjonowania biznesu zagranicznego, dostarezinwestorowi
wszelkich niezbdnych informacji o charakterze produkcyjnym, rynkomy praw-
nym, administracyjnym itp., a ta& ochrona przed ryzykiem walutowym czy przy-
Znanie wyjczndci na inwestowanie w danej begn itd.) (Rymarczyk, 2004,
S. 68-73).

Wiele przedsibiorstw rozpoczyna swoje dziatania od analizy otoda de-
mograficznego, czyli zbadania liczby ludadbdanego kraju, struktury wiekowe;j
populacji, stopnia urbanizacji czy wiellad gospodarstw domowych. Pozwala to
na wsgpne okrélenie rynku zbytu dla przeddiiorstwa, gdy czynniki demogra-
ficzne g szczegdlnie istotne ze wzdu na wielka¢ i struktug popytu rynkowego.
Jednak dopiero uzupetnienie tych danych o apaliowczenia ekonomicznego,
zwlaszcza dochody spotecstwa, pozwoli petniej okili¢ stan gospodarki da-
nego kraju, a co za tym idzie misvosci uruchomienia sprzedg na tym rynku
(Wiktor, Oczkowska/Zbikowska, 2008, s. 43-53). Do gtéwnych czynnikdw-ot
czenia ekonomicznego zalicza sakze poziom rozwoju gospodarczego, tempo
wzrostu, inflacg, a take kursy walut i ich stabilrig, koszty pracy i ich zmiany,
stop inwestycji w danym kraju, a tak uczestnictwo tego kraju w gdizypaistwo-
wych umowach ekonomicznych (Duliniec, 2009, s. 32-5

Znaczcym wyzwaniem w procesie internacjonalizaciji prieoisrstw jest
otoczenie spoteczno-kulturowe, poniemikeazda kultura wplywa na zachowania
konsumentéw na rynku, a jej istota, specyficznanaaitliczne, ztaone implikacje
praktyczne s czesto trudne do uchwycenia dla obcokrajowcow. Na tdiiase
przedstbiorstw na rynkach mizynarodowych wplyw majtakie elementy kul-
tury jak jezyk, religia, zwyczaje dotygze konsumpcji débr, poczucie estetyki,
a take nastawienie do produktéw zagranicznych (Dulini2809, s. 63). Ze
wzgledu na ztaonacs¢ tematu, kultury ronych narodéw analizowane & réznych
wymiarach. Do kryteriéw kulturowych przydatnych wiataniach na rynkach mi
dzynarodowych naly np. kontekstows& kultury narodowej, poniewawptywa
na procesy komunikowaniaegia arenie ngidzynarodowej. | tak E.T. Hall wy#e
nit spoteczéstwa niskiego kontekstu i spoleéstwva wysokiego kontekstu (Kee-
gan, Green, 2005, s. 132). Wielu autoréw podejrtargat analizy modeli kulturo-
wych w biznesie, przez pryzmat marketingu, neggidiaarzagdzania. R.R. Geste-
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land (2000, s. 94) wyedia kultury protransakcyjne i propartnerskie, kojtaere-
monialne i nieceremonialne, kultury monochronicizpelichroniczne oraz kultury
ekspresyjne i poseiagliwe. Natomiast G. Hofstede (2000, s. 5-53) dogtaxdo-
wych wymiaréw kultury zalicza dystans wiadzy jakemdwna¢ miedzy ludzmi

w danej kulturze w zakresie wladzy, wyksztalceh@gactwa, kolektywizm versus
indywidualizm, jako rane znaczenie dobra grupy i jednostki, kobkéce me-
skas¢, jako role pici w danej kulturze oraz unikaniepeandci, a w pé&niejszych
badaniach réwnie dynamizm konfucjaski, ktdry oznacza stosunek do czasu.
E. Duliniec (2009) pisze rownigze w nowszych badaniach kultur narodowych
i regionalnych, prowadzonych przez F. Trompenaazagatosowano nagiujace
wymiary kultury: stosunek do innych ludzi (indywiaizm-kolektywizm, uniwer-
salizm-partykularyzm, poseiggliwosé-emocjonalné¢ itd.), stosunek do czasu
(orientacja na przesz6, teraniejsza¢ i przyszi@é, znaczenie punktualdo)

i stosunek do otoczenia (otwadtp wewrytrzsterownéé-zewrtrzsterowneéd,
ekologia) (Trompenaars, Hampden-Turner, 2002, 2mi@a, 2009, s. 71).

B. Glinka (2008, s. 68-76) wykazala na podstawiszemego studium litera-
tury, a take wilasnych badaempirycznychze czynniki kulturowe determingj
intensywnd¢ przedsgbiorczasci w danym kraju, ale tede jej wymiar m¢dzynaro-
dowy (poziom i intensywnig przedsgbiorczaci miedzynarodowej).

Pomimo faktuze procesy globalizacyjne zachade w gospodarcéwiato-
wej doprowadzity do pewnego ujednolicenia potrzabywcéw, to jednak nadal
funkcjonup rynki niszowe, a przeddiiorstwa sprzedage wyspecjalizowane pro-
dukty g dos¢ szybko zmuszone do poszukiwania klientow rowmia zagranicz-
nych rynkach. Wyzwaniem stajezgu opracowanie uniwersalnego produktu lub
ustugi, ktore trafi do nabywcow na wielu rynkach zagranicznych, bezjgnego
procesu przystosowawczego.

Ogolne maliwosci i koszty dziatania przedgiiorstw za granig warunkuje
takze otoczenie przyrodnicze (naturalne), wplyyeaja wybor form aktywnii na
poszczegoblnych rynkach, jak rownieiezace funkcjonowanie. Do elementéw oto-
czenia naturalnego, ktére mply¢ istotne podczas decyzji o internacjonalizacji
nalezy zbiér czynnikéw klimatycznych i geograficznychachkterystycznych dla
danego regionu; klimat, uksztattowanie terenu, glvgk¢ surowcow naturalnych
(Wiktor, OczkowskaZbikowska, 2008, s. 61-62). Elementy te m@gznacznym
stopniu wplyn¢ na dystrybug towaréw, ograniczarozwoj jej sieci lub wgcz ja
uniemaliwiag.

Istotnym elementem analizy otoczeniaedzynarodowego jest rowrieto-
czenie technologiczne, ponieivaiaze st z takimi czynnikami jak infrastruktura
transportowa, mdiwosci przesytania i przetwarzania informacji, pozioozwoju
systemu bankowego i instytucji finansowych, rozwi@ktérych sektoréw ustugo-
wych, srodki masowego przekazu — rodzaj, zgsi dostp, parametry sieci ener-
getycznej i inne. Wszystkie te czynniki razem wyzzag poziom rozwoju tech-
nicznego i technologicznego danego kraju, a zaaoveansie w zakresie infrastruk-
tury okr&la poziom zapotrzebowania na okome produkty i ustugi (Duliniec,
2009, s. 7883). Obecnie najszybsze zmiany w otdezeredsibiorstw dokonuj
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si¢ wiasnie w obebie zaawansowania technologii, a niski poziom rgavechno-
logicznego kraju me sta& sie ograniczeniem dla firm zagranicznych.

Wsrod czynnikow zewetrznych najwgkszy wpltyw na internacjonalizac)
przedsgbiorstw ma pospujacy proces globalizacji, dgki ktérej znacznie tatwiej-
szy jest dosgp do zasobobw, co z kolei zgkisza maliwosci zaopatrzenia w czyn-
niki wytworcze, przyczynia gido wzrostu produkcji i sprzegya na globalnych
rynkach (Buckley, 2009, s. 131). Zwany z tym jest rowniekolejny zewgtrzny
czynnik internacjonalizacji — pagt techniczny i technologiczny, gdzie szczegoine
znaczenie ma nmitiwos¢ i fatwaosé¢ pozyskiwania informaciji (Internet), komuniko-
wanie s¢ za pomog mediéw spoteczri@iowych, rozwadj telefonii cyfrowej i spa-
dajgce koszty tego typu ustug, a takcoraz szybszy i mniej kosztowny transport
(tanie linie lotnicze, nawigacja satelitarna) okaanputeryzacja i automatyzacja
procesow produkciji.

W wyniku procesow globalizacji przegbiorstwa znajduj sic pod stad pre-
sja podejmowania dziatastuzacych zwiekszeniu ich konkurencyjrioi. Lokalne
przedsgbiorstwa wchodzce na rynek globalny musiiczyc¢ sie wigc z konieczno-
$cig stosowania w swojej dziatalém standardéw globalnych (Loboda, 2007,
s. 43).

Standardy globalne w gospodarcedaziynarodowej petairole narzdzia wy-
rownania konkurencji, zwkszap sprawné¢ gospodarkiswiatowej, wyznaczaj
spoteczne i ekologiczne wymiary ¢gdizynarodowej wymiany handlowej, ksztal-
tuja nowe formy globalnego zaj@zania gospodagkswiatows (Nadvie, Waltring,
2004, s. 53). M. toboda (2007, s. 44) pisze standardy stanowiwvrgcz punkty
odniesienia dla przeddiiorstw operujcych na rynkach globalnych, a t&kodgry-
wajg role mechanizmow utatwiagych nawgzywanie i utrzymywanie relacji han-
dlowych, poniewa zacigniaja wiezy miedzy przedsibiorstwami, co z kolei ma
duze znaczenie w integrowaniu lokalnych producentaglobalnymi tacuchami
wartasci. Dostp lokalnych dostawcow do globalnychnéauchow wartéci jest
w coraz wgkszym stopniu uzakmiony od spelniania przez przegsiorstwa me-
dzynarodowych norm technicznych i standardow grrania jakéciag (Messner,
2002, s. 44). RéwnieK. Nadi i F. Waltring (2004, s. 56) wykazali w lzadach,
ze r&@ne grupy standardéw zyslgupa znaczeniu u przedgbiorstw dziatajcych
lokalnie zwlaszcza w konté&ie integracji z midzynarodowymi tacuchami war-
tosci, jasnym wgc stato s¢, ze przedsibiorstwa te budug swop przewag kon-
kurencyjry beda musiaty uwzgidniac w coraz wegkszym stopniu standardy eni
dzynarodowe.

5. OTOCZENIE BADANYCH PRZEDSI EBIORSTW
JAKO CZYNNIK ICH INTERNACJONALIZACJI 2

Celem opracowania jest analiza rétbdowiska zewetrznego (otoczenia) w pro-
cesie internacjonalizacji przedbiorstw z wojewédztwa matopolskiego. Wyniki

2 Badania empiryczne przeprowadzono na potrzebyrtgiedoktorskiej autorki, ktgrobroniono w 2015 roku.
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bada zostaly opracowane na podstawie przeprowadzongfresie od maja do
sierpnia 2014 r. ankietyzacji na losowo-warstwoprépie 80 przedsgbiorstw z te-
renu wojewodztwa matopolskiego, z ktérych wszystkiéwietle odpowiedzi uzy-
skanych w kwestionariuszu, prowadzity dziatakhanicdzynarodow (Belniak,
2015b).

Ankieta dotycaca szeroko rozumianych czynnikow woltynarodowienia
przeds¢biorstw zostata podzielona na osiem gftych blokéw pyta (czsci
A-H). Przestank tego podziatu byto zarbwno stworzenie ankiety danej i o
~przyjaznej” strukturze dla potencjalnego respondejak i uzyskanie odpowiedzi
w formacie pozwalacym na wielowymiarow analiz uwarunkowa internacjo-
nalizacji. W czsci A pytania dotyczyly ogoélnej charakterystyki pdsebiorstwa
i zawieraly pytanie o rok powstania, moment eglaynarodowienia, na podstawie
ktorych to informacji meliwe byto okrelenie wieku i tempa internacjonalizacji
ankietowanego przedsiiorstwa, czs¢ B pagwigcona zostata motywom ugazy-
narodowienia — respondenci byli pytani zaréwno aywy internacjonalizacji, jak
i 0 powody ekspansji zagranicznej ze szczegolnyglapginieniem terytorialnego
zastgu dzialania przeddbiorstwa, a w cgci C postawiono pytania o wzorce
i strategie internacjonalizacji przegsiorstwa. W kolejnej sekcji D patono na-
cisk na charakterystgkotoczenia krajowego i milzynarodowego, zwrdcono
uwag na aspekt zaawansowania technologicznegazpranktérej dziata przed-
siebiorstwo oraz jej wrdiwos¢ na umédzynarodowienie. Ponadto respondenci
mieli za zadanie ocehiv 7-stopniowej skali znaczenie czynnikow otoczergal-
nego i branowego w ugciu krajowym i zagranicznym, a w €xi E pytano re-
spondentow o znaczenie zasobOw sensu stricto arapétencji meneekrskich
w procesie umgidzynarodowienia. Opierg sk na podstawach teoretycznych,
cze$¢ F pawiecono charakterystyce orientacji przetisorcy, ze wzgdu na takie
czynniki jak: (1) innowacyjn&, (2) proaktywnéc¢ i (3) podejmowanie ryzyka.
Cz$¢ G obejmowata charakterystykamego przedghiorcy, okrélajaca jego klu-
czowe cechy, takie jak gtewiek, poziom wyksztalcenia, a takjego nastawienie
do procesu internacjonalizaciji.

Grupa przedsbiorstw uczestniccych w ankietyzacji okazata¢sibardzo
mocno zrénicowana pod wzghlem wieku oraz okresu, jaki uphtrod zatazenia
dziatalngci do deklarowanego momentu wizynarodowienia firmy. Z danych
wynika, ze w potowie przypadkéw wiek przegbiorstwa nie przekraczat 14,5
roku, natomiast w 3/4 przypadkéw wynosit co najefyl9 lat. Jednoczeie zale-
dwie 6 przedsbiorstw istniato na rynku od co najmniej 30 lat.almujac okres,
jaki uptyngt od zalaenia przedsbiorstwa do momentu jego internacjonalizacji,
mozna zauway¢, ze wahat sj on od 0 do 34 lat, przy czym w potowie przypadkéw
byly to co najwyej 2 lata. Na tej podstawie mma stwierdai, ze w wojewddztwie
matopolskim przedsbiorstwa dé¢ szybko podejmuj sciezke ekspansji zagra-
nicznej. W wypadku zaledwie 10% badanych przgaisistw internacjonalizacja
nastpita po 11 latach od zatenia lub jeszcze p@diej. Warto zwrédai tez uwag,
ze srednia wieku tych 10% przedbiorstw wynosita 34 lata. Stosunkowo wczesne
umigdzynarodowienie mee mie zwigzek z rozktadem dziataldoi gospodarczej



Ogolne otoczenie krajowe i zagraniczne jako egziogag czynnik procesu ... 55

badanej grupy przeddiiorstw na poszczegodlne sektory. Zgodnie z klasyfik
PKD tylko 2,5% proby (2 podmioty) jako podstawpwziatalng¢é gospodarcg
wskazato rolnictwo. Znacznie wdej przedsibiorstw funkcjonuje w sektorze prze-
mystowym — 41,25% (33 podmioty), a zdecydowangksac¢, bo 60% (48 pod-
miotéw), wskazata sektor ustug.

Analiza odpowiedzi respondentow przy pomocy pysaczegoétowych oraz
konstrukcji wskanikow zbiorczych pozwolita na dokonanie charaktgrisoto-
czenia krajowego i zagranicznego z uwgglieniem wybranych aspektow. Wyniki
sugerug znacace zré&nicowanie ocen pod wzglem niemal wszystkich analizo-
wanych cech.

Rozktad wynikéw dla czynnikéw zagranicznych i krayeh cechuje si
rézng asymetn: (dodatni wspotczynnik skkoosci obrazujcy asymetsg dla Polski
jest co do modutu zdecydowanie #gyy niz dla zagranicy, co wskazuje na prze-
wage nizszych ocen). Wspofczynnik ten pokazuje, przecitnie przedsibiorcy
czesciej oceniali wyej uwarunkowania pamge za granigniz w kraju (rys. 2).

KRAJ =T79"0.2741 " normal(x; 4.0701; 0,929)
ZAGRANICA = 80702741 normal(x; 4,7514; 0,7929)

Liczba obs

2 [ £_ 7
0 L=k B KRAJ
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Rysunek 2.Charakterystyka otoczenia krajowego ediynarodowego
(Srednia ze wszystkich czynnikéw na poziomie krajowiyragranicznym)
) wedtug badanych przed@biorcow
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie taatzkietowych w Statistica PL v. 18 € 80).

Szczegolnie nisko na poziomie krajowym oceniananii prawne i ekono-
miczne oraz ekologiczne. Nisko ocenione zostagniake geograficzne i thice
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religijno-spoteczne. Jednocree wysoko ocenione zostaty na rynkach zagranicz-
nych zaréwno czynniki ekonomiczne, jak réwniamtejsze czynniki technolo-
giczne oraz innowacyjié brarzy za granig.

35%

30% 29%

25%
20%

15% -
10% -
5% -

0% -

niskie srednie ponadprzegine due
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Rysunek 3.0toczenie krajowe i zagraniczne: rozktad ocen geiujjakasciowym
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych battetowych i = 80).

Wysokie oceny dotyczyty tade czynnikow kulturowych i spotecznych, zgod-
nie ze stwierdzeniente kultura determinuje dziatania przegdsorcze w rgnych
krajach (Glinka, 2008, s. 68-76; Glinka, Thatchegk2013, s. 119-135). Analizu-
jac oceny czynnikdw na poziomie krajowym i zagranigartrudno znalét cecle,
pod wzgédem ktérej oceny krajowe bylyby vigze. Interesypy wydawd si¢
moze rozktad wynikéw w kontefcie czynnikow kulturowych gdzie na poziomie
krajowym dominug oceny bliskie przeginym, a za graniczakres obserwacji nie-
odstajcych, a zatem zmienddocen jest zdecydowanie wsza.

W badaniach przeprowadzonych w latach woigszych przez innych auto-
réw, przedsibiorstwa najbardziej korzystnie ocenity uwarunkoisademogra-
ficzne (wielka¢ rynku zbytu, jako czynnik korzystny dla rozwojuatalncici za-
granicznej), polityczno-prawne (jednolity rynek watrzny i swoboda przeptywu
towardw i ustug) oraz uwarunkowania techniczno-tetbgiczne (w tym poziom
upowszechnienia Internetu i rozwoj sieci transpoefp (Chlipata, Wiktor, 2012,
s. 125-127). Analizag réznice w dziatalnéci na rynku krajowym i zagranicznym,
nalezy stwierdzt, ze wynikaty one gtoéwnie z wygbowania skrajnych ocen uwa-
runkowa jezykowo-kulturowych, religijno-spotecznych oraz praweh.

6. PODSUMOWANIE

Wyniki przeprowadzonych bafgpozwalaj stwierdzE, ze zaréwno elementy oto-
czenia krajowego, jak i milzynarodowego stanowiistotne czynniki majce
wplyw na proces internacjonalizacji przegsorstw. Jak wynika z analizy odpo-
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wiedzi respondentéw; poszczegdlne czynniki otoemg by¢ zaréwno stymu-
latorami, jak i barierami w procesie wdiynarodowienia, a ich oddziatywanie jest
rozne w zalenaosci od specyfiki przedgbiorstwa, przedsbiorcy i brarzy.

Jak ka&de badania empiryczne oparte na percepcji mamskiej, take te
omowione w opracowaniu mgpwoje ograniczenia, jak ctioy czas i wielkéé
préby badawczej. Gtownym ograniczeniem wynikow préawanych badajest
jednak brak maiwosci absolutyzowania wnioskéw na podstawie zebramage
terialu empirycznego (ze wzglu na ograniczenie batla@o wojewddztwa mato-
polskiego) oraz préba dobrana warstwowo, aby alimoé wptyw czynnikéw na
mechanizmy i wzorce internacjonalizacji. Przedgrstwa w wojewddztwie ma-
lopolskim g jednak na tyle typowe w skali kraju, a w literairuznaje si ze
mechanizmy internacjonalizacji przebiegapdobnieze na tej podstawie mna
wnioskowa& w pewnym zakresie o mechanizmach zachogzh w calej populacji
polskich przedsgbiorstw.
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Domestic and foreign general environment as the egenous factor
of the internationalisation of firms

Abstract: A very brief literature research reveals a unique txaidé the classification, or just
typology of internationalization factors. The issue of therpnige environment is a major deter-
minant of the enterprise performance across all areas atitaty, and it often determines the
success of the business strategy, in particular of the gga@fenternationalization. The role of
environment in the process of internationalization of enterpisearticularly emphasised by the
school of international entrepreneurship. The article summaeseks of the research conducted
on a sample of 80 enterprises from Matopolskie voivodeship which ipatédn the process of
internationalization. Based on the outcomes of own researchlbasihe findings from a statis-
tical verification, the role of environment in the procesmt#rnationalisation has been defined.

Keywords: internationalization; international business; internatieratepreneurship; environ-
ment
JEL codes F23
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Streszczenie:

Z prawa Ashb’yego wynikae aby przetrwékorporacje transnarodowe powinnytslastyczne.
Tymczasem, nie ma zgody co do rozumienigg@ajelastycznéci w literaturze przedmiotu. W ar-
tykule przygto, ze elastyczn@ oznacza zaistnienie reaktywnych i proaktywnyclai@gidostoso-
wawczych organizacji w odniesieniu do czasuicirgak i zakresu w vekszym stopniu i aktu-
alnie stosowane. Dgfi identyfikacji sieci tworzenia wartsi wykazanoze korporacje transnaro-
dowe cechuje brak zdoléa do dziata reaktywnych, ktoére odpowiadatyby wymogom elastycz-
nosci. Wynika to z braku instrumentéw do operacjoredjzdziata przedsibiorczych. W oparciu
o0 uktad diagnostyczny obejmgjy cele i w konsekwencji stidworzenia wartéci zidentyfikowano
dziatania proaktywnie. Stwierdzona dziatania korporacji transnarodowych cechuje iiyaena
elastycznéc. Sugesti w zakresie zaistnienia reaktywnej elastycon@est ustanowienie railzy-
funkcjonalnych zespotéw dla ktorych celem jest viyg®é mary brutto dla danej kategorii pro-
duktowe;j.

Stowa kluczowe elastycznéc; korporacje transnarodowe; proaktywéoreaktywndg; sie
Klasyfikacja JEL : M19, D23, L22

1. WPROWADZENIE

Strategie zwalczania kryzysu 2008+, w tym zastosowane instrumertgkippie-
ni¢znej, byty ukierunkowane na unikmie gkbokiej recesji w krétkim terminie.

W dituzszej perspektywe doprowadzito to jednak do spowolnionego wzrostu. Co
ciekawe, obserwuje gipresg deflacyjry, i to mimo skokowego zwkszenia po-
dazy piengdza. Konsekwengjspowolnionego wzrostu jest akiszenie presji na
redukcg kosztéw. Potencjatu w tym wzglzie poszukuje giw coraz wegkszym
stopniu w ramach fecucha dostaw. Jednodnée obserwuje gipostpy czwarte]
rewolucji przemystowej. Zaliczagdo niej medzy innymi Internet rzeczy, dziata-
nia w chmurze obliczeniowej, rzeczywistarozszerzog, humanoidalne roboty,
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drukowanie 3D. Zmiany demograficzne z rggnatomizacy gospodarstw domo-
wych i wzrostem znaczenia rynkéw pozaeuropejskadh rowniez zwiekszeniem
liczby konsumentdw korzystgjych z e-commerce powodujatomiast konstytu-
owanie s¢ nowych wzorcow popytu. Raie réwnie presja na realizagjdziataa
przyjaznychsrodowisku i poszukuje siparadygmatu, ktory uwzgldniatby inne
kryteria niz wzrost (Jaki, 2014). Wreszcie, obserwujemy praspenie obiegu in-
formacji, liczba danych podwajagsto dwa lata (IDC, 2014), a ludzka wiedza co
kilkanascie lat (Schilling, 2013). Wobec ragrej réznorodndci i zmienndci oto-
czenia, korporacje transnarodowe powinna cecli@iastycznéc, tak aby stoso-
wane dziatania byly bardziej zorodne ni r6znorodngé¢ czynnikow zaktocaj
cych. Wymoég zapewnienia nieginej r&norodndci stanowi ista prawa
Ashby’ego.

Celem artykutu jest identyfikacja proaktywnych dafekorporacji transnaro-
dowych, ktére maj zapewnt réznorodnd¢ wymagam w warunkach pojawiaj
cych sk czynnikow zaktocajcych.

Hipoteza, jak przyjmuje s¢ w artykule jest naspujaca: zrédtem elastyczno-
sci korporacji transnarodowyclh siziatania proaktywne.

Metodologia bada objeta analiz literatury przedmiotu, jak rownteobser-
wacje uczestnicaca i nieuczestnicgeg praktyki gospodarczej. Wykorzystano za-
tem metod dedukciji i indukcji. Co wicej, pod§to proke wigczenia mylenia sys-
temowego i linearnego w anajidziatar proaktywnych i reaktywnych. Na gruncie
aksjologicznym, przyjmuje sinatomiast obiektywizagj obserwacji badanego
podmiotu.

2. ISTOTA PRAWA ASHBY'EGO

Chat prawo Ashby’ego ma swaeddta w cybernetyce, a pierwotnie problem stero-
wania i kontroli byt przedmiotem badl@a gruncie nauk technicznych, to jego za-
stosowanie rozgga st na inne typy systemow w tym systemy spoteczne.f¢ed
prawa Ashby’ego, warunkiem przetrwania systemu yéstymywanie zdolndi

do kontroli. Zdolnd¢ ta przejawia sipoprzez realizagjdziater bardziej rénorod-
nych niz roznorodnd¢ pojawiapcych se¢ czynnikdw zakiocajcych. Naturalnie
przyjmowane jest zai@nie,ze proponowanérodki zaradcze ssdostosowane do
pojawiapcych sé czynnikdw zakiécajcych. Innymi stowy, prawo Ashby’ego
oznaczaze r&znorodnd¢ aparatu kontrolnego musidgo najmniej taka sama, jak
roznorodndé standw, ktére majpodlegé kontroli. Prawo Ashby’ego mowi zatem
o warunkach przetrwania systemu. W praktyce dziatpreedsibiorstw oznacza
to, ze system ma posiadléakie zasobyzeby doprowad#i do powstanigrodkéw
zaradczych co najmniej takadorodnych jak pojawiage s¢ zaktocenia. Na przy-
ktad, przedsibiorstwo jest w stanie (ma potencjatl) wygeneréwak réznorodne
produkty, jak ré@norodni g konsumenci (w rinorodny sposéb nila konsu-
menci). Aby sprostaréznorodndci konsumentéw wykorzystujeesalgorytmysle-
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dzace ich zachowania. Zasadniczo, to jednak kreatyajest warunkiem rénico-
wania reakcji w takim stopniu aby kompenséwaznorodndé otoczenia. Po-
trzebne do tego jest uczenie srdznorodne zasoby.
Prawo Ashby’ego w wersji sformalizowanegig jest przy pomocy réwnania:
V.>V,—V, (1)
gdzie:
V. - roznorodnd@¢ potencjalnych reakcji;
V,; - roznorodng¢ problemow (czynnikow zakiocggych);
V, - réznorodnad¢ wynikow (dziata) tolerowalnych przez kluczowe
zmienne

Natomiast w interpretacji graficznej zobrazowanagaysunku 1.

Odpowiadajacy
Czynnik zewretrzny srodek zaradczy
_ Odpowiadajacy
Czynnik zewnetrzny srodek zaradczy
) Odpowiadajacy
Czynnik zewnetrzny srodek zaradczy

Rysunek 1.Interpretacja prawa Ashby’ego
Zrédio: opracowanie wiasne.

Przedsbiorstwa, ktére zredukgjkompleksowé¢ dziatah osikgajg krétkoo-
kresowy wzrost efektywrdgi oparty na biggcym dostosowaniu do ztondsci pa-
nujacej w otoczeniu. Jednak, w dizszym okresie, ze wzgdu na brak diugoo-
kresowego dopasowania takie organizacje nie pragirw

Elastyczné¢ jest atrybutem, ktéry zwksza szanse na istnienie i rozwoj
w warunkach ciglych zmian i jest potencjadrcechy organizacji. Wykorzystywa-
nie tego potencjatu wie sk z okr&long swiadony aktywndcig, ktéra mae mie
charakter reaktywny lub proaktywny (Krupski 2008)arto w tym miejscu doda
ze taswiadomaé¢ wynika ze zdolnéci do metapoznania (Wydak, 2015). Ela-
stycznad¢ stanowi swoist reakcg na niepewn& warunkow dziatania organizaciji
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i brak maliwosci prostego ekstrapolowania dotychczasowego spdsmigjono-
wania (Krupski, 2008). Dzki elastycznéci mazliwa jest reakcja organizaciji
w warunkach narastgjej zmiennéci potrzeb i oczekiwmaoraz pogibiajacego s¢
indywidualizowania zaméwie Elastyczné¢ jako zdolné¢ do radzenia sobie
Z niepewnécia wigze sk z umiegtnoscia reagowania na (przewidywalne i nieprze-
widywalne) zmiany przez tworzenie i wybor odwragalm opcji funkcjonowania

i rozwoju, a take kreowania sposobowsiodkéw dokonywania zmian tych opcji
z zachowaniem ggtosci dziatania i optymalnym zaangawaniem naktadow

i czasu (Krupski 2008).

Elastycznéc¢, ktéra odzwierciedla wediwos¢ organizacii i umaliwia szyblg ad-
aptacg¢ do zmieniajcych sé warunkow dziatania przedsiiorstwa, musi jednocze-
$nie zapewnd zdolnag¢ do kontroli, ograniczag zmiany ledace wynikiem reakcji,
aby nie prowadzido chaosu i do utraty spoistb organizacji warunkagej osg-
ganie efekty synergicznego. Prédmgokond syntezy podégia R. Krupskiego do
pojecia elastycznéri organizacji stwierdzasize elastyczn&@ oznacza zaistnienie
reaktywnych i proaktywnych dziatadostosowawczych organizacji w odniesieniu
do czasu, trei, jak i zakresu w wkszym stopniu ri aktualnie stosowane.

Czynnik i
zewrgtrzny Srodek
zaradczy

/ A

Réznica (brak dopasowania) (Eé?:;ygzgzsfgzﬁi )

Odpowiadajcy
srodek
zaradczy

Czynnik
zewrgtrzny

Rysunek 2.Elastyczné¢ jako reakcja dostosowana do czynnika zgvemego
Zrodio: opracowanie wiasne.

W literaturze przedmiotu nina doszukéasie stwierdz@ kwalifikujacych ela-
stycznd¢ jako atrybut dziatania korporaciji transnarodowygh.Zorska (2007)
oraz M. K. Nowakowski (2005) do cech korporacjingaarodowych zaliczaj
takze elastyczn@& — rozumiag jako zdolné¢ do szybkiego i skutecznego wpro-
wadzania zmian. Jednak czy tak pojmowana elastgézwgroznia korporacje
transnarodowe na tle innych przedhéorstw? Wiaciwoscia, jaka nalezatoby przy-
pisa& korporacjom transnarodowym, jest bowiem skiawindo inercji (Kilduff
1993; Criscuolo i Narula 2007; Meyer, Mudambi i Nar2011). Owe zjawisko
mozna utazsamia& z pewnego rodzaju bierfa organizacji oraz przywraniem
do sprawdzonych i utrwalonych metod ppstwania. Jest to rownieniecte¢ do
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zmian, ktora przejawia sipowolrg reakcy na bodce ptyrgce z otoczeniaBez-
wiladnai¢ wynika take z ogromnej skali dziatania, skomplikowanych stuakpo-
wigzan sieciowych przedsbiorstwa oraz wydizonego procesu decyzyjnego. Cha-
rakterystyczne rowniedla korporacji transnarodowych standaryzacja, gulacal-
nos¢ i powielanie schematéw przyczyniagie w duzym stopniu do ograniczenia
ich elastycznéci. Kreatywne mylenie, ktére doprowadzito do pagtkowego suk-
cesu firmy, jest wic zasgpowane przez sztywne przyzanie dostatus quoCo
wigcej, nawet liderzy korporacji transnarodowych prmaj, ze w poréwnaniu
Z przedsibiorstwami krajowymi, brak im nieodzownej zwirked (agility) i w do-
mysle elastycznéci (Roderick, 2015). Zwinnig jest pojmowana jako zdoléé@do
szybkiej reakcji na impulsy popytowe. Wynika toztsyt wielu szczebli decyzyj-
nych, rozmywania odpowiedzialfw za podejmowane decyzje, wydania pro-
cesu podejmowania decyzji, skupienigirsa dziataniu, a nie na ggianiu efektéw.
Wzmiankowana postawa wynika ¢diy innymi z tegoze pracownicy poprawia-
jac swop rozpoznawaln& mog uzyska wyzsze oceny miw sytuacji gdy kon-
centrup si¢ tylko na realizacji celow. W konsekwencji, ngmije utrwalenie iner-
cji, narasta sktonrié do manipulacji, jak rownieprzedktadaneaskwestie poza-
merytoryczne nad dyskusjami o charakterze meryamyma.

Naturalnie, zagadnienie elastyczoigest réwnie przedmiotem rozwaan na
gruncie bada korporacji transnarodowych wadych kontekstach i znaczeniach.
Rozwaana jest na przykiad strategiczna elastyéerndlitt, Keats i DeMarie,
1998), operacyjna elastyczida(Fisch i Zschoche, 2012), mavosci oshgniecia
elastycznéci dzieki dostosowaniom organizacyjnym (Grewal i Tansul2801)
w zakresie produkcji (letto-Gillies, 2012).

Jednym ze skutkow niedostatecznej elastyéarjest rosgca relatywna po-
zycja konkurencyjna strony przeelsiorstw krajowych (Arindam i Bhattacharya,
2008).

Przyjmupc, ze elastyczn@ oznacza zaistnienie reaktywnych i proaktywnych
dziateh dostosowawczych organizacji — zostame poddane analizie w odniesie-
niu do korporacji transnarodowych. Dziatania tegimgi¢ bardziej dostosowane od
aktualnie stosowanych pod wzgém czasu, zakresu i §oe

3. CELE KORPORACJI TRANSNARODOWYCH

Jak ju zostato to zasygnalizowane w dalszejsczartykutu zostam podgte czyn-
nosci diagnostyczne w celu identyfikacji dziatproaktywnych korporacji transna-
rodowych. Proponowane czynitd diagnostyczne uwzefinia identyfikacg ce-
6w, jak i uktad zwjzany z sieq tworzenia wartéci. Ze wzgédu na toze model
zarzdzania wartécia dla akcjonariuszy jest wigdym w dziataniu korporaciji tran-
snarodowych, to rozstrzygage znaczenie ma generowanie przychodow i zysku
najlepiej w tempie dwucyfrowym w okresach roczny®hk zadeklarowany cel
przektada si na formutowanie konkretnych wielko w zakresie przychodow, zy-
skéw, kosztow, przeptywow gotéwkowych, jak rownie wskaniki stawiane
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przed menegkrami, ktére g podstavg ich oceny. Wrod celow deklaruje sirdw-
niez satysfakaj klientéw i konsumentéw. Przy czym, jednoczesnéizagja celdw
w zakresie kosztéw i satysfakcji klienta prowadzioze do sprzeczrioi w dzia-
taniach reaktywnych. Mag¢ to na wzgldzie, korporacje transnarodowe podejmuj
sie dziatah proaktywnych przektadagych sé na standaryzagj zmniejszanie zré
nicowania otoczenia. Dgki temu potrzeby klientdéw i konsumentéw upodobaiaj
sie, wskutek tego kosztyaqizsze, a przychody wksze. Takie ujednolicanie pro-
wadzi jednak do spowolnionego wzrostu wzadizym okresie. Co wcej, przektada
sie to rowniez na kryzysy, poniewagenerowany zbyt szybki wzrost musitgod-
trzymywany przez dziatlania wykracze¢ poza zakres tolerancji systemu.
Wzmiankowana konwergencja oznacza rownte nas¢puje polaryzacja dogpu
do wiedzy, i centralizacja gospodarki globalnej.

Majac na wzgédzie implikacje kryzysu 2008+ jednym z celéw Kkorpgr
transnarodowych uczyniono sustensywny rozwdj. Dwarfsowych miernikéw
dziatalngci dodano te zwgzane z wplywem né&rodowisko naturalne na przyktad
— na emisj dwutlenku wgla. Tak wec, wzrost przychodow i zyskéw madysi-
gany przy mniejszym negatywnym wptywie na otoczemmimalizacji wykorzy-
stania surowcow, i wprowadzaniu roagén przyjaznychsrodowisku natural-
nemu. Wrdd dziata korporacji transnarodowych w zakresie zrowngeveego
rozwoju mana wyré&nié: zmniejszenie ztycia energii, redukejemisji dwutlenku
wegla, recykling, zmniejszenie zycia wody, minimalizagj odpaddéw i usuwanie
szkodliwych substancji (Dauvergne i Lister, 2013).

Dodanie nowego celu w dziatalied korporacji transnarodowych skutkuje na-
stepujacymi konsekwencjami: redukcja kosztow poprzez zism@nie wykorzy-
stania surowcow, zwkszenie przychoddw dgii wprowadzaniu innowacji naw
zujacych do szeroko rozumianej idei zrbwnawaego rozwoju, podniesienie ba-
rier wegcia na rynek a poprzez to poprawa pozycji konkuypre;.

Wspobtwystpowanie celow w zakresie przychodow i zrownearsego roz-
woju jest zatem prépogodzenia dotmej, krotkoterminowej efektywrioi z dzia-
taniami stiacymi utrzymaniu réwnowagi w diugim okresie. 3tenie celdéw
zwigzanych ze sustensywnym rozwojem zm@ uzndé za proly proaktywnego
ksztaltowania otoczenia przeelsiorstwa. Jest to wc préba kontroli zjawisk za-
chodzcych w otoczeniu przeddiiorstwa rownie poprzez np. przgfrie ekolo-
gicznej odpowiedzialnwi. W konsekwencji ma to siprzetay¢ na realizag ce-
6w pazadanych przez akcjonariuszy — wzrost przychodéwskoyv.

Zadeklarowane cele wymuszajatem oddziatywanie na otoczenie, ktére ma
zmniejszé jego r@&norodnd¢ nawet przy uwzghnieniu celéw odzwierciedlgj
cych sustensywny rozwoj. W diszym okresie zbytnie ograniczaniemérodndgci
powoduje jednak spowolniony wzrost.

4. SIEC TWORZENIA WARTO SCI

Identyfikacja dziata proaktywnych i reaktywnych zostanie dokonana pyyio-
rzystaniu koncepciji sieci tworzenia waito Korporacje transnarodowe gorga-
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nizowane w sieci. Obejmowane mog organizacje marketingowo-sprzedave,

a takee jednostki produkcyjne oraz centra ustugowe i irfyeto przy tym takie
sieci, ktdre maj cechy hierarchii. Organizacje marketingowo-sprzede znaj-
duja si¢ w poszczegolnych krajach i obejragjbok dziata okreslonych w ich na-
zwie, take obstug klienta, rozwoj relacji z klientem, ale réwaiehat w ograni-
czonym zakresie — zagdzanie finansami, zagdzanie zasobami ludzkimi. Dziata-
nia powinny by podporadkowane kategoriom produktowym. Kryterium podziatu
na kategoriegnajczsciej fizyczne cechy produktu np. produkty gpecze — su-
che, napoje, produkty chemiczne. W organizacjactketimgowo-sprzedawych
realizowana jest przede wszystkim dziatdtnpodstawowa.

Natomiast, jednostki produkcyjng glokalizowane gtownie ze wzglu na
kryteria kosztowe. G#¢ produkcji zwlaszcza marek lokalnych zleca podmio-
tom zewrtrznym. Produkcja jest podpaidkowana interesom poszczegélnych ka-
tegorii czyli w rzeczywistéci odpowiada to chopasrednio przyporzdkowaniu
organizacjom marketingowo-sprzedaym.

W centrach ustugowych wykonuje siajczsciej dziatalnd¢ pomocnicz np.
planowanie transportu, fakturowanie, odzyskiwarageimosci, sprawdzanie po-
prawndgci zlece klientow, rozliczenia. Centra kontroli tworzorgzgodnie z kry-
terium kontynentalnym np. dla Europy, Azji, Amenfotudniowej (Christopher,
2014). Odgbny charakter majcentra, gdzie lokowana jest dziatadé®adawczo-
rozwojowa. Wynika to z innych wymafjav zakresie kwalifikacji i wiedzy. Z re-
guly centra ustugowegausytuowane w krajach o niskich kosztach pracyerdra
badawczo-rozwojowe w krajach zaawansowanych teogidnie. Mana row-
niez mowi¢ o centrach usytuowanych w krajach o niskich stbpamdatkowych.
Zlokalizowane mog by¢ tam dziat zakupdw, jak i dziat skarbu.

Chat zarowno centra ustugowe, organizacje marketingspraedaowe, jak
i jednostki produkcyjne mima opisé jako wezly sieci to podlegajone hierarchii
wynikajacej z poradku raportowania. Menedrowie ze szczebla organizacji mar-
ketingowo-sprzedawych raportwj dyrektorom z klastréw (czyli inaczej szczebla
ponadkrajowego) obejmagego kilka organizacji marketingowo-sprzedaych
z raznych krajéw tego samego regionu na przyktadzenby¢ to klaster Europy
Srodkowo-Wschodniej, klaster Potudniowej Europy. @ek dyrektorzy klastrow
raportup wiceprezydentom ze szczebla kontynentalnegoggrektorom na szcze-
blu globalnym w zakresie poszczegoélnych kategapii prezydentowi kategorii
produktow spaywczych. Dyrektorzy kategorii raportujuz bezpdrednio preze-
sowi. Podobny sposéb przypadkowania charakteryzuje mersedéw pracuj-
cych w centrach ustugowych przy czym rapartofni w ramach poegku dykto-
wanego przez realizowane funkcje np. logistykaab&i rozwoj. Rénica w za-
kresie raportowania z jednostek produkcyjnych fEshijanie szczebla klastréw.
Tak wigc, biogc za kryterium liczb szczebli raportowania dyrektorzy jednostek
produkcyjnych znajdgjsie na poziomie dyrektorow klastrow.

W teorii praca projektowa powinna utat@istosowanie kombinowanych roz-
wigzan, taczenie zasobow o zaych kwalifikacjach, déwiadczeniu, potencjale
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i poprawe elastycznéci. W praktyce jednate ze wzgddu na trudnéci komunika-
cyjne, niesprawne zagdzanie informagj, rézny jezyk stosowany przez specjali-
stéw z poszczegolnych dziedzin, problemyzykiem angielskim pracownikow
z réznych krajéw, trudno o uzyskanie efektu synergiiamach projektéw realizo-
wanych na kontynentadrskak. Projekty te rozeigaj sie w czasie i brak im spraw-
nosci realizacyjnej. Koordynacja kontynentalna z jgdsteony zweksza liczlg
szczebli decyzyjnych a z drugiej strony wydajejsdnak wymagana ze wzglow
prawnych i specyfiki regionalne;j.

Logika, ktérg kieruja sie korporacje transnarodowe jest minimalizacja kosz-
tow i wzrost wartéci rozumiany, jako zwkszenie przychodéw i may brutto.
Logike zwigzary z tworzeniem warkei ujmuje rysunek 3.

A

Wartasé

Nowe produkty

Pozyskanie

klienta

Zmiana
dostawcow

Dostosowanie produktéw
do lokalnych rynkow

v

Koszty

Nadmiernie rozdrobnione
portfolio

Rysunek 3.Wartas¢ i koszty. Interpretacja w perspektywie korporaginsnarodowej
Zrédio: opracowanie wiasne.

Naktadagc parametry wartei i kosztow na porglek wynikajicy z raporto-
wania uzyskujemy ukfad diagnostyczny zobrazowangysanku 3. Rozbudowana
struktura raportowania i pogdan powoduje spowolniony proces podejmowania
decyzji. W przypadku zmian, do ktorych nie przygeddy dziatania inicjowane
przez szczebel globalny przektadamin na reakegjzbyt wolmy na poziomie lokal-
nym w stosunku do dzialgrzedsbiorstw krajowych (realnych konkurentéw kor-
poracji transnarodowych). Raportowanie w trybiekitjonalnym czyli oddziela-
jace poszczegodlne komponentyidacha wartéci prowadzi do konfliktu intereséw
wynikajacego z tego,ze poszczegoélne funkcje majinne, niejednokrotnie
sprzeczne cele czyli odpowiednio naday¢ to wartgé sprzeday dla dziatu obstugi
klienta i koszty dla logistyki.
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Co wiecej, pierwotne inicjowanie dziatgrzez szczebel globalny powoduije,
ze poszczegoblne funkcje nig gainteresowane stymulowaniem zachawezed-
sighiorczych, ktore nie przektadggic na realizag ich celébw dopodki nie ma jasnej
deklaracji ze szczebla nagdnego w tym wzgldzie. Na przyktad, rekomendacje
dziatu logistyki dla dziatu obstugi klienta w zakre zachowa powodujcych ob-
nizkg kosztow (na przyktad wprowadzenie minimalnej wistli zamoéwienia dla
klientow) czsto w praktyce niegsrealizowane ze wzgllu na potencjalne zagro-
zenie dla osigniccia celéw w zakresie waroi sprzeday. Tymczasem gdyby
ustanowt wspolny cel dla obu dziatéw — wysakomarzy brutto, mana by ocze-
kiwa¢ wigkszej sktonnéci do realizacji wzajemnie rekomendowanych d#iata

Na kazdym szczeblu sieci o cechach hierarchii zobrazoyaaeys. 4 two-
rzona jest warté przeliczana jako przychody i zyski. Z drugiej sty@enerowane
s3 koszty, ktére w najwkszej mierze wynikajz suboptymalizacji wynikow w ra-
mach poszczego6lnych funkciji.

eﬂ
oA
st
D

JP — jednostka produkcyjna, OMS — organizacja ntgugrewo-sprzedzowa, CU — centrum ustug,
K. — klaster, KONT. — kontynent, G. — globalny.

Rysunek 4.Siet tworzenia wartéci w korporacji transnarodowej
Zrédio: opracowanie wiasne.
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Co wiecej, wyznaczone linie formalnego raportowania rae/gze odzwier-
ciedlap rzeczywistezrédta tworzenia wartei. Moze by tak ze wzgddu na nie-
formalne powizania, subiektywizag¢jocen, tworzenie nieformalnych grup (rys.
5).

e

Rysunek 5.Hierarchia a sienieformalnych powjzan
Zrodto: opracowanie wiasne.

5. tANCUCH TWORZENIA WARTO SCI
— DZIALANIA PROAKTYWNE

Pierwotnie, dziatania proaktywne mgjochodzt od szczebla globalnego. To na
tym poziomie rozwza st kierunki rozwoju. Do podstawowych dziataroaktyw-
nych mana zalicz¢ wptyw na ustawodawstwo, utrzymywanie relacji gdami
panstw narodowych, zajmowanie stanowiska i podejmowalziataa wobec pro-
bleméw globalnych. Na tym szczeblu niejednokrotkieporacje transnarodowe
majg przewag nad pastwami narodowymi, ktére konkueujmiedzy soly o ich
inwestycje. Aktywny wplyw na ustawodawstwo odbyvigzarowno na szczeblu
branzowym jak i ponadbratowym. Maze on dotyczy na przyktad kwestii podat-
kowych, zezwol8, licencji. Co wecej, korporacje transnarodowe niejednokrotnie
dokonup samoregulacji, ktéra ma na celu wyprzedzenie wpdzagnia unormo-
wan ustawodawczych, ktére mggegatywnie wplya¢ na realizagj ich cel6w.
Podejmuje si wi¢c dziatania, ktore nie wpltywagjw sposéb znagey na warté¢
marzy brutto, ale maj pozytywny wydwick spoteczny np. kampanie dotyce
uswiadomienie negatywnych skutkow sgwania napojow alkoholowych przez
kobiety w cazy.
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Na szczeblu globalnym dziataktoproaktywna mee dotyczy np. wspiera-
nia realizacji globalnych celéw ustanowionych preddZ w zakresie zréwnowa-
zonego rozwoju. Na szczeblu kontynentalnym, dziaktiproaktywna przyjmuje
forme wplywu na decyzje podejmowane przez ugrupowamgjmnalne na przyktad
Unie Europejsk. Dziatania proekologiczne, nazwane przezelBuropejsk do-
browolnymi zobowizaniami przedgbiorstw w zakresie ochrorfyodowiska i sta-
nowig istotny element strategii rozwoju korporacji traasodowych.

Za kolejry sfer proaktywnych dziata mozna uznd fuzje i przegcia, szcze-
gGlnie mate obiecyge start-upy sproaktywnie przejmowane z rkly o pozyska-
niu technologii albo unikalnego know-how. W ten s@io korporacje transnaro-
dowe proaktywnie wyprzedzgkonkurentéw — w tym przede wszystkim przeelsi
biorstwa o zaggu lokalnym. Te ostatnie jako podmioty mniej przaéyalne, nk
inne korporacje transnarodowe stanpdla nich reala konkurenc.

Budowanie marki pracodawcy to kolejny obszar daigioaktywnych. W za-
kresie pozyskiwania zewtrznych talentéw korporacje transnarodowe siasa;
oddziatlywa& na wszystkich wyrénionych szczeblach sieci budowania waetav
sposoOb proaktywny.

Innym obszarem proaktywnych dziatkorporacji transnarodowych jest kre-
owanie globalnych trendéw. Poprzez wplyw na medigpéracje transnarodowe
kreuj globalne trendy a przez to proaktywnie wptyavag zachowania konsumen-
tow. Konsekwengjtego g innowacje, dziki ktorym uzyskug przewag wynika-
jaca z pierwszéstwa rynkowego szczegOlnie w stosunku do praedsistw o za-
siggu krajowym.

Na szczeblu klastrow niekiedy na szczeblu kontyalag podpisywaneas
umowy, w ramach ktérych gwarantuje poziom cen towardw i ustug w przyszto-
sci. Tymczasem na szczeblu organizacji marketingsprzedaowych, jednostek
produkcyjnych, jak i centrow ustugowych dziatanragktywne musz miesci¢ sie
w granicach dyktowanych przez ustalenia nedine. Przez to wiele inicjatyw jest
nie realizowanych i w konsekwencji wydhu st czas reakcji na pojawigje s
czynniki zaktocajce. Co wgcej, przecigany jest czas realizacji proceséw ze
wzgledu na odgornie zdefiniowane pryncypia. Ograniczaakresu dzialaprzez
normy dyktowane przez szczebel globalny przyczggido tworzenia warkei do
momentu wytonienie ginadiznych dziata ze strony konkurentow. Nieprzewi-
dziane zmiany w warunkach #kj ilosci szczebli decyzyjnych przekitadsgic na
paralz decyzyjny. Jest to szczegoélnie wima w dziataniach mdzyfunkcjonal-
nych, ktére decydgjo czasie odpowiedzi na potrzeby rynku.

Przewaga wynikafa z proaktywn€ci uwidacznia s przy rywalizacji
z przedsjbiorstwami lokalnymi. Wtedy to korporacje np. wpadzajc nowy pro-
dukt oshgajg przewag wynikajgca z pierwszéstwa rynkowego, ale po wprowa-
dzeniu konkurencyjnych produktéw przez przelsirstwa lokalne potrzebaj
dwo czasu na reakgj
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5. PODSUMOWANIE

Dyskutowane w literaturze pgjie elastyczngci nie doczekato sispéjnej i akcep-
towanej definicji. W zalenosci od kontekstu przyjmuje sidzne definicje badaw-
cze. Na przyktad dla niektérych elastycgqimaze stanowd zdolnag¢ do hezenia
praktyk zwinnych i szczuptych.

W przyjetym w artykule poddgiu do implikacji prawa Ashby’ego dla korpo-
racji transnarodowych zaliczono elastyc#gndtwierdzonoze oznacza ona zaist-
nienie reaktywnych i proaktywnych dziataostosowawczych organizacji w od-
niesieniu do czasu, %@, jak i zakresu w vgkszym stopniu ri aktualnie stoso-
wane.

Uznano réwnig, ze korporacje transnarodowe cechuje brak zdwoindo
dziatan reaktywnych, ktére odpowiadatyby wymogom elastyszinze wzgédu na
inercje, wysoki poziom skomplikowania wewinznego, dua ilos¢ szczebli decy-
zyjnych, jak i nieformalne powzania nie odpowiadage formalnemu przypos4d-
kowaniu.

Przyjmupc ukiad diagnostyczny uwzginiajcy cele i w konsekwencji sie
tworzenia wartéci zdiagnozowano dziatania proaktywnie. Ma zatem stwier-
dzi¢, ze dziatania korporacji transnarodowych cechuje kisaena elastyczni.

Brak instrumentéw do operacjonalizacji dziafarzedstbiorczych jest przy-
czymg niezdolndci do dziata reaktywnych, ktére odpowiadatyby wymogom ela-
styczndci. Propozyci w tym wzgkdzie mae by ustanowienie mgdzyfunkcjo-
nalnych zespotow dziakggych na poziomie organizacji marketingowo-sprzeda
wych, obejmujcych pracownikéw z rinych dziatéw funkcjonalnych, dla ktérych
celem jest wysoki& mary brutto dla danej kategorii produktowe;.
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Implications of the Ashby’s law for transnational @rporations

Abstract: Following the Ashby law, transnational corporations should bxéfeein order to sur-
vive. However, there is no consensus as to the understanding of tleptcohfiexibility in the
literature. The article assumes that the flexibility dadés the presence of reactive and proactive
adaptation measures of organization in terms of time, contergcape to a greater extent than
currently used. By applying a network of value concept it shasvn that transnational corpora-
tions are characterized by the inability to conduct reactiviwities that follow the requirements
of flexibility. This is due to the lack of instruments to opienaalize entrepreneurial activities. It
was found that the activities of transnational corporationsaigackerized by proactive flexibility.

Keywords: flexibility; transnational corporations; proactivity; reactyinetwork
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Streszczenie:

Wspotpraca handlowa Rady ®aw Zatoki Perskiej z Hongkongiem to bardzazmai aktualny
temat dla kadej ze stron. Analiza stosunkéw handlowych painy Rad Wspétpracy Pastw
Zatoki Perskiej ze Specjalnym Regionem Administiagy Hongkong pozwala na stwierdzenie,
iz wzajemna wymiana handlowa dynamicznie izwija. Specjalny Region Administracyjny
Hongkong stara siutrzymywa dobre relacje w celu zapewnienia sobie was] pozycji na rynku
globalnym z pastwami Rady Wspotpracy Zatoki Perskiej. Trzeba pbmaauway¢, iz w sekto-
rze handlu zagranicznego desogorsk i lotnicza Hongkong konkuruje z Singapurem, Japoni
Malezj oraz Szanghajem, gdzie infrastruktura handlu ragzaego réwnigdynamicznie siroz-
wija. Niemniej jednak, Hongkong uzyskuje dgstio nowych rynkdéw néwiecie. Bardzo dobrym
przyktadem jest w tym przypadku sojusz handlowyrnGhranu, ktéry zaklada wzrost wymiany
handlowej o 600 mid USD do 2026 roku. Dlategozgunktu widzenia geopolitycznego toapa
stwa Rady Wspotpracy Zatoki Perskiej powinny gsizy¢ starania w celu utrzymaniazibardzo
dobrych relacji z Chinami, w tym z Hongkongiem. Wykule wykorzystano dane statystyczne
z bazy Ministerstwa Handlu Hongkondiwiatowej Organizacji Handlu (WTO), Milzynarodo-
wego Centrum Handlu do oceny wietkd eksportu i importu Rady Bstw Zatoki Perskiej
z Hongkongiem.

Stowa kluczowe Rada Wspétpracy Zatoki Perskiej; Hongkong; harmgraniczny; wymiana
handlowa
Klasyfikacja JEL : C82, EO1, F13, F18, F42, F62, F62

1. WPROWADZENIE

Stosunki handlowe Rady Wspotpracy Zatoki Perskiej (RWZP)eej8inym Re-
gionem Administracyjnym Chskiej Republiki Ludowej Hongkong to bardzo
wazny i aktualny temat dla kdej ze stron z punktu widzenia gospodarczego i po-
litycznego. Jest to rownietemat istotny dla catego systerfwiatowego handlu

! Niniejszy artykut stanowi fragment pracy magiskésprzygotowywanej pod opigkdr Agnieszki Gtodowskiej
z Katedry Handlu Zagranicznego Uniwersytetu Ekornamego w Krakowie.
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Z racji pozycji, jalg te regiony zajmujna arenie mgidzynarodowej. Rastwa nale-
zace do Rady Wspétpracy Zatoki Perskiej to Arabiadygska, Zjednoczone Emi-
raty Arabskie, Katar, Bahrajn, Kuwejt oraz Oman.ty@bczasowe opracowania
dotyczce stosunkéw handlowych Rady Wspotpracy Zatoki lBerg Hongkon-
giem sprowadzaty siw zasadzie do przestawienia teoretycznych i ogiimgspek-
téw niniejszej wspotpracy. Obecnie, w polskiejiitiirze brakuje kompleksowych
bada, ktére w sposob cadoiowy przedstawiaj kwestie wzajemnych stosunkéw
i wymiarg handlows pomiedzy paistwami Rady Wspotpracy Zatoki Perskiej ze
Specjalnym Regionem Administracyjnym Hongkong. Bijakrdwniez pozycji li-
teratury ukazujcych relacje handlowe patw Rady Zatoki Perskiej z Giska Re-
publika Ludows, ktore w sposob goedni mocno ksztattajrozwoj Hongkongu.

Bioragc powyzsze pod uwagw artykule podjto prétke szczegdtowej analizy
stosunkéw handlowych pontzy Rad Wspotpracy Pastw Zatoki Perskiej ze
Specjalnym Regionem Administracyjnym Hongkong. @Gekatykutu jest analiza
wzajemnej wymiany handlowej, jak rowniprzedstawienie uwarunkowavza-
jemnej wspotpracy.

W pierwszej cgsci opracowania przedstawiono wzajegrwymiarg han-
dlowa pomicdzy Rad Paistw Zatoki Perskiej oraz Specjalnym Regionem Admi-
nistracyjnym Hongkong. Naginie omowiono struktgrtowarow i geograficzyg
wymiany handlowej pagstw RWZP z Hongkongiem. Kolejnag# niniejszego ar-
tykutu ukazuje wplyw handlu rapnaftowy jako najwaniejszego czynnika pogt
biania wzajemnych stosunkéw handlowychigtev Rady Wspoipracy Zatoki Per-
skiej z Hongkongiem. Metodologia badawcza zastosawa artykule to deskryp-
tywna analiza i synteza literatury przedmiotu areeriatow statystycznych doty-
czgcych wzajemnych porozumiehandlowych Rady R&tw Zatoki Perskiej
z Hongkongiem. Ponadto w artykule zastosowano dgatgstyczne z bazy Mini-
sterstwa Handlu HongkongSwiatowej Organizacji Handlu (WTO), Milzynaro-
dowego Centrum Handlu do oceny wiedkbeksportu i importu Rady Ratw Za-
toki Perskiej z Hongkongiem.

2. WIELKO SC | DYNAMIKA WYMIANY HANDLOWEJ RWZP
Z HONGKONGIEM W LATACH 2011 - 2015

Wielkos¢ wymiany handlowej Hongkongu z RadVspotpracy Zatoki Perskiej
w latach 2011-2015 wskazywata na dynamiczny wamastjemnej wymiany han-
dlowej. Rys. 1 przedstawia wielk®eksportu i importu Hongkongu z figgtwami
Rady Wspétpracy Zatoki Perskiej w latach 2011-2015.

W 2011 roku wielké¢ eksportu Hongkongu na rynekistw Zatoki Perskigj
wynosita 4,7 mld USD. W 2015 roku byto tazjponad 10 mld USD. W tym przy-
padku wzrost dynamiki o 53% uwarunkowanyt wysokim popytem na produkty
spazywcze i sprezt elektroniczny, ktére po dostarczeniu do portu skimgo
w Dubaju, zostaly reeksportowane na poszczegoinki painstw cztonkowskich
Rady Wspotpracy Restw Zatoki Perskiej. Nieco odmiennie przedstawgadgina-
mika importu. W 2015 roku w poréwnaniu do 2014, alyrika importu wzrosta
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o ponad 25%. To zjawisko ma swoje pogton zwgkszonym popycie Chin na
rope naftows. Hongkong importowat surowiec, ktéry ngmhie reeksportowat

m.in. na rynek cliiski [Trademap ... 2015Rys. 2 przedstawia bilans handlowy
Hongkongu z pastwami Rady Wspotpracy Zatoki Perskiej w latach22@0D15.
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Rysunek 1.Wielkos¢ eksportu i importu Hongkongu w wymianie zipawami
Rady Wspotpracy Zatoki Perskiej w latach 2011-2(4%nld USD)
Zrodito: Opracowanie wiasne na podstawie: [Trademap ... 2015].
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Rysunek 2.Bilans handlowy Hongkongu z fistwami Rady Wspotpracy
Zatoki Perskiej w latach 2011-2015 (w mid USD)
Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: [Trademap ... 2015].

Dynamika eksportu mstw Rady Wspotpracy Zatoki Perskiej do Hongkongu
w 2011 roku wyniosta 17,6% oraz ponad 22% w 20k2r&ok 2013 charaktery-
zowat s¢ nieznacznym wzrostem eksportu o ponad 2,8%. W &§Ki# odnoto-
wano spadek eksportu o ponad 10%. Z kolei w 20k6 nasipit znacacy wzrost
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eksportu o ponad 33%ensus and Statistics Department, J0/namika im-
portu pastw Rady Wspotpracy Zatoki Perskiej z Hongkongutatasprzedsta-
wiona narys. 4.
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Rysunek 3.Dynamika eksportu gastw Rady Wspotpracy
Zatoki Perskiej do Hongkongu w latach 2011-2015
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: [Census and Stabstestment 2015].
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Rysunek 4.Dynamika importu pastw Rady Wspotpracy
Zatoki Perskiej z Hongkongiem w latach 2011-2015
Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: [Census and Stabstiestment 2015].

W odniesieniu do importu patw Rady Wspétpracy Zatoki Perskiej z teryto-
rium Hongkongu, wid&wyrazny trend wzrostowy. W 2011 roku dynamika im-
portu w stosunku do 2010 wyniosta 18%, w 2012 bgtuz ok. 19,5%. W latach
2013-2015 widatrend wzrostowy z poziomu 15% w 2013 roku do pok&@%

w roku 2015 [Census and Statistics Department R015
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3. STRUKTURA TOWAROWA | GEOGRAFICZNA WYMIANY
HANDLOWEJ RWZP Z HONGKONGIEM

Na przestrzeni lat 2011-2015 struktura towarowa vaymyhandlowej pastw Rady
Paistw Zatoki Perskiej nie ulegata gkiszym zmianom. Od 2011 roku najméej-
szymi grupami towarowymi pozostawaty ropa naftovpmadukty ropopochodne,
paliwa, gaz, diamenty i kamienie szlachetne, jakniéz ztoto i platyna. Struktura
towarowa obejmuje rownieelektronile oraz specjalistyczny spitzwykorzysty-
wany w produkcji gdrowej. Warto zauwegy¢, iz struktura towarowa Zjednoczo-
nych Emiratébw Arabskich byta stabilna. Jedynym celgiem zmiennym byly
wielkosci eksportowanych i importowanych débr (Trademap2015. Rys. 5
przedstawia struktgrtowarows eksportu débr pestw Rady Pastw Zatoki Perskiej
na rynek Hongkongu w 2015 roku.

Chemikalia | 355
Tworzywa sztuczne i wyroby z plastikiilill 389
Maszyny, reaktory nuklearnélilll 757
Elektronika, spret elektroniczny N 1617
Perly, kamienie szlachetnElN 2041
Ropa naftowa i surowce pochodnElllle 4809
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Rysunek 5.Struktura towarowa eksportu dobmgéw Rady Pastw
Zatoki Perskiej na rynek Hongkongu w 2015 roku élanmin USD)
Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: [World Trade Orgaoizati2015].

W 2015 roku struktura towarowa eksportu dohigha Rady Zatoki Perskiej
obejmowata w swoim zakresie eksport ropy naftowsjriowcéw pochodnych na
poziomie ponad 4,8 mld USD. Réwaiperty i kamienie szlachetne twargrup;
towarows, ktéra jest kluczowa we wzajemnej wymianie handipwsrupa ta sta-
nowi bowiem warté¢ 2,04 mid USD. Kolejne grupy twasee eksport dobr Rady
Paistw Zatoki na rynek Hongkongu to elektronika i gpedektroniczny, maszyny
i reaktory nuklearne, jak réwnietworzywa sztuczne oraz chemikalia [GCC
Countries...2015

W przypadku importu débr Rady #&sw Zatoki z terytorium Hongkongu, po-
nad 40% sto kamienie szlachetne i perty. Kolgjanacaca grup jest elektronika
i sprzt elektroniczny na poziomie 32%. Import maszynakteréw nuklearnych
ksztattowat s} na poziomie 11% (World Trade Organization ... 2015
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Bardzo interesga kwest jest eksport ustug z Hongkongu na terytorium
Rady Wspoéipracy Restw Zatoki Perskiej przedstawiony na rys. 7, bowie 2015
roku ponad 162 min USD stanowity ustugi prywatneegpisébiorstw. Podrée
z kolei stanowity ponad 42 mld USD, éwiadczy o dynamicznie rozwijgym st
sektorze turystycznym porudzy dwiema stronami. Ustugi transportowe ksztatto-
waty sk w 2015 roku na poziomie przekraczgjm 31 min USHong Kong: The
Facts...201p

Artykuty odziezowe i dodatki [l 2,10%
Luksusowe zegary i zegarkilll 3%
Maszyny i reaktory nuklearn<iE 11%
Elektronika, sprat elektroniczny [N 32%
Perty, kamienie szlachetndl  40%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Rysunek 6.Struktura towarowa importu débrimw Rady Pastw
Zatoki Perskiej z Hongkongu w 2015 roku (dane w %)
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: [Trademap ... 2015].
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Rysunek 7.Struktura eksportu ustug Hongkongu na rynekspa Rady Wspétpracy
Zatoki Perskiej w 2015 roku (dane w min USD)
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: [Trademap ... 2015].
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Uslugi prywatne przedgbiorstw

Podrée

Ubezpieczenie

Ustugi finansowe 11,80%

Rysunek 8.Struktura importu ustug Hongkongu zigéw Rady Wspotpracy
Zatoki Perskiej w 2015 roku (dane w %)
Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: [World Trade Orgaoizati2015].

W odniesieniu do importu ustug Hongkongu z terytoriRady Pastw Za-
toki, ktérego warté¢ przedstawiono narys. 8, ponad 18,62zhego importu ustug
stanowity ustugi prywatne przedgbiorstw. Udziat ustug finansowe z kolei wynidst
ponad 12%, natomiast pod§o9%. Najmniej, bo nieco ponad 3,9% przypadto na
sektor ubezpieczeniowy (Trademap ... 2015
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Rysunek 9.Eksport i import débr Hongkongu na rynekapaw Rady Wspotpracy
Paistw Zatoki Perskiej wedtug kraju cztonkowskiego 813 roku (dane w mid USD)
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: [GCC Countries... 2015].

Analizujac eksport i import débr Hongkongu w wymianie zagavami Rady
Wspotpracy Pastw Zatoki Perskiej wedtug kraju cztonkowskiegoZfednoczone
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Emi-raty Arabskie $ najwaniejszym partnerem godd innych pastw Rady Za-
toki Perskiej. Eksport Hongkongu na ten rynek wghit 2015 roku ponad 5,6 mid
USD, natomiast import Hongkongu ze Zjednoczonyclir&dw Arabskich stano-
wit ponad 4,6 mld USD. Kolejnym patwem jest Kuweijt, na ktérego rynek Hong-
kong w 2015 wygenerowat eksport na poziomie ok.nlé USD. Arabia Saudyj-
ska, Bahrajn, Katar oraz Oman nie posigadjrotow handlowych, ktére przekro-
czyly poziom 1 mld USD w wymianie handlowej z Hooggiem (Trademap ...
2015.

Tabela 1.Gtowni partnerzy handlowi Rady WspOtpracy Zatokr$kiej w 2015 roku

| Panstwo Udziat % ‘
1 Japonia 15
2 Chiny 12
3 Indie 9,5
4 Unia Europejska 6,9
5 USA 6

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie: [World Trade Orgaoizati2015].

Powyzsza tabela pokazuje;, io Japonia jest najwaiejszym partnerem han-
dlowym pastw Rady Wspoipracy Zatoki Perskiej. Na drugim sgejplasuyj sic
Chiny, rownie Indie zyskuj na znaczeniu. Tak wysoki udziat Indii jest uwarun-
kowany dynamicznym rozwojem gospodarczym w osthttatach. Udziat Unii
Europejskiej i Stanoéw Zjednoczonych w handlu zeegim Zatoki Perskiej zmniegj-
sza s¢ z roku na rok, na rzecz gospodarek wschogizh i innych pastw naleg-
cych do kontynentu azjatyckiego (Trademap ... 2015

Tabela 2.Gléwni partnerzy handlowi Hongkongu w 2015 roku

| Panstwo Udziat % ‘
1 Chiny 57
2 Unia Europejska 9,3
3 USA 9
4 Japonia 3,4
5 Indie 2,5

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: [World Trade Orgaoizati2015].

Najwazniejszym partnerem handlowym Hongkongu pozastahiny, na
ktore przypada 57% wymiany handlowej. Kolejnym parem w handlu pozostaje
Unia Europejska, Stany Zjednoczone Ameryki, Japong Indie [Trademap ...
2015.

W przypadku partnerstwa handlowego Hongkongu zpmmaniami integra-
cyjnymi, najwaniejszymi podmiotamigUnia Europejska, ugrupowameEAN,
APEC oraz Rada Wspotpracy Baw Zatoki Perskiej. Jednak to organizasREC
przoduje w handlu z Hongkongiem na tle innych ugmsgm, bowiem udziaAPEC
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wynosi & 80,4%.Swiadczy to o skupieniu sHongkongu na rynkach azjatyckich,
ktére dynamicznie sirozwijaja (Trademap ... 2035

Tabela 3. Gtéwni partnerzy handlowi Hongkongu wedtug ugrupova integracyjnego
w 2015 roku (dane w %)

Nr. Partner handlowy Udziat %
1 Unia Europejska Chiny 8,3
2 ASEAN 10,5
3 APEC 80,4
4 Rada Wspélpracy Ratw Zatoki Perskiej 0,8

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: [World Trade Orgaoizati2015].

4. HANDEL ROPA NAFTOW A JAKO CZYNNIK
POGLEBIANIA WZAJEMNYCH STOSUNKOW HANDLOWYCH
RWZP Z HONGKONGIEM

Pogkbianie wzajemnych stosunkdéw handlowych, jak rowinta skala uwarunko-
wana jest popytem na repaftows. W odniesieniu do gestw Zatoki Perskiej zna-
lezienie statych odbiorcow wykazgych duzg chtonndé rynku to rozwizanie na
zapewnienie diugoterminowych dostaw ropy naftowajrpnek pastw. Udziat
ropy naftowej w tworzeniu PKB poszczegoinychgtav Rady Wspétpracy Zatoki
Perskiej jest mocno ztdicowany. Daje to obraz prowadzonej polityki gosaed
czej przez poszczegOllnedy paistw w Zatoce Perskiej [OPEC Organisation

Kuwejt 50,40%

Oman 42,40%
Krolestwo Bahrajnu 29,30%
Katar 23,40%
Zjednoczone Emiraty Arabski 31,50%

Krolestwo Arabii Saudyjskiej 56,80%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Rysunek 10.Udzial wplywéw ze sprzeds ropy naftowej
w relacji do PKB Rady Wspotpracy Zatoki Perskiej%by
Zrodito: Opracowanie wiasne na podstawie: [GCC Countries ... 2015].

Udziat ropy naftowej w tworzeniu PKB kraju jest wapszy w przypadku
Krélestwa Arabii Saudyjskiej — 56%. Arabia Saudgjgtosiada jednak wiele do-
brze rozwingtych przedsibiorstw, ktore g w stanie zaspokeéipotrzeby na rynku
wewretrznym. Cz$¢ produkciji nie zwgzana z rop naftowy jest kierowana réw-
niez na eksport. Kolejnym krajem jest Kuwejt, gdzie aapaftowa stanowi 50%
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udziatlu w PKB. Rzd Kuwejtu stara giod wielu lat zdywersyfikowarozwoj go-
spodarczy swojego patwa. Réwnie Oman posiada wysoki udziat ropy naftowej
w PKB na poziomie ponad 42%. Najmniejszy udziayrapPKB mana zauway¢

w Zjednoczonych Emiratach Arabskich na poziomie5®d, Katarze 23% oraz
Krolestwie Bahrajnu na poziomie 29% [Ba#wiatowy...2015.
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Rysunek 11.Rocznasrednia ceny ropy naftowej BRENT i WTI
w latach 2011-2015 (cena za barytk USD)
Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: [GCC Countries ... 2015].

Srednia cena ropy naftowej w latach 2011-2015 ulegkaizeniu z poziomu
111 USD w przypadku ropy Brent doednio 52 USD w 2015 roku. Podobnie sy-
tuacja przedstawiaeiv przypadku indeksu WTI. W roku 2015 widdrastyczny
spadek cen ropy naftowej na skutek prowadzonejypolpanstw OPEC w sto-
sunku do wydobycia ropy z tupkéw przez podmiotytarfach Zjednoczonych. Co
prawda w ten sposoéb fistwa Zatoki Perskiej z ArapiSaudyjsk na czele broai
swojego udzialu w tym sektorze, jednak to pokajalewazny jest to sektor dla
rzadow nie tylko pastw Zatoki Perskiej, lecz rownieatej organizacji OPEC. Do
tego zwekszapcy sk popyt na rop w paistwach azjatyckich tym bardziej powo-
duje podgcie dziatah ochronnych, zapewnigjych decydujcy udziat pastw Za-
toki Perskiej naswiatowym rynku ropy naftowej (Saudi Arabia-Iran alwy the
stumbling block for oil Deal, 2035

Do organizacji OPEC, zrzeszegj paistwa posiadage najweksze udziaty
ropy naftowej, naleg 4 paistwa z Rady Wspétpracy Zatoki Perskiej.t8 Arabia
Saudyjska, Zjednoczone Emiraty Arabskie, Katar ¢hawejt. Bahrajn oraz Oman
nie g cztonkami organizacji OPEC (T. Callen, R. Chdfif Hasanov, A. Hegazy,
P. Khandelwal, 2014, s. 36-B8V celu zrozumienia jak waym jest sektor ropy
naftowej dla pastw Zatoki Perskiej, rys. 12 przedstawia szacunkenydobycie
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i rezerwy ropy naftowej w krajach Radyi3awv Wspotpracy Zatoki Perskiej na tle
organizacji OPEC (OPEC Organisation

35% ~

30% - 31,29%

25% -

20% - L9

15% -

10% - 5
5% - 5,41%
0% . . . 2%

Krélestwo Arabii Zjednoczone Emiraty Kuwejt Katar
Saudyjskiej Arabskie

e \\ydObyCie == Rezerwy

Rysunek 12.Szacunkowe wydobycie i rezerwy ropy naftowej
Rady Wspoétpracy Zatoki Perskiej na tle organiz&iEC w 2015 roku (w %)
Zr6dio: Opracowanie wlasne na podstawie: [GCC Countries...2015].

Najwigkszy udziat w wydobyciu ropy naftowej ma Arabia 8gjska na po-
ziomie ponad 31%. Arabia Saudyjska posiada réavnagwicksze rezerwy ropy
naftowej w postaci 21%, co daje podstado obecnie prowadzonej polityki ceno-
wej na rynku ropy naftowej przez torqswo i konsekwentnej kontynuacji tego
trendu przez ArabiSaudyjsk. Obecnie, rezerwyama nizszym poziomie, jednak
wiadze Arabii Saudyjskiej nie podgeszcze oficjalnych danych na temat (Callen,
Cherif, Hasanov, Hegazy, Khandelwal, 2014, 3. 32

Kolejnym paistwem g Zjednoczone Emiraty Arabskie, ktére w skali organi
zacji OPEC posiadaj9,9% udziat w wydobyciu i 8% rezerw ropy naftoweh
zdanie jest brane réwri@od uwag, a polityka na rynku ropy naftowej jest ksztal-
towana w porozumieniu z ArapSaudyjsk. ROwniez Kuwejt posiada znagey
udziat w wydobyciu na poziomie 8,5% oraz 8,3% rez@tong Kong Trade and
Industry Department ... 2015

Reasumujc, obecne zawirowania i spadki cenowe ropy naftavesjwiecie
to efekt dziatania pestw w Zatoce Perskiej. Eliminacja niegdanych podmiotéw
w handlu rop, jak np. firm ze Stanow Zjednoczonych pozwoli yina¢ kontrok
panstwom znad Zatoki Perskiej w tym sektorze. Kontnaaieswiatowego rynku
ropy naftowej pozwala patwom Zatoki Perskiej ksztattowaolityke handlu za-
granicznego z pestwami azjatyckimi, w tym z Chinami. Rozliczeniadnsowe
z tytutu handlu rop odbywaj sie z podmiotami finansowymi zlokalizowanymi na
terytorium Hongkongu, co wplywa na wzajemne relgopenidzy danym péa-
stwem cztonkowskim Rady Wspotpracy Zatoki Perskigjongkongiem (Bank
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Swiatowy, 2015. Ceny ropy naftowej warunkaiponadto poziom i wielk@ im-
portu, ktéry dokonywany jest za fgednictwem Specjalnego Regionu Administra-
cyjnego Hongkong (Hong Kong Trade and Industry Diepant, 2015

5. PODSUMOWANIE

Z punktu widzenia handlu zagranicznego towarandwglym czynnikiem decydu-
jacym o skali rozwoju &dzie stan wzajemnych relacji polityczno-gospodacbzy
oraz zaangawanie Chiskiej Republiki Ludowej w pogbianiu chiskich relacji
handlowych z Ragd Wspo&tpracy Pastw Zatoki Perskiej na ptaszcaye dostaw
surowcow, w tym ropy naftowej na terytorium Chin. Miniesieniu do eksportu
i importu ustug, skala rozwoju jest uzatéona od sektora turystyki, ktéry w Hong-
kongu z roku na rok zyskuje na znaczeniu. Réwaslala inwestycji prywatnych
wykazuje tendenegjwzrostovy. Jednak aby sektor ustug mégt sizwijac we wza-
jemnej wymianie handlowej, koniecznym jest udoskamia ju istniepcego sys-
temu administracyjnego, ktéry jest korzystny dla@storéw prywatnych w Hong-
kongu, jak réwnie w wiekszaici panstw Rady Wspoipracy Zatoki Perskiej.

Struktura towarowa krajow Rady Wspotpracyh8tav Zatoki Perskiej w przy-
szicsci nie ulegnie znagzym zmianom lub wahaniom. Obecnie strukttowa-
rowa ksztattup takie towary jak surowce energetyczne i produktigstsowe,
w tym: kamienie szlachetne, ztoto i produkty julslde. Bardzo wanym czynni-
kiem warunkugcym wzrost eksportu patw Zatoki Perskiej na rynek Hongkongu
bedzie sytuacja polityczna w postaci ksztattowangassdsunkoéw handlowych na
linii Iran-Chiny. Z kolei dla Hongkongu waym czynnikiem jest pogbianie sto-
sunkéw handlowych na linii Unia Europejska — Radsp@lpracy Pastw Zatoki
Perskiej. Wéwczas europejskie porty morskie w Rdémie, Hamburgu, lub porty
lotniczeLondyn-Heathrow, Frankfurt nad Menem, cZyharle De Gaulle w Paryu
mogtyby zwgkszy swop przewag konkurencyja w stosunku do portu mor-
skiego i lotniczego w Hongkongu pod wadgém zwegkszonego wolumenu obstu-
giwanych tadunkow.

Analizujac partnerstwo handlowe pogdizy Rad Wspétpracy Piastw Zatoki
Perskiej i Hongkongiem nalg stwierdzé, iz Specjalny Region Administracyjny
bedzie dyzyt do utrzymania lepszych relacji przede wszystkenZjednoczonymi
Emiratami Arabskimi. Wskazuje na to wiele czynnikjak rozwoj sektora trans-
portu (linii lotniczych), sektora turystyki, jakwiniez korzystny system podatkowy
w tych pastwach. Ponadto Zjednoczone Emiraty Arabskie pagpagjbardziej
liberalnym krajem spwéd wszystkich péstw cztonkowskich organizacji Rady Za-
toki Perskiej. Analizujc eksport i import débr Hongkongu w wymianie z kraj
Rady Wspotpracy Ratw Zatoki Perskiej wedtug kraju cztonkowskiego Zjed-
noczone Emiraty Arabskieg najwazniejszym partnerem godd innych péstw
Rady Zatoki Perskiej. Dlategoztella wtadz w Abu Dhabi, Hongkong pozostaje
liderem gospodarczym na rynku azjatyckim, w przémistwie do Szanghaju,
ktory jest w petni uzalaiony od wkadz w Pekinie.
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The conditions of trade exchange between the Gulfd@peration Council
with the Special Administrative Region of Hong Kong

Abstract: Trade exchange between GCC Countries and Hong Kong is a veryantgord topical
issue for both sides. Analysis of trade relations betwee@® @@ countries with the Special Ad-
ministrative Region of Hong Kong lead to the conclusion that tlde achange is growing rap-
idly. The Special Administrative Region of Hong Kong strives tawadm good relations in order
to secure a leading position in the global market with countrideeoBtlf Cooperation Council.
It is also worth noting that in the transport sector of foreigderby sea and air, Hong Kong
competes with Singapore, Japan, Malaysia and Shanghai, whergdkgucture of foreign trade
is also growing rapidly. Hong Kong gains access to hew mark#te imorld. A very good exam-
ple of this is the trade alliance between China and Iran, vifnighes an increase in trade of $600
billion by 2026. Therefore, from the point of view of the geopdliti&ituation, countries of the
Gulf Cooperation Council should increase their efforts to maithaimlready very good relations
with China, and including Hong Kong in this process. The article sta#istical data from the
database of the Hong Kong Trade and Industry Department, the Wadd Organization (WTO)
and the International Centre for Trade to assess the sizgofts and imports of the countries of
the Gulf Cooperation Council with Hong Kong.

Keywords: GCC countries; Hong Kong; foreign trade; trade exchange; irrgpqubrt
JEL codes C82, EO1, F13, F18, F42, F62, F62
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Streszczenie:

Handel zagraniczny jest rozszerzeniem handlu wewmego, ktory przynosi szereg kofeysa-
mym przedsibiorstwom, jak i pastwom tych podmiotoéw. Przedbiorstwa dostrzegajprocz ko-
rzysci, rowniez wiele barier i trudngci, ktére zniechcaj je do podejmowania dziatalég mie-
dzynarodowej. W literaturze spotkenozna wiele pozycji péwieconych tematyce handlu zagra-
nicznego, a tate bada dotyczcych jego rozwoju w Polsce, jak i w innych krajaClelem arty-
kutu jest prezentacja handlu zagranicznego z pktppg przedsibiorstw sektora MP, na pod-
stawie bad& PARP przeprowadzonych dla catego kraju, oraz bhadasnych dla wojewddztwa
zachodniopomorskiego. Artykut pozwoli rowniedpowiedzié na pytanie, czy dane uzyskane
w wyniku bada przedstbiorstw z calego krajuazbiezne z wynikami dla wybranego regionu.

Stowa kluczowe eksport; import; handel zagraniczny; sektasm wojewodztwo zachodniopo-
morskie
Klasyfikacja JEL : D22, F14

1. WIELKO SC SEKTORA M SP W WOJEWODZTWIE
ZACHODNIOPOMORSKIM NA TLE KRAJU

Przedsjbiorstwa sektora P stanowj zdecydowam wickszai¢ ogotu firm dzia-
tajacych w Polsce. Analogiczna sytuacja wadd w wojewoddztwie zachodniopo-
morskim, gdzie udziat sektora$® stanowi 99,9%. Wod wszystkich przedsi
biorstw sektora MP najwikszy udziat maj mikroprzedsibiorstwa (96,7%), nie-
wielki mate przedsbiorstwa (2,6%), a znikomy przedbiorstwasrednie (0,6%).
Na tle catego kraju liczba przedsiorstw z sektora MP w wojewddztwie
zachodniopomorskim stanowi 5%, co daje mu dopiera@emyci wsrod wszyst-
kich wojewodztw. Najlepiej na tle kraju wygla liczba mikroprzedgbiorstw, za
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najgorzej przedsgbiorstw duych, ktére daj tej grupie przedsbiorstw dopiero je-
denasi pozycg na tle wszystkich wojewddztw w kraju. Doktadne ddiazbowe,
dotyczce udziatu przedsbiorstw wojewddztwa zachodniopomorskiego w kraju
prezentuje tabela 1.

Tabela 1.Dane o przedsbiorstwach w wojewdédztwie zachodniopomorskim wgskhael-
kosci w 2014 r.

Klasy wielkosci przed- Wojewoddztwo | Udziat przedsiebiorstw | Miejsce wo-

sigbiorstw (liczba za- Polska | zachodniopo-| woj. zachodniopomor- | jewddztwa

trudnionych)

morskie

skiego w kraju

na tle innych

Ogotem 184258p 91731 5% 8
'(\é')i_‘g%psrggds"?biom""a 1764597 88664 5% 8
ggﬁgﬁgggbiom"ve‘ 59 166 2 401 41% 11
(Ségszni‘; "c’)rszgg)sbiors“"’a 15 470 589 3,8% 10
g”éjggsgsbiomwa 3356 77 2,3% 11
Sektor MEP ogéifem 1839233 91654 5% 8
DTN | oo | snom : :

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

2. POJECIE HANDLU ZAGRANICZNEGO | KORZY SCI
Z DZIALALNO SCI MI EDZYNARODOWEJ

Handel zagraniczny jest to odptatna wymiana towgoéamiotdéw gospodarczych
danego kraju z podmiotami zagranicznymi (Dudki, 2010, s.9). Szczegdlnie
istotne w tej definicji $ nastpujace elementy:
— jest to wymiana odptatna, tz#e transakcja jest dwustronna — skladazsi
swiadczenia towarowego oraz wzajemnego;
- podmioty pochodgz r&znych krajow;
- handel rozpatrywany jest z punktu widzenia jedneggu (np. handel zagra-
niczny Polski, Niemiec, Czech);
- dotyczy wymiany towarow (w gskim ugciu) lub wymiany towaréw oraz
szeroko pajtych ustug (w szerokim egiu).
Ustawa o podatku od towardéw i ustug z dnia 11 ma@@4 r. (Dz. U. 2004
Nr 54 poz. 535) wyrinia cztery rodzaje obrotow w handlu zagranicznykspert,
import, wewntrzwspoélnotowe nabycie towaréw za wynagrodzenientengto-
rium kraju, wewmtrzwspolnotowa dostawa towaréw. Przetgirstwa mog pro-
wadzi jeden rodzaj handlu zagranicznego lub prowakitka z nich jednoczmie.
Handel zagraniczny przynosi wiele kofey dla samych przedgiorstw
uczestnicacych w wymianie, jak i dla pestw tych podmiotow, ngdzy innymi
daje maliwos¢ (Bierna, 1999, s. 28-29):
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- wykorzystania ekonomii skali, a tym samym ekgzenie dochodbw oraz zy-
skow przedsibiorstwa;

—  zwiekszenia produkcji débr i/lubwiadczenia ustug;

— pogkbienia specjalizacji i opanowania oklenych segmentdéw rynku regio-
nalnego lubwiatowego;

— rozszerzenia rynkow zbytu. Eksport wielokrotnie vagna jaké¢, a dzeki
zmianom jakéciowym towary i ustugi mog trafia¢ do grup nabywcow

o wyzszych wymaganiach oraz dochodach;

- przedizenia cykluzycia produktéw, ktére wychodz uzycia na rynku kra-
jowym;
- dywersyfikacji rynk6w zbytu.

Przedsibiorstwa wskazuj na cztery gtébwne korzgi ptynace z podejmowa-
nia dziatalnéci migdzynarodowej (Bank Pekao S.A., 2014, s. 91, 10ksz
optacalné¢ sprzeday towardw i/lub ustug, ina rynku krajowym (59% ankieto-
wanych), rozszerzenie rynku zbytu (45%), mniej agnen konkurenc niz na
rynku krajowym (36%), wakszy popytu na oferowane przez figprodukty (30%).

3. HANDEL ZAGRANICZNY PRZEDSI EBIORSTW M SP
W POLSCE, W SWIETLE BADA N PARP

W Polsce handel zagraniczny prowadzi jedngapivszystkich dziatapych przed-
sigbiorstw sektora MP. Najczsciej dziatalnéé migdzynarodowa przybiera fogmn
eksportu lub importu, ponad 60% podmiotow uczegtaich w handlu zagranicz-
nym wybiera jeda z tych form, z& okoto 35% obie jednocgeie. Zgodnie z da-
nymi PARP, liczba przedshiorstw dziatajcych na rynku midzynarodowym ro-
snie wraz z wielkécia oraz potencjalem danego podmiotu. Oznaczagmajni-
szy udziat przedgbiorstw prowadzcych handel zagraniczny wypuje wsréd mi-
kroprzedsibiorstw — 20% podmiotéw. ¥6d matych przedsbiorstw grupa ta sta-
nowi okoto 33%, zawsrdd przedsibiorstwsredniej wielk@gci — 46%. Najwgkszy
udziat dotyczy diych podmiotéw, gdzie aktywnych na tym polu jest52%
przedsibiorstw. Z uwagi jednak na dominacgektora MP w ogdlnej liczbie
przedstbiorstw w Polsce, to wiaie one dominuwj wéréd przedsibiorstw prowa-
dzacych dziatalné¢ migdzynarodow.

Handel zagraniczny w Polsce kierowany jest gtowduekrajéw Unii Euro-
pejskiej. Badania Polskiej Agencji Rozwoju Przebsirczaci (PARP) wskazuj
na gtéwne kierunki dziataldai eksporterow oraz importerow (tabela 2). Zgodnie
z zaprezentowanymi danymi, gtbwnym kierunkiem zarowiziatalnéci ekspor-
towej, jak i importowej polskich przedsiorstw g Niemcy — kraj ten wskazato
30,4% eksporterow, jak i 30,8% importerow. Kolejnystotnymi rynkami dla eks-
porteréw g§: Czechy, Wielka Brytania, Rosja i Ukrainas za importeréw: Wio-
chy, Chiny, USA i Czechy.
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Badania PARP nie wykazaly, aby wielk@rzedstbiorstwa wpltywata w zna-
czacy sposbb na kierunki prowadzenia handlu zagraeganZauwaono jednak
istotrg zaleznos¢ pomiedzy kierunkami eksportu oraz importu, a siedzbzedss-
biorstwa. Tym samym, przeg@biorstwa majce siedzib blisko granicy zachodniej
oraz potudniowej, c&ciej prowadz handel zagraniczny z krajami Unii Europej-
skiej, z& przedsibiorstwa majce siedzib w wojewddztwach przy granicy
wschodniej — z krajami z Eurofrodkowo-Wschodniej (m.in.: Rosja, Ukraina,
Biatorus).

Tabela 2.Gtowne kierunki eksportu oraz importu polskichqmgebiorstw

Gtéwne kierunki Odsetek Gtéwne kierunki Odsetek
eksportu eksporteréw importu importeréw
Niemcy 30,4% Niemcy 30,8%
Czechy 6,7% Wiochy 14,8%
Wielka Brytania 5,8% Chiny 8,9%
Rosja 5,7% USA 7,0%
Ukraina 4, 7% Czechy 6,7%
Francja 4,1% Holandia 4,0%
Litwa 3,5% Wielka Brytania 3,0%
Stowacja 3,4% Belgia 2,4%
Biatorus 3,1% Francja 2,0%
Pozostate 32,6% Pozostate 20,4%

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie Ewolucja potencjatu eksgaioqwzedsbiorstw, PARP
2014, s. 44.

W strukturze brarowej eksporterow, zgodnie z wynikami bad2ARP, do-
minujg podmioty z sekcji Handel hurtowy i detaliczny @%). Wsrdéd pozosta-
tych, najczsciej wystpujacych bram, znajduj sie przedsibiorstwa z sekcji:
Dzialalna¢ profesjonalna, naukowa i techniczna (12,9%), Tparts gospodarka
magazynowa (12,1%), Przetwoérstwo przemystowe (1)L,226dobnie wyglda
struktura bramowa importeréw, w ktérej dominaijprzedstbiorstwa dziatajce
w sekcji Handel hurtowy i detaliczny (55,7%). Przieliorstwa z pozostatych sek-
cji uczestnicg w imporcie zdecydowanie rzadziej, dgugo do wielkdci brarra
jest Przetwérstwo przemystowe (8,9%).

Badania przeprowadzon&md przedsibiorstw, umaliwity sporzadzenie li-
sty motywow uczestnictwa oraz unikania handlu zaigznego przez przedsiior-
stwa. Do najcgstszych motywdw rozpoezia dziatalnéci miedzynarodowe;j
przedstbiorstwa zaliczaj (Kotadkiewicz, Ciglik, 2011, s. 204):

- przypadek, splot sprzyjgych okolicznéci;
— impuls od klienta, posiadane kontrakty;
- pomyst na dalszy rozwdj przedbiorstwa;
—  pomyst od pocgtku dziatalndci;

—  brak popytu na rynku krajowym;

—  potrzeby rynku;

—  zatrudnienie specjalisty;
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-  pomyst kogé z rodziny.

Do najczstszych motywdw rezygnaciji z uczestnictwa w hargdgranicz-
nym przedsibiorstwa zaliczaj (PARP, 2014, s.120):

-  ryzyko zmiany kurséw walutowych (43%);

—  ryzyko utraty ptynnéci finansowej (37%);

- ryzyko nagtych i nieprzewidzianych wydafiz€0%);
—  ryzyko utraty pozycji konkurencyjnej (29%);

- ryzyko logistyczne (20%);

-  ryzyko polityczne (17%);

—  ryzyko makroekonomiczne (9%);

—  ryzyko utraty zdolnéci kredytowej (9%).

Przedsibiorstwa biogce udziat w handlu zagranicznym staspjoste spo-
soby niwelowania wymienionych barier, jak na pragkiprzedptat, kontrok part-
neréw, a rzadziej sjajg rowniez po bardziej zaawansowane instrumenty rynku
finansowego.

4. HANDEL ZAGRANICZNY PRZEDSI EBIORSTW M SP
W WOJEWODZTWIE ZACHODNIOPOMORSKIM
W SWIETLE BADA N ANKIETOWYCH

W 2015 roku przeprowadzono badanidréd przedsibiorstw metod CAWI
(Computer Assisted Web Interview). Badana zbior@nabejmowata przedsi
biorstwa sektora P (mikro, mate oragrednie przedsbiorstwa) z wojewddztwa
zachodniopomorskiego. W badaniu najgizy udziat (72%) miaty mikroprzedsi
biorstwa, mate przedsiiorstwa stanowity 24% badanej zbioraep a przeds-
biorstwasrednie — 4%. \&t0d badanej zbiorowéoi 38% przedsbiorstw stanowili
eksporterzy lub importerzy, 262% przedsbiorstwa, ktore nie prowadziziatal-
nosci miedzynarodowej. Przy wyliczaniu préby badawczej poziofnaci przy-
jeto na poziomie 95%, a dopuszczalnydoha poziomie 5%.

Podziat badanych przegbiorstw prowadzcych dziatalné¢ migdzynaro-
dowg wedtug brany byt bardzo réanorodny i obejmowat niemal wszystkie obszary
dziatalngci. Najwigckszy udziat miaty wréd nich przedsbiorstwa prowadzce:
dziatalnag¢ profesjonaln, naukows i techniczn (17,5%), handel hurtowy i deta-
liczny (16%), budownictwo (13%) oraz przetwoérstwagmystowe (11,1%). Do-
ktadny rozktad podziatu badanej zbioralsowedtug rodzaju dziatalsai prezen-
tuje wykres 1.

Podmiotom nieuczestniggym w handlu zagranicznym zadano pytanie, dla-
czego nie rozszerzpgwojej dziatalnéci o eksport lub import. W odpowiedzi prze-
wazajgca Wikszai¢ (81%) wskazata brak mtiwosci z uwagi na rodzaj prowadzo-
nej dziatalngci. 9% spdérdd badanej zbiorowéoi wskazato na zbyt che ryzyko,

z ktorym whze sk dzialalng¢ eksportowa. Kolejne odpowiedzi udzielane przez
przedstbiorstwa, to:
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—  brak potrzeby prowadzenia dziatassbomicdzynarodowej (5%);

- zbyt mala skala dziataldoi (3%);

- brak rynkow zbytu (1%);

- regulacje prawne, niesprzyjap dziatalnéci migdzynarodowej (1%).

20%
18% 17,5%
16,0%
16%
14% 13,09
12% 11,1%
10%
7,8%
8%
6% 5,4% 5,1% 4,8%
3,6% 3,6%
4% 2,1% 2,190 % 7% 2,4%
2% 0,9% 0.6% 1,2%
0,0% ’ 0,090,0%
0%
A BCDEFGHI JKLMNOPQQRSTWU
Objasnienia®:
A. Rolnictwo, l&nictwo, towiectwo i rybactwo;
B. Gornictwo i wydobywanie;
C. Przetworstwo przemystowe;
D. Wytwarzanie i zaopatrywanie w ener@ilektryczn, gaz, pay wodra, gomca wodk i powietrze do
uktadéw klimatyzacyjnych;
E. Dostawa wody; Gospodarowarigiekami i odpadami oraz dziataktozwigzana z rekultywagj
F.  Budownictwo;
G. Handel hurtowy i detaliczny; Naprawa pojazdéw sanmeoiowych, whczac motocykle;
H. Transport i gospodarka magazynowa;
I.  Dzialalng¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi;
J. Informacja i klimatyzacja;
K. Dziatalna¢ finansowa i ubezpieczeniowa;
L. Dziatalnag¢ zwigzana z obstugrynku nieruchomgi;
M. Dziatalna¢ profesjonalna, haukowa i techniczna;
N. Dziatalnag¢ w zakresie ustug administrowania i dziatal\avspierajca;
O. Administracja publiczna i obrona narodowa; Obgkibwe zabezpieczenia spoteczne;
P. Edukacja;
Q. Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna;
R. Dziatalnag¢ zwigzana z kultug, rozrywka i rekreacy;
S. Pozostata dziatalrio ustugowa;
T. Gospodarstwa domowe zatrudg@ pracownikdw; Gospodarstwa domowe prodggeijvyroby

i swiadczce ustugi na wiasne potrzeby;
U. Organizacje i zespoly eksterytorialne.

Rysunek 1.Podziat badanej zbiorowoi wedtug rodzaju prowadzonej dziatabeo
Zrodio: opracowanie wiasne.

1 Podziat zgodny z PolgkKlasyfikach Dziatalngici wprowadzon Rozporadzeniem Rady Ministrow z dn.
24.12.2007 r.
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Nieco inaczej proporcje odpowiedzi rozktadakywiposzczegdlnych grupach
podmiotéw, podzielonych z uwagi na wieiégprowadzonej dzialalrsgi. Bariera
w postaci rodzaju prowadzonej dziatadoiow kazdej z grup byta przewajaca, ale
odpowiedzi ranity si¢ co do innych przeszkdd. Zbyt duudziat ryzyka, jako po-
woéd niepodejmowania dziatalém eksportowej, najezciej podawatysrednie
przedstbiorstwa (30%). Wr6d mikro oraz matych podmiotéw przyczyna ta byta
podawana przez ponad trzykrotnie mniejszy procatabych (7-8%). Na zbyt
mak skak dziatalngci wskazaly tylko mikroprzedsbiorstwa, a na brak rynkéw
zbytu tylko mate przeddbiorstwa. Bariera w postaci dziatgpolskiego rzdu
wskazana zostata tylko przez pojedynczych przedsigivmikro i matych przed-
sighiorstw.

Badanym podmiotom zadano réwhipytanie o to, jakiego rodzaju ryzyka
doktadnie sj obawiaj. Najcz$ciej wskazywanym przez przedsiorstwa rodza-
jem ryzyka byto ryzyko walutowe (47%). Niewiele dziej przedsibiorstwa
wskazywaty ryzyko nieterminowoi zaptaty lub wydania towaru (42%) oraz ry-
zyko nieuczciwéci kontrahenta (41%). Kolejne wskazywane przez gsebior-
stwa rodzaje ryzyka to: ryzyko upaééblub niewyptacalnéci kontrahenta (26%),
ryzyko niezgodngci zamowienia z dostay(20%), ryzyko polityczne (14%), ry-
zyko katastroficzne (9%) oraz inne (7%)$MW innych rodzajow ryzyka przedsi
biorstwa wskazywaly: konkurengjbarieg jezykowa, problemy z produkgjw ro-
dzimym kraju, awarie ugglzen, a take komplikacje przy realizacji projektow.

Podmiotom uczestnigeym w handlu zagranicznym zadano pytanie o powod,
ktory skionit je do rozpoczxia dziatalnéci miedzynarodowej. Najezciej poda-
warg odpowiedz byta konieczn& odnajdywania nowych rynkéw zbytu (45%
udzielanych odpowiedzi). Kolejne nagseziej udzielane odpowiedzi to: zgkisze-
nie konkurencji na rynku rodzimym (16%), zmniejSeaograniczé w handlu za-
granicznym (14%), ujednolicenieggdreferenciji klientow porgdzy r&znymi pai-
stwami (9%), nisze koszty produkcji (8%), braa, w ktorej dziata przedsiior-
stwo (5%), lepsze stawki, ktore oferufontrahenci posiadgjy swop siedzik
poza granicami Polski (2%). Podobne odpowiedzield® analizowane osobno
mikro, mate isrednie przedsbiorstwa. Kada z grup jako gtbwnprzyczyr po-
data konieczn& odnajdywania nowych rynkéw zbytu, odpowied udzielito &
43% mikroprzedsbiorstw, 53% matych przeddiiorstw oraz 36%rednich przed-
siebiorstw. Dla mikroprzedsbiorstw drugim co do wanosci powodem podejmo-
wania dziatalnéci eksportowej byto zwkszenie si konkurencyjnéci na rynku
rodzimym (14%) oraz zwkszenie ogranicze ktére wys¢powaty w handlu zagra-
nicznym (14%). Rowniedla matych przedsbiorstw te dwa powody byly wymie-
niane jako kolejne, po konieczwd odnajdywania nowych rynkéw zbytu. Zaed-
nie przedsibiorstwa wymieniaty zwkszenie si konkurencyjnéci na rynku ro-
dzimym (29%) oraz ujednolicenieggreferencji klientow pomgdzy r&znymi pa-
stwami (21%).

Podczas badania, przeanalizowano réwrkierunki handlu zagranicznego
badanych przedshiorstw. Wyniki wskazaly najeZciej na kraje ssiednie, jak:
Niemcy, kraje skandynawskie, Litwtotwe, Rosg oraz Czechy. Gsto pojawiag



96 Hanna Soroka-Potrzebna

si¢ rowniez: Wielka Brytania oraz Francja. Najaej, bo @ 30% badanych wska-
zalo Niemcy, co niegtpliwie uwarunkowane jest obszarem, na ktorymansag-
dzibe przedsgbiorstwa badanej zbiorowai, czyli wojewodztwo zachodniopomor-
skie. Kraje europejskie stanowity 90% wszystkiclp@diedzi udzielonych przez
badane podmioty, pozostate 10% stanowity m.in.;j&d$SA, Australia, czy Tur-
cja. Przeprowadzone badania potwiergizag rozwoj eksportu nagiuje w pierw-
szej kolejndci na rynki bliskie kulturowo.

5. PODSUMOWANIE

Sektor MSP, z uwagi na przewajaca liczbe podmiotéw dziatajcych na rynku,
stanowi réwnie najliczniejsa grupe przedsgbiorstw prowadzcych handel zagra-
niczny. Informacje dotyere handlu zagranicznego przethédrstw, przytaczane
w literaturze, odnogzsie do wszystkich podmiotéw dziatgjych na rynku. Bada-
nie przeprowadzonedndd przedsibiorstw z wybranego regionu, jakim jest woje-
wodztwo zachodniopomorskie, pozwala stwie¢dzé badania ogolnokrajowe nie
oddaj w petni sytuacji przedsbiorstw w poszczegdlnych regionach kraju.

Pierwsze rénice dostrzegamy juw analizie kierunkow prowadzenia handlu
zagranicznego. Najegciej wybierany kierunek dziataldoi migdzynarodowej
polskich przedgbiorstw jest taki sam zaréwno w wynikach badéa catego kraju,
jak i dla wojewddztwa zachodniopomorskiego. Jednakolejne kierunki nie
zgodne. W wojewddztwie zachodniopomorskim, z uwegbliskd¢ terytorialry,
przewaaja kraje skandynawskie, ktére w analizie ogélnop@psknajdug sic do-
piero w grupie pastw pozostatych. Wynika to zapewne z niskiego udziazed-
siebiorstw z wybranego regionu, ktory wynosi zaled®ié.

W strukturze braiowej eksporteréw, zgodnie z wynikami dla categgikra
dominup podmioty z sekcji Handel hurtowy i detaliczny. Wojewddztwie za-
chodniopomorskim przewaja podmioty prowadgce dziatalné¢é profesjonaln,
naukowy i techniczn, a dopiero po nich najliczniejsgrum s przedsgbiorstwa
prowadace handel hurtowy i detaliczny.

Réznice wskazé& mazna rownie przy analizie motywow rozpoeeia dziatal-
nosci miedzynarodowej. Na tle kraju przedsiorstwa najczsciej wskazuy na
przypadek, impuls z zewtrz lub pomyst, ktory pojawit giw momencie otwiera-
nia lub rozwoju przedsbiorstwa. Natomiast prze@siorstwa w wojewodztwie za-
chodniopomorskim zdecydowaniegéeiej od tych odpowiedzi wskazywaty na sy-
tuacg na rynku, rosgcg konkureng i dogodne warunki do prowadzenia handlu
zagranicznego.

Najwicksze podobikstwo odpowiedzi wrdd przedsibiorstw dotyczyto ry-
zyka, na ktore narana jest dziatalni® migdzynarodowa. Zaréwno w badaniach
dla catego kraju, jak i w badaniu przeprowadzonysroa przedsibiorstw wybra-
nego regionu, najezciej wymienianym byto ryzyko zmiany kurséw walutoghy
Kolejne wymieniane rodzaje ryzyka zmane byly z sytuagijfinansovy przedsg-
biorstwa lub partnera biznesowego, ryzykiem logistym, politycznym i kata-
stroficznym.
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Poréwnanie zaprezentowanych wynikéw hagazwala wysnéiwnioski, ze
tylko zawezone analizy (do wojewddztwa lub regionu) utiweiaja wiarygodne
zaprezentowanie sytuacji przegsorstw, wnikliwe poznanie ich potrzeb oraz
obaw. Analizy te wymagajoczywicie wigkszego naktaddrodkow, i powinny
by¢ regularnie powtarzane, jednak dlagjlepszy obraz sytuacji przeelsiorstw na
rynku. Tym samym umdiwiajg podgcie wiaciwych dziata ze strony pastwa
oraz instytucji wspieragych handel zagraniczny w kraju.
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Foreign trade of SME sector in Western Pomerania
in the light of the survey

Abstract: Foreign trade is an extension of internal trade, which bermgsmber of benefits to the
companies and countries of that entities. Enterprises seertbfitbbut also a lot of barriers and
difficulties that discourage them from starting internationalrmss. In the literature we can find
many positions devoted to foreign trade, as well as reseasithedng its development in Poland
and in other countries. The aim of the article is to presenfdteign trade business from the
perspective of the enterprises from SME sector, based &P research for the whole country
and own research for the region of Western Pomerania. Tibke avill also allow to answer on
the question — are data from the research among companies in whdtg eoeirconvergent with
the data for the selected region.
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Streszczenie:

Celem artykutu jest przedstawienie miejsca politggionalnej w rozwoju konkurencyjga re-
giondéw. Artykut traktuje politylk regionaln jako instrument kreowania przysgé gospodarczej
regionow. Podstawtakiego poddgia jest przedstawienie w opracowaniu wybranychckpiji
rozwoju regionalnego oraz ukazanie ich mechanizmidiatania wraz ze wskazaniem roli polityki
regionalnej w procesach rozwojowych. W artykule anodo réwniez problematyk konkuren-
cyjnosci regiondw i jej elementéw twogeych podstaw rozwoju regionalnego.

Stowa kluczowe polityka regionalna; rozwoj regionalny; konkurgjmos¢ regionow; teorie roz-
woju regionalnego
Klasyfikacja JEL : R58

1. WPROWADZENIE

Znaczenie polityki regionalnej na przestrzeni lat podlegatgrigin ewolucjom.
Tak samo jak ewolucji podlega cata nauka ekonomii pod wptywapirgcznej
weryfikacji skonstruowanych wcgeiej teorii i nurtow, tak w przypadku polityki
regionalnej, gospodarcze realia weryfidajezy i hipotezy naukowe uksztattowaty
wspotczesne rozumienie roli polityki regionalnej w rozwojgio@adw. W wymia-
rze polityki regionalnej szczegdlnie aktualny i silnie odiymajacy jest ponad-
czasowy dylemat ekonomii ,lle patwa w gospodarcecieranie s dwoch naj-
wazniejszych nurtéw, neoklasycznego i neokeynesowskiego, stworeghe-t
tyczne fundamenty roli polityki regionalnej w gospodarce.

Obecnie prowadzenie skutecznej i efektywnej polityki regionalizejez-
nione jest od catego spektrum czynnikow, zatéci i uwarunkowa regionalnych
i pozaregionalnych, ktérych nie sposébéujv jedry catas¢. Zaczynagc od podsta-
wowych, czyli potaenia geograficznego, infrastruktury technicznej i spotecznej,
jakosci kapitatu ludzkiego, kiczac na potencjale badawczo-rozwojowym, otocze-
niu instytucjonalnym czy stani@odowiska naturalnego. Funkcjonowanie w tak
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dynamicznym i zrénicowanymsrodowisku powodujeze uprawianie polityki re-
gionalnej staje siprawdzivg sztuly, sztuky dobierania nakdzi adekwatnych do
zdiagnozowanych potrzeb i problemow regiondw.

Przedstawione w artykule nde koncepcje rozwoju regionalnego, takie jak
teoria grodkow centralnych W. Christallera, biegunéw roaw6j Perrouxa, czy
dyfuzji innowaciji T. Hagerstranda, maja celu przybfienie ztazonadsci mechani-
zmow rozwoju regionalnego z mdych perspektyw. Opisane w opracowaniu
gtéwne nurty teorii rozwoju regionalnego umieszgzagjlityke regionaln w réz-
nych miejscach i przypisaljej rézne role.

2. ISTOTA | PRZESEANKI POLITYKI REGIONALNEJ

Pierwsze wzmianki na temat potrzeby prowadzenigypolregionalnej pojawity
sie w latach 30 XX w. podczas Wielkiego Kryzysu. Wtedydostrzeono problem
dysproporcji w rozwoju spoteczno-gospodarczym regw uznajc to zjawisko za
realne zagreenie, podwaajace stabilnéc¢ polityczm krajow. Do petnej akceptacii
polityki regionalnej jako podstawowej, koniecznigjgzczyzny interwencji twosz
cej integralny element polityki gospodarczej apanastwowego doszto po |
wojnie swiatowej. Wtedy te polityka regionalna znalazta pierwsze zastosowanie
w wymiarze prostej redystrybugrodkow finansowych na rzecz peryferyjnych
i zacofanych regionéw Europy. Inwestycje dotyczghpwnie tworzenia infra-
struktury na tych obszarach. Od tego momentu syigmnie zwgkszano raj

i znaczenie polityki regionalnej (Gralski, 2003). Jednak prawdziwym przeto-
mem w prowadzeniu tego typu polityki stag sbk 1968, kiedy to z ramienia Ko-
misji Europejskiej utworzono Dyrekefseneralg do Spraw Polityki Regionalnej.
W 1972 roku podczas konferencji paryskiej, po rezvpszy polityke regionaln
wyposaono w instrumenty finansowe urdiwiajace realizagj celow (Jastrgh-
ska, 2010). Pomimo stworzenia ram finansowych limv@jacych prowadzenie
polityki regionalnej, w latach 70 XX w. Europa byaiadkiem podwojenia gi
dysproporcji pomidzy najbogatszymi i najukdezymi regionami. Aby zmniejszy
te rGznice, ktéra nievatpliwie tworzyta barieg¢ dla poszerzania wspdélnoty o nowe
kraje, zdecydowano o zgkszeniu naktadow finansowych na poligytegionaln.
Od tamtego momentu polityka regionalna jest woyen obszarem zainteresofva
Unii Europejskiej (Kudetko, 2005).

W celu dog¢bnego zrozumienia istoty polityki regionalnej niedbe staje si
zdefiniowanie samego terminu ,polityka”. @tpojecie to ma charakter wielowy-
miarowy, a wield¢ jego stosowania implikuje traktowanie terminu lzardzeroko.
Jak wskazuje A. Nowakowska (2007, s. 199) ,(...) ptbtdefiniuje s¢ jako pro-
ces osjgania stanu padanego, procesu podejmowania decyzji, sposobu gozwi
zywania probleméw, sztgkosigania celow czy sztgkdokonywania wyborow”.
Pogcie polityki w literaturze przedmiotu mpa spotka pod postag synoniméw
takich wyraen jak §ciezka pos¢powania, rodzaj dziatania, poczynania ukierunko-
wane na ogganie wyznaczonych celéw (Nowakowska, 2007).
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Polityke regionalma najpraciej mazna okréli¢ jako: ,(...) $wiadomy i celowg
dziataln@g¢ organéw witadzy publicznej zmieraaj do rozwoju regionalnego, ma-
jaca na celu optymalne wykorzystanie zasobow regionandatego rozwoju re-
gionalnego” (Gralgiski, 2003, s. 9). Do kluczowych aspektéw bezpdnio zwi-
zanych z opisywanym terminem pma zaliczy¢ (Nowakowska, 2007, s. 200):

-  zorientowanie polityki na ogjjanie celow,

—  okreslanie polityki przez érodek decyzyjny, organ wtadzy publicznej,

- $wiadome dziatanie podmiotu polityki jako cegbolityki,

— realizowanie polityki poprzez namdzia i instrumenty powierzone podmiotom
polityki.

Jak tatwo zauwgy¢, wiadze publiczne nate do integralnej agci polityki
regionalnej, ktéra w samej definicji eksponujegrbknaczenie organéw wiadzy.
Okresla sk je jako podmioty polityki regionalnej. W Polscenkeje podmiotu pet-
nig przede wszystkim regionalne wiadze samdozve uksztattowane w wyniku
zmian jakie zaszty w 1998 r., spowodowanych refpterytorialno-administra-
cyjna. Wazna ich konsekwenagj byto utworzenie samogddéw na poziomie regio-
nalnym, inaczej wojewodzkim, wypasmych w znaczp samorzdnas¢ i samo-
dzielnag¢ decyzyjra, odpowiedzialnych w swoich dziataniach za rozwidgzaru
nad ktérym sprawajpiecz (Nowakowska, 2007).

Cytowana definicja polityki regionalnej opisuje néiez kolejny wany ter-
min nierozerwalnie zwgzany z isto4 polityki regionalnej, mianowicie rozwagj re-
gionalny. W literaturze przedmiotu zdarza saktowanie obu terminéw jako za-
mienne. Jednak oba goja maj zasadniczo odmienne znaczenie.

Aby przedstawd réznice poje¢ polityki regionalnej i rozwoju regionalnego,
warto zaprezentowaprecyzyjry definicig tego drugiego terminu. J. Kudetko
(2005, s. 39) charakteryzuje rozwoj regionalny jaka.) nieodwracalne zmiany
ilosciowo-jakasciowe zmierzajce do osjgania trwatego wzrostu potencjatu spo-
leczno-gospodarczego i kulturowego regionu”. Pkéityozwoju regionalnego to
zatem og6t koordynacji dziataktorych efektem jest rozwdj regionalny.

Region jako obszar terytorialny w Polsce, jest mrmrchng, na ktos wply-
waja dwa podstawowe uktady systemoweigtsva, takie jak rgdowa oraz samo-
rzgdowa administracja publiczna. Implikuje to konieagnrozdzielenia funkcji
i obowigzkéw zwigzanych z uprawianiem polityki regionalnej na dwastawowe
poziomy. W wyniku tego mma mowé o dwoch rodzajach regionalnej polityki
rozwoju w Polsce. Pierwsza z nich, polityka intgiomalna wize st z centralg
koordynacy wladzy pastwowej w stosunku do wszystkich regionéw. Zatem za
prowadzenie owej polityki odpowiedzialna jest adistiracja radowa. Jest wyra-
zem makroekonomicznego traktowania regionéw i kiengia ich rozwojem zgod-
nie z interesem i walkraju. Centralne decyzje na tym szczeblu dafymzede
wszystkim problematyki zwkanej z dysproporcjami spoteczno-gospodarczymi
pomiedzy regionami, odgérnym modelowaniem rozwoju wciy przestrzennym
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W oparciu o przyjte i prowadzone strategie, przeciwdziataniem malgacji re-
giondéw peryferyjnych oraz wyréwnywaniem ich aiwosci rozwojowych (Nowa-
kowska, 2007).

Polityka intraregionalna reprezentuje drugi pozikoordynacji polityki re-
gionalnej w Polsce. Za kierowanie politykdpowiedzialne sposzczegdlne wiha-
dze samorgowe, reprezentage konkretny region kraju. Polityka intraregionalna
jest wyrazem decentralistycznego pddig do procesu pobudzania rozwoju regio-
nalnego. Decentralizacja oznacza powierzenie pelwikpenpetencji, uprawnie
i zakresu wladzy mszym szczeblom administracji, ktérgew stanie precyzyjniej
niz poziom centralny okéti¢ i zdiagnozowé potrzeby i metody rozwkywania
problemow rozwojowych swojego obszaru. Ngleametat przy tym,ze polityka
intraregionalna nie odsuwa na drugi plan politykerregionalnej. Witz przeciw-
nie, ¢ one jednym organizmem, ktorego stan zdrowia jesiemiony od ich
wspotdziatania, wspotpracy i wzajemnego uzupehaiai (Nowakowska, 2007).

Gtéwnym zadaniem wtadz samadowych wswietle prowadzenia polityki
interregionalnej jest w pierwszej kolefud wykorzystywanie i pobudzanie sity
konkurencyjnej regionu powstatej w wyniku dziatajego wewrtrznych deter-
minant rozwoju. Samosgel, jako jednostka odpowiedzialna, podejmugerezwia-
zywania najwaniejszych probleméw rozwojowych regionu, likwidoviamn niwe-
lowania barier. Naley zwr6ciéc uwag, iz dziatania samogzlu nie ograniczajsie
strictedo sfery gospodarczej, obejmujne wiele aspektéw rozwojowych od akty-
wizacji spotecznej i obywatelskiej mieszk#@w po dziedzictwo kulturowe (Nowa-
kowska, 2007).

3. MECHANIZM ROZWOJU REGIONALNEGO W GLOWNYCH
UJECIACH TEORETYCZNYCH

Teoretyczne koncepcije rozwoju regionalnegoansajojezrédta w prébach okre-
slenia sposobu funkcjonowania mechanizmu rozwojuedarobszaru w uktadzie
przestrzennym. Wiekg koncepcji jest wynikiem trudrdoi, a raczej niemmaosci
znalezienia ujcia, ktore dostatecznie definiowatoby mechaniznwaja regional-
nego (Kudfacz, 1999). Zjawisko to przypomina probl®zumienia firmy w eko-
nomii neoklasycznej, gdzie przeglsiorstwo traktowane byto jak ,czarna skrzy-
nia”, ktérego rola ograniczataesilo przeobrzania czynnikéw produkcji w gotowy
produkt. Sam mechanizm dziatania firmy prawie wlegbe byt przedmiotem za-
interesowa neoklasykéw, ich orientacja skupiona byta gtowngestrumieniach,
ktére ,wchodzity” do skrzyni i z niej ,wychodzity”"Od momentu kiedy to przed-
sichiorstwo stato si przedmiotem badateoretykéw, powstato wiele koncepciji,
ktére w r&ny sposob wyigniaty jego sposob funkcjonowania. Podelpnoblema-
tyke teoretyczp znajdujemy w definiowaniu mechanizmu rozwoju regimego
(Gruszecki, 2002). Mechanizm rozwoju regionalnezgt gatem w pewnym sensie
niezupetnie rozpoznanym zjawiskiem, nieggm skt okresli¢ w sztywnych ra-
mach teoretycznych. Skutkiem tego byto powstanipraastrzeni lat bardzo wielu
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koncepcji teoretycznych, definggych mechanizm rozwoju regionalnego (Ku-
diacz, 1999).

T. Kudfacz (1999) wyrinia dwa gtdwne rodzaje mechanizmow rozwoju re-
gionalnego:

- mechanizm opieragy sk na rynkowych regulatorach rozwoju,

— mechanizm opieragy sk na interwencyjnym oddziatywaniu polityki pod-
miotow publicznych (czyli na tzw. instrumentachwagu polityki regional-
nej).

Majac na myli system gospodarczy krajow demokratycznyaden z wyej
wymienionych mechanizméw nie funkcjonuje samoistBiatego te teoretyczne
koncepcje rozwoju regionalnego bagugp hczeniu w odpowiednich proporcjach
jednego i drugiego rodzaju mechanizmu. $¥iaie to proporcje odgrywajtutaj
zasadnicze znaczenieg ®ne przedmiotem sporu wspotczesnych teoretykow
i praktykéw. Jednak pierwsze symptomy pani@nia w tej materii odnajdujemy
juz w samych koncepcjach teoretycznych. Stale aktuphoplem ekonomii: ile
paistwa a ile rynku?, ktéry jawisna praktycznie wszystkich ptaszczyznagbia
spoteczno-gospodarczegayeu podstaw dwéch gtéwnych nurtow koncepciji roz-
woju regionalnego, neoliberalnej i neokeynesowsiiejdtacz, 1999).

U podstaw doktryny neoliberalnejze zatazenie, ¥ najefektywniejszym na-
rzedziem odpowiedzialnym za pobudzanie mechanizmu opzvegionalnego jest
rynek. Niewidzialnagka rynku, précz petnienia funkciji motoru rozwojusgodar-
czego, jest rébwniesita sprawcz niwelowania dysproporcji regionalnych. To jej
zastosowanie funkcjonuje na gruncie pojedynczydmgstek terytorialnych, jak
réwniez catych uktadéw w przestrzeni. W tymeaju dychotomg gospodarczre-
gionéw bilansuje sita robocza, ktéra w teorii pomarprzeptywé z terendw o i+
szym poziomie wynagrod#aedo obszarow o wyszym poziomie ptac. Natomiast
transfer kapitatu w tym przypadku odbywa si przeciwnym kierunku, gtbwnym
bodzcem dla tego typu zachowanigrdd inwestorow jest poszukiwanie wgzej
stopy zwrotu. Przebieg tego proceswmamporéowné do zjawiska cyrkulacji, gdzie
przeciwne kierunki strumieni ptac i zyskow nieusti&ngy w ruchu (Przygodzki,
2007). Jak wskazuje T. Kudtacz (1999) gtéwnyrddiami probleméw hamasy
cych proces rozwoju regionalnego wedtug doktryngliberalnej jest:

— interwencjonizm podmiotow publicznych dezorganizyjprocesy rozwoju,
— ograniczona mobilng czynnikbw wytworczych (sity roboczej i kapitatu),
réwniez przypisywana na ogot patwu.

Myl doktryny neokeynesowskiej diametralniemdsic od zataen idei neo-
liberalnej. Neokeyne&ii podwazaja fakt opierania rozwoju regionalnego wyz-
nie na mechanizmach wolnego rynku, wskazuja niestabiln&@ i chwiejng¢ ta-
kiego fundamentu nawet w teoretycznym przypadkuiesia doskonatej konku-
rencji. Podstawtego nurtu jest przekonanie o istg@jch niedoskonakziach me-
chanizmu rynkowego, ktére wedtug neokeynesistowamagadnicze znaczenie.
Do tej grupy nalzg w szczegolngci: asymetria informacji, zawodéé konkuren-
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cji, obecna¢ efektéw zewntrznych oraz wiele innych mniej lub bardziej zngcz
cych zrédet zawodnéci rynku (Kudtacz, 1999). Sam fakt istnienia takiegby
niekorzystnych zjawisk charakteryzaych se¢, w zalenosci od rynku, rénym na-
tezeniem, wymaga wedtug szkoty neokeynesowskiej inteicyi aparatu pastwo-
wego. Ich zdaniem tylko w ten sposdb spotésaso jest w stanie unilgd zjawi-
ska gebokich dysproporcji pomatzy regionami. Sterowanie rozwojem przes-pa
stwo zapewnia w tym przypadku harmonijny rozwdjgstezenny i zapobiega po-
wstawaniu zacofanych enklaw biedy. Jako gtéwne guie do zacierania tych
réznic w przestrzeni terytorialnej mly neokeynesowska wymienia inwestycje
(Przygodzki, 2007).

Scieranie si dwoch nurtéw, neoliberalnego i neokeynesowskieigéo pod-
stawe do opracowania wielu teoretycznych koncepcji rogwegionalnego. T. Ku-
dtacz (1999) przytacza trzy podstawowe grupy koaojcep

1. Teorie oryginalne.
Pierwotnie sformutowane oryginalne koncepcje (zwé&ae teoriami) od-
zwierciedlajce odebne aspekty rozwoju regionalnego, czyli teorie:

a) lokalizacji (A. Weber),
b) osrodkéw centralnych (W. Christaller),
c) bazy ekonomicznej (W. Sombart),
d) biegunéw rozwoju (F. Perroux),
e) dyfuzji innowaciji (T. Hagerstrand),
f)  rozwoju endogenicznego.
2. Teorie wtorne.
Teorie wtérne bazgjna dorobku teoretycznym koncepciji pierwotnych,aw z
sadzie g ich rozwiniciem lub uzupetnieniem. Rozwigiem pierwotnej teo-
rii biegunoéw rozwoju s koncepcje (TomaszewskSwiadek, 2011):
a) geograficznych centréw wzrostu (A. Hirshchman),
b) blednego kota (G. Myrdal),
c) rdzenia i peryferii (J. Friedman),
d) spofeczéstwa sieciowego (M. Castells),
e) cyklu produkcyjnego (R. Vernon),
f)  uczcego st regionu (R. Florida).
Do innych wybranych teorii wtérnych natekoncepcje:
g) produktu podstawowego (H. Innis),
h) nowa teoria handlu (P. Krugman),
i)  dystryktéw przemystowych (A. Markusen),
j)  elastycznej produkcji (M. Piore, Ch. Sabel).

3. Koncepcjedczone.
Teorie hczone to grupa koncepcji, dla ktérych punktemseng s wspotcze-
she zjawiska wywierage istotny wplyw na przemiany gospodarcze regio-
noéw. Koncepcjegczone g polgczeniem oddzielnych teorii ggtkowych i na-
wigzuja do zachodgcych procesow integraciji gdzynarodowej, globalizacii,
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podkrelaja m.in. znaczenie innowacji i nowoczesnych technial&gzykia-
dem teorii §czonej jest koncepcja kapita’fq kontaktowego G. fuista, czy
model przycigania L.H. Klassena (Memp8hiezyk, 2013).

W kolejnej czsci artykutu szczegotowo scharakteryzowano pierwdioe-
cepcje rozwoju regionalnego.

Wedtug teorii lokalizacji rozwdj regionalny konstije st wokot miejsc, do
ktérych naptywaj inwestycje. Podstawowym zadeniem teorii § motywy jakimi
kieruja sie przedsgbiorstwa wybierajc lokalizacg inwestycji, w tym przypadku
jest to minimalizacja szeroko rozumianych kosztdadpkcji (Kéchendurfer-Lu-
cius i Pleskovic, 2009). Jak wskazuje Weber, dotytezgtéwnie takich kompo-
nentoéw jak sita robocza, koszty transportu orazymi aglomeracji zwjzane
z umiejscowieniem inwestycji firmy. Pierwotny kstteeorii Webera poddawany
byt na przestrzeni lat sukcesywnym ulepszeniomzir@anych teoretykéw. Wzbo-
gacali oni model o cele, ktére stawiaobie przedsbiorcy przy podejmowaniu
decyzji dotyczcych lokalizacji, w postaci np. maksymalizacji zysksprzeday.
Teorie wzbogacono réwnieo czynniki takie jak dogpnas¢ infrastrukturalna, ko-
munikacyjna, ceny i dogbnas¢ surowcow, wielké¢ rynku pracy, jaké&t kapitatu
ludzkiego, rozlegtc rynku zbytu. To tylko kilka z wielu elementow wzjarag-
cych pierwotny ksztatt teorii lokalizacji (Szym{2000).

Teoria W. Christallera, zwana teprosrodkéw centralnych lub koncepcj
miejsc centralnych, ma swopeddta w badaniu struktury uktadu miast. Podstaw
teorii jest wysgpowanie hierarchii pormadzy csrodkami miejskimi. Najwyszy
szczebel zajmowaly miasta centralne, domioeijw danym systemie przestrzen-
nym, kolejne poziomy zajmowaly jednostki miejskipadobnej randze i roli jak
petnig w uktadzie terytorialnym. B. Donagki (2010, s. 165-166) definiuje teeri
osrodkow centralnych w nagiujacy sposoéb:

W. Christaller, (...) zakyl, ze istnienie rénych rodzajéw débr central-
nych (tznswiadczonych w danym miejscu na rzecz mieszk® i firm
zewrtrznych cigzgcych do tego miejsca oraz mieszé@w i firm z da-
nego miejsca) o elych zasigach rynkowych wyznacza hierarghisie-
dli, ktéra wynika z nadwiki znaczenia funkcji centralnych jednych osie-
dli w stosunku do innych, odznaegajch s¢ deficytem tych funkcji.

Zatem nie liczba ludrigi i powierzchnia miasta decyduje o tym jatang;
mu przypiszemy, ale wypetiane przez niego funkejmkcje te nazwano funk-
cjami centralnymi. Jeeli chodzi o samo okgékenie hierarchiczniei osrodkow,
koncepcja przyjmuje nagiujace zalaenia (Domaski, 2010):

1. Istnieje pewna liczba ¢ddw (szczebli hierarchii) osiedli centralnych, przy
czym kady rzad ma charakterystyczne dla siebie funkcje.

2. Kazdy rzad osiedli centralnych posiada zarazem funkcje wkigfs nizszych
od siebie rzdow.

3. Kazdej miejscowéci centralnej wyszego rzdu podporzdkowana jest
pewna liczba osiedli centralnychzezego rzdu.
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Istotnym elementem teorii jest przedstawianie m@ria osrodkéw central-
nych w ugciu przestrzennym. Wykorzystanie torérodkéw centralnych w prak-
tyce, na przyktadzie wojewddztwa matopolskiego gstawiono na rysunku 1.

—C
TRZEBINIA
CHRZANGW

) ) ;

Buxowuo\jw"“wmvzﬁsmﬁ (o =

R‘b D\b? ©) 5 TARNOWSKA

KRZESZOWICE
C \

NIEPOLOMICE \IH‘H \lH MHHIM

BRZESKO

?/OZATO ksi B ‘wfufczm m“"“‘ (W]]Mb womlcz “ N”T“MH
4 We

o s SWIATN Y"j
Ly zzsnzvnowsxA G°R"Eh,L W TUCHOWO RYGLICE
: ‘WADOWICE/LO O) poBczvee WISNICZS |
M 7 §
; S
U /Vf\-\ O

YSLENICE

STARY SACZ{,

oL

Osrodek:

Powiatowy Il stopnia

Regionalny i ponadregionalny Lokalny | stopni
okalny | stopnia

Lokalny Il stopnia
Subregionaln
q]]]”l“ 9 J O  Pozostaly lokalny

Rysunek 1.Wykorzystanie teorii srodkdw centralnych na przyktadzie systemu hierarchi
miast wojewddztwa matopolskiego
Zrédio: Domaski (2010, s. 168).

‘N]WWW Powiatowy | stopnia
L)
O

Koncepcja bazy ekonomicznej uznaje za najpigjszy komponent rozwoju
regionalnego popyt zewtrzny na produkty i ustugi wygenerowane na obszarze
danego regionu. W ndijtej teorii wzorowy region przyjmuje rekompleksowego
eksportera ukierunkowanego na inne rynki regionatrgowe, m¢dzynarodowe
a najlepiej globalne (Dyjach, 2013). Warunkiemagaigcia sukcesu jest umigpe
przyciaganie inwestoréw produkcyjnych z beawysokich technologii, charakte-
ryzujacych sé wysokim potencjalem innowacyjnym o gum prawdopodobig
stwie dlugofalowego rozwoju. Wysoka specjalizagyarzy sektorowych lideréw,
ktorzy stag sie silnikiem nagdowym catego obszaru, powadojdozycia spokrew-
nione brawne, rzesz podwykonawcow i firm. Wysoce niepgdanym zjawiskiem
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jest tutaj dominacja sektoréw o tendencji stagnasjiub schytkowej. Nalgy pod-
kresli¢, ze faktyczm baz ekonomiczyg regionu tworzy ludng produkujca dobra

i ustugi na zewstrz (eksportowe) wraz z podmiotami gospodarczyrki gamo
ukierunkowanymi. Natomiast funkcyizupetniajca buduje ta cgs¢ spoteczéstwa

i sfery biznesu, ktéra zajmujecsivewretrznym funkcjonowaniem regionu tj. za-
spokajaniem wewgtrznych potrzeb bytowych bazy ekonomicznej. Wedbayii,
sukces odnogzregiony o najsilniejszej bazie ekonomicznej, kaoningace s¢ na
wiodacej brarty eksportowej (Nowak, 2011).

Koncepcja bazy ekonomicznej jest ptaszcayda formutowania rekomenda-
cji dla polityki regionalnej, poniewawaznym stymulatorem rozwoju jest wtadza
publiczna, ktérej zadania powinny koncentrévg& na statym poszukiwaniu i za-
checaniu firm do inwestowania w region. Wigth brara regionu jest baawvokoét
ktorej skupione swszelkie dziatania polityki regionalnej mag na celu pogbia-
nie jej specjalizacji. Jednak wysoka specjalizacgz koncentracja wokot jednej
dziedziny niesie ze sqlyéwniez ryzyko. Zrodiem zagreenia mae by starzenie
sie brarzy czy ucieczka strategicznego inwestora. Dlateghtarzy eksperci wska-
Zuja na konieczn&t sterowania rozwojem w kierunku dywersyfikacji bakgspor-
towej w celu poszukiwania podmiotéw reprezegqtygh mtode braie, dajice przy
tym nowy impuls rozwojowy dla regionu (Malizia i $&r, 1999).

Koncepcja bazy ekonomicznej ma obecnie szerokimgawanie w obszarze
m.in. bada nad grodkami miejskimi. Przyktadem silnej bazy ekonomiegleda-
cej efektem dziatawladz publicznych w tym zakresie jest gmina Nigempaice,
zlokalizowana obok Krakowa. Obszar ten jest bantyeoko wyspecjalizowany
w przemyle i jednoczénie cechuje siznaczi dywersyfikacy na poziomie po-
szczegoOlnych gati brarzrowych. Caty rozwoj i potencjat gospodarczy gminy
opiera s¢ na sektorze egzogenicznym, ekspayim produkty na zewgtrz (Do-
manski, 2010).

Wedtug teorii F. Perrouxa, podstawozwoju gospodarczega &zw. bieguny
wzrostu. Biegun w tym przypadku postrzegany jdst jadnostka ogniskaga roz-
woj lub zespét takich jednostek, uksztattowany vargpu o szybko rozwijagy sk
zaktad lub kompleks przemystowy, ktory skupia be&rgdnie i pérednie skutki
innowacji (Dyjach, 2013). Idea spolaryzowanego ropwegionalnego wychodzi
Z zatlaenia,ze r&nice w poziomie rozwoju regionow w uktadzie przestmym
mogs zost& zniwelowane poprzez tworzenie biegunéw wzrosfawiska polary-
zacji, powodujce rozprzestrzenianieesitlynamiki rozwoju na tereny stabiej roz-
winiete (Szymla, 2000).

Pocatkowo w teorii Perrouxa, biegun wzrostu byt rozunyigako gadz prze-
mystowa, wiodce skrzydto gospodarkicbace silnikiem rozwoju catego obszaru.
Dlatego te czesto w literaturze teoria ta nazywana jest koncepgekziows bie-
gunow wzrostu. Wedtug teorii, najwmiejsza i najszybciej rozwijgga st brarza
regionu, zwana biegunem, oddziatuje pozytywnienme isektory gospodarcze w
zaleznosci od nagzenia powjzan pomiedzy nimi. Jak podkida R. Domaski
(1989), podmiot gospodarczy peloy funkcg bieguna wzrostu powinien charak-
teryzowd sie nastpujacymi wiasciwosciami:
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— posiadé znaczne rozmiary umbwiajgce wywieranie bezgoedniego lub
posredniego wpltywu na calgospodark,

- reprezentowadynamiczg i innowacyjry gahz gospodarczo dwym poten-
cjale rozwojowym,

- naleze¢ do silnego systemu pogzian pomidzy innymi sektorami gospodarki

i odgrywa w takim ukladzie istotnrole.

Drugie ugcie teorii biegunow wzrostu, zwane koncepejgionala biegunéw
wzrostu, okrélalo podmiot terytorialny zlokalizowany w olétenej przestrzeni
geograficznej. Biegunem wzrostu uznawano pegaiai¢, ktorg tworzg inwestycje
oraz sié infrastruktury, zdola do oddziatywania na ksztalt i peptgospodarczy
regionu (Szymla, 2000).

Teoria biegundéw wzrostu byta dd@sgzeroko wykorzystywana w #dych
zmodyfikowanych formach w wielu krajach i stosowgako podstawa zaien
strategicznych rnych polityk regionalnych. Teoria cieszytg siuza popularno-
$cig wérod paistw zachodniej Europy, gtéwnie Francji, Wtoszechecj i Hiszpa-
nii. Implementacji teorii na szeralskak stuzyta aktywna polityka p@stwa w za-
kresie planowania rozwoju gospodarczego przypadaja lata 60 i 70. Ciekawe
rekomendacje dla polityki regionalnej dostarczdiaaavdrazania zataen koncep-
cji biegunéw wzrostu w Hiszpanii w latach 1964-19Realizacja blisko 10-let-
niego planu zaktadata silny rozwéj przemystu weblie wyznaczonych biegunéw
wzrostu oraz zahamowanie masowej migracji lédndo wysoko rozwirgtych re-
gionéw Hiszpanii (Ritak, 2014).

Rzad hiszpaski dziki zastosowaniu teorii biegundéw wzrostu staratmig-
czy¢ polityke przemystow z polityka planowania przestrzennego. Plan zaktadat
stworzenie érodkdéw wzrostu w regionach, gdzie istniat jorzemyst jednak cha-
rakteryzowat si niskim potencjatem, dominagcjolnictwa oraz wysokim wskai-
kiem emigracji. Zdecydowano réwiieo utworzeniu tzw. biegundéw promocji
w miejscach, gdzie nie istniat przemyst, dyspaoy¢h jednak odpowiednimi za-
sobami i warunkami do rozwoju przemystu. N@ziami polityki regionalnej wy-
korzystanymi do budowysoodkéw wzrostu staly sim.in. subwencje gdowe,
znaczne ulgi podatkowe, atrakcyjne warunki wywtaania gruntu, czy dogt do
kredytow inwestycyjnych na preferencyjnych warurkéeitak, 2014).

Jak wskazuje L. Rtak (2014), efekty stosowania polityki biegunéw aatu
w Hiszpanii byly niezadowalage. Jeda z wazniejszych przeszkod realizacji tej
strategii byt staby zagj i oddziatywanie stworzonych biegunéw oraz niedtesiz-
nie rozwinkta infrastruktura. Konsekwenciego byla zbyt staba kooperacja biz-
nesowa i wymiana handlowa pauky peryferiami a biegunem. Ponadto, wysta-
wienie negatywnej oceny realizowanej strategii ugatse w zbyt pochopnym za-
niechaniu kontynuowania tégiezki rozwojowej. W ocenie Richardsona (zag¢-Pi
tak, 2014) zbyt szybko oczekiwano pozytywnych afekprowadzonej polityki.
Doswiadczenia innych krajow z tego okresu rowrmveskazug, ze sztuczne two-
rzenie biegundéw wzrostu zazwyczaj nie spetniatotgadnych w nich nadziei.
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Przyczyn porzki upatruje st rowniez w niedostatecznych rozmiarachsiimowo-
jakosciowych inwestycji w biegunach (Blazek i UhI2013).

Wedtug teorii dyfuzji innowacji T. Hagerstrandagdtem rozwoju w uktadzie
terytorialnym, podobnie jak w teorii biegunow wzngss; gtdbwne drodki, w kto-
rych generowaneasinnowacje. Dyfuzja innowacji dokonujeesivtasnie w tych
osrodkach, sid tez wyplywaja impulsy rozwojowe o charakterze popytowym i po-
dazowym. Popyt w tym przypadku rozumiany jest jakodweanie nowych potrzeb,
natomiast podajako materialna i organizacyjna zdofdaaspokajania tych po-
trzeb. Kierunek impulséw rozwojowych przebiega écbdkéw innowaciji po ko-
lejne coraz risze szczeble hierarchii miejskiej (Puchalski, 1987)

Istotg koncepcji endogenicznej rozwoju regionalnegisy wewretrzne re-
gionu. Wedtug tej teorii, pogp gospodarczy powinien bazoévaa wewgtrznym
popycie i potrzebach, rozwdj technologiczny i inRaye powinny by wynikiem
wiedzy, umiegtnosci i wysokich kwalifikacji regionalnej spoteczém. Zrodiem
postpu innowacji nie § zatem same firmy, ale mieszky, spoteczastwa two-
rzace region. Koncepcja ta jednak nie spotkaazsiznaniem i byta wielokrotnie
krytykowana, gtéwnie z powodu jej sprzeczcioz teory egzogenicza (Szymla,
2000).

Teoria egzogeniczna przyjmuje za punkt §gig wspomaganie rozwoju re-
gionalnego z zewgtrz. Koncepcja nawgzuje bezpérednio do teorii Keynesa, sta-
wiajac na pierwszym miejscu popyt jako czynnik deterrjgoy rozwdj. Niedosko-
nataici mechanizmu rynkowego wegjiu przestrzennym powinny byiwelowane
dziataniami interwencyjnymi gatwa. Taki uktad, wedtug idei koncepcji, zapewni
najbardziej efektywny i wydajny system gospodardalobliczu coraz wikszej
roli nowych technologii, wiedzy oraz informacji ws&tattowaniu dynamiki roz-
woju gospodarek, teoria egzogeniczna stracita aazamiu, stag si nieaktualg.
Niemniej jednak miata ona istotny wktad w dorobegretyczny koncepcji rozwoju
regionalnego (Szymla, 2000).

4. ROZWOJ REGIONALNY JAKO WYPADKOWA
KONKURENCYJNO SCI REGIONOW

Coraz wiksze zainteresowanie problemagykonkurencyjnéci wsrod naukow-
cébw mazna zaobserwowana przetomie lat 70. i 80. XX w. Na patku badania
konkurencyjnéci koncentrowaly si jedynie na poziomie makroekonomicznym,
poniewa pierwotnie pajcie to utazsamiano z gospodagkarodovg. Obecnie kon-
kurencyjndg¢ jest przedmiotem poghionych analiz rynkowych i jednym z podsta-
wowych aspektéw badawczych w naukach ekonomii paszdzania. Ché kazdy
styszic stowo konkurencja pddiadomie rozumie jego znaczenie, to w rzeczywi-
staéci przez wielu rozpatrywane jest ono w bardzgkim ugciu, np. tylko jako
wspoétzawodnictwo przedsiiorstw na rynku (Nehring, 2007).

Z uwagi na ranorodnd@¢ uje¢ samej istoty konkurencyjéoi, mazna j roz-
patryw& z punktu widzenia podmiotu, ktérego dotyczy. Neptedstawie mgemy
wyrézni¢ pie¢ jej poziomow (Gorynia, 1998; Wach, 2012, s. 188):
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1. Mega — konkurencyjrig rozpatruje si na gruncie gospodarek Kilku isw,
zintegrowanej grupy np. Unii Europejskigjoziom mega utsamiany jest
réwniez z ugciem globalnym — w przypadku gospodahkiiatowe;.

2. Makro —natym szczeblu mamy do czynienia z gosyh@atai poszczegoinych
krajow (gospodarki narodowe).

3. Mezo — odzwierciedla dany sektor gospodarczy, deragabz oraz uklady
klastrowe.

4. Mikro — poziom ten reprezentuprzedsgbiorstwa, zaktady.

5. Mikro-mikro — reprezentagcego m.in. towary, ustugi, jednostki ludzkie.

Wieloptaszczyznows® pojecia konkurencyjnéci implikuje istnienie wielu
definicji, ktére g raczej probami scharakteryzowania oweg@giaji wypracowa-
nia jednego uniwersalnego podz#

Definiujac bardzo ogélnie konkurencyijfio w wymiarze ekonomicznym,
mozna j okresli¢ jako: ,(...) zdoIné¢ do osigania sukcesu w rywalizacji gospo-
darczej” (Przygodzki, 2007, s. 108Yielos¢ definicji napotykamy réwniew przy-
padku, wydawatoby sj dosy waskiego pogcia jakim jest konkurencyjréé regio-
néw. Jedna z nich mowi; konkurencyjnéc regionu to ,(...) przewaga nad innymi
regionami lgdaca wypadkow atrakcyjndci oferty ustugowej kierowanej do ob-
cych i potencjalnychzytkownikéw regionu, ktérymigmieszkacy, firmy, inwe-
storzy, gdcie; jej zrodiem jest nowoczesna infrastruktura materialnatytucjo-
nalna i intelektualna regionu” (Przygodzki, 2007187). W innym ujciu konku-
rencyjna¢ regionu rozumiana jest jako: ,zesp6t cech decyagh o atrakcyjnéri
regionu z punktu widzenia lokowania inwestycji liafko miejsca zamieszkania:
takze wyraz przewagi technologicznej lutzsiych cerproduktow i ustug wytwa-
rzanych w regionie, w poréwnaniu z innymi regiona(Mlinisterstwo Rozwoju,
2016). Bardziej kompleksowa definicja opisuje kom@ncyjna@é regionu jako
zdolnas¢ danego obszaru terytorialnego do generowaniaegyeavzrostu wartei
dodanej, co przyczyniaesdo wzrostu poziomuycia jego mieszkicow. Do wa-
runkow, dzéki ktorym maze zaistnié taka sytuacja zaliczamy (Przygodzki, 2007):
- skuteczne i efektywne wykorzystanie zasobéw oraavepe zargdzanie me-

chanizmami gospodarczymi na gruncie polityki regioej,

- dokonanie odpowiedniej kombinacji wegirenych i zewgtrznych determi-
nant rozwojowych w taki sposob, aby w napsgym stopniu podnosatrak-
cyjnos¢ regionu z punktu widzenia inwestorow zagranicznyek rownie
miejscowych przedsbiorcéw, umdliwiajac im jak najlepsze warunki do
ekspansiji na rynki krajowe i gdzynarodowe,

— antycypagj, elastycznéd i zdoInc¢ ciagtego przystosowywaniagstlo zmie-
niajagcego s¢ otoczenia gospodarczego.

Region, jako podmiot konkuragy, uczestniczy zaréwno w procesie konku-
rowania péredniego, jak i bezpgoedniego (Przygodzki, 2007).

Konkurowanie pérednie rozumie gijako podejmowanie wszelkich dziata
przez wtadze regionalne na rzecz tworzenia i poprjaw istniegcych warunkow
do prowadzenia dziatal§o gospodarczej, a przez to podniesienia ich zdairdn
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generowania zyskow i poprawy ich pozycji konkurgnggh na tle innych przed-
siebiorstw spoza regionu. W tym przypadku wtadze sagttmwe w pewnym sen-
sie wyposaaja przedsgbiorstwa w elementy, ktére powoduje osigajs one prze-
wagg, jednak same firmy nie kontrolufych czynnikéw, ktore do tegoegprzyczy-
niaja. Spos6b pomiaru konkurowaniaspedniego odbywa sipoprzez weryfikagj
zdolnaci konkurencyjnej firm zlokalizowanych w regioni@gczyk, 2010).

Konkurowanie bezpwednie rozumie sijako rywalizowanie jednostek samo-
rzadu terytorialnego, ktére wygtuja jako reprezentanci danych regionéw. Samo-
rzady konkuruj przede wszystkim o dagt do r@nego typu korz§ci zewretrz-
nych takich jak (Przygodzki, 2007):

— dostp do krajowych i midzynarodowyclrodkow finansowych przeznaczo-
nych na rozwoj,

—  przyciaganie zewgtrznych inwestorow,

—  zatrzymanie kapitatu w regionie,

- lokalizacg rzadowych agend i instytuciji,

— lokalizacg i organizowanie ngdzynarodowych imprez i wydaraétp.

Z pojeciem konkurencyjnéci regionu wizg sie réwniez dwa pokrewne pej
cia takie jak pozycja konkurencyjna oraz zdéthkonkurencyjna. Pozyejkonku-
rencyjrg okresla sk jako miejsce regionu w okilenym rankingu regionéw kon-
kurujacych ze sobpna danej ptaszczyie. Jest to wic ujecie statystyczne. ggiem
dynamicznym odznaczagpojecie zdolndci konkurencyjnej, ktore jest rozumiane
jako proces konkurencyjioi podlegajcy ciagtym zmianom (Przygodzki, 2007).

Duza zlonci¢ zjawiska konkurencyjnei regionu powodujeze okrélenie
czynnikéw warunkujcych ich sukces w tym wymiarze staje skomplikowane.
W zaleznosci od przestrzennego paenia regionu, jego dorobku kulturalnego oraz
spoteczéstwa, ktére go zamieszkuje, okiene czynniki wptywajce na konku-
rencyjnag¢ beda mniej lub bardziej istotne dla rozwoju tego obsz&latego te w
literaturze przedmiotu spotkamazna wiele r@nych zestawig determinant uzna-
nych przez danego autora za najmiajsze z punktu widzenia rozwoju regional-
nego. Naley pamktaé, iz co dla jednego obszaru przestrzennego miato stoia-
czenie z perspektywy agjania posipu gospodarczego, niekoniecznie must by
ztotym srodkiem dla innego regionu. Naledoda rowniez to, ze w r&nych sytu-
acjach odmiennie akcentowargecgynniki o charakterze ekonomicznym, spotecz-
nym, kulturowym itd. (Przygodzki, 2007).

Podstawowy podziat czynnikow konkurency§ob regionéw okrélanych
jako konieczne, ale niewystarcgeg do zapewnienia trwatej przewagi konkuren-
cyjnej prezentuje B. Winiarski. Nag do nich (Winiarski, za: Géralski i Lazarek,
2013, s. 310):

- zréznicowana i rozwinjta struktura gospodarki, w sktad ktérej wchpdz
brarze i przedsibiorstwa zdolne do konkurowania na areniednynarodo-
wej produkcji i wymiany,

— naptyw zagranicznych i krajowych inwestycji w regie,
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- sprawna i efektywna infrastruktura techniczna, wzsgoélndci dotyczy to
infrastruktury telekomunikacyjnej, wodno-kanalizamj, energetycznej oraz
transportowej,

— dobra kondycja infrastruktury spotecznej, gtdwnistemu edukacji, ochrony
zdrowia, rekreacii itp.,

—  potencjat badawczo-rozwojowy zapewn®@j odpowiedni kapitat intelektu-
alny i innowacyjny,

—  dobry stansrodowiska naturalnego,

— rozbudowana séeinstytucji otoczenia biznesu.

Tak jak zaznaczono, wymienione determinantyarobprakter konieczny, na-
tomiast jak wskazuje Z. Przygodzki (2007), do cikéw uzupetniagcych mo-
zemy zaliczy:
wizerunek regionu,
cechy i widciwosci spotecznéci,
dorobek historyczny i kulturowy obszaru,
spoteczna wizja przyszioi regionu.

W Polsce mamy do czynienia zaréwno z regionamiekt@ przestrzeni lat
dynamicznie i rozwijaja i przyciagaj do siebie wykwalifikowas site robocz
oraz takimi, ktore trwale niegszdolne do szybkiego rozwoju. Brak zdadnobdo
absorpcji innowacji, zbyt mato argumentow przemayeigch na korzy¢ lokowa-
nia zagranicznego kapitatu powoduje, regiony lepiej rozwigie rozwijap Si¢
jeszcze szybciej, a biedne i zacofane coraz wolMejlepszym przyktadem ta-
kiego dualizmu gospodarczegpregiony Polski Wschodniej (Kot, 2008). Szcze-
gbtowe dziatania w wymiarze podnoszenia diugotnefatprzewag konkurencyj-
nych zamieszczono w tabeli 1.

Konkurencyjnaé¢ regionéw mana mierzy na wiele sposob6w. Bardzo ogél-
nym podejciem w tym przypadku jest prosty pomiar PKB przygiackgo na jed-
nego mieszkéca regionu. Wielk& te mozna wyrazté w dwdch czsciach buduj-
cych ten wskanik, 53 to: wydajnad¢ pracy oraz stopa zatrudnienia. Poziom zatrud-
nienia nie mae by jednak traktowany jak cel sam w sobie, poniewi chodzi
tutaj o generowanie jakichkolwiek miejsc pracy, tdkich, ktore bezpwednio
przektadaj si¢c na sit konkurencyja podmiotéw ekonomicznych nakgeych do
regionu, a wgc gwarantujcych wysolg wydajna¢ pracy. Aby nazwaregion kon-
kurencyjnym, musi on odznagzsic wysolg wydajnGcia pracy oraz wysokim za-
trudnieniem. Te dwa elementy wzajemnigstupetniaj, poniewa regiony o wy-
sokiej wydajndci charakteryzyj sie wysokim tempem wzrostu, przygajg i ku-
muluja wigcej kapitatu, inwestyj co przektada gina wzrost zatrudnienia. Zgodnie
z takim rozumowaniem ni@my wyré&ni¢ cztery zasadnicze czynniki, ktore ve-uj
ciu statystycznym wyjaiaja ok. 65% zréanicowania wskanika PKB per capita
migdzy wysoko rozwingtym regionami Unii Europejskiej, naig do nich (Przy-
godzki, 2007):
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Tabela 1.Zasadnicze obszary oddziatyfvar procesie podnoszenia konkurencyfiae-

giondw
Obszar

Infrastruktura
drogowa

oddzialywania

Kierunki zmian

- modernizacja dotychczasowej nawierzchni drogowej,
- budowa nowych odcinkéw drég lokalnych,
- utwardzanie drog lokalnych o ghkiej nawierzchni,

- prace remontowo-modernizacyjne w zakresie budkariiunalnych,
- tworzenie wztéw komunikacyjnych,

- reorganizacja, przekierunkowanie ruchu drogowego,

- tworzenie parkingéw lokalnych,

- tworzeniesciezek rowerowych,

- uktadanie chodnikéw miejskich.

Infrastruktura
komunalna

- zaopatrzenie w enekgeélektryczi wszystkich jednostek funkcjorygych w danym
regionie,

- doprowadzenie gazagju w rejony pozbawione pggzenia,

- inwestycje w nowoczesgninfrastruktue teleinformatycza,

- uzbrojenie dziatek rekreacyjnych,

- budowa wodogigéw,

- wykonanie instalacji sanitarnej,

- tworzenie érodkéw rekreacyjno-wypoczynkowych (stadniny korilgpnamiotowe,
wypozyczalnie sprzty wodnego),

- znaczenie i przygotowywanie szlakéw turystycznypbnktow widokowych,

- inwestycje ukierunkowane na pozyskiwanie nowgddet energii.

Ochrona
srodowiska
naturalnego

- budowa nowoczesnych oczyszczdlriekow,

- racjonalizacja gospodarki odpadami,

- stosowanie nowoczesnych przyjaznyobdowisku metod utylizacji odpadow,
- popularyzowanie edukacji w zakresie postaw prtmkoznych.

Koncepcje
finansowania

- racjonalizacjarodet finansowania z uwagi na koszt kapitatu,

- korzystanie z finansowania oferowanego JednadS#moradu Terytorialnego (JST)
w zakresiezrodet pomocowych Unii Europejskiej,

- pozyskiwanigrodkéw finansowych z rynku kapitatowego,

- rozw0j wspotpracy z sektorem bankowym,

- rozwdj koncepcji partnerstwa publiczno-prywatnego

- przestrzeganie dyscypliny finanséw publicznych,

- dziatanie zgodnie z zaleceniami nauki finanséw.

Marketing JST

- rozwdj koncepcji marketingu mix w warunkach samdu,

- rozwdj systemoéw informacji marketingowej na pomie JST,

- podejmowanie dziatfamarketingowych w zakresie stwarzania i utrwalamizerunku JST
w otoczeniu,

- weryfikowanie zalaen strategicznych,

- opracowanie strategii marketingowych,

- poszukiwanie nowych kanatéw dystrybucji dla ofesamorzdowe;j,

- intensyfikacja dziakai obszaréw konkurowania.

Kierunki
dziatalngci
gospodarczej

- dywersyfikacja dziatalni@i JST,
- reorientacja zalgen kierunkéw rozwoju JST jako rezultat oddziatywabh@lcow
z otoczenia,
- rozw0j koncepcji produkcji rolnej ukierunkowangg wytwarzanie zdrowejywnosci,
- rozwoj turystyki w warunkach JST,
- rozwoj bazy noclegowej,
- rozw0j zaplecza do obstugi gastronomicznej ifis@avej.

Kwalifikacje urzdni-
kéw wchodacych w
sktad struktur wtadz lo-
kalnych

- wzrost wymaga w zakresie kwalifikacji zawodowych wanikéw,
- wzrost wymogow co do posiadanego przez pracownikéadz lokalnych wyksztatcenia,
- utrwalenie sj wymogow z zakresie samoksztatcenia i podnoszeméifikacii.

- tworzenie zwizkow midzy JST celem realizacji wsp6inych zzgf,

- dazenie do nawjzywania kontaktéw mgidzynarodowych,

- wymiana déwiadczé z podmiotami zagranicznymi (konferencje, publileaeyyktady,
dyskusje).

Zrodto: Filipiak (2005, s. 283).

Wspoipraca i
kooperowanie
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nowoczesny wymiar struktury gospodarczej — regioggoko rozwingte ce-
chup sie zatrudnieniem skoncentrowanym wokot ustug rynkdwymrzemy-
stu wytworczego oraz bramwysokich technologii,

wysoka innowacyjng,

dostpnas¢ regionu,

dobrze wykwalifikowana sita robocza.

Cztery powysze elementy zapewng siewystarczajce do petnego okéke-
ktory region mgna uzna za konkurencyjny. Uzupetnieniem tych czynnikow

sa determinanty takie jak (Przygodzki, 2007):

kondycja sektora matycirednich przedsbiorstw,

umiejscowienie bezpoednich inwestycji zagranicznych,

istnienie podstawowej infrastruktury technicznspotecznej,

mozliwosci samoorganizacii i partycypacji kapitatu spotesgo oraz instytu-
Cji.
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Rysunek 2.Wzrost poziomu PKB i jego poziom per capita w wajelatwach
w latach 2000-2006
Zrodto: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (2009, s. 26).

Rysunek 2 przedstawia zmficowanie poziomu rozwoju gospodarczego pol-

skich wojewddztw. Patsz na poziom rozwoju wojewddztw od 1999 r. oraz ich
dynamilke w latach 2000-2006 mioa scharakteryzowaztery typy regionow (Mi-
nisterstwo Rozwoju Regionalnego, 2009):

1.

2.

Liderzy — wyzsza nk srednia krajowa dynamika oraz poziom rozwoju. Do tej
grupy nalea wojewddztwa: mazowieckie, wielkopolskie, dodhyskie.

Regiony doganiafe — nkszy poziom rozwoju, za to charakterygug sé wy-
sokg dynamilg (np. Matopolska).

Regiony hamujce — o wyszym poziomie rozwoju, ale stabej dynamice. Na-
leza do nich wojewddztwa: zachodniopomorskie, pomorskie
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4. Obszary spadku —i8zy poziom rozwoju w porownaniu deedniej krajowej
oraz staba dynamika rozwojg ® np. wojewddztwa lubelskie i opolskie.

Obecnie w wyniku coraz wikszego pospu technologicznego, dea znacze-
nie przypisuje si tzw. czynnikom niematerialnym. Jest to konsekwsgipczesu-
ni¢cia wagi czynnikéw produkcji z ikei na jaka¢. Z tego te wzgledu kapitat in-
telektualny coraz eZciej jest podstawrozwoju regiondw wysoko rozwigtiych,
gwarantujc im solidne podstawy do umacniania pozycji konkaggnej. Wyko-
rzystanie kapitatu rzeczowego i finansowego przdilsistwa zaley wiasnie od
kapitatu intelektualnego, to tutaj powst@inowacyjne pomysty na wykorzystanie
zasobow, na wydajniejsze i jeszcze bardziej skneozh przeznaczenie. W kon-
sekwencji tak rozumiany mechanizm dziataniaeleprzynosi korzyci i zwigksza
konkurencyjné¢, bardzo szybko stajeegpowielanym modelem w innych firmach
i branzach regionu (Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 900

5. PODSUMOWANIE

Przedstawione w artykule nurty i koncepcje rozwagionalnego oraz istota kon-
kurencyjndci regiondw, pozwalagjwysurgé¢ konkluzig na temat miejsca polityki
regionalnej w rozwoju regiondw. Gtoo tym jak role odgrywa polityka regio-
nalna w danym regionie, decyduje przede wszystkanhharz uprawnie oddany
w rece jej podmiotow, zas przestrzeni do swobodnego dziatania oraz zakres
oczekiwa i odpowiedzialnéci postawiony wzgldem tych podmiotéw. Kaly
model dziatania, urzeczywistnigly przygta wizje rozwoju regionu, przypisuje po-
lityce regionalnej inne zadania. W koncepcji bakpremicznej W. Sombarta,
wiadza publiczna jest podstawowym stymulatorem mawkoncentryjc sk na
skutecznym przygganiu inwestoréw i tworzeniu odpowiedniego klimdta roz-
woju przedsibiorstw, przede wszystkim z brawysokich technologii. Z kolei teo-
ria biegunow wzrostu F. Perrouxa wychodzi z zaloa,ze rozwoj regionalny sku-
pia sk wokoét najszybciej rozwijajcej sk brarzy w regionie. Dziatania polityki re-
gionalnej w tym przypadku magsprowadzé sie do wzmacniania takiej bramp,
powodujc jej silniejsze oddziatywanie na region.

Na koniec warto podksé¢, iz temat konkurencyjniei regionéw stanowi
wazny punkt odniesienia dla rozwan na temat roli polityki regionalnej w rozwoju
regionéw. Elementy sktadowe potencjatu konkurenegmregionu, takie jak czyn-
niki czy uwarunkowania danej jednostki przestrz¢ma¢ery postrzegé jako ma-
teriat, ktéry w ekach polityki regionalnej nabiera nowych ksztatiGstale s¢ prze-
obraza. To od polityki regionalnej i jej strategii zaje ktére z dosfpnych elemen-
tow bedg wzmacniane, kiergg sie przy tym okrélona wizja regionu jako cakzi.
Tak pojmowana polityka petni rolrchitekta regionalnego rozwoju.

Przedstawione w opracowaniu rozaaia dowodg, ze sita sprawcza polityki
regionalnej jest silnie uzatriona od instrumentéw, w ktére zostanie wypose
oraz realiéw spoteczno-gospodarczych, w ktoryclyjdeie jej funkcjonowa.
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Regional policy as a tool for the development compigveness of regions

Abstract: The aim of the article is to present the place of regipaty in the development of
competitiveness regions. The article discusses regional fadieytool for creation economic fu-
ture of the regions. The basis for this approach is to presantanticle selected the concepts of
regional development, and to show their mechanisms of actionhéogeith an indication of the
role of regional policy in the development processes. The artsdedascusses the issue of com-
petitiveness of regions and its elements forming the basiedmmal development.

Keywords: regional policy; regional development; competitiveness of regithegiries of re-
gional development
JEL codes R58
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