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WSTEP

Z duza satysfakcjg prezentuje Panstwu pierwszy numer Zeszytu Nau-
kowego Wydziatu Zarzadzania ,Zarzadzanie i Ekonomia”. Poruszana tema-
tyka oscyluje wokét dwéch kluczowych zagadnien: informacji w procesie
zarzadzania oraz organizacji w erze informatyzacji. Nie ma bowiem wat-
pliwosci co do tego, Ze obecnie nowoczesne przedsiebiorstwa opieraja
swoja dziatalno$¢ w duzej mierze na informacji. Niezbedng umiejetnoscia
jest sprawne pozyskiwanie, definiowanie i analizowanie faktéw oraz zda-
rzen, ktore nastepnie przeksztalca sie w instrumenty zarzadzania organi-
zacja. Jednak sama informacja nie wystarczy, aby przedsiebiorstwo odnio-
sto sukces. Bardzo istotne jest budowanie na podstawie dostepnych danych
informatycznych systeméw informacyjnych, ktére pomoga dostosowaé
funkcjonowanie przedsiebiorstwa do dynamicznie zmieniajacych sie wa-
runkow otoczenia. Obecnie trudno wyobrazi¢ sobie organizacje, szczegol-
nie taka, ktérej dziatalno$¢ uzalezniona jest od proceséw informowania
i komunikowania, nieposiadajaca sprawnego i efektywnego systemu zarza-
dzania informacja.

Mam nadzieje, Ze przedstawione problemy naukowe spotkaja sie z du-
Zym zainteresowaniem ze strony naukowcdw, studentéw oraz praktykow
gospodarczych. Bedzie to na pewno inspiracja do kontynuowania podjete-
go przez Wydziat Zarzadzania przedsiewziecia naukowego.

Pragne serdecznie podziekowa¢ autorom umieszczonych w tym nume-
rze tekstow, ktorzy dotozyli wielu staran, aby studium to odnosito sie do
empirii i rzeczywisto$ci wspotczesnej gospodarki. W efekcie tych staran
udato sie stworzy¢ opracowanie charakteryzujace sie duza aktualnoscia
omawianej problematyki oraz wysokim poziomem merytorycznym. Mam
nadzieje, Ze zaprezentowana w tym numerze problematyka stanie sie przy-
czynkiem do dalszych badan i dyskusji.

dr hab. inz. Zofia Wyszkowska, prof. nadzw. UTP

redaktor naukowy
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MIEJSCE | ROLA PRZYWODCY W ZARZADZANIU WSPOLCZESNYM
PRZEDSIEBIORSTWEM: CECHY SKUTECZNEGO PRZYWODCY W SWIETLE
BADAN WEASNYCH

Rafat Drewniak, Agnieszka Michalska

Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy
Wydziat Zarzadzania, Katedra Zarzadzania Innowacjami Organizacyjnymi

Streszczenie

Wedtug wspoétczesnych badan i definicji przywddztwo jest rodzajem, forma, po-
stacig, aspektem, przejawem, konkretng cechg lub instrumentem wtadzy, ktéry ma
relacyjny i uswiadomiony charakter. Proba interpretacji przywodztwa jako wtadzy
personalnej oraz jako wtadzy osobistej przywddcoéw to jedno z najpopularniejszych
skojarzen zwiazanych z tym zjawiskiem. Przywdédztwo to przede wszystkim rola
spoteczna. Dlatego teZ oznacza szczegdlne umiejscowienie w systemie wtadzy, pozy-
cje kierownicza szczego6lne miejsce w procesie decydowania. Ponadprzecietna kon-
centracja i sita wladzy to cechy charakterystyczne przywoddztwa. Wspdtczesnie
kompetentne kierownictwo ma duzy wptyw na zaangazowanie pracownikow i suk-
ces firmy. W artykule scharakteryzowano specyfike przywodztwa w przedsiebior-
stwie na podstawie wybranych modeli. Gléwnym celem artykutu jest identyfikacja
kluczowych cech skutecznego przywdédcy oraz wskazanie znaczenia przywodztwa
w stylu kierowania. Rozwazania teoretyczne potwierdzono charakterystyka czesci
badan empirycznych przeprowadzonych w jednym z polskich przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: przywodztwo, zarzadzanie, styl kierowania, model przywodztwa

WSTEP

Artykutl podejmuje problematyke przywodztwa w organizacji. Wielo-
wymiarowos¢ tego zjawiska wymaga wykroczenia poza ramy nauk o zarza-
dzaniu i zaglebienia sie w koncepcje z zakresu m.in. ekonomii, socjologii,
historii i psychologii. Wspotczesne przedsiebiorstwa préobuja stawia¢ sobie
ambitniejsze cele. Rozwéj gospodarki i duza konkurencja na rynku powodu-
je, ze ludzie wcigz musza sie uczy¢ i rozwijaé, aby sprosta¢ wymaganiom
rynkowym i konkurencyjnym. W tym znaczeniu bardzo wazna jest sylwetka
wspotczesnego przywodcy oraz styl, implikujgcy kierowanie organizacja.
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Sylwetka przywdédcy-kierownika jest postrzegana na wiele sposobow.
Kazdy inaczej wyobraza sobie obraz idealnego przywddcy. Istnieje jednak
grupa podstawowych cech, ktéorymi powinien charakteryzowaé sie dobry
przywddca. Majg one znaczacy wptyw przy ostatecznym wyniku pracy ze-
spoty, gdyz przywddztwo kierownicze rozumiane jest jako proces kierowa-
nia i wplywania na dziatalno$¢ cztonkédw grupy, zwigzana z jej zadaniami.

Przywodztwo jest od dawna przedmiotem duzego zainteresowania,
a nawet fascynacji. Z osobg nowego przywodcy wigze sie na og6t oczeki-
wanie na zasadnicze zmiany w organizacji, a w szczeg6lno$ci na rozwigza-
nie gnebiacych ja probleméw. Jednocze$nie mozliwosci przywdédztwa po-
waznie ogranicza jego organizacyjny kontekst — struktura, uktad wtadzy,
uwarunkowania $rodowiskowe itd. Przywdédztwo nalezy zatem badaé
w kontekscie, w ktéorym ma ono miejscel.

1. POJECIE I CHARAKTERYSTYKA PRZYWODCY

Przywo6dztwo najcze$ciej definiowane jest jako oddzialywanie na za-
chowania innych. Jest rodzajem spotecznego wptywu, w ktérym przywodca
moze wywiera¢ wptyw na postepowanie innej osoby, w celu pobudzenia do
skutecznego dziatania. Jest to sztuka mobilizowania do dziatania. Przy-
wodztwo najczesciej polega na2:

— tworzeniu nowych wzorcéw zachowan,
— zapewnianiu wskazéwek, ktére dotycza modyfikowania zachowan,
— zmianie intensywno$ci okreslonych zachowan.

Wedtug R. Rutka przywoédztwo polega na wywotywaniu u pracowni-
kéw emocji, ktore determinuja ich zaangazowanie do wspoétdziatania, two-
rzenia oraz realizowania wspdlnych celéw, zadan i misji, niezaleznie od
form sprawowania wtadzy i motywdéw dziatania podwladnych3. ]. Szczupa-
czynski wyr6znit cztery charakterystyczne cechy przywodztwa#:

- procesy komunikacji miedzyludzkiej: jest to podstawa przywodztwa;
aby osiggna¢ zamierzony cel przywddca przekonuje, perswaduje, mobi-
lizuje, motywuje, daje przyktad, naktania, apeluje itp.,

1 Prawdziwy przywddca, www.nauki-spoleczne.info/prawdziwy-przywodca stan
z: 04.05.2015 .

2 K. Piotrkowski, Organizacja i zarzqdzanie, AlmaMer, Warszawa 2006, s. 336.

3 Problemy zarzqdzania organizacjami w spoteczeristwie informacyjnym, red. A. Stabry-
1a, S. Wawak, Wyd. Mfiles, Krakéw 2014, s. 160.

4]. Szczupaczynski, Anatomia zarzqdzania organizacjq, wyd. Miedzynarodowa
Szkola Menadzerdéw, Warszawa 1998, s. 101-102.
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- przewodzenie jest zaprzeczeniem przymusu: przywédztwo istnieje tylko
wowczas, gdy pracownicy podporzadkowuja sie mu dobrowolnie; aby
mogto ono trwaé przywoddca musi posiada¢ okreslone cechy osobowosci
i umiejetnosci; formalna wtadza nie jest gwarancja osiagniecia tego celu,

- stopien efektywnos$ci przywddztwa mierzy sie przede wszystkim sku-
teczno$cia zrealizowanych celéw grupy,

- pordéwnujac przywddztwo z motywowaniem, to jest ono mniej instru-
mentalne niz przewodzenie.

Natomiast biorgc pod uwage kryterium ewolucji czynnika efektywno-
$ci wyréznia sie cztery etapy przywddztwas:
Przywddca - silacz: w swojej pracy postuguje sie zazwyczaj rozkazami.
Dazy do tego, aby podwtadni byli mu postuszni. Wykorzystuje przy tym
kary dla pracownikéw oraz wywiera na nich ciagla presje. Eliminuje za-
chowania niepozadane w firmie.
Przywddca - kontrahent: zawsze oczekuje czego$ w zamian. Rozdaje na-
grody i liczy na lepsza efektywno$¢ pracownikéow. Wszystko przelicza
i kalkuluje. Podstawa jego dziatania jest mechanizm wymiany.
Przywdédca - wizjoner: ma stworzong swojg wizje organizatorska. Mierzy
wysoko i tworzy ambitne cele. Liczy, Ze podwladni w emocjonujacy sposéb
zaczng realizowac jego wizje. Zawsze komunikuje sie w porywajacy i mo-
tywujacy sposob.
Przywddca - superlider: stara sie jak najbardziej usamodzielni¢ swoich
podwtadnych, aby stworzy¢ im warunki do rozwoju. Pracownicy powinni
utozsamia¢ sie z problemami organizacji i angazowac sie. Przywoddca
wptywa na psychike i motywacje.

Wedlug M. De Pree przywoddca to osoba, ktéra umie zrezygnowac
z wilasnych aspiracji, aby da¢ mozliwosci pracownikom wprowadzania
swoich wizji. To wiasnie z pracownikéw emanuje dobre przywédztwo. Jesli
przywodca dobrze oddziatuje na zesp6t, to ich postawy s3g tego wynikiem.
Przywédca ma by¢ swoistym przyktadem spéjnosci grupy i odpowiednich
wartosci. Jego styl dziatania i cenione wartosci sag odzwierciedleniem zaan-
gazowania w zespo6t. Musi by¢ wierny swoim warto$ciom i nie ulega¢ mo-
dzie, wtedy jest wiarygodnym wzorem do nasladowania (rys. 1). Realizujac
takie przywodztwo, mozliwa jest prawdziwa zazyto$¢ przywoéddcy z pra-
cownikami i tozsamos$¢ z wykonywang praca. Istotne jest wiec budowanie
relacji miedzy ludzmi oraz pielegnowanie iché.

* M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 24-25.
6 M. De Pree, Przywddztwo jest sztukq, Bussines Press, Warszawa 1999, s. 15.
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« Swiadomos¢ whasnej wizji
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Vind W d KO

¢ Dobry plan to podstawa dziatania
* Przywédztwo i misja

* Na poczatku rzeczy najwazniejsze
® Zarzadzanie czasem

ATWVerana - WVe

 Szukanie obupdlnych korzysci

-

NaIDIerw ard e DZU
* Aby byc¢ zrozumiwnym trzeba najpierw zrozumiec innych
» efektywna komunikacja

0 \/

* Wspotpraca gwarancja sukcesu
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* Umiejetne zarzadzanie soba
 Ciagty rozwoj i ambicja

Rys. 1. Siedem zasad skutecznego przywédcy wg S.R. Covey

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie S.R. Covey, Zasady skutecznego przy-
wddztwa, wyd. Rebis, Poznan 2005.

Jedng z najbardziej wspétczesnych koncepcji przywoédztwa jest tzw.

przywo6dztwo autentyczne. Styl ten opiera sie na czterech cechach?:

samos$wiadomosci - Swiadomos¢ swoich stabych i mocnych cech; wiara
w siebie i state poznawanie swoich talentéw, warto$ci, wierzen i pragnien,
transparentnosci - zaufanie w relacjach z podwtadnymi i wysoki stopien
otwartosci; zaufanie dla autentycznego przywoédcy jest warto$cig naj-
wazniejszg; to wlasnie nig kieruje sie w zyciu zawodowym, jak i pry-
watnym; uczy swoich pracownikéw zaufania do innych, ale takze wpty-
wa na ich ciagly rozwoj osobisty i pozytywnie nastawia do pracy,
moralnos$ci/etyce - podejmowanie dziatan zgodnie ze swoimi celami
i warto$ciami; przywodca nie czyni tak jak inni oczekujg, tylko dziata
wedtug swoich przekonan; realizuje siebie w tym co robi,

otwartos$ci na informacje zwrotng - autentyczny przywaddca jest otwarty na
wypowiedzi innych, a wrecz oczekuje tego, aby jego zachowanie badz wy-
powiedZ wywotata reakcje; wystuchuje innych i oczekuje opinii od innych.

Z jednej strony przywodztwo mozna zdefiniowaé jako proces, w ra-

mach ktérego jednostka stara sie oddziatywac¢ na grupe dla osiagniecia
wspolnych zamierzen. Z drugiej za$ postrzega sie poprzez pryzmat charak-

7 Por.: B. Kaczmarek, Przywddztwo polityczne a przywddztwo organizacyjne,
http://www.academia.edu/7321675/Przyw%C3%B3dztwo_polityczne_a_przyw
%C3%B3dztwo_organizacyjne, stan z: 10.06.2015 r.
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terologiczny (trait leadership). Podej$cie procesowe nie opiera sie zatem na
indywidualnych cechach przywdédcy czy jego umiejetnosciach, lecz raczej
odwotuje sie do przedmiotu aktywnosci, ktéra zachodzi miedzy kierowni-
kiem-przywddca a jego podwiladnymi. W tym znaczeniu dziatania przy-
wodcze maja na celu gtéwnie koordynacje i kierowanie pracy wtasnej gru-
py poprzez hierarchizacje zalezno$ci, okreslong strukture relacji, okazywa-
nie zainteresowania sprawami cztonkéw zespotu. Przywoédztwo dotyczy
zatem zréznicowanych pod wzgledem wtadzy relacji miedzy ludZmi. Inni
zwracajg uwage na to, ze przywddztwo jest procesem tworzenia sensu
i istoty wspétdziatania, ktére ma kluczowe znaczenie dla zrozumienia ce-
lowosci dziatania. Natomiast podej$cie charakterologiczne wigze przy-
woédztwo z posiadaniem przez lidera zespotu szczegélnych cech i umiejet-
nosci czy specyficznych uzdolnienn (gtéwnie wrodzonych), ktére czynia
z konkretnej osoby przywdédce grupy®.

2. STRUKTURA I MODELE PRZYWODZTWA

Struktura przywodztwa nazywane s3 relacje poddanstwa oraz dostep-
nos$¢ do wtadzy ludzi, ktérzy znajduja sie w grupie. W zaleznosci od reali-
zowanego stylu kierowania moze wystepowaé mniejszy lub wiekszy wplyw
na proces podejmowania decyzji. Bardzo wazne jest istnienie przywédztwa
formalnego, jak i nieformalnego. W literaturze zostato przedstawionych
wiele modeli przywoédztwa. Ponizej wymieniono najbardziej znane. Przy-
woédztwo w gtéwnej mierze powinno by¢ oparte na zaufaniu pomiedzy
przywodca i jego zwolennikami (rys. 2).

£ Transparentnosc,

L. .. . o o Poswiecenie, N
Samoswiadomosc, Nadzieja, Lider jako inspiracja, Zaangazowanie,
&¢ & Zaufanie, i g
Moralnosé/ etycznos¢, ot leﬁ;;:; z;lv\"};':i: do Poczucie sensu,
Otwarto$é na zwrotna ptymizm - .y satysfakcja

informacj

Rys. 2. Model autentycznego przywoédztwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ]. Furmanczyk, Autentyczne przywddz-
two w dobie kryzysu, ,MBA”, 3/2011, Poznan 2011, s. 100.

8 A.G. Jago, Leadership: Perspectives in theory and research, ,Management Science”,
no. 3/1982, s. 315-336; R.L. Hughes, R.C. Ginnett, G.J. Curphy, Leadership: enhanc-
ingg the lessons of experience, McGraw-Hill, New York 2006, s. 7-9; W.H. Drath, C.J.
Palus, Making common sense: Leadership as meaning-making in a community of
practice, NC: Center for Creative Leadership, Greensboro 1994, s. 4-8; B.M. Bass,
Bass and Stogdill’s handbook of leadership: A survey of theory and research, Free
Press, New York 1990, s. 11-20.
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Autentyczny lider poprzez realizacje swoich celéw, realizuje cele cate-
go zespotu i organizacji. Utozsamia sie z firma i na kazdym etapie dziatal-
nosci stara sie pomaga¢ pracownikom w wykonywaniu zadan®. Zaufanie
jest bardzo waznym sktadnikiem determinujgcym rozwoj wiezi organiza-
cyjnych w dzisiejszych czasach. Wspotcze$nie, w warunkach istotnych
zmian gospodarczych, spotecznych i politycznych, wsréd licznych mozli-
wosci rozwoju relacji miedzyludzkich (w tym: wirtualnych, holograficznych
czy sieciowych) organizacje moga sie rozwija¢ i pozyskiwac potencjat spo-
teczny tylko w warunkach zaufanial0.

Bardzo interesujacg koncepcja przywodztwa jest teoria ,$ciezki do
celu”. Przyjeto w niej $cistg zaleznos¢ procesé6w przewodzenia z motywo-
waniem pracownikéw w organizacji. Koncepcja ta polega na przedstawie-
niu pracownikom ,drogi do celu”, do osiagniecia okreslonych celéw. Ele-
menty podstawowe to uznawanie nagréd, pokazanie $ciezek, ktéorymi moz-
na je otrzymac¢, minimalizowanie utrudnien w wykonywaniu zadan. Dzieki
temu wykonywana przez nich praca przyniesie wieksza satysfakcje. Istotg
tej koncepcji jest odpowiedni wybér nagréd oraz technik, ktére naprowa-
dzaja pracownikéw na ich osigganie. Zadaniem lidera jest dostosowanie
nagréd do realizowanych prac, stworzenie jasnej $ciezki osiggania celow
oraz formutowanie zrozumiatych przekazow. W tej koncepcji zostaty wy-
réznione cztery style kierowaniall:

Instrumentalny - menedzer swojg uwage najbardziej skupia na ustana-
wianiu schematéw oraz regul, ktére maja na celu tgczy¢ nagrody
z wykonanymi zadaniami pracownikéw.

Uczestniczacy — menedzer skupia swoja uwage na tym, aby pracownicy
wiaczali sie do procesu decyzyjnego, ktory dotyczy nagréd i zadan.
Zorientowany na osiggniecia - menedzer stawia pracownikom coraz
bardziej ambitne cele.

Zorientowany na pracownikéw - indywidualne potrzeby cztonkéw gru-
py i relacje z pracownikami sg najwazniejsze w pracy menedzera.

Kolejnym interesujagcym modelem przywddztwa, ktéory mozna uznac
jako przeciwienstwo poprzedniego, jest model sytuacyjny (rys. 3). Zostat
opracowany przez P. Herseya i H.K. Blancharda na podstawie stylu zarza-
dzania ].W. Reddina. Opiera sie na przekonaniu, Ze pracownicy chca wciaz
sie rozwija¢, ale nie istnieje taki styl przywddztwa, ktéry sprzyjatby rozwo-
jowi we wszystkich warunkach.

9 ]. Furmanczyk, Autentyczne przywédztwo w dobie kryzysu, ,MBA”, 3/2011, Po-
znan 2011, s. 96-99.

10 B, Kaczmarek, op. cit., s. 17.

11 ], Szczupaczynski, op. cit., s. 108.
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Podwtadni nie s3 traktowani w ten sam sposob, ale w zalezno$ci od go-
towosci realizacji danego zadania. Sukces zostanie osiagniety tylko wtedy,
gdy styl przewodzenia zostanie dobrany do konkretnej osoby.

FPrzywddztwo Syluacyjne”
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Rys. 3. Model styléw przywdédztwa w ujeciu sytuacyjnym

Zrédto: przywdédztwo sytuacyijne,
www.benefactor.pl/wpcontent/uploads/2012/06 /Przywo6dztwo?2.png

Ponizej przedstawiono style kierowania stworzone na podstawie mo-
delu sytuacyjnego, ktére dziela sie na cztery rodzaje:

o styl dyrektywny (S1) tzw. instruowanie - niski stan zachowan wspie-
rajacych przy wysokim poziomie zachowan dyrektywnych. W gtéwnej
mierze polega na wydawaniu jasnych i zrozumiatych polecen i oczeki-
wan. Kierownik skupia sie na komunikacji i doktadnym przekazie in-
formaciji, ale nie przywiazuje wagi co do zachowan wspierajacych;

e styl coachingowy (S2) tzw. sprzedawanie - lider zapewnia porady
i informacje, dzieli sie posiadang wiedza. Ma to na celu sktanianie pracow-
nika do wykonywania zadan oraz stopniowe usamodzielnianie go, aby na
kolejnych etapach potrafit juz sam realizowa¢ dotychczas poznane zadania;

e styl wspierajacy (S3) tzw. wspieranie - wysoki poziom zachowan
wspierajacych przy niskim poziomie zachowan dyrektywnych. Lider
komunikuje sie z pracownikami, aby szybko reagowaé na ich potrzeby
spoteczne i emocjonalne, zapewnia wsparcie. Pracownik posiada juz
wystarczajgce kompetencje zawodowe, aby méc samodzielnie wykony-
wac zadania, jednak lider wcigz sprawuje $cista kontrole nad realizacja
powierzonych zadan;
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o styl delegujacy (S4) tzw. delegowanie - lider ma dostateczne zaufanie do
pracownika, w jego mozliwosci i motywacje. Dzieki temu pracownik moze
samodzielnie podejmowac decyzje dotyczace realizacji powierzonych za-
dan. Z kolei lider sprawuje tylko skrupulatng kontrole. Btedem jest pozo-
stawianie pracownika bez kontroli, pochwat i oceny, poniewaz pozosta-
wiony sam sobie moze utraci¢ motywacje i checi dalszego rozwoju.

Analizujgc rysunek 3, nalezy zwrdéci¢ uwage takze na skale gotowosci
pracownika, w ktérej dwoma elementami podstawowymi jest che¢ oraz
zdolnos$¢, odpowiednio:

e R1 - pracownik jest niepewny siebie i niechetnie podejmuje sie wyko-
nania zadania zleconego, poniewaz jego kompetencje sg niewystarczaja-
ce. W tym przypadku to lider steruje pracownikiem;

e R2 - pracownik ma jeszcze niskie kompetencje i jego gotowos¢ nie jest
pozytywnie odbierana. Jest jednak chetny do pracy lub pewny siebie;

e R3 - pracownik ma odpowiednie kwalifikacje i kompetencje do wyko-
nywania pracy, jednak jest niepewny siebie lub nie jest chetny do pracy.
W tej sytuacji to pracownik steruje wykonywaniem zadan, ale nie jest
w pelni przekonany czy potrafi realizowac je samodzielnie;

e R4 - pracownik ma dobre przygotowanie do pracy, przy jednoczesnym
zaangazowaniu i checi do pracy. Posiada wystarczajgce umiejetnosci
i wystarczajacg motywacje zawodowa.

Model sytuacyjny znajduje szerokie zastosowanie praktyczne, jednak
przy realizacji modelu wazne jest dostosowanie stylu do poziomu gotowo-
$ci pracownika. Ewentualne niedopracowania stylu mogg prowadzi¢ do
negatywnych konsekwencjil2.

Kolejnym z modeli przywédztwa jest model wykreowany przez
R.L. Katza — bazujacy na umiejetnosciach. Podejscie to jest zdetermino-
wane trzema podstawowymi grupami umiejetnosci:

- konceptualne - poruszanie sie w $wiecie idei i odlegtych planéw; umie-
jetnos¢ stawiania hipotez i abstrakcyjnego myslenia,

- techniczne - posiadanie odpowiedniej wiedzy oraz doswiadczenie
w wykonywaniu pracy,

- dotyczace istoty natury ludzkiej - wspoétpraca z ludzmi, umiejetnosci
komunikacji i utrzymywania relacji z ludZzmi, zdolno$¢ stuchania i zro-
zumienia; umiejetno$¢ pracy w zespole.

Najwazniejsza czescig w koncepcji opartej na kompetencjach s3: umie-
jetnosci rozwigzywania probleméw, wiedza oraz sztuka osadéw spotecz-
nych. Koncepcja w duzej mierze przyczynita sie do rozwoju nauk o przy-

12 R, Karaszewski, Przywddztwo w srodowisku globalnego biznesu, TNOiK, Torun
2008, s.196-200.
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wodztwie. Wedtug niej kazdy pracownik, bez wzgledu na zajmowane sta-
nowisko, a takze charakter ma mozliwo$¢ rozwoju oraz doskonalenia swo-
ich kompetencji. Model ten przyczynit sie do analizowania przywédztwa
w licznych badaniach13.

Spotecznie odpowiedzialne przywodztwo to koncepcja, ktéra odno-
si sie do emocjonalnego przywddztwa i sktada sie z trzech elementéw:
- menedzerskiego - fascynacja gra biznesowg, jak rdwniez jej wynikami,
- duchowego - oparty na przestrzeganiu wartosci i ochronga stabszych,
- estetycznego - zaspokajanie potrzeb osobistych i wewnetrznych aspiracji.

Na podstawie wymienionych elementéw zauwazy¢ mozna, Ze wspot-
czesne przedsiebiorstwa sg odmienne od tradycyjnych. W koncepcji tej
wyro6zni¢ mozna dwa aspekty przywddztwa:

— aspekt organizacyjny - oparty na postawach czlonkéw organizacji;
trwato$¢ organizacji zalezy od jako$ci przywdédztwa, poniewaz jest opar-
ta na odpowiedzialnosci kierowniczej i zespoleniu jednostek; wazne jest
aby kierownik utozsamiat sie z firma i otoczeniem,

— aspekty indywidualny - odzwierciedla osobiste umiejetnosci; ma cha-
rakter fachowy, $cisle zwigzany z wiedza, umiejetno$ciami, wyobraznig
i technika.

Spotecznie odpowiedzialne przywodztwo moze w przysztosci zostac
dos¢ popularnym stylem, w ktdrym przedsiebiorstwa uczestniczy¢ beda
w zyciu spotecznym, wspoétpracowaé z otoczeniem i réznymi partnerami
spotecznymi, jak réwniez rozwija¢ sie w zakresie realizacji dziatan bliskie-
go otoczenia organizacjil4.

3. WYNIKI BADAN WEASNYCH W ZAKRESIE PRZYWODZTWA
W WYBRANYM PRZEDSIEBIORSTWIE

W celu identyfikacji kluczowych cech przywédcy, przeprowadzone zo-
staty badania empiryczne w jednym z przedsiebiorstw produkcyjnych,
dziatajagcym w wojewoddztwie pomorskim. Firma zatrudnia obecnie ponad

13 Model bazujacy na umiejetnosciach zostal opublikowany na tamach magazynu
Harvard Business Review w 1955 roku. Dopiero pdzniejsze badania naukowe
pod kierunkiem Mumford’a pozwolily w peini zrozumie¢ i zobrazowa¢ zapo-
czatkowanga przez R.L. Katz’a koncepcje. Mumford stworzyt schemat oparty na
kompetencjach, okres$lany rowniez jako model zdolno$ci. Bazuje on na pieciu po-
szczegb6lnych komponentach: kompetencje; wyniki dziatan przywédczych; indy-
widualne wtasciwos$ci; doSwiadczenia zawodowe; wptyw Srodowiska. Por.: R. Ka-
raszewski, op. cit.,, s. 161-172.

14 A, Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnos$¢ spoteczna w procesie zarzqdzania
przedsiebiorstwem, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 104-108.
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200 oséb, a produkowane towary trafiaja na rynki 40 krajéw na catym
Swiecie. Celem zrealizowanych badan byta identyfikacja kluczowych cech
skutecznego przywodcy oraz wskazanie oczekiwan pracownikow
w stosunku do postaw i dziatan kierownika-przywddcy. Do realizacji tego
celu wykorzystano dwie metody badawcze. Pierwsza z nich byt wywiad
bezposredni indywidualny, przeprowadzony z prezesem badanej firmy.
Dotyczyt on zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie i skupiat sie na problematyce relacji kierownika
z podwladnymi. Pytania dotyczyty realizowanego stylu kierowania, technik
motywacyjnych oraz sposobdw rozwigzywania konfliktéw. Na podstawie
przeprowadzonego wywiadu wysuniete zostaty wnioski, ktore zobrazowaty
wptyw stosowanych technik przywddczych na sukces firmy. Druga metoda
byta ankieta, ktéra zostata przeprowadzona wsréd 50 pracownikéw firmy.
Badaniem tym objeto grupe pracownikéw bezposrednio produkcyjnych.

W rezultacie przeprowadzonego wywiadu mozna stwierdzié, ze reali-
zowany w firmie system motywacyjny zostat stworzony przy udziale za-
rzadu firmy i dziata juz od wielu lat. Pracownicy firmy otrzymuja statg pen-
sje oraz premie uzaleznione od ich indywidualnych wynikéw pracy. W fir-
mie realizowany jest réwniez system wyboru najlepszych pracownikow
miesigca, przy aktywnej wspotpracy calego zespotu zostajg wybierani
i odpowiednio nagradzani najlepsi specjalisci. Plany produkcyjne ustalane
sa w firmie wspdlnie z kierownikami jednostek lub samodzielnymi specja-
listami. Brane sg pod uwage dziatania niezbedne do osiggniecia zatozonych
rezultatow. Uwzgledniane s3 przy tym wszystkie argumenty, tj. mozliwosci
techniczne czy ewentualne ryzyko. Waznym momentem w procesie plano-
wania realizacji celow dla zatogi jest wspdlne podsumowanie rezultatow
poprzedniego miesigca i na podstawie ich analizy modyfikowanie planéw
na otwarcie zadan nastepnego miesigca, co pozwala na urealnienie teore-
tycznych zatozen i wprowadzenie niezbednych dziatan korygujacych. Naj-
wazniejszym celem wspoélnych spotkan ze specjalistami jest nie tylko status
wypekienia zadan, ale takze wspoélna analiza wykrytych btedéw i opraco-
wanie planu ich wyeliminowania. Pozwala to na podniesienie poziomu
samodzielnosci i profesjonalizmu uczestniczgcych w tym procesie pracow-
nikow. System spotkan pozwala na wypracowanie zasad dziatania w zespo-
le, sprzyja tatwiejszej integracji nowych pracownikéw, a takze poczucia jed-
nostkowej odpowiedzialnosci za rezultaty firmy. Ponadto w badanej firmie
wystepuja dwojakiego rodzaju szkolenia: obowigzkowe, (ktére wynikaja
z wymogow danego miejsca pracy) oraz indywidualne (zwigzane s3 z osobi-
stym rozwojem Kkariery pracownika). Dla kazdego pracownika zestawiany
jest grafik szkolen opracowany na podstawie wymagan miejsca pracy lub
jego indywidualnych potrzeb - wykonanie szkoleni planowane jest w sposéb
najmniej ,inwazyjny” dla biezacych zadan danego specjalisty. Status wyko-
nania planu szkolen sprawdzany jest na poczatku kazdego kwartatu.
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Na podstawie przeprowadzonego wywiadu mozna takze stwierdzic, ze
uwzglednianie w firmie indywidualnych potrzeb pracownikéw pozwala na
najefektywniejsze wykorzystanie resurséw wewnetrznych. Pracownik wi-
dzac, ze firma w pelni rozumie go i w miare mozliwos$ci wychodzi naprze-
ciw jego potrzebom, daje od siebie wiele wiecej dla firmy. Pracownicy na
biezaco informujga o wszelkich sprawach, pytaja o porady lub prosza o ja-
kie$ zdefiniowane dziatanie. Kierownik-przywodca jest otwarty na pra-
cownika i mimo Ze mog3a powstawac sytuacje konfrontacyjne nie unika
problemow.

Przeprowadzony wywiad dostarczyt takze informacji o realizowanym
stylu kierowania w firmie, ktéry oparty jest na tgczeniu kilku istotnych
koncepcji. Wypelnienie zadania jest celem nadrzednym, ale aby je zreali-
zowac nalezy poprawnie zarzadzac zespotem poprzez elastyczno$¢ w kie-
rowaniu. Umiejetno$¢ dobrego kierowania ksztaltuje sie wraz z nabytym
do$wiadczeniem i poznaniem ludzi, z ktérymi sie wspdtpracuje, co prze-
ktada sie na realizacje ambitnych celéw. Konflikty wewnetrzne miedzy
pracownikami rozwigzywane sg najcze$ciej dzieki rozmowie i prébie me-
diacji. W sytuacji konfliktowej system nakazowy nie zawsze sie sprawdza,
a nawet niekiedy doprowadza do zwiekszenia konfrontacji miedzy pra-
cownikami. Jednakze w trudnych i kryzysowych sytuacjach dopuszcza sie
takze regulaminowy system nakazowo-karny (od kar dyscyplinarnych do
finansowych).

Komunikacja w firmie jest odbierana pozytywnie nie tylko przez pra-
cownikow, ale takze wtasciciela. Bardzo wazny jest bezposredni kontakt
i codzienne spotkania zpersonelem. Kierownicy prowadza rozmowy
w czasie kontrolowania poszczeg6lnych etapéw procesu produkcyjnego.
Formalna komunikacja (najczesciej w obecnosci osoby trzeciej) zalecana
jest tylko w sytuacjach konfliktowych lub notorycznego braku reakcji na
uwagi ze strony przetozonych.

Nalezy stwierdzi¢, Ze realizowany styl kierowania przynosi dobre re-
zultaty. Zréznicowane i optymalne przywddztwo jest zaré6wno dobre dla
firmy jako catosci, jak i dla zatrudnionych pracownikéw. Odpowiedni sys-
tem motywacyjny, wplyw pracownikéw na proces decyzyjny, dobra komu-
nikacja i przyjazna atmosfera sprawiajg, ze pracownicy utozsamiajg sie
z przedsiebiorstwem. Firma stawia sobie coraz to bardziej ambitne cele,
staje sie liderem na rynku i zdobywa wciaz nowe zlecenia. Dobry lider po-
trafi odwaznie poprowadzi¢ za sobg pracownikéw, pokaza¢ im odpowied-
nig droge i uczy samodzielno$ci w dziataniu. Swoje cele utozsamia z pod-
wiladnymi i firma.
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Ocena relacji miedzy przetozonym a podwladnym

Ankietowani nie tylko pozytywnie oceniajg stosowang kontrole przez
kierownika, rowniez kontakt z kierownikiem zostat oceniony w wiekszosci
pozytywnie. Wyniki przedstawiono na rysunku 4.
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Rys. 4. Zestawienie odpowiedzi na pytania dotyczace szacunku, relacji, zrozumie-
nia i konfliktéw na linii kierownik-pracownik

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania.

W dobrej atmosferze tatwiej sie przebywa, rozmawia i oczywiscie wspot-
pracuje. Jezeli pracownik dobrze czuje sie w miejscu pracy, to zaczyna on sie
z nim utozsamiad, a cele, ktére stawia sobie firma s3 jednoczesnie jego celami.
Ma on $wiadomos¢, Ze jezeli bedzie miat dobre relacje ze wspo6tpracownikami,
to firma nie bedzie dla niego tylko miejscem przymusowej pracy. Wyniki prze-
prowadzonego badania dowiodly, ze az 73% ankietowanych stwierdzito, ze
kierownik ma dobre stosunki z pracownikami, rozumie ich potrzeby oraz po-
trafi z sympatia sie do nich odnosi¢, zas§ 84% ankietowanych stwierdzito, ze
nie majg zadnych probleméw w kontaktach z przetozonym. Wedtug ankieto-
wanych przetozony dziata czynnie, nie patrzgc biernie na ich problemy.
37 oséb zdecydowanie pozytywnie ocenia zachowania przelozonego w tej
kwestii, 20% jest raczej zadowolona z zaangazowania kierownika.

Dobre relacje miedzy pracownikami nie s3 najwazniejsze w miejscu
pracy, ale moga znacznie poprawi¢ atmosfere w pracy. Rdwnie istotna jest
komunikacja. Nierzadko zdarzajg sie jednak sytuacje konfliktowe. Wyniki
badan wskazujg takze na spos6b rozwigzywania konfliktéw miedzy pra-
cownikami. Sposréd ankietowanych, tylko jedna osoba nie potrafita sie
jednoznacznie ustosunkowac do tej kwestii. Pozostata cze$¢ respondentow
pozytywnie wypowiedziala sie na temat konfliktéw, zaznaczajac odpo-
wiednio ,zdecydowanie tak” (82%) i ,raczej tak” (16%).
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Ocena procesu decyzyjnego

W trakcie realizacji zamierzen badawczych starano sie takze okreslic
mozliwo$ci wptywu pracownika na decyzje kierownika oraz sposoéb, w jaki
pracownicy mogg wnosi¢ swoje pomysty do firmy (rys. 5).
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Rys. 5. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych procesu decyzyjnego w firmie
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Na og6t pracownicy nie wnosza duzo do procesu decyzyjnego w fir-
mach, wiekszo$¢ zalezy bezposrednio od kierownikéw najwyzszego szcze-
bla, dyrektoréw izarzadu. Jednak w niektorych firmach zdanie pracowni-
koéw nizszego szczebla jest bardzo istotne, poniewaz to oni sg najblizej tych
podstawowych problemdédw. Pracownicy produkcji mogg wptyna¢ na decy-
zje brygadzisty, gdy praca nie przebiega tak jak powinna.

Wyniki przedstawione na rysunku 5 wskazujg, Ze kierownik ma szacu-
nek do swoich pracownikéw i pozwala im wcze$niej zapoznac¢ sie ze zmia-
nami, ktére moga wptyna¢ na system ich pracy. Wspoélne ustalanie celow
w firmie, pozytywie wptywa na prace w zespole. Wszyscy znaja swoje miej-
sce, wiedzg ile umiejetnosci, aby osiagniecie wyznaczonego celu bedzie
bardziej realne. W analizowanym $rodowisku 78% ankietowanych odpo-
wiedziato, Ze razem z kierownikiem wyznaczajg zadania do wykonania.
Tak zorganizowana wspétpraca moze przektadac sie na sukcesy firmy.

Opinie wygtaszane przez pracownikéw moga by¢ bardzo istotne przy
ocenie niesprawnego systemu pracy. Znajduja sie oni blizej problemu i by¢
moze tatwiej wladzom uda sie znaleZ¢ przyczyny niesprawnosci i opdznien
w pracy. 90% ankietowanych potwierdzito, ze kierownik liczy sie z ich
uwagami i opiniami. 8% badanych nie potrafito jednoznacznie wypowie-
dziec sie w tej kwestii.
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Styl kierowania realizowany przez przelozonego

W efekcie przeprowadzonego badania starano sie przypisa¢ bezpo-
$redniego przetozonego do okres$lonego stylu kierowania. Wyniki przed-
stawiono na rysunku 6.
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m autokratyczny — zaklada, Ze najwazniejszy w strukturze grupy jest lider; Sam podejmuje
decyzje w grupie, nie bierze udziatu w pracach

O bierny — zaklada, ze szef daje duza swobode w planowaniu i organizowaniu zadaf cztonkom
grupy, ktora kieruje; Stara si¢ nie podejmowac zadnych decyzji

| to zalezy od sytuacji

Rys. 6. Styl kierowania realizowany przez kierownika
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

W gléwnej mierze kierownik jest rozpatrywany jako demokrata (42%)
lub tez jako autokrata (40% respondentéw). 10% byto zdania, ze wszystko
zalezy od sytuacji (rys. 6). Biorgc pod uwage fakt, ze wszyscy ankietowani
maja tego samego kierownika, wyniki okazaty sie do$¢ zaskakujace. Moga
one Swiadczy¢ o tym, ze kierownik stosuje zmienny styl kierowania w za-
leznosci od pracownika lub sytuacji. Z drugiej strony nalezy przyjac¢ stano-
wisko, Ze pracownicy sami nie potrafili jednoznacznie okresli¢ realizowa-
nych technik.

Kolejne pytanie rowniez dotyczyto stosowanego stylu kierowania, jed-
nak jest to podziat, ktory zostat zaproponowany przez William ]. Reddina.
Wyniki prezentuja sie nastepujaco: 78% ankietowanych uznata styl przeto-
zonego jako dyrektorski (stawia wysokie wymagania sobie i podwladnym),
10% ocenila styl jako otwarty (jest ufny, deleguje uprawnienia na pod-
wtadnych), 10% wskazata styl zyczliwego autokraty (realizuje zadania bez
zrazania do siebie ludzi), a tylko 2% ankietowanych okreslita styl biurokra-
tyczny (przywigzuje duzg wage do formalnych procedur i kontroli podlega-
jacego kierownikowi personelu).

Analizujgc otrzymane wyniki, mozna wysung¢ wniosek, ze kierownik
jest bardzo wymagajacy i realizuje dyrektorski styl kierowania. Az 78%
ankietowanych odpowiedziata, Ze kierownik odpowiednio potrafi dobieraé
sobie ludzi, a jego dziatania sg bardzo skuteczne.
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Oczekiwania wobec przetoZonego

Pracownicy zatrudnieni w firmie s3 nie tylko sitg robaczg, ale rowniez
potencjatem firmy. Potrzebujg dobrego srodowiska pracy, aby méc reali-
zowac cele osobiste i ogdélne przedsiebiorstwa. Jednym z celéw badania
byto okreslenie oczekiwan pracownikéw w stosunku do bezposredniego
przetozonego (rys. 7). Jest to na tyle istotne, ze wspotpraca z kierownikiem
réwniez wplywa na dziatania zatrudnionych. Jezeli pracownicy maja jakie-
kolwiek oczekiwania w stosunku do kierownika, mozZe to oznacza¢ duze
zaangazowanie w zycie firmy oraz utozsamianie sie pracownikéw z miej-
scem pracy.

23 osoby sposrod ankietowanych oczekujg od kierownika sprecyzo-
wanych wytycznych przy realizacji zadan oraz ciggtej kontroli. 28% réw-
niez oczekuje doktadnych polecen, jednak przy wiekszej swobodzie reali-
zowanych dziatan. Jedynie 26% chcialoby samemu decydowa¢ o sposobie
wykonania swojego zadania, bez dodatkowej kontroli kierownika.

26%

46%

@ doktadnych polecen co do sposobu i realizacji zadania oraz jego statej kontroli
| okre§lenia sposobu wykonania zadania ale bez biezgcej kontroli jego wykonania
@ swobody wyboru sposobu wykonania zadania

Rys. 7. Oczekiwania w stosunku do kierownika
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

PODSUMOWANIE

Przeprowadzone wyniki badan pozwolily przyblizy¢ sie do tematyki
przywodztwa w sensie praktycznym. W opinii prezesa badanej firmy sku-
teczno$¢ przywodztwa w duzej mierze zdeterminowana jest stylem Kiero-
wania. Dobre relacje z pracownikami pozwalaja na prace w mitej atmosfe-
rze, w dobrze zmotywowanym zespole, przy wspélnym zrozumieniu, ktore
przektada sie na jako$¢ pracy. Kierownicy maja mozliwo$¢ realizacji wta-
snego stylu kierowania, jednak mozna stwierdzi¢, Ze najbardziej sprawdza
sie styl mieszany, dostosowany indywidualnie do pracownika. Dlatego za-
nim lider zacznie podejmowac jakiekolwiek decyzje, powinien najpierw
dobrze poznal swoj zespo6t, aby wiedzie¢ co motywuje pracownikéw naj-
bardziej oraz jakie s3 ich osobiste oczekiwania w miejscu pracy.
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Stosowana w firmie teoria naturalnej ewolucji, czyli mozliwo$¢ wspi-
nania sie po szczeblach hierarchii pracowniczej od stanowisk niZszego
szczebla do stanowisk kierowniczych, pozwala na gruntowne zapoznanie
sie z polityka firmy, przy czym jasno okreslone sg zasady i warunki awansu.
Badania wykazaly, Ze pracownicy utozsamiajg sie z firma i pozytywnie wy-
powiadajg sie na jej temat, potrafia realizowac¢ cele firmy w taki sposob, ze
staja sie one ich osobistymi celami. S3 motywowani do pracy za pomocg od-
powiednich narzedzi, dzieki czemu ich dziatania sg bardziej skuteczne
i przynosza oczekiwane rezultaty. PrzetoZzony stara sie dobrze poznaé¢ swo-
ich pracownikdw, aby dobrze dopasowac styl kierowania do kazdego z nich.

W $rodowisku pracowniczym istniejg duze zaleznosci miedzy kompe-
tencjami kierownika a efektami pracy zespotu. Dobry przywddca potrafi
poprowadzi¢ za sobg grupe i osigga¢ wysoko postawione cele. Nie zawsze
jest to tatwe zadanie, poniewaz wiele zalezy tez od pracownikoéw, ich checi
i zaangazowania w prace, wiedzy i specjalistycznych kompetencji oraz oso-
bistych uwarunkowan do pracy w zespole.

Wspbtczesnie, gdy firmy wcigz realizujg coraz ambitniejsze cele przy
bardzo szybkim rozwoju technologii i wysokich oczekiwaniach specjali-
stycznych pracownikéw istotna jest rola przywédcy w budowie potencjatu
spotecznego firmy. Kompetentny przywodca bedzie potrafit wsréd wielu
utrudnien stworzy¢ optymalne Srodowisko pracy do realizacji zadan pra-
cownikéw i rozwoju przedsiebiorstwa. Dlatego bardzo wazne jest, aby kie-
rownik udostepnial pracownikom mozliwosci szkolen obowigzkowych, jak
réwniez dodatkowych, ktére wspieraja proces samoksztatcenia i samorea-
lizacji pracownika. Dzieki specjalistycznym umiejetno$ciom, zdobytym
W miejscu pracy przy poswieconym czasie na nauke i nabieranie do$wiad-
czenia, pracownik utozsamia sie z nig i czuje sie dobrze, poniewaz ma
Swiadomos¢, ze jego wiedza dla firmy jest niezbedna.
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Abstract

According to modern research and definition of leadership it can be defined
as a type, shape, form, aspect, manifestation, a particular feature or an instrument
of power, which has relational and conscious character. Attempt to interpret lead-
ership as personal power is one of the most popular connotations associated with
this phenomenon. Leadership is primarily a social role. Therefore it means a spe-
cial position in the system of power, position, leading a special place in the process
of deciding. Above-average concentration and strength of power are the character-
istics of leadership. A competent leadership has a big impact on employee engage-
ment and business success nowadays. This article characterizes the specificity of
leadership in the enterprise based on selected models. The main aim of this article
is to identify the key features of an effective leader and an indication of the im-
portance of leadership in management style. Theoretical considerations are con-
firmed by characteristics of the piece of empirical research carried out in one of
the Polish company.

Keywords: leadership, management, management style, leadership model
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Streszczenie

W dzisiejszych czasach rosnie rola innowacji i kreatywnosci, ktére s3 nape-
dzane przez wyzwania Srodowiskowe i socjologiczne. Coraz czesciej tez innowacje
wprowadzane przez firmy nie majg charakteru technologicznego ani nie s3 wdra-
zane przy wspoétudziale nauki. W tym wylaniajacym sie trendzie widaé rézne po-
dejécie do innowacji, tzw. otwarta innowacje, innowacje skierowang na Kklienta,
networking, innowacje oparta na designie itp. Z tych wszystkich wymienionych
najciekawsza wydaje sie ta ostatnia. Dlaczego? Obecni konsumenci coraz czesciej
kieruja swoje zainteresowania w kierunku designu i kreatywnosci jako nowym
zdolno$ciom, majacym na celu zaspokoi¢ ich potrzeby i pragnienia i zmieni¢ zna-
czenie nowych, dotychczas nie rozpoznanych, produktow.

Celem artykutu jest wskazanie, w jaki sposéb innowacje oparte na designie sg
wdrazane w polskim przemysle kreatywnym i jak w polskim przemysle kreatyw-
nym budowane jest podejscie do designu w procesie innowacji.

Stowa kluczowe: design, przemyst kreatywny, innowacja oparta na designie,
interpretator, model DDI

WSTEP

Polski design, podobnie jak design skandynawski czy wtoski, to design
narodowy, rozumiany jako rozwigzania funkcjonalne i estetyczne, wytonione
i zakorzenione w kulturze polskiej. W Polsce wcigz niedoceniany i za mato
promowany, pozostaje daleko w tyle za designem tworzonym w innych kra-
jach, mimo Ze polskich projektéw, tych dobrych, uznanych na Swiecie, jest
coraz wiecej. Przez wiele lat design w Polsce traktowano jako ,udziwnienie”
produktu, niemal ré6wnoznaczne z marnotrawstwem, a nawet z fanaberig,
poniewaz byt on synonimem braku funkcjonalno$ci, nie pasowat do dwcze-
snej koncepcji urzadzania wnetrz, cechowatl sie produkcja w krétkich se-
riach, co w konsekwencji dla przedsiebiorcow byto jednoznaczne z wysokimi
kosztami i tym samym proporcjonalnie wysokg ceng dla nabywcy.
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Celem gtéwnym artykutu jest préba odpowiedzi na pytanie, w jaki
sposéb w polskim przemysle kreatywnym wdrazane sg innowacje oparte
na designie i jakie jest podejscie do designu w procesie innowacji w pol-
skim przemysle kreatywnym Na potrzeby publikacji przeprowadzono wy-
wiady eksperckie z piecioma przedsiebiorcami, wykorzystujacymi design
w swojej dziatalnoSci (z j. ang. designpreneurs!). Wyniki badan, pokroétce
przedstawione w artykule, sg inspiracja do dalszej pracy nad koncepcja
zarzadzania designem w polskich przedsiebiorstwach.

1. DESIGN JAKO PROCES

Dla wiekszosci os6b design to tylko estetyka (kolor i forma), ale w rze-
czywistos$ci tak waskie ujecie jest tylko czeScig procesu designu. Sir George
Cox (byty prezes Design Council) w Przegladzie Kreatywnosci w Biznesie
przedstawit design jako kombinacje kreatywnosci i innowacji, gdzie krea-
tywnos$¢ to generowanie nowych pomystéw, a innowacja to ich skuteczne
wykorzystanie. Design nadaje ksztatt pomystom, upraktyczniajgc je
i przedstawiajac w sposéb atrakcyjny dla uzytkownika lub konsumenta2.
Jako proces przeksztatca nowe pomysty w znaczace nowe propozycje dla
uzytkownikéw. Najwazniejszym jego elementem wydaje sie by¢ zrozumie-
nie potrzeb uzytkownika, poniewaz design by istniat, musi by¢ zoriento-
wany na ludzi, a wiec ma ksztattowa¢ dla nich produkty tak, aby byty one
nie tylko pozadane, ale i uzyteczne. Mozna sadzi¢, ze rezultatem dobrego
designu jest dobry produkt, jednak jest to daleko idace uproszczenie. Pro-
ces ten sprawia, ze powstajg takze dobre ustugi i dobre marki, ktére nie
koncza sie na pierwotnym zaprojektowaniu.

Aby zrozumie¢ stopien zaangazowania przedsiebiorstw w design, na-
lezy przyblizy¢ tzw. drabine designu, zaproponowang przez Dunskie Cen-
trum Designu (rys. 1).

Dwa pierwsze ,szczeble drabiny” tworza organizacje, ktére nie korzy-
stajg z koncepcji designu lub wykorzystuja ja tylko w waskim ujeciu. Szcze-
bel 3 i 4 to organizacje zorientowane na design — tzw. design-orientated
companies, uzywajace designu w sposéb zintegrowany poprzez:

a) kreowanie lepszych produktéw, ustug, dziatan komunikacyjnych i mar-
ki. Korzyscig z wykorzystania designu ma by¢ poprawa doswiadczen
klienta. To takze unikalna prezentacja organizacji i jej produktéow/ustug
w spdéjny, przekonujacy sposob - odrézniajacy od konkurencji i atrak-
cyjny dla uzytkownika;

! Designpreneur to potaczenie dwéch rzeczownikéw - designer (projektant) i en-
trepreneur (przedsiebiorca). Jest to osoba, ktora jest zar6wno projektantem (ro-
zumie istote designu), jak i prowadzi firme.

2 G. Cox, Cox Review of Creativity In Business: building on the UK’s strengths, HM
Treasury, Londyn 2005, s. 2. Raport wykonany na zlecenie Ministra Skarbu Wiel-
kiej Brytanii jako cze$¢ opracowania budzetu Wielkiej Brytanii na rok 2005.
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b) radykalng innowacje - proces designu pozwala odkry¢ innowacyjne
zastosowania produktéw/ustug, marek i modeli biznesowych i nada¢ im
nowe znaczenie. Design moze by¢ wykorzystany do kreowania i testo-
wania zupelnie nowych produktéw i ustug, bedacych odpowiedzia nie
tylko na wczesniejsze badania rynkowe, ale takze bazujacych na wta-
snych doswiadczeniach, a nawet intuicji.

Przedsiebiorcy, ktérzy prowadza dzialania na szczeblu 3 i 4, nosza
miano designpreneurs.
Etap 4

Etap 3 Design jako cze$¢ strategii rynkowej przedsigbiorstwa

Etap 2 Design jako proces — kluczowy element rozwoju firmy

Etap 1 Design jako stylizacja —ma zastosowanie jedynie w zakresie stylu

Brak designu — nie odgrywa zadnej roli w procesie rozwoju produktu/ustugi
Rys. 1. Drabina designu
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Danish Design Centre, Case Studies in De-
sign Policy & Programmes, Design Wales 2011, s. 3 na podstawie raportéw: The Eco-

nomic Effects of Design, National Agency for Enterprise, Kopenhaga, wrzesien 2003;
Design Creates Value, National Agency for Enterprise, Kopenhaga, wrzesieni 2007.

2. KONCEPCJA INNOWAC]I OPARTE]J NA DESIGNIE (DDI)

Koncepcja DDI (z j. ang. design-driven innovation) powstata w 1980 r.,
gdy szwedzko-amerykanski zesp6t (Bengt-Arne Vedein i Jim Utterback) roz-
poczat badania naukowe nad Zréddtami przysztego rozwoju gospodarczego.
Zaskakujgce byto to, ze sposrdd przebadanej grupy 60 firm ze Szwecji, wiek-
szo$¢ tych, ktore osiggaty sukces rynkowy, skupiato swoje dziatania na in-
nowacjach opartych na designie, nie za$ na innowacjach technologicznych3.
W latach 90. podobne badania przeprowadzit we Wtoszech Roberto Vergan-
ti, uznany za $wiatowego eksperta w dziedzinie innowacji, tym razem wsrod
producentéw wykorzystujacych design w catym procesie wytworczym.
Whniosek byt nastepujacy - radykalna innowacja* produktowa znaczaco wy-
dtuza cykl zycia produktu, podtrzymuje marze produktu, buduje wartos¢
marki, a w konsekwencji prowadzi do wzrostu przychodéw firmys.

3 Por. J.M. Utterback, B.A. Vedin, E. Alvarez, S. Ekman, S. Sanderson, B. Tether,
R. Verganti, Design Inspired Innovation, World Scientific Publishing, Nowy Jork
2006.

4+ Wiecej na temat pojecia radykalnej innowacji m.in. [w:] A. Dziadkiewicz, Rola
designu w procesie tworzenia nowego produktu, ,Marketing i Rynek” 2014, Nr 8,
s. 386-393.

5 Por. R. Verganti, Design Driven Innovation, Harvard Business School, Boston 2009.
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Na podstawie tychze badan R. Verganti zidentyfikowat trzy podejscia
do innowacji (por. rysunek 2):
(1) polegajace na przyciaganiu rynku do firmy (z j. ang. market-pull),
(2) polegajace na wypychaniu technologii na rynek (z j. ang. technology push),
(3) zorientowane na design (z j. ang. design-driven)s.

technologia,
(2) uciazliwa innowacja
oparta na technologii
zmiana
radykalna
(3) oparta na designie
innowacja rozumienia
produktu
(1) stopniowa innowacja
zmiana stawiajaca uzytkownika
stopniowa W centrum zainteresowania

>

zmiana zmiana rozumienie produktu
stopniowa radykalna

Rys. 2. Strategia innowacji opartej na designie
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie R. Verganti, Changing the Rules of Com-

petition by Radically Innovating what Things mean, Harvard Business Press, Boston
Massachusetts 2009, s. 5.

Pierwsza z nich (1) polega na zidentyfikowaniu potrzeb uzytkownika
i nastepnie szukaniu takich opcji (technologicznych), ktére najlepiej usatys-
fakcjonujg go, uaktualnig jezyk produktu, aby jak najlepiej wpisywat sie
w najnowsze trendy. W tej koncepcji rynek jest gtéwnym Zrédtem innowa-
cji, a rozwo6j nowego produktu jest naturalng konsekwencjg oczekiwan
wskazanych przez klienta. Podstawowym zatozeniem tej koncepcji jest

6 Dostownie mozna bytoby przettumaczy¢ ,design-driven innovation” jako innowa-
cje designerska, jednak stowo ,designerski” w jezyku polskim nabrato innego, niz
tylko przymiotnikowego od stowa design, okreslenia. Designerski czy tez dizaj-
nerski to ,modny”, ,gadZeciarski”, nie zwigzany z designem, jako dobrym wzor-
nictwem. To bardziej nachalny chwyt marketingowy niz stowo, ktére niesie za
sobg glebsze przestanie. Dlatego autorka zdecydowata sie na okreslenie innowa-
cja oparta na designie, czy tez innowacja wykorzystujgca design, aby wyraznie
oddzieli¢ to co modne, od tego co uzyteczne, tadne i funkcjonalne.
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potrzeba jednoznacznej identyfikacji potrzeb uzytkownika, ktére sa anali-
zowane i przetozone na jezyk nowych produktéw?.

Podejscie polegajace na wypychaniu technologii (2) kaze patrze¢ na
innowacje z innej perspektywy. Zamiast napedzania przez rynek, proces
innowacji zaczyna sie wewnatrz firmy, Projektanci lub dzialy B+R tworza
koncepcje produktu w oparciu o posiadane zasoby, marketerzy, za pomoca
badan rynkowych, sprawdzajg ewentualne zapotrzebowanie na produkt,
a nastepnie szuka sie dostepnych technologii, ktére pozwola wyproduko-
wac nowy produkts. W tym podejsciu, produkt oceniany jest pod katem
mozliwosci technologicznych firmy.

Innowacja zorientowana na design (3) uzupetnia i aczy dwie pozosta-
te. W tym przypadku jej Zzrodtem sg emocje uzytkownika®. W tym podejsciu
nalezy skupi¢ sie nie tylko na cechach produktu i jego funkcjach, ale takze,
réwnorzednie, zrozumie¢, jakie emocje moga towarzyszy¢ osobie, ktéra
dany produkt nabywa. Przy czym nalezy pamietac, ze w tym podej$ciu nie
stawia sie uzytkownika w centrum uwagi. W radykalnej innowacji badania
dzialéw marketingu czy tez B+R s3g zbedne. To firma ma zaproponowacé
uzytkownikowi nowe, niespodziewane emocje, dzieki ktérym produkt na-
bierze zupeknie innego znaczenia.

3. PRZEMYSL KREATYWNY

Z punktu widzenia efektywnosci ekonomicznej, przemyst kreatywny
nabiera coraz wiekszego znaczenia, o czym pisat m.in. amerykanski socjo-
log i ekonomista Richard Floridal9. Wyodrebnit on tzw. klase kreatywna,
czyli osoby stanowigce gléwne Zrédio rozwoju postindustrialnych miast.
W jej sktad mialy wej$¢ zawody zaliczane do sektora kreatywnego oraz
naukowcy, badacze i wynalazcy, zajmujacy sie tworzeniem prototypow
i badan nad innowacja i designem.

Zdaniem Charlesa Landry’ego i Franco Bianchiniego, w XXI wieku prze-
myst bedzie przede wszystkim zaleze¢ od tzw. pokolenia wiedzy, charakte-

7 M. lansiti, T. Khanna, Technological evolution, system architecture and the obso-
lescence of firm capabilities, ,Industrial and Corporate Change” 1995, Nr 4(1),
s.333-361.

8 W. Abernathy, K.B. Clark, Mapping the wind soft creative destruction, ,Research
Policy” 1985, No. 14(1), s. 3-22.

9 R. Verganti, Design as brokering of language: the Role of designers in the innovation
strategy of Italian firms, “Design Management Journal” 2003, Nr 14(3), s. 34-42;
R. Verganti, Innovating through design, “Harvard Business Review” 2006,
Nr 84(12),s.114-122.

' R. Florida, The Rise of the Creative Class: And How it’s transforming work, leisure,
community and everyday life, New York: Perseus Book Group, 2002, s. 118.
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ryzujacego sie kreatywnoscig i otwartoscig na innowacje. Dzieki tym czynni-
kom juz teraz jest odporny na kryzys gospodarczy i zawirowania rynkowell,
W Polsce przemyst kreatywny dopiero zaczyna raczkowaé, mozna jednak
mowic o coraz bardziej przemyslanej promocji tego nurtu. 17 stycznia 2015 .
odbyto sie sympozjum pt. ,Wspoétczesna Gospodarka i Administracja Pu-
bliczna”. Na jednym z paneli dyskusyjnych pn. ,Przedsiebiorczos¢, dizajn
i Fundusze Europejskie”, wiceminister infrastruktury i rozwoju Iwona Wen-
del powiedziata: ,Fundusze unijne dla firm w latach 2014-2020 bedg wspie-
ra¢ przede wszystkim te projekty, ktére wpisujg sie w tzw. inteligentne spe-
cjalizacje. Z koncem 2014 roku Inteligentne Technologie Kreacyjne, a wiec
i wzornictwo, zostaly wpisane na liste specjalizacji krajowych”12,

W pordwnaniu z ogromnym potencjatem firm wtoskich, skandynaw-
skich czy holenderskich, wykorzystujacych design w dziataniach strate-
gicznych, Polska wypada dosy¢ blado. Dlatego tez wszelkie dziatania na
rzecz designu i innowacji w branzach kreatywnych w Polsce powinny by¢
doktadnie przemyslane i otwarte na wejScie projektantéw-wizjonerow,
ktérzy kreuja nowe znaczenia produktéw. W odrdznieniu od podejscia
technologicznego, gdzie potrzebne byly zaréwno zdolnosci ludzkie, jak
i maszynowe, podejscie oparte na designie potrzebuje zainwestowania w te
czynniki, ktére beda stuzy¢ poprawie zdolnosci twoérczych. Co wiecej, pol-
skie wzornictwo ma nie tylko bogata historie, ale takze charakteryzuje sie
duzym potencjalem oséb kreatywnych. A przeciez kreatywno$¢ jest nie-
zmiennie zwigzana z designem.

4. WYNIKI BADAN WELASNYCH

Na potrzeby niniejszej pracy przeprowadzono wywiad poglebiony nie-
standaryzowany z piecioma przedsiebiorcami-ekspertami, pracujgcymi
w przemys$le kreatywnym. Badanie miato na celu wskazanie, jaki ksztatt,
z perspektywy menedzerskiej, ma innowacja oparta na designie w polskich
sektorach kreatywnych!3. Dodatkowo sformutowano nastepujgce pytania
pomocnicze:

11 UN, Creative Economy: A Feasible Option. Creative Economy Report 2010,
http://unctad.org/en/Docs/ditctab20103_en.pdf [dostep online 15.07.2015];
UN, Widening Local Development Pathways, Creative Economy Report 2013,
http://www.unesco.org/culture/pdf/creative-economy-report-2013.pdf,
[dostep online 15.07.2015] .

15 http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/strony/wiadomosci/wsparcie-unijne-
dla-firm-na-wzornictwo-przemyslowe [dostep online 5.06.2015].

13 Przyktady polskich przedsiewzie¢ z zakresu przemystu kreatywnego zostaty
opisane m.in. [w:] A. Lipka (red.), Ekonomia kreatywnosci - z pogranicza kreato-
logii ekonomii, [w:] Ekonomia kreatywnosci. Jakos¢ kapitatu ludzkiego jako
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1. W jaki sposéb przemyst kreatywny wptywa na tworzenie nowych emo-
cji (nadawanie nowego znaczenia produktowi)?

2. W jaki spos6b przemyst kreatywny przektada nowe znaczenie produktu
w nowy produkt?

3. Jak produkty majgce nowe znaczenie s3 dostarczane na rynek?

Badanie zostalo poprzedzone wyjasnieniem istoty innowacji opartej
na designie, problemu badawczego, pytan w kwestionariuszu wywiadu
i ram teoretycznych procesu DDI (por. rysunek 3). Kolejnym krokiem byto
zebranie danych w postaci odpowiedzi respondentéw, ich analiza oraz
sformutowanie wnioskow.

| poziom poziom i wejscie

s strategiczny designu  operacyjny designu ! narynek

¥ \ / NPD \ | (fechmologia
Dyskurs ™\ | 3y
nad '| odkrywanie technologia / \
designem /i poszukiwanie \ ' % potrzeby

H nowy E <

; produkt | / 1

|| interpretowanie jezyk | jezvk

' projektowania E

i l produktu |

E celowanie = —+»| projektowanie E

i komunikacji i

B NS \§ N

Pytanie 1 Pytanie 2 Pytanie 3 E

Rys. 3. Model teoretycznych ram procesu DDI

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie R. Verganti, Design, meanings, and radi-
cal innovation: a metamodel and a research Agenda, “Journal of Product Innovation
Management, Nr 25(5), s. 443.

Ujecie teoretyczne sktada sie z dwdch subsystemdw, tj. designu strate-
gicznego i operacyjnego. Pierwszy z nich dotyczy obserwacji trendéw ryn-
kowych, zmian w stylu zycia i nowych technologiach, przeksztatcania wy-
nikow tych obserwacji poprzez analize i selekcje w najbardziej ciekawe
pomysty, spéjne z wizjg firmy i jej zasobami, a nastepnie adresowanie

stymulator wzrostu spoteczno-gospodarczego, Zeszyty Naukowe Wydziatlowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012, s. 9-28; S. Szultka,
Klastry w sektorach kreatywnych. Motory rozwoju miast i regionéw, Polska Agen-
cja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, Warszawa 2012.
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najlepszych pomystow z ich gtdwnymi elementami, tj. wizja produktu, zro-
zumienie idei designu, przyszty kontekst socjo-kulturowy, na rynek do po-
tencjalnych uzytkownikow. Design operacyjny zwigzany jest za$ z rozwo-
jem nowego produktu (z j. ang. new produkt development, NPD)14, wraz
z poszukiwaniem technologii i projektowaniem jezyka produktu oraz ko-
munikacjg wartos$ci produktu dla potencjalnych uzytkownikdéw.

Opierajac sie na teorii innowacji, opartej na designie, autorstwa
R. Vergantiego, zdecydowano sie na nastepujace kryteria wyboru przemy-
stow kreatywnych w Polsce:
1. Przemyst kreatywny, w ktérym do juz istniejacych produktéw zaprojek-

towane zostaje nowe znaczenie.

2. Produkty lub ustugi sg rodzime (polskie), a ich marka jest znana na rynku.
3. Produkty zyskaty uznanie spoteczenstwa, sg rozpoznawalne i nagradzane.

Aby zyska¢ pewno$¢, ze obrane kryteria sa wtasciwe, do wspotpracy
przy tworzeniu ram tego badania zaproszono dwéch wyktadowcédw akade-
mickich, ktérzy pomimo tego, Ze nie prowadzg zaje¢ z zarzadzania designem,
uczestnicza w miedzynarodowym projekcie pt. Uwarunkowania transferu
wiedzy i innowacyjnej dziatalno$ci przedsiebiorstw (akronim COTRANS)
w ramach wspoétpracy polsko-portugalskiej. Wybrali oni pieciu przedsiebior-
céw, wykorzystujacych design w strategii dzialania wiasnej firmy (de-
signpreneurs) i co zaskakujgce, zaproponowali dwdéch tych samych eksper-
tow - jednym z nich byt konsultant ds. designu, drugim — prezes firmy (profil
pieciu przedsiebiorcéw-ekspertéw zostat przedstawiony w tabeli 1).

Tabela 1. Profil wybranych przedsiebiorcow z sektoréw kreatywnych

Stanowisko Zrodto
Lp. | w firmie osoby | zebranych Charakterystyka DDI
- eksperta danych
P1 |konsultantds. |wywiad - konsultant zajmujacy sie na co dzien
design bezposredni projektowaniem marek, strategii
marketingowych, wprowadzaniem
produktéw na rynek,

- wbranzy od 2009 r.,

- przez dwa kolejne lata bedzie
wprowadzat na rynek polska, nowa
marke modowg

P2 |projektant stron |wywiad - skupiony na social media,
www bezposredni; |- pracuje gtéwnie nad stronami miodych
firmowa strona | projektantéw i architektéw wnetrz
internetowa

14 Szerzej na temat NPD m.in. w A. Dziadkiewicz, Rola ..., op. cit.,, s. 386-393.
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cd. tabeli 1
P3 |prezesagencji |wywiad - wykorzystuje gtéwnie social media,
reklamowej bezposredni - skupiony na grywalizacji jako srodka
motywujacego zesp6t pracowniczy
P4 |blogger firmowa strona |- skupiony przede wszystkim na kuchni
kulinarny, internetowa lokalnej, zabytkach regionalnych,
podréznik a nawet lokalnej druzynie sportowe;j,
- zalezy mu na promocji turystyki lokalnej
P5 |projektant firmowa strona (- projektuje bizuterie z motywami
bizuterii/jubiler |internetowa naturalnymi tj. woda, ziemia, powietrze,
ogien, spadajgce liScie, drewno, trawa itp.
- bizuteria luksusowa, wyszukana,
elegancka, a wzornictwo eklektyczne

Zrodto: opracowanie wilasne.

Przyktadowe pytania do wywiadu pogtebionego zaprezentowano

w tabeli 2.

Tabela 2. Pytania do kwestionariusza wywiadu

Obserwow_a ne Pytania kwestionariuszowe
Kkoncepcje
Stuchanie Gdzie poszukujesz inspiracji, aby nada¢ produktowi nowe
znaczenie lub zmieni¢ je radykalnie? Jakie jest zrédto informac;ji
zewnetrznych? Gdzie poszukujesz technologii?
Czy nalezysz do jakiegokolwiek stowarzyszenia ekspertéw
designu, spotecznosci, czy udzielasz sie na konferencjach,
spotkaniach, warsztatach fizycznie lub wirtualnie?
Czy uczestniczysz w powyzszych spotkaniach regularnie?
Interpretowanie Jak 1aczysz i szeregujesz informacje uzyskane w powyzszych
dziatach?
Celowanie Patrzac na wszystkie dziatania opisane powyzej, w jaki sposob
(adresowanie) |wybierasz te, ktdre sg najbardziej obiecujace? Jak rozwijasz
przekazu wizje NPD zgodnie ze strategia innowacji opartej na designie?
Poszukiwanie |W jaki sposéb przektadasz wizje nowego produktu na
technologiczne |wymagania technologiczne? W jaki spos6b szukasz rozwigzan
i rozwoj technologicznych na potrzeby NPD?
Jezyk W jaki sposéb ttumaczysz/przektadasz wizje produktu,
projektowania |a doktadniej — nowe znaczenie produktu, na jezyk
projektowania?
Projektowanie |W jaki sposob ttumaczysz/przektadasz wizje produktu,
komunikacji a doktadniej — nowe znaczenie produktu, na jezyk komunikacji?
Rozwéj W jaki sposob spajasz rezultat poszukiwan technologicznych,
produktu rozwoju produktu i jezyka projektowania w nowy produkt?

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Odpowiedzi na pytania zawarte w tabeli 2 pozwolily przej$¢ do zbu-
dowania modelu praktycznych ram procesu DDI (por. rys 4). Skiada sie on
z pieciu faz: detekcji (z j. ang. sensing) nadawanie sensu (z j. ang. sensema-
king), specyfikacji oraz finalizowania koncepcji designu, ztozonego z dwdch
czesci: uszczegdtawiania, storytellingu?s.

i dane dotyczace dane dotyczace dane
i przewidywanych trendéw  jezyka produktu technologiczne

: (I —

'
! } zarzqdzanie informacjq

/

| uszczegolowienie
obserwacja _ wykorzystanie __ specyfikacja zZrpwnowazony
obserwacji kqnkurencyjny

produkt
| storytelling

paradygmat projektowania

Rys. 4. Model praktycznych ram procesu DDI

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie R. Verganti, Design, meanings, and radi-
cal innovation: a metamodel and a research Agenda, “Journal of Product Innovation
Management, Nr 25(5), s. 451.

Wyniki badania wskazaly trzy gtéwne réznice pomiedzy odpowie-
dziami respondentéw (ramy praktyczne) a studiami literaturowymi (ramy
teoretyczne) - ich interpretacja znajduje sie w tabeli 3.

15 Storytelling - metoda badawcza z zakresu badan jako$ciowych, opierajaca sie na
analizie narracji tworzonych przez cztonkéw danej spotecznosci. MoZe polegac
na przeprowadzaniu wywiad6w, ze szczegélnym naciskiem na historie z zycia
badanego, moze takze opierac sie na analizie powtarzanych mitéw, [w:] D.M. Bo-
je, N. Boje, The Storytelling Organization: A Study of Story Performance in an Offi-
ce-Supply Firm, ,Administrative Science Quarterly” 1991, Nr 36(1), s. 106-126.
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Tabela 3. Poréwnanie modelu teoretycznego i praktycznego DDI

Réznice pomiedzy

Model teoretyczny MT | Model praktyczny MP MT i MP
Stuchanie: Obserwacja (z j. ang. W MP design nie jest

Dziatania zmierzajace do
zdobycia wiedzy na temat
nowych znaczen produktu
przez interakcje
interpretatoral® (oczekuje
sie, ze bedzie nim badacz,
ktory rozwinie unikalna
wizje o tym, jakie nowy
produkt moze zapewnié
emocje) z istotg designu

sensing) to czynnosci
majace na celu, poprzez
podpatrywanie stylu zycia
w okreslonym kontekscie
socjo-kulturowym,
wykrycie wszelkich, nawet
niktych zmian tak szybko
jak to tylko mozliwe.

W rzeczywistos$ci
wystepuja rézne metody
detekcji, np.
bodystorming’, burza
mozgoéw, badanie decyzji
zakupowych, pogtebione
wywiady bezposrednie itp.
Zebrane wyniki z tych
badan pozwalaja
prognozowac kierunki
przysztych trendéw

sktadnikiem strategicznym,
tak jak w MT. Role
interpretatora peini sam
przedsiebiorca —
designpreneur

W MP zrédiem inspiracji
do poszukiwania nowego
znaczenia produktu byty
m.in. bodystorming, burza
mozgdw, pogtebione
wywiady, dyskusja nad
designem, obserwacja
styléw zycia, przy czym
dyskusja nad designem to
tylko jedna z szeregu
dostepnych metod,
podczas gdy w MT
zrédlem inspiracji do
kreowania nowego
znaczenia produktu byta
zawsze dyskusja
interpretatora nad istota
designu

16

17

Interpretatorzy badajg kontekst, w jakim ludzie sie rozwijaja, pod wzgledem
socjo-kulturowym (powdd, dla ktérego ludzie zmieniajg swoje decyzje zakupo-
we) oraz technicznym (jak rozwdj technologii, produktéw, ustug wpltywa na
proces zmiany decyzji konsumenckich). Firmy, ktére korzystajg z ich porad, nie
podazaja zgodnie z obowigzujacymi trendami. Ich propozycje zaburzajg i zmie-
niajg te trendy. Przedsiebiorca nie jest jedyny w poszukiwaniu odpowiedzi na
to, jak zaspokoi¢ potrzeby klienta. Wokot niego s3 inni, majacy te samg grupe
docelowa. Zamiast myS$le¢ np. o wygodnym fotelu (jako producent mebli), moze
warto zapytac, jakich emocji bedg szuka¢ osoby, ktore wieczorem chciatyby od-
poczaé w swoim domu. Emocje te przetoza sie na inne znaczenie produktu, ja-
kim jest fotel itp.

Bodystorming - burza mézgdw, wykorzystujaca ciato, uzywana np. na warszta-
tach, na ktérych uzywa sie koncepcji design thinking.
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cd. tabeli 3

Interpretowanie:

Proces przetozenia
zdobytej wiedzy na temat
nowych znaczen produktu
na mozliwosci firmy. Jego
wynik to przetom

W rozumieniu znaczenia
produktu

Wykorzystanie obserwacji

(z j. ang. sensemaking) to
dziatania, majace
zinterpretowac
spostrzezone trendy bez
przypisywania im
konkretnych znaczen. Sg
one Scisle filtrowane przez
ustalony system zachowan
i przekonan?8 lub przez
okreslong gataz designu,
tj. design przyjazny
$rodowisku, design emocji,
nowoczesne rzemiosto,
nowoczesna estetyke, slow
design!? itp.

W MP Zrédiem informacji
byty wszelkie zmiany
zachowan ludzkich (nawet
najbardziej nikte). Na tej
podstawie interpretatorzy
starajg sie ustali¢ wspolny
dla wszystkich jezyk
produktu (jego wizje)
iuzy¢ go w procesie
projektowania.

W MT byta to interakcja

Z interpretatorem, branie
pod uwage zasobow firmy,
jej mozliwosci i koniecznie
spdjnosci z wizja firmy

NPD:

Ztozony z elementéw, tj.
poszukiwanie dogodnych
technologii, rozwdj
technologiczny,
projektowanie jezyka
produktu i rozwdj
produktu

Specyfikacja:

Na tym etapie
interpretator przeklada
nowe znaczenia

w konkretna koncepcje
produktu, uzywajac
okreslonego jezyka
projektowania i dobranej
technologii. Od tego
momentu mozna méwic
0 innowacji opartej na
designie - ze wzgledu na
to, ze priorytetem jest
nowe lub radykalnie
Zmienione znaczenie
produktu

Specyfikacja wystepuje
tylko w MP. Etap
interpretacji jest
podzielony na
wykorzystanie
poczynionych obserwacji
i specyfikacje

18 C.W. Choo, The knowing organization: how organizations use information to con-
struct meaning, create knowledge and make decision, “International Journal of In-
formation Management” 1996, Nr 16(5), s. 23-40.

19 Slow Design to nurt wywodzacy sie z gatezi Slow Life, dla ktérego nadrzedna
wartos$cia jest kultywowanie zycia jednostki jako czesci spoteczenstwa w zgo-
dzie ze Srodowiskiem naturalnym i czerpaniem z niego inspiracji, [w:]
http://slowdizajn.pl/2011/slow-dizajn/na-czym-polega-filozofia-slow-design/
[dostep online 15.07.2015].
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cd. tabeli 3

Celowanie w target: Uszczego6tawianie Nie ma réznic
Radykalna zmiana i rozbudowanie koncepcji

znaczenia produktu (jako |[tak, aby byta gotowa do

innowacja), czasem uzycia jako instrukcja

niespodziewana, techniczna do dalszej

zaburzajaca ogdélne pracy nad rozwojem

zachowania rynkowe, prototypu i wytworzeniem

a przez to nie zawsze produktu finalnego

komfortowa dla
uzytkownika (w pierwszej

fazie)

Komunikacja: Storytelling: W MP nie ma

Skupiona na tworzeniu Promuje nowe znaczenie |zaangazowanych

najlepszej strategii, w celu |produktu poprzez interpretatoréw, nie ma

zakomunikowania nowych |przekazanie efektu tez pozadania

wartos$ci (znaczen) potencjalnemu danego produktu. Dlatego

produktu dla uzytkownikowi tresci mys$l przewodnia (fabuta)

potencjalnego opartych na przestance, |jest rozwijana tak, aby

uzytkownika Ze historie i opowiesci wywotaé u potencjalnego
o produkcie odnoszace sie |uzytkownika takie emocje,
do sfery emocjonalnej ktére juz tkwig w ich
(empatii, wspoétczucia, umystach

skandalu, radosci) s
zapamietywane lepiej niz
,suche” fakty

Zrodto: opracowanie wiasne.

Reasumujac, badania na temat podejs$cia do innowacji opartej na desi-
gnie w polskim przemysle kreatywnym wykazaty, Ze aby zaprojektowacé
nowe znaczenie produktu, firma musi obserwowa¢ kazdy zmieniajacy sie
na rynku trend, niekoniecznie poprzez badania rynkowe. Dzieki uzyciu
nowoczesnych metod, tj. bodystorming, mozliwe bedzie wykreowanie roz-
nych, czasem niespodziewanych rozwigzan. Nastepnie interpretator moze
pomdc firmie w zrobieniu uzytku z tychze informacji, poprzez wytonienie
najlepszego (wyselekcjonowanego) znaczenia produktu i zaprojektowanie
najbardziej odpowiedniego jezyka, ktéry najwierniej wyrazi koncepcje no-
wego produktu (przy wspoétudziale nowych technologii). Rezultat opraco-
wania tego jezyka bedzie stanowit specyfikacje do stworzenia nowego pro-
duktu, a jego wprowadzenie na rynek bedzie mozliwe dzieki tzw. storytel-
ling, niosgcemu wiadomos$¢ o nowym znaczeniu produktu.
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ZAKONCZENIE

Niniejsze badania, dopiero pilotazowe, pokazaty, ze wprowadzajac
nowe znaczenie produktu na rynek nie nalezy wiernie kopiowac teorii
R. Vergantiego. Nie potrzeba takze glteboko angazowac sie w dyskurs na
temat designu i w interakcje z interpretatorem.

Stabga strong badania byta niewielka liczba respondentéw. Dlatego ko-
lejnym krokiem bedzie dokonanie pelnego badania na wieksza skale,
w ktorej zaktada sie oddzielenie roli przedsiebiorcy od projektanta (nie zas
jak w tym przypadku, potaczenie stanowisk - designpreneur). Dodatkowo,
badanie to znajduje sie dopiero w fazie poznawczej, musi wiec zostac roz-
budowane tak, aby otrzymany model praktyczny jak najwierniej oddawat
rzeczywisto$¢ sektorow kreatywnych, w ktérych wdrazane s3 strategie
innowacji.
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Abstract

Nowadays, the role of innovation and creativity increases simultaneously
with social and culture terms. There are frequently innovations, implemented by
enterprises, that are both devoid of technological character or cooperation with
researchers. Therefore there are different new approaches of innovations like
open innovation, customer-centered innovation, networking, design-driven inno-
vation etc. Among all mentioned, the last one seems to be the most interesting.
Why? Present users are curious about design and creativity as new skills, that aim
to fulfil their needs and wants or even change radically the meanings of new, un-
recognizable, products.

This article is aimed to present the way, how design-driven innovations are
implemented in Polish creative industry and how the approach to design-driven
innovations is built in Polish creative industry.

Keywords: design, creative industry, design-driven innovation, interpreter, DDI
model
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Streszczenie

0d kilkunastu lat obserwuje sie tworzenie nowych koncepcji zarzadzania,
ktdre opierajg sie na organizacyjnym przygotowaniu przedsiebiorstwa do wdroze-
nia nowoczesnych technik informacyjnych. Za sprawa tych koncepcji rozpoczyna
sie proces informatyzacji nowoczesnego przedsiebiorstwa, a tym samym podkre-
$la sie jak istotnym zasobem jest informacja.

W artykule przedstawiono model chmury obliczeniowej (ang. cloud compu-
ting), ktérego gtbwnym zadaniem jest efektywne zarzadzanie zasobami informa-
tycznymi w przedsiebiorstwie. Dokonano podziatu modelu wedlug trzech katego-
rii: kategoria pierwsza opisuje infrastrukture jako ustuge, kategoria druga przed-
stawia platforme jako ustuge oraz kategoria trzecia ukazuje oprogramowanie jako
ustuge. Wykonano analize korzysci wystepujacych dzieki zastosowaniu technologii
chmury obliczeniowe;j.

Stowa kluczowe: informacja, zarzadzanie zasobami informatycznymi, technologia
informacyjna, cloud computing

WSTEP

Zarzadzanie to termin szeroko definiowany i niejednoznacznie rozu-
miany przez rézne grupy interesariuszy. Przyjmujac ogdlng interpretacje,
mozna stwierdzi¢, Ze jest to kompleks dziatan stuzacych kierowaniu orga-
nizacja. Poszczegoélne dziatania musza by¢ wykonane, aby zaistniata moz-
liwo$¢ zrealizowania zadan przedsiebiorstwa, dla ktérych zostato ono
utworzone. Takie ujecie zarzadzania nazywa sie funkcjonalnym, gdyz sku-
pia ono uwage na realizacji kluczowych funkcji zarzadczych, ktére pozwolg
osiggnac cele przedsiebiorstwa. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze zarza-
dzanie obejmuje cztery podstawowe funkcje, nalezg do nich:

1 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1996, s. 8.
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- planowanie i podejmowanie decyzji,
- organizowanie,

- przewodzenie (motywowanie),

- kontrolowanie.

Powyzsze funkcje stanowig obszar dziatan okreslanych jako czynnosci
kierownicze, ktéore w kazdej organizacji uznawane s3 za podstawe prac
menedzera. Niewatpliwie zakres dziatan i odpowiedzialnosci osoby zarza-
dzajacej w firmie jest bardzo szeroki. Warto jednak podkresli¢, ze obecnie,
w tak dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu, jedna z wazniejszych roél
menedzera jest rola informacyjna. Jej podstawa jest wprowadzanie, gro-
madzenie, przechowywanie, przetwarzanie i udostepnianie informacji.
Faktem jest, Ze sprawne wykonywanie roli informacyjnej jest silnie powia-
zane i wspomagane nowoczesnymi technologiami informatycznymi. Co
wiecej, mozna zaryzykowaé stwierdzenie, Ze we wspotczesnych organiza-
cjach niemozliwe bytoby zrealizowanie wszystkich funkcji zarzadczych,
gdyby nie wsparcie informatyczne.

Od kilkunastu lat obserwuje sie tworzenie nowych koncepcji zarzg-
dzania, ktore opierajg sie na organizacyjnym przygotowaniu przedsiebior-
stwa do wdrozenia nowoczesnych technik informacyjnych. Za sprawa tych
koncepcji rozpoczyna sie proces informatyzacji nowoczesnego przedsie-
biorstwa, a tym samym podkresla sie jak istotnym zasobem jest informacja.
Dzieki wykorzystywanym w organizacjach technologiom informatycznym
istnieje natomiast mozliwo$¢ sprawnego zarzadzania firma. Nie mozna
sobie zatem wyobrazi¢ braku korelacji miedzy zarzadzaniem a informaty-
ka. Pewne obawy jednak budzi fakt nieodpowiedniego gospodarowania
zasobami informatycznymi. W wielu polskich przedsiebiorstwach obser-
wuje sie istotne nieprawidlowosci w tym zakresie lub zupeny brak polityki
zarzgdzania zasobami informatycznymi.

Celem artykutu jest przedstawienie modelu cloud computing, ktérego
gtownym zadaniem jest efektywne zarzadzanie zasobami informatycznymi
w przedsiebiorstwie.

1. ISTOTA ZARZADZANIA ZASOBAMI INFORMATYCZNYMI

Chcac zdefiniowa¢ poprawnie termin zasoby informatyczne, mozna po-
stuzy¢ sie pewng alegorig. Mianowicie, system komputerowy mozna po-
traktowac jako sprawnie zarzadzang organizacje. Gdyby blizej przyjrzec¢ sie
funkcjonowaniu systemu komputerowego, to mozna by stwierdzi¢, ze jest
to pewien system zasobowy, ktérego poszczegdlne zasoby, takie jak: proce-
sory, pamie¢, urzadzenia zewnetrzne wspodldziataja ze soba, tak azeby
wszystkie programy mogty sprawnie dziata¢. Z kolei system operacyjny
mogtby stanowi¢ zbiér procedur, stuzacych do zarzadzania tymi zasobami.
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Reasumujgc powyzsze rozwazania nalezy podkresli¢, ze wydajnosc¢ i przy-
datnos¢ tego systemu bedzie uzalezniona od jakoSci zarzadzaniaZ.

Wedtug najbardziej powszechnego kryterium podziatu zasobéw in-
formatycznych, podmiotowego, mozna wyréznic3:
- zasoby sprzetowe,
- zasoby programowe,
- zasoby personalne.

Majac na uwadze tematyke artykutu, opisane zostang zasoby sprzeto-
we i programowe.

Do zasob6w sprzetowych zalicza sie calg infrastrukture systemow in-
formatycznych, zaczynajgc od indywidualnych stacji komputerowych tgcz-
nie z niezbednymi do funkcjonowania urzadzeniami wej$cia-wyjscia,
a koniczgc na technologicznie rozbudowanych systemach sieciowych, maja-
cych odpowiednie oprogramowanie. Natomiast w sktad zasob6éw progra-
mowych wchodza systemy sieciowe i operacyjne, programy uzytkowe, na-
rzedzia, wszelkiego rodzaju aplikacje oraz dane. Wszystkie wymienione
elementy stanowig w organizacji zasoby informatyczne i uznaje sie je za
wazny aspekt procesu zarzadzania.

Kazda organizacja majaca zasoby informatyczne zmierza do ich efek-
tywnego wykorzystania. Jednak, aby byto to mozliwe, konieczne jest umie-
jetne nimi zarzadzanie.

Obecnie rola i warto$¢ zasobdw informatycznych jest tak duza, ze staty
sie one kluczowym aspektem w procesie zarzadzania wszystkimi zasobami
przedsiebiorstwa. Nie ma co do tego watpliwosci, Ze umiejetne zarzadzanie
zasobami informatycznymi jest koniecznoscig w erze informatyzacji. Funk-
cjonowanie firm na rynku bytoby wspétczesnie niemozliwe, gdyby nie po-
siadanie odpowiednich zasobow informatycznych, takich jak sprzet kom-
puterowy, oprogramowanie, sie¢ komputerowa czy internet. Ponadto gwat-
towny rozwdj technologiczny i zwigzana z nim zalezno$¢ organizacji od
rozwigzan informatycznych naktaniajg menedzeréw, stojacych na czele
organizacji, do przeznaczania coraz wiekszych srodkéw na rozwdj i utrzy-
manie zasobéw informatycznych. Interesujacy jest fakt, ze w Stanach Zjed-
noczonych juz na koniec lat 80. XX wieku, w duzych korporacjach wydawa-
no rocznie na rozwdj zasobow informatycznych, w przeliczeniu na pra-
cownika, okoto 1,5 tys. dolaréw. Natomiast do konica 2004 roku wartos$¢ ta
zostala potrojona* W efekcie tych dzialan udziat nakladéw na zasoby
informatyczne w budzetach inwestycyjnych amerykanskich firm znacznie
wzrdst i nadal utrzymuje sie na wysokim poziomie.

z F. Wei, X. Jiang, A resource sharing management system based on cloud computing
middleware, “International Review on Computers & Software” 2013, Vol. 8, Issue 1,
s. 396.

3 Ibidem, s. 398.

4+ A. McAffe, Mastering the Three Worlds of IT Technology, “Harvard Business
Review” 2007, Vol. 85, Issue 2, s. 150.
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Rola zasobow informatycznych w organizacji jest niezwykle istotna.
Zapewne istnieje wiele takich firm, ktére mogly sie o tym przekonag,
w przypadku, gdy w wyniku awarii systemu informatycznego lub ataku
hackera poniosty ogromne straty finansowe. Mozna jednak zidentyfikowa¢
jeszcze jedno niebezpieczenstwo zwigzane z zasobami informatycznymi,
niezwykle grozne, poniewaz trudne do szybkiego zauwazenia. Jest to niee-
fektywne dysponowanie zasobami, co w konsekwencji moze doprowadzié
do niekontrolowanych inwestycji i wysokich kosztéw utrzymania, a to
z kolei wywiera negatywny wplyw na wynik ekonomiczny catej organizacji.
Co wiecej, w wyniku nieumiejetnego zarzadzania zasobami informatycz-
nymi moze dojs¢ do sytuacji, w ktorej wzrost wydatkow na rozwigzania
informatyczne bedzie odwrotnie proporcjonalny do ich efektywnosci. Ist-
nieje wiele przyktadéw takich przedsiewzie¢, ktére konczyty sie niepowo-
dzeniem, a wdrozone systemy nie realizowaty funkcji oczekiwanych przez
przedsiebiorstwo. W obliczu takiej sytuacji wiele firm decydowato sie na
ograniczenie wydatkéw na rozwdj zasobow informatycznych. Sposobami
pozwalajacymi osiggnac¢ ten cel mogty by¢ zwolnienie czesci pracownikéw
dzialu informatyki lub konsolidacje zakupdw sprzetu i oprogramowania.
Takie dziatania stanowig jedynie jednorazowe oszczednosci, a tymczasem
optymalizowanie zasobéw poprzez ich ograniczanie moze by¢ bardzo ry-
zykowne. Nalezy mie¢ na uwadze, Ze ograniczanie liczby zasob6w informa-
tycznych wykorzystywanych do wsparcia proceséw i operacji w firmie
moze szybko doprowadzi¢ do drastycznego spadku poziomu ich realizacji.

Doskonatym sposobem na efektywne zarzadzanie zasobami informa-
tycznymi w organizacji jest model cloud computing.

2. MODEL CLOUD COMPUTING JAKO NARZEDZIE ZARZADZANIA
ZASOBAMI INFORMATYCZNYMI

Model cloud computing to innowacyjne podejscie do infrastruktury in-
formatycznej, w ramach ktérego udostepnia sie podmiotom technologie
i oprogramowanie jako ustuge. Oznacza to, ze inteligentne rozwigzania po-
bieraja moc przetwarzania komputerowego nie z wtasnej infrastruktury
informatycznej, ale z zewnetrznych zasobéw dostepnych przez internet.
Tradycyjny model, opierajgcy sie na witasnej infrastrukturze informatycznej,
cechuje sie tym, ze ponosi sie wysokie naktady zwigzane z kupnem srodkéw
trwatych. Tymczasem Korzystajac z modelu cloud computing wystarczy za-
deklarowac liczbe uzytkownikéw, korzystajacych z tego rozwigzania, sposéb
wykorzystania oraz liczbe przetwarzanych danych. Na podstawie tych in-
formacji ustala sie miesieczny abonament za §wiadczonga ustuges.

5 M. Walterbusch, B. Martens, F. Teuteberg, Evaluating cloud computing services
from a total cost of ownership perspective, “Management Research Review” 2013,
Vol. 36, Issue 6, s. 613.
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Oferowane w ramach cloud computing rozwigzania mozna podzieli¢ na
trzy kategorie. Pierwszg, a zarazem najbardziej podstawowga kategorig jest
INFRASTRUKTURA JAKO USLUGA (INFRASTRUCTURE-AS-A-SERVICE -
[aaS), jest to serwer lub grupa serweréw zamieszczonych w chmurze, pa-
kiet przestrzeni dyskowej o okreS$lonej przepustowoscit. Klienci, ktorzy
stosujg laas to najczeSciej firmy technologiczne, ktére maja duza wiedze
z zakresu informatyki i potrzebujg dostepu do znacznej mocy obliczenio-
wej, ale nie zamierzajg sie obcigzac instalowaniem i obstugg infrastruktury.

Kolejng kategorie stanowi PLATFORMA JAKO USLUGA (PLATFORM-
AS-A-SERVICE - PaaS). Jest to platforma oparta na chmurze, ktérej firmy
moga uzywac do rozwijania wtasnych aplikacji lub pisania oprogramowa-
nia zintegrowanego z istniejgcymi aplikacjami. Srodowiska typu PaaS wy-
posazone sg w technologie do rozwijania oprogramowania, takie jak Java,
.NET, Python oraz Ruby on Rails. Stwarzajg one klientom mozliwo$¢ bardzo
szybkiego zapisania kodu. Gdy kod jest juz gotowy, to wéwczas dostawca
bierze na siebie hosting aplikacji i jej powszechne udostepnianie. PaaS to
obecnie najmniejszy segment rynku przetwarzania w chmurze’. Klientami
tej platformy moga by¢ firmy majace ugruntowang pozycje, ktore sg zainte-
resowane outsourcingiem cze$ci wtasnej infrastruktury.

Trzecia kategoria rozwigzan mozliwych w cloud computing, to
OPROGRAMOWANIE JAKO USLUGA (SOFTWARE-AS-A-SERVICE - SaaS).
Ten obszar stanowi najwiekszg i najbardziej dojrzatg czes¢ modelu. Jest to
aplikacja lub pakiet aplikacji umieszczonych w chmurze, zamiast na twar-
dym dysku uzytkownika czy w centrum danych8. W ostatnim czasie mozna
byto zauwazy¢, ze w chmurze pojawity sie oprogramowania, ktére podno-
szg efektywno$¢ pracy i utatwiajg wspdtprace. Byty to arkusze kalkulacyjne
i edytory tekstu, ktére udostepnione zostaty w ramach Google Apps czy
Microsoft Office 365.

Oferty, jakie udostepnione s3 w ramach cloud computing maja pewne
cechy wspoélne. Pierwsza z nich to wynajmowanie zasobow informatycz-
nych, a nie kupowanie ich. Dzieki temu zasoby te nie sg juz wydatkami ka-
pitalowymi, lecz operacyjnymi. Kolejna cecha to odpowiedzialno$¢ dostaw-
cy cloud computingu za wszystkie dzialania, jakie w ramach modelu s3 rea-
lizowane, czyli obstuga, administracja, planowanie wydajnosci, diagnozo-
wanie probleméw oraz przygotowanie kopii zapasowych. Kolejna wspolna
cecha to mozliwo$¢ tatwego i szybkiego uzyskania od dostawcy chmury
wiekszej przestrzeni dyskowej, wiekszej liczby projektow do obstugi czy
wiecej stanowisk roboczych dla uzytkownikéw aplikacji.

6 A. McAffe, Co kazdy prezes musi wiedzie¢ o chmurze, ,Harvard Business Review
Polska, marzec 2012, ISSN 1730-3591, s. 120.

7 Ibidem, s. 120.

8 Ibidem, s. 120.
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Model cloud computing, pozwalajacy na czeSciowa rezygnacje z wdro-
Zenia rozwigzan teleinformatycznych, a w zamian wykorzystanie zasobow
dostepnych za posrednictwem internetu czy sieci korporacyjnej, ma nie-
watpliwie wiele zalet. Przede wszystkim stwarza mozliwo$¢ dostepu do
zasobdw obliczeniowych, bez konieczno$ci ponoszenia na poczatku dziata-
nia duzych naktadéw. Za$ firmy, ktére juz dokonaty takich zakup6éw moga
bardziej efektywnie i elastycznie wykorzysta¢ wdrozone zasoby. Ponadto
model ten wprowadza nowy sposob rozliczen, ktéory zalezy od zakresu
i intensywnoSci korzystania z zasob6w, a dzieki temu firmowi uzytkownicy
odzyskuja petng kontrole nad naktadami na technologie informatyczne®.

3. ANALIZA KORZYSCI MODELU CLOUD COMPUTING

Dokonujac analizy korzysci, jakie wystepuja dzieki zastosowaniu cloud
computingu, mozna stwierdzié, Ze mieszczg sie one w jednej z trzech grup.
Pierwsza grupe stanowiag korzysci technologiczne, ktére przyczyniajg sie
do usprawnienia pracy w dziatach informatyki, do uproszczenia proceséw
IT w organizacji oraz obnizenia kosztéw ich realizacji. Druga grupa to ko-
rzy$ci biznesowe, czyli wszystkie korzystne zmiany, ktére polegaja na
uproszczeniu i przyspieszeniu pewnych dziatan lub zwiekszeniu tempa
rozwoju produktéw i ustug, zaobserwowane przez uzytkownikow systemow
korporacyjnych, spoza dziatlu IT. Trzecig grupe nazwano korzys$ciami po-
$rednimi, gdyz trudne jest jednoznaczne ich zaszeregowanie do jednej
z dwoch powyzszych grup, poniewaz ich efekty sg odczuwane pozytywnie
zaréwno przez pracownikow dziatéw biznesowych, jak i technologicznych?0.

W ramach korzysci technologicznych mozna wyréznié trzy istotne
aspekty, ktére pozytywnie wptywaja na funkcjonowanie organizacji.
Pierwsza korzyscig jest automatyzacja, standaryzacja i uporzadkowanie
procesow IT. Umozliwia to ograniczenie czasu, jaki jest potrzebny na reali-
zacje podstawowych zadan dzialu informatyki. Ponadto pozwala lepiej
kontrolowa¢ dziatania podejmowane przez uzytkownikéw i utatwia rozwoj
kompetencji dziatéw IT, ktére moga skupi¢ sie na wspieraniu mniejszej
liczby rozwigzan. Kolejng korzyscig jest obnizenie catkowitych kosztow
utrzymania rozwiazan technologicznych. Jest to wynikiem zredukowania
liczby wykorzystywanych rozwigzan i usprawnienia sposobu zarzadzania
zasobami. Nastepng korzyscia jest wzrost elastycznosci procesow IT przy
jednoczesnym obnizeniu kosztéw ich realizacji. Dzieki przeniesieniu roz-
wigzan technologicznych na platforme, zwieksza sie kontrole nad sposo-

9 A. Bielewicz, S. Prokurat, P. Pietrzak, Chmura obliczeniowa: bilans korzysci i za-
grozen, ,Harvard Business Review Polska”, marzec 2012, raport, s. 2.
10 Jbidem, s. 4.
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bem ich uzytkowania, a dodatkowo skraca sie czas wykonania podstawo-
wych zadan zwigzanych z utrzymaniem platformy sprzetowej oraz utatwi
monitoring ustug realizowanych przez dziaty IT!1.

Wdrozenie w organizacji innowacyjnego modelu dostepu do zasobow
informatycznych przynosi korzysci nie tylko dziatom IT, lecz réwniez catej
firmie. Niewatpliwa korzys$cig biznesow3 jest skrécenie czasu wprowadze-
nia produktéw lub ustug na rynek. Wyrazna poprawa tego wskaznika jest
zauwazalna w branzach bardzo zaleznych od technologii, np. w telekomu-
nikacji. Kolejng zaletg tego modelu jest przyczynienie sie do zwiekszenia
produktywno$ci w organizacji. Dzieki stosowaniu jednolitych platform
przetwarzania danych, mozliwe jest szybsze i bardziej sprawne realizowa-
nie proces6w wymiany informacji, a w konsekwencji mozliwa jest szybsza
realizacja zadan przez uzytkownikéw systemow?!2.

Ostatnia kategoria korzysci to pozytywne aspekty wynikajace z zasto-
sowania cloud computingu, ktore sg korzystne zaréwno dla dziatow IT, jak
i pozostatych cze$ci organizacji. Dzieki zastgpieniu inwestycyjnego modelu
zarzadzania zasobami informatycznymi, modelem ustugowym, zaistniata
mozliwo$¢ uzyskania przez firme peinej kontroli nad optatami za ustugi
teleinformatyczne. Kolejna wazng korzyscig jest poprawa wspétpracy mie-
dzy dziatem IT i pozostatymi komdrkami?3.

PODSUMOWANIE

Rozwoj instytucji oraz przedsiebiorstw jest coraz bardziej uzalezniony
od dostepu do informacji oraz umiejetnego sposobu nig zarzadzania. Dlate-
go tez poszukuje sie sprawdzonych, gotowych rozwiazan, ktére umozliwia-
tyby sprawne, nowoczesne funkcjonowanie przedsiebiorstwa z zachowa-
niem wymaganego bezpieczenstwa przy jednoczesnej redukcji kosztow.
Technologia cloud computing jest modelem biznesowym zapewniajacym
innowacyjne podejscie do infrastruktury informatycznej oraz przechowy-
wanych w niej zasobéw danych. Mnogo$¢ rozwigzan i dopasowanie do
konkretnych potrzeb klienta powoduje, Ze technologia ta jest i bedzie coraz
chetniej wykorzystywana w dziatalno$ci nowoczesnej firmy, instytucji czy
organizacji.

11 S, Turner, Benefits and risks of cloud computing, “Journal of Technology Re-
search” 2013, Vol. 4, s. 2.

12 M. Walterbusch, B. Martens, F. Teuteberg, op. cit., s. 615.

13 S. Turner, op. cit, s. 3.
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Abstract

For several years there has been noticed the creation of new management
concepts, which are based on organizational preparation to implement modern
information technologies. With these concepts begin the process of computeriza-
tion of modern enterprise, and therefore stresses how important resource is in-
formation.

The article presents a model of cloud computing, which main task is to effec-
tively manage IT resources in the enterprise. The model was divided in three cate-
gories: the first category describes infrastructure as a service, the second category
shows a platform as a service and the third category shows the software as a ser-
vice. Taken analysis of the benefits occurring through the use of cloud computing
technology.

Keywords: information, sources management, information technology, cloud
computing
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Streszczenie

Proces komunikacji sktada sie z nadawcy, odbiorcy wiadomos$ci oraz kanatu
komunikacyjnego. To w duzej mierze od sprawnosci komunikacji uzalezniona jest
sprawnos$¢ pracy nad projektem oraz sam jego sukces. Niesprawno$¢ kanatu ko-
munikacji przektada¢ sie moze na powstawanie sytuacji krytycznych i zagrozen
realizacyjnych. Po to, aby do takich sytuacji nie dochodzito, powotuje sie menedze-
ra projektu, ktérego zakres odpowiedzialnosci i obowigzkéw jest bardzo duzy.
Jednak jednym z wazniejszych jego zadan jest podejmowanie decyzji dotyczacych
$rodkow komunikacji i metod komunikowania sie. Menedzer projektu zdecydowa-
ng wiekszo$¢ swojego czasu podczas zarzadzania projektem przeznacza witasnie
na komunikacje. Jest to funkcja niezwykle odpowiedzialna, gdyz wtasciwy dobér
srodkow komunikacji jest czynnikiem wptywajacym na sprawnos¢ catego procesu.

W pracy przedstawiono komunikacje jako czynnik sukcesu w zarzadzaniu projek-
tami. Zaprezentowano réwniez istote zarzadzania projektami oraz podkreslono jak
wazna role w tworzeniu procesu sprawnej komunikacji pelni w projekcie menedzer.

Stowa kluczowe: komunikacja, informacja, zarzadzanie projektem, czynnik sukcesu
projektu

WSTEP

Badania prowadzone przez psychologéw i socjologéw dowodza, ze
btedy w komunikacji sg czesto przyczyna nieporozumien, a nawet konflik-
tow. Prawie dwie trzecie czasu kazdego dnia pracownik poswieca na ko-
munikacje z innymi, biorgc udziat w rozmowach, korzystajac z mediow,
ksigzek, prowadzac rozmowy przez telefon. Wszystkie te dziatania realizu-
je w celu uzyskania lub przekazania konkretnej informacji?.

1 B.R. Kuc, .M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne. Podrecznik akademicki,
Difin, Warszawa 2009, s. 187.
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Komunikowanie sie petni niezwykle wazna role we wszystkich rela-
cjach miedzy ludZzmi, w réznych sferach ich zycia spotecznego i zawodowe-
go. Umiejetno$¢ werbalnego i niewerbalnego przekazywania informacji jest
wazna zarowno dla petnigcych role menedzera, jak i dla kazdego z czton-
koéw zespotu projektowego. Co wiecej, umiejetnosci komunikacyjne sa
obecnie nie mniej wazne niz posiadanie umiejetnosci technicznych czy do-
$Swiadczenie w biznesie.

W artykule skupiono sie na istocie komunikacji jako elementu, ktory
w duzej mierze decyduje o sukcesie projektu. Proces komunikacji sktada
sie z nadawcy, odbiorcy wiadomos$ci oraz kanatu komunikacyjnego. To
witasnie od sprawnos$ci komunikacji uzalezniona jest sprawno$¢ prac pro-
jektowych oraz sam sukces catego przedsiewziecia. Niesprawnos$¢ kanatu
komunikacji moze przyczyni¢ sie do powstawania sytuacji krytycznych
i zagrozen realizacyjnych. Po to, aby do takich wydarzen nie dochodzito,
powotuje sie menedzera projektu, ktérego zakres odpowiedzialno$ci i obo-
wigzkow jest bardzo duzy. Jednak jednym z wazniejszych jego zadan jest
tworzenie sprawnego procesu komunikacji oraz podejmowanie decyzji
dotyczacych $rodkéw komunikacji i metod komunikowania sie. Menedzer
projektu zdecydowang wiekszo$¢ swojego czasu podczas zarzadzania pro-
jektem przeznacza witasnie na komunikacje, majac przy tym $wiadomosc,
ze wlasciwy dobér srodkéw komunikacji jest czynnikiem wptywajacym na
sprawno$¢ catego procesu.

Celem artykutu jest przedstawienie komunikacji jako czynnika sukce-
su w zarzadzaniu projektami. Warto podkresli¢, Ze wedtug T. Younga czyn-
nikéw sukcesu jest znacznie wiecej, jednak to wtasnie sprawny przeptyw
informacji miedzy wtasciwymi osobami moze zadecydowac o pozytywnym
zakonczeniu przedsiewziecia. Zaprezentowano rowniez istote zarzadzania
projektami oraz podkreslono jak wazng role w tworzeniu procesu spraw-
nej komunikacji petni w projekcie menedzer.

1. ISTOTA ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Zarzadzanie projektami jako ptaszczyzna nauki nie jest dziedzing no-
wa. Mozna dostrzec jej poczatki juz w czasach drugiej wojny Swiatowej,
jednak dopiero od kilku lat dostrzega sie istotny rozwdj tej dyscypliny nau-
kowej. Swiadczy¢ moga o tym liczne publikacje, badania naukowe i konfe-
rencje poSwiecone tej tematyce.

0d pewnego czasu realizacja projektéw stata sie bardzo istotnym ele-
mentem dziatan kazdej organizacji. Obecnie przedsiebiorcy prowadzacy
dziatalno$c¢ sa narazeni na wplywy wielu czynnikéw. Moze to by¢ rosnaca
dynamika otoczenia, wzrastajgca konkurencja, coraz to nowe wymagania
klientow, szybki postep techniczny. Sprostanie wymaganiom klientéow
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i zaspokojenie ich potrzeb wymaga od przedsiebiorstw szybkiego reago-
wania na zmiany inieustannego podazania za nowymi rozwigzaniami.
Gwarancjg powodzenia realizowanych przedsiewzie¢ w organizacji jest
sprawne i umiejetne zarzadzanie projektami. Nie ulega zatem watpliwosci,
ze zaréwno wsrod praktykow, jak i teoretykéw zarzgdzania ro$nie zainte-
resowanie tematyka projektow i sposobami skutecznego nimi zarzadzania.
Ponadto popularyzuje sie metody i narzedzia, rowniez informatyczne, uta-
twiajace przebieg zarzadzania projektami. Konieczne zatem staje sie wyja-
$nienie, co rozumie sie przez to pojecie.

Najkrocej ujmuje zarzadzanie projektami W. Daenzer, ktéry przez to
pojecie rozumie organizowanie i koordynowanie procesu rozwigzywania
problemu?. Jego zdaniem najistotniejszym elementem jest przyporzadko-
wanie poszczegdlnym osobom zaangazowanym w realizacje projektu za-
dan i odpowiedzialnosci.

Bardziej rozbudowane definicje zarzadzania projektami opieraja sie na
terminie zarzadzania. Nauka o zarzadzaniu definiuje to pojecie w rdznych,
odmiennych ujeciach, na przyktad jako, umiejetnos$¢ osiggania zaplanowa-
nych rezultatéw, zbiér dziatan sktadajacy sie z elementéw planowania,
organizowania, motywowania i kontrolowania, proces podejmowania de-
cyzji, ktérego celem jest dysponowanie zasobami organizacji lub dziedzina
nauk ekonomicznych zajmujaca sie porzadkowaniem obserwacji oraz we-
ryfikowaniem hipotez naukowych dotyczacych zasad funkcjonowania or-
ganizacji3. W efekcie rdwniez zarzadzanie projektami definiowane jest roz-
norodnie, na przyklad jako zespét dziatan kierowniczych zwigzanych
z realizacjg projektu albo jako dziedzina wiedzy teoretyczna i praktyczna
znajdujaca zastosowanie w realizacji projektéw=.

Zdaniem ]. Lewisa zarzadzanie projektem polega na planowaniu, opra-
cowywaniu harmonograméw oraz Kkontrolowaniu dziatan okreslonych
w projekcie w celu osiggniecia zatozonego poziomu wynikéw, kosztéw
okreslonych w ramach czasowych dla danego zakresu prac przy jednocze-
snym skutecznym i wydajnym wykorzystaniu dostepnych $rodkéw oraz
przy wykorzystaniu sprawnie dziatajacych kanatéw komunikacjis. Z powyz-
szej definicji wynika, ze zarzadzanie projektami to nie tylko przygotowywa-
nie harmonogramu i planu dzialania. Jest to takze uwzglednianie parame-
trow czasu, kosztow oraz jakosci otrzymanych rezultatéw. Ponadto bardzo
wazne jest, aby efektywnie i skutecznie wykorzysta¢ Srodki, ktérymi sie

2 W.F. Daenzer, Systems Engineering. Leitfaden zur methodischen Durchfiihrung
umfangreicher Planungsvorhaben, Verlag Industrielle Organisation, Ziirich 1988, s. 8.

3 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 36-39.

4 M. Lada, A. Kozarkiewicz-Chlebowska, Podstawy Controllingu Projektow, Centrum
Badan nad Projektami s.c.,, 2006, s. 19.

5 ].P. Lewis, Project Planning, Scheduling and Control, fourth edition: A Hands-On
Guide to Bringing Projects in On Time and On Budget, McGraw-Hill Professional,
2006, s. 8.
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dysponuje podczas realizacji przedsiewziecia projektowego. Jednak to
ostatni element, o ktérym wspomina J. Lewis zdaje sie by¢ najistotniejszy.
Mianowicie zrealizowanie jakiekolwiek przedsiewziecia nie bytoby mozli-
we bez prawidlowego przeptywu informacji. To wtasnie odpowiednia ko-
munikacja pozwala na wtasciwe zarzadzanie zespotem ludzi, dzieki ktérym
zrealizowane zostang cele projektu.

2. MENEDZER 1 JEGO ROLA W ZARZADZANIU PROJEKTEM

Wzrost znaczenia projektow w zarzadzaniu organizacjami w ostatnich
latach spowodowat tworzenie sie na rynku pracy nowej specjalizacji zawo-
dowej, jaka jest menedzer projektu. Skupia on w sobie wiele cech os6b
o rozleglych horyzontach myslowych i wykazujacych sie dojrzata osobo-
woscig. Niewatpliwie jest on osobg o niebagatelnym znaczeniu dla powo-
dzenia przedsiewziecia. MenedzZer projektu powinien cechowadé sie szero-
kimi umiejetno$ciami technicznymi i interpersonalnymi, ponadto powinien
posiada¢ wiedze z wielu réznych dziedzin. Takie przygotowanie meryto-
ryczne bedzie mu bowiem niezbedne przy realizacji licznych zadan, ktore
naleza do jego obowigzkow.

MenedzZera musi wyrédznia¢ wiele zréznicowanych kompetencji. Kazdy
z autoréw przypisuje poszczegdlnym cechom nieco inng wage. Nie mozna sie
jednak nie zgodzi¢ ze stwierdzeniem A. Shenhara, ktory za kluczowe atrybu-
ty menedzera, niezaleznie od branzy, podaje umiejetnos$ci planowania, ko-
munikacji i przywo6dcze®. Sa to cechy, ktére spowoduja, Ze realizacja jakiego-
kolwiek przedsiewziecia nie bedzie stanowita problemu dla kierownika. Do
cech niezbednych do skutecznego zarzadzania projektem nalezg”:

- duze zaplecze wiedzy technicznej,
- doswiadczenie jako menedzer,

- dojrzatos¢,

- dostepnos¢ dla cztonkéw zespotu,
- dobre relacje z kadra kierownicza,
- praktyka w ramach innych dziatéw.

Na podstawie literatury przedmiotu mozna wyro6zni¢ cztery kategorie
umiejetnosci, ktére s3 wymagane od menedzera projektu: wiarygodnos¢,
skuteczno$¢, odpornos¢ na stres, przywodztwo. Nalezy jednak podkreslié,
Ze samo posiadanie tych umiejetnos$ci nie jest wystarczajace. Istotne jest
bowiem to, aby byty one zauwazane przez innych.

6 AJ. Shenhar, D. Dvir, Nowe spojrzenie na zarzqdzanie projektami, APN Promise,
Warszawa 2008, s. 89.
7 L. Huidan, Selection of the Project manager, ,Bulletin of the Transilvania University

of Brasov, Series I: Engineering Sciences” 2008, Vol. 1(50), s. 143.
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Pierwszg kategorie stanowi wiarygodno$¢. Mozna wyréznic¢ wiarygod-
no$¢ techniczng i administracyjna. Techniczna bazuje na posiadaniu przez
kierownika wystarczajacej wiedzy fachowej, zeby méc komunikowac sie
z zespotem projektowym oraz kadrg zarzadzajaca, rozumie¢ technologicz-
ne podstawy projektu, a takze realizowac potrzeby zleceniodawcy projek-
tu. Wiarygodnos$¢ administracyjna polega natomiast na wywigzywaniu sie
z obowigzkow przed kadra zarzadzajaca i przed zespotem projektowym.
Do obowigzkéw administracyjnych naleza: prowadzenie projektu zgodnie
z harmonogramem i w ramach zaplanowanego budzetu, sporzadzanie
i aktualizowanie raportéw, reprezentowania intereséw wszystkich stron
zaangazowanych w projekts.

Kolejng kategorie umiejetno$ci menedzerskich stanowi skuteczno$c.
Menedzer powinien by¢ wrazliwy na polityke dziatania danej organizacji
i uwzglednia¢ jg podczas realizacji projektu. Tylko wowczas jest w stanie
zapewni¢ wsparcie kadry zarzadzajgcej, a dzieki temu moze zachowac
réwnowage sit miedzy dziataniami organizacji a projektem®.

Zarzadzanie projektami to niewatpliwie trudne zadanie. Zycie mene-
dzera projektu zazwyczaj nie nalezy do spokojnych, a od tego, jak bedzie
radzit sobie ze stresem, wielokrotnie bedzie zalezato powodzenie projektu.
Glowne Zrodta stresu to: brak wypracowanych metod i procedur zarzadza-
nia, nadmierna liczba obowigzkéw, niemozno$¢ zrealizowania wytyczo-
nych sobie celéw, lek przed zmianamil0, Radzenie sobie z takimi napreze-
niami i ich zmniejszenie to kwestie zwigzane z naturg indywidualnych
0s6b, powotanych na stanowisko kierownicze. Jest to bardzo wazny atry-
but kazdego menedzera.

Ostatnig kategorie stanowig umiejetnosci przywédcze oraz odpowied-
ni styl zarzadzaniall. Menedzer moze osiaga¢ okreSlone cele projektowe
dzieki interpersonalnemu wplywowi, jaki w konkretnych sytuacjach wy-
wiera na cztonkéw zespotu. Menedzer powinien bazowa¢ na mocnych
stronach zespotu i zmierza¢ do ukrycia jego stabosci. Powinien intuicyjnie
wyczuwac, kiedy sta¢ z boku, a kiedy przeja¢ kontrole nad calym przedsie-
wzieciem. Ponadto musi mie¢ $wiadomos¢, kiedy nagradza¢, a kiedy kara¢
cztonkow zespotu, tak aby tym samym odpowiednio ich motywowa¢ do
dziatania. Nade wszystko jednak menedzer powinien dba¢ o skuteczng
komunikacje, a wiec powinien nieustannie upewnia¢ sie, ze jest dobrze

8 R.C. Ford, F.S. McLaughlin, Successful Project Teams: a Study of MIS Managers,
IEEE Transactions on Engineering Management Vol. 39, No. 4, November 1992,
s.312-317.

9 L. Huidan, Selection of the Project manager, ,Bulletin of the Transilvania Univer-
sity of Brasov, Series I: “Engineering Sciences” 2008, Vol. 1(50), s. 144.

10 R.C. Ford, F.S. McLaughlin, op. cit., 314.

11 D.P. Slevin, ]J.K. Pinto, Project Leadership: Understanding and Consciously Choos-
ing Your Style, “Project Management Journal” 1991, Vol. 22, No. 1, s. 40.
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rozumiany przez wszystkich interesariuszy, wszyscy rozumiejg, czego sie
od nich oczekuje w caltym cyklu zycia projektu, wszyscy uczestnicy sku-
tecznie sie komunikuja miedzy sobg i z menedZerem projektu. Menedzer
dbajacy o prawidtowy przekaz informacji powinien by¢ w stanie zakomu-
nikowa¢ zaréwno dobre, jak i zte wiadomosci wszystkim poziomom pra-
cownikow w réznych dziatach. Powinien réwniez by¢ w stanie okresli¢, kto
co powinien wiedzie¢, kiedy i w jaki sposéb dostarczy¢ mu informacje.

H. Eisner wyréznit réwniez obszerng i zr6znicowana grupe cech, jakie
powinien posiada¢ kazdy dobry menedzer. Postanowit pogrupowac je na
cechy wlasne menedzera oraz umiejetnosci spoteczne!2. Pierwszg grupe
stanowig cechy wiasne menedzera. Do takich z pewnos$cig nalezy zaliczy¢
dobra organizacje, kreatywnos¢, chec realizowania celéw projektu kosztem
wilasnych korzysci, umiejetnos¢ delegowania uprawnien oraz wrodzony
spokdj i opanowanie. Kolejng grupe cech, ktérymi powinien sie wykazaé
kazdy menedzer projektu, stanowig swoiste umiejetnosci spoteczne. Nie
mozna bowiem zapominac¢ o tym, ze kierownik stoi na czele zespotu, kto-
rym musi umiejetnie zarzadzaé. Po to, aby wykonac¢ to zadanie odpowied-
nio, powinien posiada¢ wiele przydatnych w tym zakresie umiejetnosci,
takich jak: fatwo$¢ komunikowania sie z innymi ludZzmi, wspieranie i mo-
tywowanie wspotpracownikéw, otwarto$¢ na opinie, skutecznos$¢ w dyscy-
plinowaniu zespotu, trafno$¢ doboru cztonkéw grupy projektowej, cheé
stuchania innych, elastyczno$¢ oraz zdolnos$¢ udzielania konstruktywnej
krytyki. Zanim kierownik zacznie motywowa¢, wspiera¢, stucha¢ badz kry-
tykowac¢ swdj zespdt, musi najpierw dokonac¢ wyboru oséb, ktore chciatby
widzie¢ w grupie projektowej przez siebie zarzadzanej. Dob6r oséb o od-
powiednich kompetencjach iumiejetnosciach nie jest rzecza tatwa, ale
znacznie trudniej sprawié, aby kazda z tych niezaleznych jednostek chciata
dziata¢ wraz z pozostatymi jako zespot. Chociazby jeden nieodpowiedni
cztonek w grupie projektowej moze spowodowac rozzalenie pozostatych
pracownikéw, ciggte op6znienia w realizacji zadan, a co najgorsze znaczny
wzrost kosztow. Kierownik powinien wiec poswieci¢ duzo czasu i uwagi
odpowiedniemu doborowi kadry, z ktérg przez dlugi okres ma wspdtpra-
cowac. Rolg kierownika projektu jest stworzenie wtasciwej struktury za-
rzadzania, dzieki ktorej strategiczne cele projektu zostang osiagniete, ko-
rzy$ci wynikajace z realizacji przedsiewziecia bedg zidentyfikowane,
a $rodki kontroli ryzyka, jakosci i wydajnos$ci ustalone!3. Rola ta w duzej
mierze zalezy od kompetencji menedzerskich i intelektualnych menedzera
projektu.

12 H. Eisner, Essentials of Project and Systems Engineering Management, John Wiley
& Sons Inc., New Jersey 2008, s. 107-112.

13 V. Ong, D. Richardson, D. Yanqing, H. Qile, B. Johnson, The Role of Project Leader-
ship in Achieving Effective Project Management, Proceedings of the European
Conference on Management, Leadership & Governance, 2009, s. 157-163.
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PowyzZsze rozwazania wskazujg, Ze wymagania jakie stawia sie mene-
dzerowi projektu sg bardzo zréznicowane i jest ich bardzo duzo. Jest to
wielkie wyzwanie, aby znalez¢ kierownika, ktéry sprosta wszystkim zada-
niom. Zarzadzanie projektem nie zakonczy sie sukcesem, jesli nie znajdzie
sie dobrego menedzera projektu. Co wiecej, prowadzone przez D. Dvira,
A. Sadeha i A. Malach-Pinesa badania wykazuja, Ze cechy osobowosci kie-
rownika projektu maja ogromny wptyw na powodzenie projektul#. Jesli
osobowo$¢ menedzera jest zbiezna z osobowoscig projektu, to istnieje
wieksza szansa na to, ze projekt zakonczy sie powodzeniem.

Wielo$¢ zagadnien przydzielonych menedzerowi sprawia, ze stawia sie
jemu duze wymagania dotyczace jego wiedzy, doSwiadczenia i umiejetnosci.
Dobry menedzer powinien cechowac sie wiedza fachowa i metodyczna?s.
Wiedza fachowa wiaze sie bezposrednio z dziedzing, w ramach ktérej projekt
bedzie realizowany. Jesli menedzZer nie czuje sie ekspertem w danej dziedzi-
nie, to powinien zadbac¢ o to, aby w jego zespole projektowym znalezli sie
fachowcy specjalizujacy sie w takim obszarze tematycznym. W takiej sytuacji
wystarczy, ze menedzer bedzie dysponowat podstawowymi kompetencjami
w tym zakresie, tak aby mogt sprawnie komunikowac sie z grupa projektowa.
W przypadku wiedzy metodycznej to wtasnie menedzer musi by¢ ekspertem
i specjalista. Powinien doskonale zna¢ wszelkie metody i techniki zarzadzania
projektem. Zagadnienia takie jak: planowanie procesu projektu, planowanie
struktur organizacyjnych, ocena efektywnosci ekonomicznej projektu, zarza-
dzanie ryzykiem czy analiza zasobow nie moga by¢ mu nieznane.

Zadania, jakie w organizacji realizuje menedzer s3 z reguty dos¢ liczne
i zr6Znicowane. Zazwyczaj opieraja sie na czterech gtéwnych funkcjach, jakie
sg przypisane stanowisku menedzera: planowaniu, organizowaniu, kierowa-
niu i monitorowaniu. Rozwinieciem tych zasadniczych obowigzkéw moga
by¢ nastepujace zadania, za realizacje ktérych odpowiada menedzer!é:

- zapewnienie dobrej komunikacji w zespole,

- wykreowanie struktury organizacyjnej projektu,

- zdefiniowanie celow projektu,

- powotanie zespotu projektowego,

- stworzenie planu terminéw i kosztéw,

- nadzorowanie prac w projekcie, w odniesieniu do osiggania planowa-
nych celow,

- przewodzenie grupie projektowe;j.

14 D. Dvir, A. Sadeh, A. Malach-Pines, Projects and project managers: The relation-
ship between project managers’ personality, project types, and project success,
“Project Management Journal” 2006, Vol. 37, No. 5, s. 36-48.

15 M. Pawlak, Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 207.

16 W. Kummer, R. Spiihler, R. Wyssen, Projekt Management, Verlag Industrielle
Organisation, Ziirich 1988, s.11.4, cyt. za: M. Pawlak, Zarzqdzanie projektami,
Warszawa 2006, s. 205.
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Wiekszo$¢ z tych zadan menedzer musi wykona¢ sam, przy niektérych
moze liczy¢ na wsparcie zespotu projektowego i zleceniodawcy. Nie ulega
jednak watpliwosci, ze jest bardzo duza réznorodnos¢ zadan. Warto pod-
kresli¢, ze ogniwem spajajacym wszystkie zadania, ktore zespdt projektowy
ma wykonaé¢ pod kierownictwem menedzera projektu jest komunikacja.
Prawidtowe wypetnianie roli kierowniczej przez menedzera projektu jest
mozliwe tylko wtedy, gdy posiada on umiejetno$¢ skutecznego komuniko-
wania sie. To dzieki przekazywaniu i odbieraniu informacji od innych oséb,
umiejetno$ci nawigzywania kontaktéw z przelozonymi, podwladnymi czy
interesariuszami projektu, mozliwe jest zrealizowanie wszystkich zadan
projektowych w wyznaczonym przedziale czasu.

3. KOMUNIKAC]JA JAKO CZYNNIK SUKCESU PROJEKTU

Komunikacja jest niezwykle istotnym elementem funkcjonowania nie
tylko organizacji, ale rowniez grup spotecznych. Nie mozna bowiem wyob-
razi¢ sobie istnienia bez przekazywania informacji ustnie czy pisemnie.
Wedtug T. Pszczotowskiego komunikacja jest procesem, podczas ktérego
jedna z oséb sprawia, Ze jej mys$li, wiedza czy dazenia staja sie znane i zro-
zumiate dla innej osoby?!?. Z kolei D. Katz i R. Kahn przez ten termin rozu-
mieja wymiane informacji i przekazywanie znaczen, co w ich opinii jest
podstawg systemu spotecznego, czyli organizacji. Wedtug D. Katza i R. Kah-
na wyijscia energii fizycznej zaleza od informacji na jej temat, a wejscia
energii ludzkiej sa mozliwe dzieki komunikowaniu sie. Rdwniez prze-
ksztatcenie energii zalezne jest od komunikacji miedzy cztonkami kazdego
z podsystemdw organizacyjnych i od komunikacji miedzy podsystemami?s.

Definicji komunikacji jest bardzo wiele, jednak celem tego artykutu
jest zaprezentowanie komunikacji jako czynnika sukcesu projektu, stad
termin ten bedzie rozumiany jako jeden z kluczowych elementéw projektu,
warunkujacy sprawno$¢ pracy nad projektem, jak i wptywajacy na jego
sukces. Nalezy zaznaczy¢, ze gdy w projekcie wystepuje brak odpowiedniej
komunikacji miedzy cztonkami zespotu projektowego to moze dojs¢ do
zaburzenia catego cyklu projektowania, moga wystapi¢ btedy realizacyjne,
konflikty miedzy osobami zaangazowanymi w przedsiewziecie, wydtuzenia
czasu trwania projektu oraz wiele innych negatywnych zdarzen.

17 T. Pszczotowski (red.), Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad
Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1978, s. 100.

18 D, Katz, R. Kahn, Spofeczna psychologia organizacji, PWN, Warszawa 1999,
s. 346.
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Komunikacja moze by¢ takze uznawana za spoiwo, ktore tgczy ze soba
poszczegdblne funkcje zarzadzania. Juz podczas planowania konieczne jest
komunikowanie sie menedzera z interesariuszami zewnetrznymi w celu
ustalenia celow przedsiewziecia, sposobow i $rodkéw ich realizacji. Na-
stepnie konieczne jest poinformowanie wykonawcéw o zaplanowanych
szczegblach. Menedzer powinien w zrozumialy sposéb przetozy¢ zatozenia
planu na praktyczny jezyk i dostosowac¢ forme i tre$¢ przekazu do czton-
koéw zespotu projektowego, ktorzy beda te zamierzenia realizowac.

Funkcja organizowania wigze sie natomiast z odbywaniem wielu spo-
tkan, podczas ktérych menedzer projektu stara sie o pozyskanie zasobéw
materialnych i niematerialnych, ktére pozwolg mu skutecznie i zgodnie
z planem zrealizowa¢ dziatania.

Z kolei motywowanie cztonkéw zespotu projektowego odbywa sie
w duZe mierze poprzez zrozumienie potoZzenia, w jakim znajduje sie aktu-
alnie pracownik. Po to, aby pozna¢ sytuacje poszczeg6lnych cztonkow ze-
spotu projektowego, zrozumie¢ ich potrzeby, trzeba rozmawia¢ z nimi,
przebywac z nimi, obserwowac¢ ich zachowania podczas przekazywania im
kluczowych informacji. Blizsze poznanie zespotu pozwoli menedzerowi
w taki sposéb kierowac¢ do nich komunikaty, ze chetniej beda sie angazo-
wac w dziatania na rzecz realizacji projektu.

Po to, aby funkcja kontroli w zespole projektowym zostata wykonana,
niezbedne jest informacyjne sprzeznie zwrotne pomiedzy poszczegdlnymi
cztonkami zespotu.

Reasumujgc powyzsze rozwazania nalezy uznaé, Ze realizacja podsta-
wowych funkcji zarzadzania wymaga nieustannego komunikowani sie. Nie
ma watpliwosci co do tego, ze dzieki sprawnemu przeptywowi informacji
w zespole projektowym mozliwe jest osiggniecie zaplanowanych celow.
Na rysunku 1 zaprezentowano prosty schemat ukazujacy istote komuni-
kowania sie w zrzadzaniu.

Planowanie

Organizowanie

Zespot

¢ Osiagniete
projektowy

cele

>=[ Komunikowanie si¢

Kierowanie

Kontrolowanie

Ol

Rys. 1. Istota komunikowania sie w zarzadzaniu projektem
Zrédto: opracowanie wtasne
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Przystepujac do realizacji projektu, kazdy menedzer stara sie, aby jego
zespot tak wykonat zadania, aby udato sie odnie$¢ sukces. Za przedsiewzie-
cie zwienczone sukcesem nalezy uznac takie, ktére przyczyni sie do reali-
zacji nadrzednego celu projektu w okre$lonym czasie, w ramach zatozo-
nych kosztéw i przy zachowaniu wymaganej jakosci. W literaturze przed-
miotu mozna odnaleZ¢ rozwazania dotyczace krytycznych czynnikéw suk-
cesu w zarzgdzaniu projektami. Sg to uwarunkowania, od ktérych w naj-
wiekszym stopniu zalezy powodzenie realizacji wdrazanego projektu. Po-
wotlujac sie na wyniki prowadzonych badan, T. Young stwierdza, Ze na
osiggniecie sukcesu projektu majg wptyw takie elementy, jak19:

- wiasciwe zdefiniowanie celéw, zasobdw, parametréw projektu,

- wsparcie i zaangazowanie ze strony sponsora projektu,

- utrzymywanie relacji z interesariuszami projektu, informowanie ich
o postepach w realizacji projektu,

- dobrze dobrany zespo6t projektowy, pracownicy, ktérzy posiadajg od-
powiednig wiedze i umiejetnosci,

- dobrze sporzadzony plan i harmonogram projektu, wtasciwy podziat
zadan i obowigzkow,

- regularne monitorowanie i kontrola ryzyka w projekcie,

- rzetelne i terminowe raportowanie postepu prac,

- prawidtowa komunikacja w projekcie,

- rozwigzywanie najwazniejszych probleméw na najwyzszym szczeblu
zarzadzania.

Niewatpliwie kazdy z powyzej wymienionych czynnikéw jest istotny
dla powodzenia projektu. Jednak mozna zaryzykowac¢ stwierdzenie, Ze to
wtasnie komunikacja jest czynnikiem najistotniejszym. W literaturze
przedmiotu pojawiajg sie podobne sugestie, czesto poparte badaniami.
Wedtug R. Wysockiego sukces projektu zalezny jest od tego, czy w odpo-
wiednim czasie, odpowiednie informacje dotra do odpowiednich cztonkéw
zespotu?0. Zdaniem Z. Szyjewskiego sprawna komunikacja w projekcie po-
winna by¢ oparta na czterech etapach?!:

- zaplanowanie komunikacji,

- dystrybucje informacji,

- raportowanie i dokumentowanie,
- dobér srodkéw i metod.

19 T.L. Young, Skuteczne zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2006, s. 56.

20 R.K. Wysocki, R. Mcgary, Efektywne zarzqdzanie projektami: poznaj nowoczesne
metody zarzqdzania projektami. ,Helion”, Gliwice 2005, s. 24.

21 7. Szyjewski, Metodyki zarzgdzania projektami informatycznymi, Placet, War-
szawa 2004, s. 211.
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Bez watpienia za komunikacje w projekcie odpowiada menedzer, co
zostato powyzej opisane. Planowaniem komunikacji jest zdefiniowanie, kto
powinien by¢ odbiorcg, a kto nadawca informacji i o jakiej tre$ci maja to
by¢ komunikaty. W planie uwzgledniana powinna by¢ takze czestotliwos¢
przygotowywania informacji, dystrybucji oraz sposoby ich przekazywania.

Z kolei dystrybucja to wypracowane w dziataniach projektowych me-
chanizmy, ktére powoduja, ze informacje powstajg i docieraja do pozada-
nych uczestnikéw procesu projektowania. Zaleca sie, aby dystrybucja byta
okresowa podczas catego cyklu zycia projektu. Jej istotnym elementem jest
czynnik czasu, przez ktéory rozumie¢ nalezy szybko$¢ informowania
o sprawach istotnych oraz dystrybucje informacji do odpowiednich oséb.

Waznym elementem skutecznej komunikacji jest przygotowywanie
raportéw o postepie prac projektowych oraz udostepnianie ich osobom
zainteresowanym. Informacji o zaawansowaniu prac dostarczaja tez wyko-
nywane okresowo przeglady ich gtéwnym zadaniem jest prognozowanie
najblizszych dziatan oraz zachowan w projekcie, a takze informowanie
o potencjalnych zagrozeniach realizacji projektu.

Z kolei dobor srodkéw i metod przekazywania informacji uzalezniony
jest od decyzji kierownika. To on wybiera najlepsze i najskuteczniejsze
metody komunikacji. Od jego zaangazowania i trafnosci wyboru w tym
aspekcie zalezy sprawnos¢ catego systemu komunikacji w projekcie.

Doskonatym podsumowaniem dla powyzszych rozwazan na temat
komunikacji uznawanej za jeden z czynnikéw sukcesu jest wycinek z pro-
gramu badawczego realizowanego na grupie 63 zespotéw projektowych.
Badania dotyczyly zarzadzania projektami rewitalizacji obiektéw poprze-
mystowych. Jedno z pytan skierowanych do respondentéw miato za zada-
nie wytoni¢ czynnik, ktéry w opinii badanych ma najwieksze znaczenie
i najbardziej zbliza projekt do osiaggniecia sukcesu. Respondenci zostali
poproszeni o ocene kazdego z czynnikéw sukcesu, wedtug klasyfikacji
T. Younga, w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczatlo brak wplywu, 2 - maly
wptyw, 3 - $redni wplyw, 4 - duzy wptyw, 5 - bardzo duzy wptyw. Uzyska-
ne podczas badania wyniki zostaty zaprezentowane na rysunku 2.

Rysunek 2 przedstawia informacje na temat Srednich ocen uzyskanych
przez poszczegblne czynniki sukcesu projektu. Wedtug respondentéw
czynnikiem majacym najwiekszy wplyw na odniesienie sukcesu w realizo-
wanych przedsiewzieciach jest komunikacja (ocena 4,5). Odpowiednio za-
planowany przeptyw informacji w zespole jest niewatpliwie jednym
z czynnikdw warunkujacych powodzenie projektu. Informacja jest nie-
zbedna do przezycia we wspodlczesnej cywilizacji. Efektywnie zorganizo-
wane kanaty komunikacyjne, pozyskiwanie oraz przekazywanie biezacych
informacji sa umiejetnos$ciami, bez ktérych zadna grupa projektowa nie
odniesie sukcesu.
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komunikacja w projekcie

wiasciwe zdefiniowanie celow, zasobow, parametrow
projektu

dobrze sporzadzony plan i harmonogram projektu
zaangazowanie kierownika projektu

organizacja, wiedza i umiejgtnosci zespotu projektowego
regularne monitorowanie i kontrola ryzyka w projekcie
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rzetelne i terminowe raportowanie postgpu prac
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rozmiar i unikatowos¢ dziatan w projekcie

Rys. 2. Czynniki sukcesu projektu poddane ocenie zespotéw projektowych
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

PODSUMOWANIE

Dobra wzajemna komunikacja, oparta na rzetelnym przeplywie infor-
macji na zasadzie sprzezenia zwrotnego, jest podstawowym warunkiem
wilasciwej wspétpracy w projekcie. Taka komunikacja prowadzi do wspol-
nego zrozumienia okre$lonych tresci, czyli do wzajemnego zrozumienia sie
nadawcy i odbiorcy w zakresie przekazywanej wiadomosci. Ponadto jakos¢
komunikowania w zespole projektowym wptywa na motywacje pracowni-
kéw, ich zadowolenie z pracy, na ich zaangazowanie oraz efektywnos¢.

Zaprezentowane powyZej rozwazania jednoznacznie wskazuja, Ze ko-
munikacja w projekcie jest najistotniejszym elementem. Gdyby zabraklo
sprawnego przekazywania informacji, niemozliwe bytoby zrealizowanie
zadnej z funkcji zarzadzania, a to oznacza, Ze przedsiewziecie nie zostatoby
nawet rozpoczete. Warto zatem podkresla¢ role komunikacji w zarzadza-
niu projektami oraz dbac o jej wiasciwa realizacje.
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Abstract

The communication process consists of a sender, recipient, and the communi-
cation channel. The efficiency of the project work and the success of the project
depends on the communication efficiency. Malfunction of the communication
channel might result in the formation of emergencies and threats realization. To
not occurred to such situations, it refers to the project manager, whose responsi-
bilities and obligations is very large. However, one of his most important tasks is to
make decisions regarding the means of communication and communication
methods. The project manager most of his time during project management spent
on communication. It is a extremely responsible feature, since proper selection of
communication is a factor in the efficiency of the whole process.

The purpose of this article is to present the communication as a factor of suc-
cess in project management. It was also presented the essence of project manage-
ment and highlighted the important manager’s role in creating a fully efficient
communication process in the project.

Keywords: communication, information, project management, project success
factor
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Streszczenie

W artykule poruszono problem wdrazania idei spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu i jej wptywu na postawy konsumentéw. Zmiana w tym zakresie ma charakter
ewolucyjny w odniesieniu do strategii i wdrazanych w praktyce programoéow. Weryfi-
kacja empiryczna dotyczyta oceny dwoch przypadkéw - PGNiG i Enei — w oparciu
o pilotazowe badanie ankietowe przeprowadzone w pierwszej potowie 2015 roku.
Prezentowane wyniki dotycza opinii na temat wiedzy i akceptacji obszaréw CSR oraz
wybranych programéw realizowanych przez badane przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, strategia, praktyka
przedsiebiorstwa, postawy nabywcow

WSTEP

Poczatek etyki biznesu w Polsce siega czaséw przed Il wojng $wiato-
w3, natomiast w nowoczesnej perspektywie idee te ujawnity sie w latach
90. XX wieku. Dynamiczny rozw¢j idei i dziatan spotecznie odpowiedzial-
nych (CSR - Corporate Socjal Responsibility) mozna odnotowaé na poczatku
XXI wieku w zwigzku z wiekszym zakresem powigzan miedzynarodowych
w gospodarce i polityce. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu w Polsce jest
coraz bardziej doceniana przez instytucje w otoczeniu przedsiebiorstw,
kadre menadzerska, administracje panstwowg czy inwestoréw. CSR staje
sie wskaznikiem w tworzeniu przejrzystosci korporacyjnej oraz podstawa
przy budowaniu pelnej strategii rozwoju firmy. Zatozenia koncepcji zau-
wazone zostaly przez media, ktére rozpropagowaty je wsrod wiekszej
grupy odbiorcow nie tylko z branzy. Liczne dziatania, ukierunkowane na
popularyzowanie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, przystuzyty sie do
znacznego uswiadomienia aspektow spotecznych, srodowiskowych, a takze
z zakresu zarzadzania w trakcie prowadzenia przedsiebiorstwa oraz
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zamiany dobrych praktyk i rozwoju podstawowych standardéw i inicjatyw
w obszarze zrownowazonego rozwojul.

Artykut ma na celu identyfikacje zmian w postrzeganiu idei spotecznej
odpowiedzialnoSci w praktyce gospodarczej. Stale aktualne pozostaje py-
tanie - na ile nabywcy débr czy ustug dostrzegajg tego typu aktywnos$¢
i biorg pod uwage podejmujac decyzje o zakupie? Weryfikacja empiryczna
dotyczyta oceny dwdch przypadkéw - PGNiG i Enei — w oparciu o pilota-
zowe badanie ankietowe przeprowadzone w pierwszej potowie 2015 roku.

1. IDEA SPOLECZNE] ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

Postepowanie w obszarze spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu staje
sie coraz czesSciej regularng praktyka przedsiebiorstw. Przedsiebiorcy sa
$wiadomi, Ze wytaczna troska o jako$¢ ustug i wyrobéw, cho¢ niezastgpio-
na, nie jest juz wystarczajaca. Wazne sg takze:

- dbato$¢ o Srodowisko naturalne,

troska o interesy lokalnej spotecznosci,
dbatos¢ o cate spoteczenstwo,

- piecza nad bezpieczenstwem pracownikow.

Termin spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest relatywnie nowy,
cho¢ podstawy tej teorii filozoficznej maja dtuga historie. Stosunek do CSR
ulegt zmianie w ciggu kilku lat ze wzgledu na rézne okolicznosci i uwarun-
kowania, ktére wspomagaty rozwoj tej mysli. Nowe podejscie do traktowa-
nia odpowiedzialno$ci spotecznej dotyczy ujecia strategicznego. Argumen-
ty po stronie zwiekszonego zainteresowania koncepcja CSR odnosz3 sie
zwlaszcza do ciaggle ewoluujacego otoczenia przedsiebiorstw oraz2:

- zwiekszenia aktywnosci spoteczenstwa w wymiarze globalnym, meta-
morfozy usposobienia konsumentéw, ktére zmienia sie z biernego na
Zaangazowane,

- wzrostu znaczenia zasobow niematerialnych przedsiebiorstw, ktoére
polegajg na poszukiwaniu coraz nowszych metod konkurowania ukie-
runkowanych na zaufanie,

- przemiany nastawienia inwestoréow, ktérzy oczekuja czego$ wiecej niz
wyniki finansowe.

Wymienione przeksztatcenia zachodzace w otoczeniu organizacji
spowodowaty, ze dziatalno$¢ gospodarcza podaza w kierunku modelu
zréwnowazonego rozwoju, ktoéry dotyczy trzech wymiaréw (rys. 1).

1 Ministerstwo Gospodarki, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce, Europa
2020, s. 2, http://www.mg.gov.pl/files/upload/10892/CSR_PL.pdf, stan z dnia
22.05.2015.

2 M. Zemigata, Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa. Budowanie zdrowej,
efektywnej organizacji, Wolters Kulwer, Krakéw 2007, s. 101.
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Rys. 1. Wymiary zréwnowazonego rozwoju

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: S. Zaptata, M. Kazmierczak, Ryzyko,
ciggtos¢ biznesu, odpowiedzialnos¢ spoteczna Nowoczesne koncepcje zarzqdzania,
Wolters Kulwer, Warszawa 2011, s. 161.

Na rysunku 1 przedstawiono trzy wymiary zrownowazonego rozwoju,
z ktérych wyraznie wynika, ze rozwoéj gospodarczy nie zalezy wytacznie od
zwiekszenia dochodéw, ale réwniez innych aspektéw dostatku spotecznego.

Zagadnienia zréwnowazonego rozwoju znajdujg odzwierciedlenie
w tematyce spotecznej odpowiedzialnosci biznesu - idei, ktéra zawiera
pewng filozofie oraz zbidr instrumentéw pomagajacych dotrze¢ do stanu
réwnowagi w przedsiebiorstwie. Skutkiem tych staran w dalszym okresie
s3 nie tylko korzysci spoteczne i sSrodowiskowe, ale takze gwarancja dtu-
gookresowego wzrostu potencjatu firmy3.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu stanowi nowa misje organizacji
w otaczajacym go spoteczenstwie, zupelnie nowatorski sposéb patrzenia
na sfere partnerstwa. Spoteczne zaangazowanie jest w stanie zniwelowaé
wiekszo$¢ ryzyk, ktore istniejg sferze funkcjonowania przedsiebiorstwa,
przede wszystkim ryzyko zwigzane z wizerunkiem firmy oraz z dziatalno-
$cig podstawowg, obejmujaca proces produkcyjny. Wiele przedsiebiorstw
zorientowato sie, Ze postrzeganie wizerunku oraz rzetelno$¢ sa ciaggle pod-
dawane ocenie. Najkorzystniejszym sposobem dziatania w tej sytuacji jest
zastosowanie strategii opartej na przeciwdziataniu ryzyku, czyli rzetelnym
i przejrzystym postepowaniu. Renoma w wiekszosci zalezy od wykorzysta-
nia norm spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Efektywne zarzadzanie

3 S. Zaptata, M. Kazmierczak, Ryzyko, ciggtos¢ biznesu, odpowiedzialnos¢ spoteczna
Nowoczesne koncepcje zarzgdzania, Wolters Kulwer, Warszawa 2011, s. 162.



68 Iwona Posadziniska, Ewa Wysocka

renomg skutkuje przezwyciezeniem zaistniatych zdarzen niekorzystnych
dla przedsiebiorstwa i w konsekwencji podniesieniem renomy+.

2. SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU
W UJECIU STRATEGICZNYM

A.B. Carroll wraz ze wspoétpracownikami postrzegat strategie przed-
siebiorstwa jako zamierzajacego stworzy¢ warto$¢ dodatnig dla klientéw
przez legitymizacje wtasnych czynno$ci oraz istnienie w przysztosci. Ogni-
wem sktadowym tak okreslonej koncepcji sa klienci, dla nich wtasnie jest
tworzona warto$¢ dodatnia, a takze konkretne korzysci, bedace nastep-
stwem dziatan5. Koncepcja odpowiedzialnosci spotecznej przedsiebiorstwa
podtrzymywana jest na filarach, ktore sg kompatybilne. Umozliwia zaspoko-
jenie istniejacych potrzeb wewnetrznych firmy przy réwnoczesnym poste-
powaniu w zgodzie z przeswiadczeniem otoczenia zewnetrznego (tabela 1).

Tabela 1. Filary spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Filary spotecznej odpowiedzialnosci

zarzadzanie kapital zwigzany otoczenie

kapitat ludzki strategiczne z klientami i Srodowisko

wizja sposobéw i/ . . .
)3 5P zdolnos$¢ do scanning redukcja kosztéw

zatrudnienia . lokalne spotecznosci .
0y strategicznego iryzyka
pracownikéw
stosunki : . : . :
. . adaptacje instytucje regulujgce| warto$¢ marki
miedzyludzkie ptad tytucje reguiuja
motywacja wskazniki / . . . wzrost udziatu
g o relacje z klientami
pracownikéw monitoring w rynku
zdolnos¢ tradycyjne problem . N AT e
. . yeyine p Y partnerzy biznesowi | lojalnos¢ klientéw
do innowacji govermance

najlepsze miedzyna-

rodowe praktyki efekt innowacji

rozwoj wiedzy

efektywnos¢
procesow

Zrédto: D. Jamali, A.M. Safieddine, M. Rabbath, Corporate Socjal Responsibility Synergies
and Interrelationship, “Corporate Govermance” 2008, Vol. 16, No. 5, s. 447.

4 E. Gluszek, Ochrona reputacji przedsiebiorstwa poprzez zarzqdzanie tematami,
[w:] Systemowe uwarunkowania sukcesu organizacji, red. B. Nogalski, ]. Rybicki,
WZUG FRUG, Sopot 2009, t. 2, s. 533.

5 M. Meznar et al., Socjal Responsibility and Strategic Management: Towar dan En-
terprices Strategy Classification, Academy of Managment Best Papers Proceedings
1990, s. 333-334.
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3. WYBRANE WYNIKI BADANIA EMPIRYCZNEGO

Badanie ankietowe o charakterze pilotazowym zrealizowano w pierw-
szej potowie 2015 roku w grupie 100 respondentéw w odniesieniu do
dwéch przedsiebiorstw z rynku energetycznego - Polskiego Goérnictwa
Naftowego i Gazownictwa SA (PGNiG) oraz Enea SA.

Podstawowe informacje o Polskim Gérnictwie Naftowym
i Gazownictwie SA

Polskie Gérnictwo Naftowe i Gazownictwo SA jest liderem rynku gazu
ziemnego w Polsce, sp6tka notowang na gietdzie, ktéra jest obecna w in-
deksach 20 najwiekszych polskich firm (WIG 20). Zajmuje sie wyszukiwa-
niem i pozyskiwaniem ropy naftowej, gazu ziemnego oraz za posrednic-
twem kluczowych spotek takze dystrybucjg, importem, magazynowaniem
oraz sprzedaza paliw ptynnych i gazowych, produkcja energii elektryczne;j
i produkcja ciepta. PGNiG dysponuje udziatami w 29 spoétkach, ktére Swiad-
cza ushugi specjalistyczne wiertnicze — serwisowe i geofizyczne, wysoko
cenione na miedzynarodowym rynku®.

Misja firmy PGNiG opiera sie na statym postepie w wydobyciu ropy
naftowej i gazu ziemnego, a takze spozytkowaniu infrastruktury do zaopa-
trzenia klientow w przyjazna srodowisku energie, co sprawia, ze warto$¢
firmy dla pracownikéw i akcjonariuszy znacznie ro$nie’.

Tradycje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w Grupie Kapitatlowej
PGNiG siegajg potowy XIX wieku i zostaly zapoczatkowane przez Ignacego
Lukasiewicza — prekursora przemystu naftowego na skale Swiatowa. Z ini-
cjatywy L.ukasiewicza powstata w latach 70. XIX wieku pierwsza w Europie
instytucja ubezpieczeniowa na wypadek inwalidztwa, starosci lub choroby
— Brackie Kasy. Pracownicy zaczeli korzysta¢ z bezptatnej lekarskiej opieki,
otrzymujac réwniez wynagrodzenie za czas, gdy chorowali. Po dwudziestu
latach pracy w kopalni pracownicy przechodzili na emeryture. W przypad-
ku gdy pracownik zginat w wypadku podczas pracy, rodzina mogta liczy¢
na wyplate zapomogi oraz zwrot kosztéw pogrzebu. Luksiewicz dzieki
swoim dziataniom zostat okreslony mianem ojca, co najlepiej oddaje po-
ziom relacji, jakie taczyly pracownikéw z szefem. Oprécz odpowiedzialno-
$ci za wlasnych robotnikéw Lukasiewicz zaangazowat sie réwniez w po-
trzeby lokalnej spoteczno$ci. Byt znany jako dobroczynca i wspaniaty filan-

6 Polskie Gornictwo Naftowe i Gazownictwo SA, http://www.pgnig.pl/pgnig/o-
nas, stan z dnia 15.06.2015.

7 Polskie Goérnictwo Naftowe i Gazownictwo SA http://www.pgnig.pl/pgnig/o-
nas/misja, stan z dnia 15.06.2015.
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trop i w zwigzku z tym zostat patronem fundacji PGNiG, ktora dziata nie-
przerwanie od 2004 rokus.

Bogate zwyczaje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w Grupie Kapi-
tatowej Polskiego Gornictwa Naftowego i Gazownictwa przenoszg sie na
skonkretyzowane dziatania spétek i oddzialéw w czterech obszarach:
klient i rynek, srodowisko, pracownicy, spoteczenstwo lokalne i partnerzy.

Podstawowe informacje o Grupie Energetycznej Enea SA

Historia firmy rozpoczeta sie w 1904 roku w Poznaniu, gdy 31 paz-
dziernika uroczys$cie otwarto pierwsza poznanska elektrownie, ktéra przez
kolejne 50 lat dostarczata prad mieszkancom miasta. Na poczatku piecze
nad pierwszymi elektrowniami znajdujgcymi sie w Poznaniu sprawowaty
Zaktady Sity, Swiatta i Wody, przeksztatcone z Zaktadu Gazowni i Wodocia-
goéw. Po zakonczeniu wojny cata infrastruktura przeznaczona do produko-
wania energii elektrycznej zostata przekazana Zjednoczonemu Energetycz-
nemu Okregowi Poznanskiemu. Po kilku latach dotaczono réwniez Szczecin
i firme przeksztalcono w zaktady Energetyczne Okregu Zachodniego. Ko-
lejne lata przyniosty wiele zmian organizacyjnych, ktére zakonczyty sie
powstaniem w 1976 roku Zaktadu Energetycznego Poznan.

Zasadnicze zmiany zaszty po 2002 roku w wyniku decyzji Ministra
Skarbu Panstwa o potaczeniu Energetyki Szczecinskiej SA, Energetyki Po-
znanskiej SA, Zaktadu Energetycznego Gorzéw SA, Zaktadu Energetycznego
Bydgoszcz SA, Zielonogo6rskich Zaktadéw Energetycznych SA w Grupe Za-
chodnia. Po uptywie roku zostata ona przeksztalcona w Grupe Energetycz-
ng Enea SA. Enea debiutowata na gietdzie w 2008 roku, jej akcje wchodzity
w sktad indeksu WIG 30. W marcu 2015 roku weszta do indeksu najwiek-
szych spétek WIG 20.

Aktualnie Grupa Energetyczna Enea SA jest jednym z lideréw rynku
energetycznego. Enea tgczy obszary dystrybucji, wytwarzania oraz sprzeda-
zy energii. Jest ona sprzedawca 16% energii wykorzystywanej na terenie
Polski oraz 8% krajowej produkcji. Firma jest w posiadaniu sieci dystrybucji,
ktéra obejmuje 20% powierzchni kraju, co gwarantuje pewnos$¢ dostaw?®.

Grupa Enea dziata na podstawie zaktualizowanych Strategii Korpora-
cyjnych, ktére ogtoszone byly w pazdzierniku 2013 roku i realizowane
beda do 2020 roku. Firma postawita sobie gtéwne cele, do ktérych chce
dazyc¢ w Kkierunku:

8 Odpowiedzialny Biznes PGNIiG,
http://www.pgnig.pl/dzialania-spoleczne/odpowiedzialny-biznes, stan
z dnia 16.06.2015.

9 Historia Grupy Enea, https://www.enea.pl/pl/grupaenea/o-grupie/informacje-
o-enea/historia-grupy-enea, stan z dnia 15.06.2015.
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1) budowania wartosci dla akcjonariuszy,

2) zapewnienia klientom podstaw bezpieczenstwa dostaw energii,
3) osiagania najwyzszego poziomu ustug,

4) skutecznego oferowania ustug i produktéw.

Finalny scenariusz rozwoju przyjety przez Grupe Enea zaklada, Ze
najwazniejsza ideg w dziataniach firmy bedzie tworzenie wartosci dla ak-
cjonariuszy oraz zapewnienie klientom podstaw bezpieczenstwa dostaw
energii. Cel ten wspierany bedzie przez rozwo6j we wszystkich elementach
energetycznego tancucha wartosci, koncentracje dziatalnosci na energo-
oszczednym rynku, budowe silnej pozycji na rynku w dtugim czasie, za-
gwarantowanie peinej integracji operacyjnej w Grupie Enea, akwizycje
w sytuacji wystepujacych okazji rynkowych oraz ciggle podejmowanie
dziatan na rzecz poprawy funkcjonowania i jej efektywnosci.

Wprowadzanie idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w Grupie
Enea bytoby niemozliwe bez uwzglednienia potrzeb otoczenia, tzn. intere-
sariuszy. W ciggu dwoéch ostatnich lat dokonano dwa razy analizy otocze-
nia. Relacje, ktére zachodza w firmie Enea, dotycza takich aspektéw, jak
relacji z klientami, wptywu na srodowisko naturalne, relacji z pracownika-
mi i spoteczenstwem?10,

Opinie na temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
na rynku energetycznym

Na rysunku 2 zaprezentowano opinie, ktére wskazujg gtéwny cel, jaki
powinny obraé¢ przedsiebiorstwa. Zdaniem 87% respondentéw gtéwnym
celem bylo dazenie do zysku w zgodzie z etycznymi zasadami. Jedynie 8%
badanych stwierdzito, Ze wazniejszym celem byly zasady etyczne i prze-
strzeganie prawa niz zysk. Kolejny cel wskazany przez 4% ankietowanych
oznaczatl zysk ponad wszystko, a najmniej liczng grupe stanowili (1%) re-
spondenci niemajgcy zdania w tej sprawie.

10 Raport CSR GK Enea 2013, http://raportcsr.enea.pl/2013/pl#start, stan z dnia
15.06.2015.
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Rys. 2. Gtéwne cele realizowane przez przedsiebiorstwa w opinii respondentéw
Zrédto: opracowanie wilasne.

Na rysunku 3 przedstawiono opinie ankietowanych dotyczace wpltywu
dziatan spotecznych na decyzje zakupowe. Najwieksza grupa badanych
(50%) stwierdzita, ze dziatania spoteczne stanowily czynnik wyboru pro-
duktéw. Druga cze$¢ prawie rowno podzielona byta na dwie grupy - 26%
respondentéw zadeklarowato, Ze dziatania spoteczne firmy nie zachecaty
do zakupéw, a 24% nie miato zdania w tej sprawie.

24%

Dtak

50% Enie
Otrudno powiedzie¢

26%

Rys. 3. Wptyw dziatan spotecznych na decyzje zakupowe respondentow
Zrédto: opracowanie wilasne.

Rysunek 4 przedstawia opinie ankietowanych na temat korzysci, jakie
moze o0siggnac przedsiebiorstwo dzieki zastosowaniu strategii spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu. Najliczniejsza grupa - 28% ogétu badanych
- stwierdzila, Ze wprowadzenie strategii CSR moze pozytywnie wptyna¢ na
wizerunek firmy. Kolejne grupy osdb zadeklarowaty, Ze zastosowanie ww.
strategii wptynie pozytywnie na wzrost zainteresowania interesantow
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(20%) oraz poprawe relacji z otaczajacym spotleczeristwem (19%).
Inne korzys$ci wskazane przez 12% respondentéw, to zwiekszenie lojalno-
$ci konsumentéw, przez 10% - wzrost konkurencyjnosci oraz 8% - pozy-
skiwanie coraz lepszych pracownikéw. Najmniejszg grupa osob ankieto-
wanych (2%) byli respondenci, ktérzy nie wskazali Zadnej z powyzszych
korzysci.

Zaden z powyzszych || 2%

pozyskiwanie coraz lepszych
pracownikow 8%

pozytywny wizerunek firmy |28%

wzrost konkurencyjnos$ci 10%

poprawa relacji z otaczajacym
spoteczenstwem

| 19%

12%

| 20%

procent 0sob ankietowanych

Rys. 4. Korzysci przedsiebiorstwa zwigzane ze stosowaniem strategii CSR w opinii
respondentow

Zrodto: opracowanie wiasne.

Odpowiedzi respondentéw dotyczace ich wiedzy na temat spotecznej
odpowiedzialno$ci wybranych przedsiebiorstw, uznawanych za lideréw
w tej kategorii zaprezentowano na rysunku 5. Najwieksza grupa ankieto-
wanych (28%) odpowiedziata, ze nie kojarzyla zadnej firmy z dziataniami
spotecznie odpowiedzialnymi. Grupa 18% badanych wskazata firme lkea,
17% - PGNiG, 15% - Enea i Orlen. Najmniej liczna grupa (2%) odniosta sie
do dziatalno$ci Unilever.
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Rys. 5. Wiedza o spotecznej odpowiedzialno$ci wybranych przedsiebiorstw
Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 6 zawiera zestawienie opinii respondentéw dotyczacych zna-
jomosci dziatan CSR realizowanych przez PGNiG. Ponad potowa - 51% ba-
danych — stwierdzita, Ze trudno okresli¢, czy takie dzialania wystepowaty,
a jedna piata, ze ich nie zauwazyta. Jedynie niespeina 30% potwierdzito
znajomo$¢ dziatan spotecznie odpowiedzialnego biznesu realizowanych
przez PGNIG.

29%

mtak
mnie

S1% otrudno powiedzied

20%
Rys. 6. Swiadomo$¢ dziatan CSR realizowanych przez PGNiG
Zrédto: opracowanie wiasne.

Duza grupa respondentéw (40%) nie znata Zadnego z programéw CSR
realizowanych przez PGNiG (rys. 7). Najbardziej rozpoznawalny okazat sie
projekt ,mamy haka na raka” (16%) oraz ,ciepto z natury” (15%). Kolejne
trzy akcje: prowadzenie dialogu spotecznego zwigzanego z poszukiwaniem
gazu tlupkowego, ,gaz ziemny od PGNiG to pienigdz dla Ciebie”, ,badZ bez-
pieczny, zgto$ nielegalny pobér gazu” zostaty ocenione przez 7% ankietuja-
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cych jako projekty zwigzane z PGNiG. Jedynie 4% respondentéw wskazato
projekt ,zagrzewamy do nauki” oraz szkota dla ekorozwoju, a 1% - festiwal

recyklingu.

zaden z powyzszych
festiwal recyklingu
mamy,haka na raka"
szkota dla ekorozwoju
projekt ,cieplo z natury"

projekt ,zagrzewamy do nauki"

prowadzenie dialogu spotecznego zwigzanego
z poszukiwaniem gazu tupkowego

gaz ziemny od PGNiG to pieniadz dla Ciebie"

akcja ,badz bezpieczny, zg%oé nielegalny pobér
gazu

| 40%

11%
1 16%
4%
] 15%
4%

—17%

1 7%
7%

procent os6b ankietowanych

Rys. 7. Znajomo$¢ wybranych programéw CSR prowadzonych przez PGNiG

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badano takze opinie respondentéw zwigzane ze znajomoscia spotecz-
nie odpowiedzialnego biznesu Grupy Enea (rys. 8). Najliczniejsza grupa

(55%) stwierdzita, ze trudno powiedzie¢,

czy Enea prowadzi dziatania CSR,

a 24% nie miata zadnych skojarzen. Najmniej liczna grupa konsumentow
(21%) zadeklarowala znajomo$¢ podejmowanej przez Enea dziatalnosci

spotecznie odpowiedzialne;j.

21%

55%

mtak
Enie
otrudno powiedzieé

Rys. 8. Swiadomo$¢ dziatan CSR realizowanych przez Grupe Enea SA

Zrédto: opracowanie wilasne.



76 Iwona Posadziniska, Ewa Wysocka

Najwieksza grupa respondentéw (36%) stwierdzita, ze nie znata zadne-
go z wymienionych programéw CSR (rys. 9). Najbardziej rozpoznawalne oka-
zaly sie takie dziatania, jak wspieranie rozwoju réznorodnych dyscyplin
sportowych oraz inwestycje w oswietlenie drogowe LED (kazde po 17%
wskazan). Kolejne programy zyskaty nastepujgce poparcie: ,polityka zaanga-
zowania spotecznego Grupy Kapitatowej ENEA” — 12%, ,,ekokreatywne firmy
- nowe kompetencje - czysty zysk” - 9%, ,program zmiany modelu obstugi
klienta” - 8%. Najmniej liczna grupa oséb ankietowanych (2%) wskazata
»~Zabudowe instalacji i odzysku ciepta ze spalin kotta biomasowego K6”".

zaden z powyzszych | 36%

wspieranie rozwoju ré6znorodnych dyscyplin T 7%
sportowych 0

inwestycje w o§wietlenie drogowe LED 17%

«polityka zaangazowania spotecznego Grupy °
Kapitalowej ENEA" %

«ckokreatywne firmy — nowe kompetencje-
czyst};/ zysk" P L :l 9%

+Program zmaiany modelu obstugi klienta'" 8%

wzabudowa instalacji odzysku ciepla ze spalin 7 2%
kotta biomasowego K6" 0

procent osob ankietowanych
Rys. 9. Znajomos$¢ wybranych programéw CSR realizowanych przez Enea SA
Zrédto: opracowanie wiasne.

PODSUMOWANIE

Poziom $wiadomosci i wiedzy konsumentéw dotyczacej spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu stopniowo sie zmienia, konsumenci sg coraz
lepiej wyksztatceni i bardziej wrazliwi na problemy etyczne i ekologiczne.
Przeprowadzone badanie dowodzi, ze zmiany zachodzg ewolucyjnie, stop-
niowo. W przypadku grup energetycznych PGNiG i Enea tylko w niewielkim
stopniu podjete dziatania CSR byly rozpoznawalne i mialty wptyw na decy-
zje konsumentéw. Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw nie styszata
o programach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Ustalenie przyczyn
takiego stanu rzeczy pozwoli obu przedsiebiorstwom zwiekszy¢ skutecz-
nos¢ podjetych dziatan pozabiznesowych. Powinny one takze by¢ umiejet-
nie wigczone w proces komunikacji marketingowe;.

Konsumenci podkre$lali wage zasad etycznych oraz korzystny wplyw
stosowania dziatan spotecznie odpowiedzialnych na poprawe wizerunku.
CSR stat sie wyznacznikiem strategii szczegélnie duzych przedsiebiorstw,
takich jak badane grupy energetyczne.
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Abstract

It the problem of initiation of idea of social responsibility of business in article
was moved was and her influence on consumers' attitude. The change in this
range has the evolutionary character in reference to strategy and initiated in prac-
tice of programmes. Empirical verification concerned opinion two cases - PGNiG
and Enei — in support about pilotage questionnaire conducted in first half 2015
year investigation. The presented results concern on subject of knowledge the
opinion and the acceptance of areas the CSR as well as the chosen of programmes
realized through studied enterprises.

Keywords: Corporate Socjal Responsibility (CSR), strategy, practical working of
enterprise, consumers' behaviour
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie roli instrumentéw inzynierii finansowej
na przyktadzie Inicjatywy JESSICA. Analize oparto na literaturze przedmiotu oraz
danych statystycznych publikowanych przez Bank Gospodarstwa Krajowego, doty-
czacych konstrukeji podziatu oraz wykorzystania JESSICA w Polsce. Pomimo iz do-
tychczas w ramach instrumentéw inzynierii finansowej wykorzystywane byty pro-
dukty pozyczkowe i gwarancyjne istnieje réwniez przestrzen do opracowania innych
produktéow, w tym réwniez kapitatowych, ktére do tej pory nie byty w Polsce wyko-
rzystywane i wdrozenie ich w perspektywie 2014-2020.

Zalety instrumentéw inzynierii finansowej przemawiajg za zwiekszeniem ich
udziatu w finansowaniu w ramach funduszy Unii Europejskiej. Nie moze to jednak
oznaczac¢ catkowitej rezygnacji z dotacji, ktére sg niezbedne do finansowania wielu
typow projektéw. Decyzja o objeciu finansowaniem zwrotnym zamiast dotacyjnym
okreslonych przedsiewzie¢ powinna by¢ poprzedzona analizg, ktéra pozwoli zi-
dentyfikowac luke finansowa w danym sektorze wymagajacym wsparcia.

Stowa kluczowe: luka finansowa, instrumenty zwrotne, instrumenty inzynierii
finansowej, Inicjatywa JESSICA

1 Pojecie inzynierii finansowej odnosi sie w tym przypadku do mechanizmoéw fi-
nansowania zwrotnego, stworzonych na bazie potgczonych $rodkéw z funduszy
unijnych i kapitatu prywatnego, takich jak JEREMIE, JESSICA i JASMINE. Do in-
strumentéw finansowych inzynierii finansowej Komisja Europejska zalicza kre-
dyty, pozyczki, poreczenia i udziaty kapitatlowe oferowane beneficjentom w ra-
mach tych mechanizméw. Pojecia inzynierii finansowej nie nalezy w tym przy-
padku utozsamia¢ z wykorzystywaniem zaawansowanych narzedzi nauki o fi-
nansach typu derywaty, instrumenty pochodne i inne instrumenty alternatywne.
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WSTEP

Wtiadze samorzadowe stajg w obliczu rosnacych potrzeb inwestycyj-
nych przy ograniczonych mozliwosciach ich finansowania. W tej sytuacji
niezbedne staje sie poszukiwanie alternatywnych form finansowania za
pomocg ktorych moznaby je zrealizowaé. W tym celu Komisja Europejska,
Europejski Bank Inwestycyjny (EBI) oraz Bank Rozwoju Rady Europy
(CEB) wypracowaty w 2005 roku formute instrumentu JESSICA, ktéry po-
zwala samorzagdom na wykorzystanie cze$ci $rodkéw przydzielonych
w ramach funduszy strukturalnych na inwestycje w fundusze odnawialne
(rewolwingowe), pozwalajace na wielokrotne wykorzystanie przydzielo-
nych $srodkéw umozliwiajacych wsparcie rozwoju obszaréw miejskich po-
przez realizacje projektéw umozliwiajacych ich trwalty rozwdéj w zakresie
rewitalizacji i rozwoju obszaréw miejskich w wymiarze ekonomicznym
i spotecznym. Projekty realizowane sa za posrednictwem instrumentow
zwrotnych takich jak pozyczki, gwarancje czy tez wktady kapitatowe.
W  odr6znieniu od wiekszosci instrumentéw wsparcia dostepnych
w ramach konczacej sie w 2015 roku perspektywy finansowej 2007-2013,
pomoc publiczna na realizacje projektow miejskich w ramach Inicjatywy
JESSICA udzielana jest w formie preferencyjnych pozyczek2. W przeciwien-
stwie do projektéw finansowanych tradycyjnie z funduszy strukturalnych
w formie pomocy bezzwrotnej, celem JESSICA jest przeksztatcenie dotacji
w inwestycje przynoszace dochody.

Celem opracowania jest ukazanie roli instrumentéw inzynierii finan-
sowej na przyktadzie Inicjatywy JESSICA, ktéra byta wdrazana w perspek-
tywie finansowej 2007-2013 w pieciu wojewddztwach w Polsce. Analize
oparto na literaturze przedmiotu oraz danych statystycznych publikowa-
nych przez Bank Gospodarstwa Krajowego (BGK) oraz Ministerstwa Infra-
struktury i Rozwoju (MIiR) dotyczacych konstrukcji podziatu oraz wyko-
rzystania JESSICA w Polsce. Realizacji postawionego celu postuzyta pre-
zentacja i analiza wynikéow dotychczas zrealizowanych projektow w ra-
mach inicjatywy w pieciu wojewodztwach, ktére ja wdrozyto.

Analiza literatury przedmiotu oraz obserwacja praktyki gospodarczej
pozwolity sformutowac teze, iz zastosowanie instrumentéw pozadotacyjnych
stanowi skuteczny mechanizm pozwalajacy zwiekszy¢ efektywno$¢ absorpcji
unijnego wsparcia. Wykorzystanie $rodkéw instrumentéw inzynierii

2 W okresie 2007-2013 dla pierwszych trzech lat wdrazania programéw operacyj-
nych wprowadzono zasade n+3. Oznacza to, ze $rodki, ktdre przyznano Polsce
na rok 2007 (rok n) mozna wydatkowac do roku 2010 (n+3), srodki na rok 2009-
do roku 2012, a $rodki na rok 2010- do roku 2013. W kolejnych latach (czyli
2011-2013) obowigzywata zasada n+2 co oznacza, ze ostateczny okres wydat-
kowania $§rodkdw zakonczy sie w 2015 roku.
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finansowej, w tym zaprezentowanej w artykule Inicjatywy JESSICA jest co
prawda w Polsce w zaleznosci od regionu na zréznicowanym poziomie, co
wynika przede wszystkim z faktu, iZ w dotychczasowych perspektywach
zdecydowanie preferowane byty dotacje bezzwrotne dostepne w ramach
programéw wspétfinansowanych ze Srodkéw UE, a wojewodztwa zdoby-
waly doswiadczenia w ich realizacji. Niemniej w aktualnej perspektywie
2014-2020, wedlug szacunkéw Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju
w Polsce przeznaczy sie na pomoc zwrotng 10% Srodkéw przyznanych
z budzetu og6lnego UE na polityke spdjnosci (dla poréwnania - w koncza-
cej sie perspektywie 2007-2013 byto to ponizej 2%), a wiekszo$¢ dotacji
bedzie miata charakter zwrotny3. W przypadku instrumentéw inzynierii
finansowej w okresie 2007-2013 pomoc zwrotng wojewddztwa mogty za-
stosowal tylko w dwoch obszarach (przy wspieraniu sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw w ramach Inicjatywy JEREMIE oraz przy miej-
skich projektach rewitalizacyjnych w ramach Inicjatywy JESSICA). W latach
2014-2020 bedzie to mozliwe wilasciwie we wszystkich tzw. obszarach
interwencji i w catym programie.

1. INICJATYWA JESSICA - ISTOTA, WDROZENIE
I WYKORZYSTANIE W POLSCE

JESSICA (ang. Joint European Support for Sustainable Investment in City
Areas) czyli Wspdlne Europejskie Wsparcie na rzecz Trwatych Inwestycji
na Obszarach Miejskich), jest to pozadotacyjny, zwrotny instrument inzy-
nierii finansowej, stworzony w 2005 roku przez Komisje Europejska, Euro-
pejski Bank Inwestycyjny (EBI) oraz Bank Rozwoju Rady Europy (CEB)
w celu wspierania trwatych i zrownowazonych inwestycji, rozwoju i za-
trudnienia na obszarach miejskich, odnowy zaniedbanych i zdegradowa-
nych obszaréw miast oraz pobudzenia ich rozwoju gospodarczego i spo-
tecznego*. Inicjatywa ta umozliwia panstwom cztonkowskim finansowanie

3 M. Bobrowska, Fundusze Europejskie w formie pomocy zwrotnej, ,Fundusze Europej-
skie w Polsce”, nr 31, wrzesien 2013, s. 2, a takze D. Czykier-Wierzba, Inicjatywa
Jeremie w polityce spéjnosci Unii Europejskiej na lata 2007-2013 i jej funkcjonowanie
w Polsce, ,Journal of Managment and Finance” 2013, no. 2, part 3.

4 Council Regulation (EC) No 1083/2006 of 11 July 2006 laying down general pro-
visions on the European Regional Development Fund, the European Social Fund
and the Cohesion Fund and repealing Regulation (EC), No 1260/1999, art. 36.
W aktach prawnych UE nie pojawia sie nazwa ,Inicjatywa JESSICA” - mowa jest
o instrumentach inzynierii finansowej. System realizacji instrumentéw inzynierii
finansowej reguluja nastepujgce akty prawne i dokumenty:



82 Maciej Tokarski, Andrzej Tokarski

inwestycji na obszarach miejskich w formie instrumentéw zwrotnych (po-
zyczek, wktadéw kapitatowych i gwarancji)s. W odréznieniu od klasycz-
nych srodkéw z budzetu Unii Europejskiej, pomoc oferowana przez wska-
zane wyzej instytucje w ramach JESSICA nie ma charakteru bezposredniego
bezzwrotnego dofinansowania, ale udzielana jest w formie zwrotnych ryn-
kowych instrumentéw finansowych (np. preferencyjnych, nisko oprocen-
towanych kredytéw, pozyczek, poreczen czy instrumentéw kapitatowych).
Opiera sie na srodkach zwrotnych i odnawialnych (rewolwingowych), czyli
takich, ktérymi mozna wielokrotnie obraca¢, ktérych dysponentami s3
dziatajacy lokalnie posrednicy finansowi, niekomercyjne instytucje pore-
czeniowe i pozyczkowe. W przeciwienstwie do projektéw finansowanych
tradycyjnie z funduszy strukturalnych w formie pomocy bezzwrotnej, celem
JESSICA jest przeksztatcenie dotacji w inwestycje przynoszace dochody.

—rozporzadzenie Rady (WE) nr 1083/2006 ustanawiajace przepisy ogélne dotycza-
ce Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego oraz Funduszu Spéjnosci oraz uchylajace rozporzadzenie nr 1260,/1999,

—rozporzadzenie (WE) nr 1081/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie
Europejskiego Funduszu Spotecznego i uchylajgce rozporzadzenie (WE) nr
1784/1999 (Dz.Urz. UE L 210 z 31.7.2006, str. 12),

—rozporzadzenie Komisji (WE) nr 1828/2006 ustanawiajace szczegbétowe zasady
wykonania rozporzadzenia Rady (WE) nr 1083/2006 ustanawiajgcego przepisy
ogolne dotyczace Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego
Funduszu Spotecznego oraz Funduszu Spdjnosci oraz rozporzadzenia (WE) nr
1080/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie Europejskiego Fundu-
szu Rozwoju Regionalnego (sprostowanie Dz.Urz. UE L 45 z 15.2.2007, str. 4),

—nota wyjasniajgca w zakresie instrumentéw inzynierii finansowej zgodnie z arty-
kutem 44 Rozporzadzenia Rady (WE) nr 1083/2006,

—rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1303/2013 z dnia
17 grudnia 2013 r. ustanawiajacego wspolne przepisy dotyczace Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego, Fundu-
szu Spéjnosci, Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwoju Obszaréw
Wiejskich oraz Europejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego oraz ustanawia-
jacego przepisy ogoélne dotyczace Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalne-
go, Europejskiego Funduszu Spotecznego, Funduszu Spdjnosci i Europejskiego
Funduszu Morskiego i Rybackiego oraz uchylajgcego rozporzadzenie Rady (WE)
nr 1083/2006 (Dz.Urz. UE L 347 z 20.12.2013 r., str. 320, z pdzn. zm.), zwanego
dalej ,rozporzadzeniem ogélnym”,

—ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. o zasadach realizacji programéw w zakresie poli-
tyki spoéjnosci finansowanych w perspektywie finansowej 2014-2020 (Dz. U. poz.
1146, z pdzn,. zm.).

5 Na podstawie Rozporzadzenia Rady (WE) nr 1083/2006 (art. 44) w celu realiza-
cji programo6w operacyjnych kraje cztonkowskie UE mogg stosowac¢ instrumenty
inzynierii finansowej, w tym Fundusze Rozwoju Obszaréw Miejskich - oraz - op-
cjonalnie Fundusze Holdingowe.
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JESSICA umozliwia realizacje projektow, ktére nie kwalifikowatyby sie do
finansowania ze srodkéw pomocowych przy pomocy tradycyjnego mecha-
nizmu dotacji. Mogg sie o nig ubiega¢ zaréwno jednostki publiczne, jak
i prywatni inwestorzy. Waznym kryterium jest funkcja spoteczna realizo-
wanych inwestycji. Moga one dotyczy¢ m.in. rewitalizacji obszaréw miej-
skich, tworzenia placéwek kulturalnych lub innych form poprawy prze-
strzeni miejskie;j.
Podstawowe fazy wdrazania Inicjatywy JESSICA obejmujg¢:

1. Opracowanie studiéw wykonalno$ci.
2. Wyboér Funduszy Powierniczych (opcjonalnie).
3. Wybér Funduszy Rozwoju Obszaréw Miejskich/Urban Development

Funds (FROM/UDF).
4. Wybor projektéw miejskich.

Wsparcie w ramach inicjatywy udzielane jest przez tzw. Fundusze
Rozwoju Obszaréw Miejskich (FROM), wybierane w wyniku otwartych
konkurséw przez Fundusz Powierniczy (w Polsce we wszystkich regionach
do petnienia roli Funduszu Powierniczego wybrany zostat EBI7). FROM-y
nie maja konkretnej formy prawnej. Moga funkcjonowac jako odrebne
podmioty prawa lub wydzielone jednostki finansowe w ramach istniejacych
juz instytucji finansowych. Funkcje FROM-6w moga pemnié¢ m.in.: banki kra-
jowe i miedzynarodowe, fundusze inwestycyjne, menadzerowie funduszy,
organy i instytucje publiczne oraz deweloperzy dziatajacy na rynku nieru-
chomosci. FROM-y moga by¢ tworzone na szczeblu lokalnym, miejskim lub
regionalnym. Nie ma takze ograniczen co do ich liczby. FROM-y przy uzyciu
zwrotnych instrumentéw: pozyczek, wktadéw kapitatowych i gwarancji
udzielajg wsparcia finansowego projektom miejskim zapisanym w Lokal-
nych Programach Rewitalizacji, ktore sg odpowiednikiem Zintegrowanych
Plan6éw Rozwoju Obszaréw Miejskich. Fundusze celowe FROM tworzone s3
przez miasta ze Srodkdw z Funduszu Powierniczego na ktéry sktadajg sie
$rodki wlasne samorzadow, Srodki unijne, a takze $rodki innych partneréw
publicznych i prywatnych przy stosowaniu scisle okreslonych umow.

Inicjatywa w Polsce jest wdrazana w 5 wojewddztwach: wielkopol-
skim, zachodniopomorskim, pomorskim, $lagskim oraz mazowieckim, co
przedstawiono w tabeli 1.

6 http://www.funduszeeuropejskie.2007-2013.gov.pl/RPO/Aktualnosci/-
Strony/Jessica_240310.aspx.

7 EBI zarzadza 18 Funduszami Powierniczymi JESSICA w 9 krajach UE o catkowitej
wartos$ci okoto 1,75 mld EUR. Operacje JESSICA bez udziatu EBI obejmuj3: Fun-
dusz Powierniczy na poziomie krajowym (Estonia) inwestujgcy w 2 FROM oraz
3 FROM utworzone bez powotywania Funduszu Powierniczego (Brandenburgia,
East Midlands, Walia).
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Tabela 1. Alokacja $rodkéw na Inicjatywe JESSICA w Polsce w perspektywie

2007-2013
Wyszcze- Wielkopolska Zachodnio- | o cLie Slaskie |Mazowieckie
golnienie pomorskie
Alokacja 66,3 mln EUR |33 mln EUR |57 mln EUR |60 mln EUR |40 mln EUR
Rozpoczete Rozpoczete |Rozpoczete Rozpoczete |[Rozpoczete
Status inwestycje inwestycje |inwestycje inwestycje |inwestycje
w projekty w projekty  |w projekty w projekty  |w projekty
miejskie miejskie miejskie miejskie miejskie
BZ WBK
(w SOM) BOS
(poza SOM  |BGK (miasta
czyli powiatowe) ,
FROM BGK Szczecinski  |BOS (pozostate BOS BGK
Obszar miasta)
Metropoli-
tarny)
Agencja
Agencja Rozwoju
ZARR S.A. Rozwoju Centrum Mazowsza
Partner (BZ WBK) Pomorza S.A. |Projektéow  |S.A.
lokalny B KARR S.A. (BGK) AMT Rewitalizacji |Mazowiecka
(BOS) Partner S.A. |S.A. Agencja
(BOS) Energetyczna
Sp. z o.0.

Zrédto: Opracowanie wiasne oraz http://www jessica.mazovia.pl/jessica/o-jessica/

Ogébtem na implementacje Inicjatywy JESSICA w 5 polskich wojewo6dz-
twach przekazano réwnowarto$¢ 256,3 min EUR. Pieniedzmi wyasygno-
wanymi przez pigtke wojewddztw zarzadzajg tzw. fundusze rozwoju ob-
szaréw miejskich (FROM). Ich role pelnia trzy banki: BGK, BOS i BZ WBK.
Co ciekawe, w Zachodniopomorskim BOS, podpisujac dziewie¢ uméw na
65,8 min zt jako pierwszy FROM w Europie wykorzystat pelng pule $rod-
kéw z Inicjatywy JESSICA.

Do podmiotéw uprawnionych do ubiegania sie o wsparcie w ramach
Inicjatywy naleza:

— jednostki samorzadu terytorialnego, ich zwigzki i stowarzyszenia,

— podmioty, w ktorych wiekszo$¢ udziatéw lub akcji posiadaja jednostki
samorzadu terytorialnego lub ich zwigzki i stowarzyszenia,

— podmioty dziatajace na zlecenie jednostek samorzadu terytorialnego
wybrane zgodnie z prawem zamowien publicznych,

— szkoty wyzsze,

— koscioty i zwigzki wyznaniowe oraz osoby prawne kos$ciotéw i zwigz-
kéw wyznaniowych,

— organizacje pozarzadowe,

— jednostki zaliczane do sektora finanséw publicznych, posiadajgce oso-
bowo$¢ prawng (nie wymienione wyzej),
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— spoétdzielnie mieszkaniowe, wspdlnoty mieszkaniowe,

— przedsiebiorcy,

— tbs,

— administracja rzagdowa,

— porozumienia ww. podmiotow,

— podmioty dziatajgce w oparciu o umowe o partnerstwie publiczno-
-prywatnym.

O wsparcie finansowe w ramach projektu moga ubiegac sie takze spot-
ki prawa handlowego, przedsiebiorstwa, i wszelkie podmioty prowadzace
dziatalno$¢ gospodarcza (takze osoby fizyczne prowadzace dziatalnos$é
gospodarcza). Finansowanie odbywa sie w formie dtugoterminowych po-
zyczek, ktore dzieki atrakcyjnemu oprocentowaniu sg Swietng i korzystna
alternatywa dla komercyjnego finansowania inwestycji majatkowych.

Do grupy projektow, ktére mogty ubiegac sie o wsparcie w ramach Ini-
cjatywy JESSICA mozna zaliczy¢ m.in.: przeksztatcanie zdegradowanych
i nieuzytkowanych obiektéw przemystowych, w ktérych beda mogly mie-
$ci¢ sie np.: galerie, teatry, sale koncertowe, kina, centra konferencyjne,
kawiarnie, ksiegarnie czy biblioteki multimedialne. Po to, aby zwiekszy¢
rentowno$¢ odnowionych obiektéw, mozliwe bedzie stworzenie w nich
przestrzeni dla dziatalnos$ci komercyjnej, np.: powierzchni biurowych, czy
punktéw handlowo-ustugowych. Innym rodzajem inwestycji mozliwych do
wsparcia w ramach inicjatywy byly przedsiewziecia zaktadajgce odnowe
powojskowych i poprzemystowych obszaréw. Tego typu inwestycje obej-
mowaty rewitalizacje starych i zdegradowanych obszaréw, charakteryzuja-
cych sie brakiem dostepu do wysokiej jakosci ustug, powierzchni biurowej
dla MSP czy infrastruktury rekreacyjno-sportowej. Do tej grupy inwestycji
zaliczy¢ mozna réwniez projekty zaktadajace rewitalizacje obszaréw miej-
skich, z witaczeniem zdegradowanych centréw matych miast, zdewastowa-
nych dzielnic wiekszych miast oraz zdekapitalizowanej infrastruktury
miejskiej, w szczeg6lnosci w odniesieniu do budynkéw o wartosci histo-
rycznej badz architektoniczne;.

Najciekawsze, wybrane projekty miejskie finansowane w ramach
JESSICA ukazano ponizej8:

8 http://www.umww.pl/jessica-inwestycje-w-poznaniu-pleszewie-oraz-korniku;
https://www.umww.pl/inicjatywa-jessica-wesprze-cztery-kolejne-projekty-w-
wielkopolsce;
http://www.jessica.mazovia.pl/klastry/aktualnosci/art,57,inicjatywa-jessica-na-
mazowszu-wspiera-rozwoj-klastra-centrum-inzynierii-biomedycznej-
wojskowej-akademii-technicznej-.html;
http://wyborcza.pl/1,91446,16265183,Slaskie__23_projekty_realizowane_dzieki
_inicjatywie.html#ixzz3gAOuVGGlhttp://www.samorzad.lex.pl/czytaj/-
/artykul/jessica-w-woj-slaskim-realizowane-sa-23-projekty-rewitalizacji/print
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Wielkopolska

Wielkopolska byt pierwszym regionem w Polsce, ktéry rozpoczat

wdrazanie Inicjatywy JESSICA. W ramach Inicjatywy:

Sfinansowano rewitalizacje obszaréw poprzemystowych w centrum
Leszna poprzez budowe ,Galerii Goplana”; maj 2011 r.

W lutym 2012 r. zostaty wyptacone $rodki na realizacje pierwszej inwe-
stycji - Centrum Kultury w KoZminie Wielkopolskim.

Przeksztatcenie obiektow dawnego folwarku na zesp6t oddziatéw reha-
bilitacyjno-opiekunczo-pielegnacyjnych w Lesznie. Zadaniem utworzo-
nej placéwki bedzie catodobowa pielegnacja oraz leczenie os6b prze-
wlekle chorych, niewymagajacych dalszej hospitalizacji na oddziale
szpitalnym. W wyniku realizacji projektu otwarte zostang m.in. oddziaty
rehabilitacji, pielegnacyjno-opiekunczy ogolny, rehabilitacji kardiolo-
gicznej, dla oséb wentylowanych mechanicznie, os6b po wypadkach
komunikacyjnych oraz os6b chorych na Alzheimera.

Browar City Czarnkéw - rewitalizacja zabytkowego browaru w Czarnko-
wie. Warto$¢ projektu: 22,0 mln zt . Pozyczka JESSICA: 16,5 min zt.
Przedmiotem projektu byta rewitalizacja zabytkowego browaru i przy-
stosowanie go do wspotczesnych wymogdéw rynkowych poprzez potacze-
nie dotychczasowej funkcji (produkcja piwa w unikalnej technologii
otwartych kadzi) z funkcjami handlowo-ustugowymi. Obok historycznego
uktadu zabudowan browaru, wzniesione zostang nowe budynki miesz-
czace galerie handlowg, biura oraz hotel. Na teren Browaru City Czarn-
kéw prowadzi¢ bedzie trakt 1aczacy centrum miasta z Maring Czarnkéw
- przystanig wodna na rzece Note¢. Przeszklony dach rozpostarty nad pa-
sazem tgczacym budynki umozliwi organizacje imprez kulturalnych.
W ramach projektu powstanie takze niewielkie muzeum, po$wiecone hi-
storii zabytkowego browaru oraz tradycyjnym procesem produkcji piwa.
Minicentrum Przedsiebiorczos$ci w Lesznie. Warto$¢ projektu/pozyczka
JESSICA: 3,56 mln zt/2,6 mln zt. Projekt zaktadat zakup, modernizacje
i znaczaca rozbudowe istniejacej nieruchomosci handlowo-magazynowe;.
Dzieki srodkom z pozyczki w centrum miasta powstanie atrakcyjna,
nowoczesna powierzchnia biurowa dla nowopowstatych mikroprzed-
siebiorstw. Bedzie tu mozna wynaja¢ biuro i skorzystac¢ z licznych ustug,
takich jak: wspdlny sekretariat, sala konferencyjna i szybki internet.
Budowa parkingu i budynku ustugowo-biurowego w lokalizacji przy
ul. Za Bramka w Poznaniu - Inwestor: Wielkopolskie Centrum Wspiera-
nia Inwestycji Sp. z o0.0. (WCWI Sp. z 0.0.), bedace w 100% wtasnoscia
Miasta Poznan. Inwestycja ta nie tylko poprawi sytuacje parkingowa
w centrum miasta, ale takze pozwoli nada¢ nowe funkcje temu miejscu,
wptywajac na poprawe jego atrakcyjnosci. t.aczny koszt brutto tego
przedsiewziecia wynosi 70,6 mln zl, w tym udzial pozyczki JESSICA
37,5 mln zl. Oprocentowanie pozyczki wynosi 1,12% w skali roku.
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e Rewitalizacja ptyty rynku w Kérniku - Inwestor: Gmina Kérnik. Rewita-
lizacja rynku w Kérniku to przedsiewziecie realizowane na obszarze ok.
17 tys. m2 W ramach projektu nastgpi nie tylko poprawa wizerunku mia-
sta i jego waloréw estetycznych, ale takze m.in.: wymiana sieci wodocia-
gowej i kanalizacyjnej, montaz nowego oswietlenia, modernizacja infra-
struktury drogowej. Koszt brutto przedsiewziecia wynosi 10,4 min zi,
w tym udziat pozyczki JESSICA 8,4 mln zt. Oprocentowanie pozyczki
wynosi 1%.

e Budowa hali sportowej przy Zespole Szko6t Publicznych nr 3 w Pleszewie
- Inwestor: Sport Pleszew Sp. z 0.0., sp6tka komunalna bedaca wtasno-
Scig Gminy i Miasta Pleszew. W ramach inwestycji powstanie wielofunk-
cyjna hala sportowa z peing infrastrukturg udostepniang na potrzeby
mieszkancéw Gminy. Kompleks bedzie czeScia nowoczesnego zespotu
obiektéw oswiatowo-sportowych w Pleszewie. Catkowity koszt brutto
inwestycji wynosi 10,1 mln zt, w tym udziat pozyczki 8,2 mln zl. Opro-
centowanie pozyczki wynosi 1%.

e ,Rewitalizacja budynku dworca PKP w Wagrowecu i jego otoczenia oraz
budowa parkingdw" ma na celu, oprécz modernizacji budynku, przysto-
sowanie cze$ci powierzchni uzytkowej dla lokalu gastronomicznego
oraz salonu prasowego. Przedsiewziecie nawigzywac¢ bedzie architekto-
nicznie do okolicznej zabudowy $rédmiejskiej. Po zakonczeniu realizacji
projektu, powstata infrastruktura stanowi¢ bedzie wtasno$¢ Inwestora
— Gminy Miejskiej Wagrowiec. Koszt przedsiewziecia wynosi 8,55 mln z},
w tym udziat pozyczki JESSICA 6,41 mln zt (oprocentowanie 0,75%).

e Zwiekszenie atrakcyjnosci Centrum Rekreacji Oborniki poprzez budowe
nowych form rekreacji. Zaktada modernizacje i rozbudowe istniejacego
obiektu oraz stworzenie oferty nowych ustug takich jak: centrum konfe-
rencyjne, SPA, basen, squash, kregielnia, a takze zagospodarowanie ota-
czajacego terenu. Inwestorem jest PWiK Sp. z o.0., spétka komunalna
bedaca wtasnoscia Gminy i Miasta Oborniki. Koszt przedsiewziecia to
4,38 mln zt, w tym udziat pozyczki JESSICA 3,28 mln zt (oprocentowanie
1,50%).

e Projekt ,Modernizacja stacji uzdatniania wody Zaborowo" (Inwestor:
MPWIK Sp. z o.0. - spétka komunalna bedgca wtasnoscig Gminy i Miasta
Leszno) zaktada stworzenie nowej, atrakcyjnej przestrzeni miejskiej
umozliwiajgcej edukacje i aktywizacje mieszkancéw miasta. W ramach
projektu oprécz utworzenia osrodka edukacji ekologicznej zostanie
rowniez unowoczes$niony proces uzdatniania wody. Catkowity koszt
brutto inwestycji wynosi 11,3 mln zt, w tym udziat pozyczki 7,35 miln zt
(oprocentowanie 1,00%).
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»~Adaptacja dawnego hotelu POLONEZ pod nowe funkcje spoteczno-
-gospodarcze". Zaktada on modernizacje budynku hotelowego tak, aby
mogt on $wiadczy¢ ustugi zbiorowego zakwaterowania dla studentéw
poznanskich uczelni. W zrewitalizowanym obiekcie obok hotelu stu-
denckiego oferowane bedg ustugi krétkoterminowego zakwaterowania
dla turystéw. Ponadto wynajmowane bedg inne obiekty powstate w wy-
niku realizacji projektu tj. miejsca parkingowe oraz powierzchnie han-
dlowo-ustugowe. Catkowity koszt brutto inwestycji wynosi 46,9 mln z,
w tym udziat pozyczki 18,2 mln zt (oprocentowanie 0,89%).

Pomorskie

W ramach Inicjatywy:
Rewitalizacja Dworca PKP w Sopocie, w tym budowa nowego budynku
dworca, parkingéw oraz kompleksowa modernizacja uktadu komunika-
cyjnego. W wyniku projektu powstang réwniez budynki o funkcji han-
dlowo-ustugowej. Jest to pierwszy w Europie i jeden z nielicznych pro-
jektow realizowanych w formule PPP, ktéory uzyskat finansowanie ze
srodkow JESSICA.
Muzeum Emigracji w Gdyni. W wyniku realizacji projektu, w zabytko-
wym budynku dawnego Dworca Morskiego w Gdyni stworzona zostanie
nowoczesna instytucja kultury, taczaca funkcje wystawiennicze z edu-
kacja. Muzeum bedzie dokumentowato i przedstawiato losy polskiej
emigracji.
Przebudowa i wyposazenie Hali ERGO ARENA. Celem inwestycji byto
rozszerzenie funkcji hali poprzez instalacje systemu kurtyn przystania-
jacych w ramach gtéwnej areny, zwiekszenie pojemnosci ptyty, budowa
systemu napelniania trybun, wykonanie dodatkowej szatni dla widzéw.
W ramach projektu rozbudowany zostanie takze system informacyjny
i reklamowo-identyfikacyjny hali oraz nagto$nienie. Koszt tej inwestycji
oszacowany zostal na poziomie ok. 5 mln zt netto, a 75% tego kosztu
(ok. 3,7 mln z1) finansuje pozyczka JESSICA.
Gdynska Szkota Filmowa. Warto$¢ projektu/pozyczka JESSICA:
30,64 mln z1/21,91 mln zt.
Umowe podpisano 6 wrzes$nia 2013 r. Przedmiotem projektu byta bu-
dowa siedziby Gdynskiej Szkoty Filmowej w Gdyni z parkingiem pod-
ziemnym pod Placem Grunwaldzkim i zagospodarowanie terenu Placu
Grunwaldzkiego wraz z budowa kolejki torowej na Kamienng Gére.
W budynku, oprécz siedziby Gdyniskiej Szkoty Filmowej, bedzie dziatato
biuro Pomorskiej Fundacji Filmowej, kino studyjne, restauracja i po-
mieszczenia biurowe. Inwestycja stanowi¢ bedzie uzupelnienie oferty
kulturalnej Gdyni, obok Teatru Muzycznego, Muzeum Miasta Gdyni
i Muzeum Marynarki Wojennej oraz planowanego Forum Kultury
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(na terenie obecnego Parku Rady Europy). Budowa parkingu podziem-
nego umozliwi swobodny dostep do wszystkich obiektéw zlokalizowa-
nych w tym rejonie. Inwestycja pozwoli miastu Gdynia rozwina¢ funkcje
miejskie i metropolitalne.

e “Reduta Wyskok” — rewitalizacja XIX-w. zabytkowego budynku na Dol-
nym Mie$cie w Gdansku.
Warto$¢ projektu: 0,64 mln zt. Pozyczka JESSICA: 0,48 mln zt. Przedmio-
tem projektu jest przebudowa i zmiana sposobu uzytkowania budynku
mieszkalnego na budynek biurowy wraz z zagospodarowaniem terenu.
W budynku utworzona zostanie przestrzen uzytkowa typu ,,open space”
dla nowopowstatych przedsiebiorstw kreatywnych réznych branz. Pro-
jekt zaktada réwniez dziatania zwigzane z poprawa efektywnosci ener-
getycznej - w zwiazku ze zmiang ogrzewania na niskoemisyjne, ograni-
czona zostanie emisja gazow i pytéw do atmosfery, co wplynie na po-
prawe jakoSci powietrza, Srodowiska naturalnego i zdrowia mieszkan-
cow Gdanska.

Mazowieckie

W ramach Inicjatywy:

e Rozwdj Klastra Centrum Inzynierii Biomedycznej Wojskowej Akademii
Technicznej. W Warszawie. Przedmiotem inwestycji jest stworzenie wa-
runkéw dla dziatalno$ci cztonkéw Klastra Centrum Inzynierii Biome-
dycznej. W wyniku realizacji inwestycji podmioty wchodzace w sktad
klastra zyskajg dostep do innowacyjnych produktéw oraz technologii,
ulatwiona zostanie wspodlpraca w obszarze komercjalizacji wynikéw
badan naukowo-przemystowych w diagnostyce chor6b nowotworo-
wych, ortopedycznych i ukladu krgzenia. Koszt inwestycji wyniesie
30 mln zt, z czego 22,5 mln zt stanowi preferencyjna, niskooprocento-
wana (0,5% w skali roku) pozyczka w ramach Inicjatywy JESSICA.

e Rewitalizacja Miasta Kazimierzowskiego w Radomiu. Warto$¢ projek-
tu/pozyczka JESSICA: 5,07 mln z1/3,80 miln zt . Projekt obejmuje remont
XVIII w. kamienicy przy ul. Rwanskiej. W jej sieni znajduje sie oryginal-
ny fragment fortyfikacji miejskich z czaséw lokacji Radomia na prawach
miejskich w 1364 r. Dzieki srodkom z pozyczki JESSICA historyczne mu-
ry zostang poddane renowacji i zostang wyeksponowane publicznie.
Powstanie tu 12 lokali ustugowo-biurowych oraz Centrum Informacji
Turystycznej. Inwestor planuje réwniez zagospodarowac sasiednig
dziatke przy ul. Watowej. Spotka zamierza wybudowac tu nowy obiekt,
w ktérym miesci¢ sie beda lokale ustugowe.

e Rewitalizacja zabytkowej kamienicy Branickich przy ul. Smolnej w War-
szawie. Rewitalizowana kamienica potozona w samym centrum War-
szawy przy ul. Smolnej 40 wybudowana zostata w latach 1901-1903
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na zlecenie hrabiego Ksawerego Branickiego. W odnowionym obiekcie
inwestor udostepnia¢ bedzie nowoczesng powierzchnie biurowa oraz
przestrzen z przeznaczeniem na dziatalno$¢ kulturalng miasta. Koszt re-
alizacji catej inwestycji wyniesie 52,28 mln zt. Pozyczka JESSICA zostata
udzielona w wysokosci 16,87 mln zt.

Rewitalizacja i termomodernizacja budynku dworca PKP w Ptocku. Po-
zyczka w wysokos$ci 10 mln zt zostanie przeznaczona na rewitalizacje
budynku i terenéw dworcowych oraz na poprawe efektywnoSci energe-
tycznej budynku. Inwestycja to nowoczesny dworzec kolejowy i autobu-
sowy oraz hotel z pokojami dla kierowcéw, punkty gastronomiczne oraz
parkingi. Zagospodarowany zostanie tez teren woko6t dworca - zmoder-
nizowana bedzie zajezdnia autobusowa wraz z budowa wiat ostaniaja-
cych stanowiska dla autobuséow.

Modernizacja bazy edukacyjnej Centrum Rehabilitacji, Edukacji i Opieki
Towarzystwa Przyjaciét Dzieci ,Helenow” w Warszawie, w tym remont,
adaptacja i rozbudowa obecnie nieuzytkowanego budynku kolegium
nauczycielskiego oraz dobudowa sali sportowo-widowiskowej. W zmo-
dernizowanym obiekcie bedzie miescita sie Szkota Przysposabiajaca do
Pracy oraz Liceum Ogo6lnoksztalcace. Nowe obiekty postuzg nie tylko
podopiecznym tych szkét, ale catej spotecznosci uczniowskiej ,Heleno-
wa”, docelowo ok. 170 osobom niepetnosprawnym. Jest to jedyny w Pol-
sce projekt realizowany przez organizacje non-profit przy wsparciu fi-
nansowym ze Srodkéw JESSICA.

Zachodniopomorskie

W ramach Inicjatywy:

Przebudowa dawnego kina Goplana na Centrum Kultury w Potczynie Zdro-
ju. Catkowita warto$¢ projektu: 5 139 060 PLN. Pozyczka w ramach Inicja-
tywy JESSICA: 3 690 000 PLN Beneficjent: Gmina Potczyn Zdrdj. Przedmio-
tem projektu bedzie przebudowa budynku dawnego kina Goplana i stwo-
rzenie nowoczesnego obiektu kulturalno-edukacyjno-kongresowego po-
przez nadanie mu nowych funkgcji: ustugowej, turystycznej i administracyj-
nej. Przedmiotowa inwestycja, stworzy gminie miedzy innymi warunki do
organizacji zr6znicowanych wydarzen oraz imprez kulturalnych, zaktywi-
zuje $rodowiska tworcze i poprawi atrakcyjnos$¢ turystyczng. Jak widac,
JESSICA nie tylko sukcesywnie rewitalizuje obszary zdegradowane, ale tez
wptywa na rozwdj spoteczno-gospodarczy regionu.

Przebudowa i rozbudowa budynku bazy zabiegowej w Zaktadzie Lecz-
nictwa Uzdrowiskowego ,Borkowo”, na dziatce nr 2/4 przy ul. Sobie-
skiego, a takze przebudowa cze$ci gastronomicznej w punkcie zywienia
,Gryf” w Potczynie Zdroju. Pierwszy element inwestycji obejmuje prze-
budowe i rozbudowe bazy zabiegowej w Zaktadzie Lecznictwa Uzdrowi-
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skowego , Borkowo”, co ma na celu wzbogacenie programu uzytkowego
sanatorium, podniesienie jego atrakcyjnos$ci w zakresie ustug lecznictwa
uzdrowiskowego oraz poprawe jakosci technicznej istniejagcego budynku.
W ramach przedmiotowej inwestycji zaplanowano takze zmiane sposo-
bu uzytkowania niektérych pomieszczen i przystosowanie ich do pet-
nienia funkcji bazy zabiegowe,;.

Drugi element inwestycji dotyczy przebudowy i modernizacji zaplecza
gastronomicznego Sanatorium ,Gryf”, co ma skutkowac¢ przede wszyst-
kim maksymalizacjg operacyjnosci zakladu. W ramach projektu inwe-
stor planuje remont ogdélnobudowlany, kanalizacyjny, wentylacyjny
i elektryczny Uzdrowiska oraz zakup wyposazenia gastronomicznego.
Catkowita wartos¢ projektu: 4 805 495,64 PLN. Pozyczka w ramach Ini-
cjatywy JESSICA: 3 523 248 PLN. Beneficjent: Uzdrowisko Potczyn S.A.

e Modernizacja i rozbudowa hotelu Widok wraz ze stworzeniem centrum
rekreacyjno-sportowego w miejscowo$ci Walcz. Catkowita warto$¢ projek-
tu: 9 525 465 PLN Pozyczka w ramach Inicjatywy JESSICA: 5 260 500 PLN.
Beneficjent: WIDOK Kacprzak sp. z o.0. Spétka Komandytowa. Dzieki
pozyczce uzyskanej ze Srodkéw JESSICA inwestor planuje rozbudowa¢
i nadbudowac istniejacy, aczkolwiek zdewastowany obecnie obiekt ho-
telowy, zbudowa¢ parkingi oraz podjazd dla gosci i obstugi hotelowej,
a takze stworzy¢ plenerowy plac widokowy oraz rampy i platformy dla
niepelnosprawnych. Ponadto, w ramach inwestycji zaréwno dla tury-
stédw, jak i mieszkancow miasta powstanie trzytorowa kregielnia, boisko
do squasha oraz $wietlica i bawialnia dla dzieci, a cato$¢ dostosowana
zostanie do osob niepeilnosprawnych. Realizacja zadan wynikajacych
z projektu pozwoli nie tylko na dostosowanie bazy turystycznej w Wat-
czu do oczekiwanych standardéw w branzy turystycznej, ale tez wptynie
na wzrost liczby turystow i ich wieksze zainteresowanie atrakcjami ofe-
rowanymi przez miasto. W wyniku realizacji inwestycji, mieszkancy
i turysci Watcza wuzyskajg dostep do infrastruktury sportowo-
-rekreacyjnej, a tym samym obecna oferta programowa miasta wzbogaci
sie o nowe ustugi sportowe, rekreacyjne i turystyczne. Ponadto, poprzez
przyciggniecie do miasta wiekszej liczby turystow i zapewnienie no-
wych miejsc pracy, projekt wptynie na zwiekszenie potencjalu gospo-
darczego miasta oraz zwiekszy jego bezpieczenstwo dzieki objeciu tere-
nu inwestycji monitoringiem.

Slaskie

W ramach Inicjatywy:
e Budowa centrum handlowo-ustugowego na terenie dawnej kopalni Ja-
worzno w $cistym centrum miasta. Projekt o wartosci 191,5 mln zt netto
otrzymat 72 mln zt.



Maciej Tokarski, Andrzej Tokarski

Adaptacja dawnej kopalni Porgbka-Klimontéw w Sosnowcu na centrum
kulturalno-sportowo-rekreacyjne.

Rewitalizacja pieciu placow zabaw wraz z budowa kortu tenisowego,
dwoch boisk do gry w badmintona i ringo oraz instalacja monitoringu
na terenie zasob6éw mieszkaniowych Gérniczej Spétdzielni Mieszkanio-
wej w Jastrzebiu-Zdroju", ktéra 21 grudnia 2012 r. zostata zatwierdzona
do finansowania w ramach Inicjatywy JESSICA. Dzieki projektowi udato
sie zrewitalizowac¢ pie¢ placéw zabaw znajdujacych sie na terenie nale-
zacym do Gorniczej Spoétdzielni Mieszkaniowej w Jastrzebiu-Zdroju
i utworzy¢ przestrzen miejska dla potrzeb rekreacyjno-sportowych.
W ramach projektu powstat kort tenisowy i dwa boiska do gry w bad-
mintona/ringo. Ponadto wprowadzono monitoring na niezagospodaro-
wanych obecnie i niszczejacych terenach w miescie Jastrzebie-Zdroj na
ulicach, gdzie powstaly place zabaw i boiska w ramach projektu, a takze
tam, gdzie istniejg juz place zabaw. Realizacja projektu przyczyni sie do
zwiekszenia aktywno$ci ruchowej szczegdlnie mtodych mieszkancéw
osiedla, poprawy stanu ich zdrowia, poprzez propagowanie aktywnego
trybu zycia oraz bedzie miata wptyw na walory estetyczne najbliZszego
otoczenia.

Modernizacja targowiska w $cistym centrum Zabrza.

Czestochowskie placéwki o$wiatowe. Dzieki $rodkom z programu
JESSICA 1V Liceum Ogo6lnoksztatcace im. Henryka Sienkiewicza bedzie
mogto gruntownie zmodernizowa¢ hale sportowg i bieznie, a przy Ze-
spole Szko6t im. dr W. Bieganskiego powstanie nowoczesna sala gimna-
styczna.

Centrum medyczne w Chorzowie. Celem wartego ponad 72 mln zt
przedsiewziecia jest rewitalizacja nieuzytkowanych obszaréw w cen-
tralnej czesci miasta oraz powstanie nowoczesnego obiektu, oferujgcego
ustugi lecznicze, rehabilitacyjne i sportowe. Kompleks pomiesci tez
cze$¢ konferencyjna i ustugowo-handlowa oraz biblioteke z czytelnia.
Pozyczka ze $rodkéw Inicjatywy JESSICA to przeszto 29 min zt. Cho-
rzowski projekt to pierwsze zakwalifikowane do Inicjatywy JESSICA
przedsiewziecie w dziedzinie ochrony zdrowia.

Inne pozyczki przeznaczono m.in. na budowe nowoczesnego centrum
hotelowo-konferencyjnego w Dabrowie Goérniczej (za ok. 60 min zi,
z czego ponad 33 mln zt to pozyczka z Inicjatywy JESSICA), moderniza-
cje zdewastowanego biurowca w Gliwicach (za ponad 5,5 mln 7}, z czego
ponad 1,7 mln zt to Srodki z Inicjatywy JESSICA) czy przeksztatcenie
dawnego Hotelu Slaskiego w centrum Katowic w kompleks turystyczno-
kulturalny (za 14,7 mln zt, w tym 6,4 mln zt z pozyczki).

Budowa Centrum Inicjatyw Spotecznych i Wsparcia Rodziny w Czesto-
chowie.
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Z ukazanych powyzej przyktadéw wynika, iz JESSICA pozwala na
wsparcie celow komercyjnych przy jednoczesnej realizacji celéw publicz-
nych waznych dla lokalnych spotecznosci. Nie bez znaczenia jest fakt, ze
wspierane w ramach inicjatywy projekty musza by¢ przemyslane i skrupu-
latnie przeanalizowane nie tylko ze wzgledu na koszty i cele biznesowe,
pod katem splaty pozyczki, ale tez celéw prospotecznych, wpisujacych sie
w potrzeby mieszkancow.

2. JESSICA A INNE FORMY FINANSOWANIA INWESTY(C]JI

JESSICA wypetnia luke na rynku pomiedzy dotacjami a kredytami i in-
nymi instrumentami bankowymi:
— pozwala na lepsze wykorzystanie Srodkéw strukturalnych UE,
— zapewnia trwato$¢ i bezpieczenistwo inwestycji,
— umozliwia realizacje projektow, ktére nie miatyby szans na kredyt ko-
mercyjny,
— jest atrakcyjng forma pozyskania srodkéw na realizacje inwestycji przez
JST.

W tabeli 2 zaprezentowano alternatywne mozliwosci pozyskania
$rodkdéw na realizacje inwestycji przez JST.

Wedtug danych BGK mimo pdézZnego startu (2010 r.) Inicjatywa
JESSICA cieszyta sie tak duzym zainteresowaniem inwestoréw, ze warto$¢
ztozonych wnioskow trzykrotnie przekroczyta dostepng pule Srodkow.
Powierzone Bankowi przez wtadze Wielkopolski, Mazowsza i Pomorza
$rodki pochodzace z regionalnych programéw operacyjnych pozwolity na
stworzenie oferty atrakcyjnego finansowania projektéw miejskich (BGK
oferuje preferencyjne pozyczki, z oprocentowaniem od 0,5% do maksy-
malnie 2,5% w skali roku, okresem sptaty nawet do 20 lat oraz bez optat
i prowizji).
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Lacznie BGK finansuje 80 miejskich projektéw inwestycyjnych o tacznej
wartos$ci 680 mln zt: 34 pozyczki zostaty udzielone w wojewddztwie wielko-
polskim, 19 w wojewddztwie pomorskim, a 27 - na Mazowszu; % inwestycji
realizowanych jest w miastach ponizej 50 tys. mieszkancéw; ponad 66%
z finansowanych projektéw to przedsiewziecia sektora publicznego (gtéw-
nie samorzadow i spétek komunalnych); 20 projektéw dotyczy rewitaliza-
cji obiektow zabytkowych; najmniejsza pozyczka w wysokosci 90 tys. zt
przeznaczona zostala na termomodernizacje wielorodzinnego budynku,
a najwieksza - blisko 42 mln zt na rewitalizacje dworca PKP w Sopocie;
najwiekszy udziat stanowia projekty dotyczace rewitalizacji, w tym obiek-
tow oswiatowych, poprawy efektywno$ci energetycznej oraz tworzenia
powierzchni biurowych i ustugowych; sfinansowanych zostato réwniez
szereg projektow inwestycyjnych z zakresu transportu publicznego, zago-
spodarowania przestrzeni publicznych oraz ochrony zdrowia®.

W odréznieniu od wiekszosci instrumentéw wsparcia dostepnych
w ramach obecnej perspektywy finansowej, pomoc publiczna na realizacje
projektéw miejskich w ramach Inicjatywy JESSICA udzielana jest w formie
preferencyjnych pozyczek. Warto$¢ wnioskowanej pozyczki moze stanowi¢
maksymalnie 75 proc. catkowitych kosztow kwalifikowalnych projektu,
natomiast oprocentowanie ustalane jest indywidualnie przez kazdy Fun-
dusz Rozwoju Obszaréw Miejskich oraz w zaleznosci od charakteru projek-
tu ubiegajgcego sie o dofinansowanie. Im wieksze sg generowanie korzysci
spoteczne, tym nizsze oprocentowanie moze otrzymac projekt. Wniosko-
dawca musi zapewni¢ wniesienie wktadu wtasnego, odpowiadajacego co
najmniej 25 proc. wydatkéw kwalifikowanych projektu, pochodzacych ze
Ssrodkow wiasnych lub zewnetrznych zrédet finansowania (w formie po-
zbawionej wsparcia ze $rodkéw publicznych). Moze to nastapic¢ np. poprzez
whniesienie srodkéow wtasnych do przedsiebiorstwa lub pozyskanie finan-
sowania dtuznego na zasadach komercyjnych. Zabezpieczenie splaty po-
zyczki ustanawiane jest w formie weksla wtasnego in blanco wraz z innym
zabezpieczeniem, zaproponowanym przez wnioskodawce. Preferowane
formy zabezpieczen to: hipoteka, zastaw oraz przeniesienie wierzytelnosci
z umowy najmu lub innych umoéw, kaucja srodkéw pienieznych czy blokada
$Srodkdéw pienieznych na rachunku bankowym. Podobnie jak w przypadku
instrumentéw dotacyjnych, w przypadku otrzymania preferencyjnego fi-
nansowania zwrotnego wielko$¢ pomocy publicznej wyliczana jest w for-
mie ekwiwalentu dotacji brutto. W przypadku pozyczki lub kredytu prefe-
rencyjnego ekwiwalent dotacji brutto wyznaczany jest jako réznica pomie-
dzy zdyskontowang warto$cig odsetek od pozZyczki oprocentowanej na wa-
runkach rynkowych oraz zdyskontowang wartoscia odsetek od pozyczki
udzielanej w ramach Inicjatywy JESSICA. W celu dokonania wyliczen odsetek

9 Biuletyn Informacyjny BGK, NR 3(11)/2014 (WRZESIEN 2014), s. 2.
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od pozyczki oprocentowanej na warunkach rynkowych przyjmuje sie opro-
centowanie na poziomie stopy referencyjnej, ustalanej przez Komisje Eu-
ropejska dla poszczegoélnych krajow Unii powiekszonej o marze zalezng od
kategorii ratingu danego przedsiebiorstwa oraz oferowanego poziomu
zabezpieczen zgodnie z Komunikatem Komisji Europejskiej w sprawie me-
tody ustalania stop referencyjnych i dyskontowych. Otrzymana w ten spo-
s6b warto$¢ stanowi pomoc publiczng inie moze przekracza¢ limitow
okreslonych dla poszczegdlnych wojewddztw. Warunki finansowe mozliwe
do uzyskania przy aplikowaniu o pozyczke w ramach Inicjatywy JESSICA sa
korzystniejsze niz te oferowane przy finansowaniu komercyjnym. Nalezy
podKkresli¢ przede wszystkim korzystne oprocentowanie mozliwe do uzy-
skania przez wnioskodawce (ponizej 3% w skali roku), dtugi okres splaty
pozyczki z mozliwg karencja w sptacie kapitalu oraz brak optat i prowizji
przy udzielaniu i obstudze pozyczki. Powyzsze sprawia, iz instrument ofe-
rowany w ramach Inicjatywy JESSICA jest atrakcyjng alternatywg finanso-
wania miejskich projektéw rewitalizacyjnych. Z danych zaprezentowanych
w tabeli 2 oraz ukazanych kosztéw na podstawie oferty BGK wynika, Ze
JESSICA jest atrakcyjna forma finansowania projektéw miejskich, pozyska-
nia srodkéw na realizacje inwestycji przez JST.

Instrumenty pozadotacyjne, w tym szczeg6lnie tzw. instrumenty inzy-
nierii finansowej, beda odgrywaty znacznie wieksza role w kolejnym okre-
sie programowania polityki sp6jnosci UE (lata 2014-2020). Dla zapewnie-
nia efektywnego wykorzystania w Polsce $§rodkéw zwrotnych niezbedne
bedzie nie tylko opracowanie odpowiednich programéw i procedur. Po-
trzebne bedzie takze przekonanie beneficjentéw - firm, samorzadéw, wyz-
szych uczelni, organizacji pozarzadowych do finansowania projektow
$rodkami zwrotnymi. Niezwykle istotne bedzie takze odpowiednie przygo-
towanie instytucji centralnych i regionalnych, w tym przede wszystkim
funduszy pozyczkowych, poreczeniowych i bankéw spotdzielczych, za po-
$rednictwem ktorych $rodki bedg trafiaty do inwestoréw, do efektywnego
wydatkowania srodkow.

PODSUMOWANIE

Instrumenty inzynierii finansowej, w tym Inicjatywa JESSICA, ktora
zostata zaprezentowana w artykule to szansa na zwiekszenie dostepu sa-
morzagdéw do kapitatéw niezbednych na finansowanie ich rozwoju. To
szansa na zmniejszenie luki kapitatowej w zakresie finansowania w krajach
Unii Europejskiej.

Wilaczenie instrumentéw zwrotnych w system dystrybucji srodkow
europejskich wiagze sie przede wszystkim ze wzrostem efektywnosci wyko-
rzystywanych $rodkéw, z uwagi na rewolwingowy charakter tych instru-
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mentdéw co jest niezaprzeczalnym atutem tego typu srodkéw. Wazne jest
takZe ograniczanie zjawiska tzw. luki kapitatowej!?, poprzez wzrost do-
stepnosci mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw do finansowania,
w szczeg6lnosci tych rozpoczynajacych dziatalno$¢ i przedsiebiorstw in-
nowacyjnych, nieposiadajgcych odpowiednich zabezpieczen kredytowych.
Najwazniejsza cecha instrumentéw zwrotnych jest ich wiekszy zasieg niz
dotacji i poprawa warunkéw kredytowaniall.

Zalety instrumentéw inzynierii finansowej przemawiajg za zwieksze-
niem ich udziatu w finansowaniu w ramach funduszy Unii Europejskiej. Nie
moze to jednak oznaczac¢ catkowitej rezygnacji z dotacji, ktére sa niezbedne
do finansowania wielu typow projektow. Decyzja o objeciu finansowaniem
zwrotnym zamiast dotacyjnym okres$lonych przedsiewzie¢ powinna by¢
poprzedzona analiza, ktéra pozwoli zidentyfikowac¢ luke finansowa w da-
nym sektorze?2.

Polska wedtug Goetza von Thaddena, dyrektora Wydziatu ds. Instru-
mentéw Finansowych w Europejskim Banku Inwestycyjnym jest wraz
z Litwa liderem we wdrazaniu Inicjatywy JESSICA w Unii Europejskiej. Jego
zdaniem podobny instrument powinien i ma szanse znalez¢ sie w nowych
programach operacyjnych polskich regionéw, cho¢ nie we wszystkich13.
W nowym okresie programowania 2014-2020, projekty z zakresu rozwoju
obszaréw miejskich oraz ich rewitalizacji beda nadal wspierane - podkre-
$lit Pawet Ortowski - wiceminister w Ministerstwie Infrastruktury i Roz-
woju 14, Jednocze$nie zaznaczyt, Ze nie bedzie juz funkcjonowat tzw. brand-
name JESSICA. Ponadto, w perspektywie 2014-2020 wsparcie poprzez
instrumenty finansowe bedzie mogto obejmowac takze rozwéj obszarow
wiejskich. - Z uwagi na niewatpliwe korzys$ci finansowania projektow miej-
skich w formule zwrotnej, nalezy zacheca¢ do jej szerszego stosowania.

10 Luka wigze sie z problemem braku podazy kapitatu, przy istniejacym popycie ze
strony przedsiebiorstw, ktére posiadajg ciekawe projekty inwestycyjne. Pro-
blem luki kapitatowej dotyczy przede wszystkim przedsiebiorstw znajdujacych
sie we wczesnych fazach rozwoju oraz podmiotéw innowacyjnych.

11 Nicolaides P., Financial Engineering Instruments and their Assessment Under
EU State Aid Rules, College of Europe, Department of European Economic
Studies, ,Bruges European Economic Policy Briefings” 2013, No. 26.

12 ' W. Petka, Rola instrumentdéw inzynierii finansowej w alokacji funduszy Unii Euro-
pejskiej, ,Studia BAS”, nr 3(31) 2012, s. 238.

13 QOsiecki A., Nowa Jessica bardzo pozgdana,
http://www.ekonomia.rp.pl/artykul/706235,1118017-Jessica---inicjatywa-
Jessica-powinna-byc-kontynuowana-w-latach-2014-2020.html?referer=redpol
[dostep 14.06.2015].

14 http://www.portalsamorzadowy.pl/prawo-i-finanse/inicjatywa-jessica-w-
polsce-na-finiszu,64212.html
https://www.mir.gov.pl/media/3827 /biuletyn_mir_nr42_391.pdf.
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Tym bardziej, ze nowa perspektywa stwarza w tym zakresie nowe mozli-
woSsci, m.in. mozliwo$¢ aczenia instrumentéw finansowych z dotacjami
- stwierdzit Ortowski?s. 3 lipca 2015 r. weszty w Zycie wytyczne w zakresie
rewitalizacji w programach operacyjnych na lata 2014-2020. Na szeroko
rozumiane dzialania rewitalizacyjne na lata 2014-2020 przewidziano co
najmniej 25 mld zt, z czego ok. 22 mld zt bedzie pochodzi¢ z programéow
unijnych, a ok. 3 mld ze Srodkéw budzetu panstwa oraz budzetéw samo-
rzadow. Glownym zrdédiem finansowania projektéw rewitalizacyjnych
(wynikajacych z programéw rewitalizacji) sg Srodki regionalnych progra-
mow operacyjnych (EFRR i EFS), natomiast wsparcie z krajowych progra-
moéw operacyjnych jest uzupetniajace i odbywa sie gtéwnie poprzez formu-
lowanie preferencji dla projektéw wynikajacych z programéw rewitalizacjile.
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Europejskiej, ,Studia BAS” 2012, 3(31).

Rozporzadzenie Ministra Rozwoju Regionalnego z dnia 26.10.2011 r.
w sprawie udzielania pomocy ze $rodkéw instrumentéw inzynierii fi-
nansowej w ramach Regionalnych Programéw Operacyjnych, Dz.U.
Nr 245, poz. 1461.

Ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. o zasadach realizacji programéw w zakresie
polityki  spo6jnosci finansowanych w perspektywie finansowej
2014-2020 (Dz.U. poz. 1146, z péZn., zm.).

Abstract

The main aim of the paper is to present the role of the financial engineering
instruments exemplified by the JESSICA Initiative. The analysis was based upon the
professional literature on the matter and the statistics published by Bank Gospo-
darstwa Krajowego on the division structure and the utilization of JESSICA Initia-
tive in Poland. Despite the fact that there were loan and guarantee instruments
used within the financial engineering instruments, there is also some space for the
formulation of other tools, including capital ones, which so far have not been uti-
lized in Poland and their implementation in the 2014 - 2020 financial perspective.

The advantages of the financial engineering instruments speak in favour of
the amplification of their share in financing within the European Union Funds.
However, it shall not mean giving up on subsidies which are indispensible for the
financing of various projects. The decision whether to apply the returnable or subsi-
dized financing of the specific undertakings shall be preceded by a detailed analysis,
which enables to identify the financial gap in the given sector requiring support.

Keywords: financial gap, returnable instruments, financial engineering instru-
ments, JESSICA Initiative
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Streszczenie

Jednostki gospodarcze prezentujac sprawozdania finansowe przedstawiajg
sytuacje majatkowa, finansowg i wynik dziatalnosci. Szczeg6lnie uzyskane wyniki
finansowe s3 Zrédtem zainteresowania uzytkownikéw wewnetrznych i zewnetrz-
nych. Dlatego jednostki gospodarcze sporzadzajac raporty roczne, w tym rachunek
zyskow i strat, majg na uwadze odmienne podejscie w §wietle prawa bilansowego
i podatkowego. Prezentacja wyniku finansowego dla celéw podatkowych i bilan-
sowych rézni sie pod wzgledem okreslenia przychodéw i kosztéow ich uzyskania
oraz momentu ich ujecia w okresie sprawozdawczym. Rdznice w uregulowaniach
prawnych powoduja, ze w poszczeg6lnych latach mogg powsta¢ réznice majace
charakter przejsciowy lub trwaty. W celu ustalenia podstawy opodatkowania
i kwoty podatku dochodowego jednostki gospodarcze musza dokona¢ odpowied-
nich korekt. Niniejszy artykut charakteryzuje zasady prezentowania wyniku finan-
sowego dla celéw bilansowych i podatkowych. Gtéwnym celem publikacji jest pre-
zentacja dokonanych korekt oraz réznic powstajacych przy prezentacji wyniku
finansowego dla celéw podatkowych i bilansowych.

Stowa Kluczowe: rachunek zyskow i strat, korekta wyniku finansowego, przy-
chody i koszty

WSTEP

Podmioty gospodarcze daza do osiagniecia jak najlepszych rezultatow,
ktdére prezentowane s3 jako wynik finansowy. W zalezno$ci od podejscia
bilansowego czy podatkowego moze on przybierac takie same lub rézne
warto$ci. Wysokos¢ wyniku finansowego odzwierciedla poziom rentowno-
$ci, $wiadczy o skutecznym zarzadzaniu oraz okresla perspektywy dalszego
rozwoju przedsiebiorstwa i przedstawiany jest w rachunku zyskow i strat,
obrazujgcym operacje gospodarcze, jakie miaty miejsce w trakcie okresu
obrachunkowego. Sprawozdanie prezentuje poszczegdlne pozycje przy-
chodéw, koszty ich uzyskania oraz obcigzenia podatkowe. Bedgc wiary-
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godnym zrodtem informacji odzwierciedlajacym poszczegélne pozycje
w ich rzeczywistej wartos$ci, sporzadzane jest na podstawie rzetelnych za-
piséw ksiegowych, prowadzonych w oparciu o przepisy prawa bilansowe-
go i prawa podatkowego, ktore nie we wszystkich aspektach ujmowania
i uznania przychodoéw i kosztéw sa spdjne.

Zasadnicze réznice w pojeciu przychodéw i kosztéw w ujeciu bilanso-
wym i podatkowym wynikaja przede wszystkim z funkcji systemu podat-
kowego oraz odmiennosci stosowanych zasad ich ujmowania.

Zgodnie z ustawg o rachunkowoscil ujmuje sie przychody i koszty
zgodnie z zasada memoriatowa. Ustawa o podatku dochodowym od oséb
prawnych2 w niektorych przypadkach przychodéw i kosztéw stosuje zasa-
de kasowa. W celu ustalenia wyniku finansowego dla celéw podatkowych
jednostki w wyniku bilansowym dokonuja odpowiednich korekt, a powsta-
te réznice moga by¢ przyczyna prezentowania w sprawozdaniu finanso-
wym fatszywego obrazu kondycji przedsiebiorstwa.

Celem artykutu jest przedstawienie réznic trwatych i przejSciowych,
ktére wynikaja z réznego momentu powstania kosztéw i przychodéw
w prawie bilansowym i podatkowym.

1. RACHUNEK ZYSKOW I STRAT W UJECIU BILANSOWYM

Artykut 3 ust. 1 pkt 30 ustawy o rachunkowosci okresla pojecie przy-
chodéw i zyskdw, przez ktére rozumie sie uprawdopodobnione powstanie
w okresie sprawozdawczym korzysci ekonomicznych, o wiarygodnie okre-
$lonej warto$ci, w formie zwiekszenia wartosci aktywow albo zmniejszenia
warto$ci zobowiazan, ktére doprowadza do wzrostu kapitatu wtasnego lub
zmniejszenia jego niedoboru w inny sposob niz wniesienie Srodkéw przez
udziatowcédw lub wtascicieli. Przychody powstajg w momencie sprzedazy
towardéw, wyroboéw gotowych, ustug, praw majatkowych, papieréw warto-
Sciowych, wierzytelno$ci, z najmu, dzierzawy i leasingu innych $rodkéow
trwatych lub inwestycji w nieruchomosci, z odsetek, dywidend od udziatéw
posiadanych w innych jednostkach, otrzymania dotacji, kar, odszkodowan
itp. Powstaja réwniez na skutek wzrostu wartosci rynkowej posiadanych
przez jednostke aktywéw majacych charakter inwestycji, jezeli aktywa te
wyceniane sa w cenie rynkowej lub inaczej ustalonej wartosci godziwe;j3.

1 Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci (Dz.U. 2015, poz. 4).

z Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od os6b prawnych,
(Dz.U.z 2014, poz. 851).

3 Zamkniecie roku 2013, SKwP, Warszawa 2013, s. 193-194.
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Na podstawie analizy rachunku zyskéw i strat wyr6zni¢ mozna naste-
pujace Zrodta przychodow:4

- przychody z dzialalnoS$ci operacyjnej: otrzymane badZz nalezne ze
sprzedazy produktéw i towardw, wyrazone w rzeczywistych cenach
sprzedazy, z uwzglednieniem dotacji, opustéw, rabatéw i innych zwiek-
szen lub zmniejszen, bez podatku VAT,

- przychody z pozostatej dziatalnosci operacyjnej: zwigzane z dziatal-
nos$cia operacyjna, w tym ze zbycia Srodkéw trwatych i wartos$ci niema-
terialnych i prawnych, $rodkéw trwatych w budowie, nieruchomosci
oraz wartosci niematerialnych i prawnych, zaliczanych do inwestycji,
z odpisania przedawnionych lub umorzonych zobowigzan, rozwigzania
rezerw, otrzymanych kar, grzywien, odszkodowan, darowizn, dotacji,
subwencji itp.,

- przychody finansowe: to przychody z dywidend i udzialéw w zyskach,
odsetek, zbycia aktywow finansowych oraz réznic kursowych dodatnich,

- zyski nadzwyczajne: to przychody powstajgce niepowtarzalnie, po-
wstate w sposéb trudny do przewidzenia poza dziatalno$cig operacyjng
jednostki.

W art. 3 ust. 1 pkt 31 uor ustawodawca okresla koszty i straty jako
uprawdopodobnione zmniejszenia w okresie sprawozdawczym korzysci eko-
nomicznych, o wiarygodnie okreslonej warto$ci, w formie zmniejszenia war-
tosci aktywow albo zwiekszenia wartos$ci zobowiazan i rezerw, ktore dopro-
wadza do zmniejszenia kapitatu wiasnego lub zwiekszenia jego niedoboru
w inny sposéb niz wycofanie sSrodkéw przez udziatowcdw lub wilascicieli.

Koszty to wyrazone w pienigdzu celowe zuzycie sktadnikow majatko-
wych, a takze niektére wydatki nieodzwierciedlajgce wzrost zuzycia np.
podatki i optatys>.

Koszty mozna podzieli¢ na nastepujace grupy:¢
- Kkoszty operacyjne: zwigzane sg bezposrednio z dzialalno$cig opera-

cyjna (produkcyjng, handlowa, ustugows),

- pozostale koszty operacyjne: dotycza dziatalnosci socjalnej, zbycia
$rodkéw trwatych, srodkéw trwatych w budowie i warto$ci niemate-
rialnych i prawnych, odpisania naleznosci przedawnionych, umorzo-
nych lub nie$ciggalnych, utworzenia rezerw, odpiséw aktualizujacych,
zaptaconych kar, grzywny, przekazanych darowizny,

- koszty finansowe: to odsetki, aktualizacja wartosci inwestycji finanso-
wych, ujemne réznice kursowe,

4+ Wedzki D., Analiza wskaZnikowa sprawozdania finansowego, Wolters Kluwer
Business, Krakow 2009, s. 186.

5 Olchowicz ., Rachunkowos¢ podatkowa, Difin SA, Warszawa 2011, s. 114.

6 Gabrusewicz W. (red.), Rachunkowos¢ finansowa dla profesjonalistéw, SKwP,
Warszawa, 2011, s. 263.
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- straty nadzwyczajne: odzwierciedlaja negatywne skutki finansowe
zdarzen powstajacych niepowtarzalnie, poza zwykla dziatalnoscig ope-
racyjng (np. strata z wyceny bilansowej),

- obowiazkowe obcigzenia wyniku finansowego: tj. podatek dochodo-
wy od oséb prawnych (pozycja ta nie wystepuje w rachunku zyskéw
i strat os6b fizycznych, spdtek osobowych, gdyz podatnikiem nie jest
jednostka sporzadzajaca sprawozdanie finansowe, ale jej wtasciciele).

Ustawa o rachunkowo$ci pozwala na wybdr wariantu rachunku zyskéw
i strat poréwnawczego lub kalkulacyjnego?. Wybor ten zalezy od stosowa-
nych przez jednostke zasad ewidencji kosztéw operacyjnych i wchodzi
w zakres przyjetych przez nig zasad (polityki) rachunkowosci (tabela 1).

Tabela 1.

Rachunek zyskoéw i strat, wariant poré6wnawczy i wariant kalkulacyjny

dla ustalenia zysku/straty na sprzedazy

Rachunek zyskow i strat
(wariant poréwnawczy)

Rachunek zyskow i strat
(wariant kalkulacyjny)

A. Przychody netto ze sprzedazy
i zrownane z nimi
[.  Przychody netto ze sprzedazy
produktow
II. Zmiana stanu produktow

(zwiekszenie - warto$¢ dodatnia,

zmniejszenie - warto$¢ ujemna)
I1I. Koszt wytworzenia produktow

na wiasne potrzeby jednostki
IV. Przychody netto ze sprzedazy

towaréw i materiatéw

B. Koszty dziatalno$ci operacyjnej

[.  Amortyzacja

II.  Zuzycie materiatéw i energii

III.  Ustugi obce

IV. Podatkii oplaty

V. Wpynagrodzenia

VI. Ubezpieczenia spoteczne i inne
Swiadczenia

VII. Pozostate koszty rodzajowe

VIII. Warto$¢ sprzedanych towaréw

i materiatow
C. Zysk (strata) ze sprzedazy (A - B)

t

Przychody netto ze sprzedazy

produktéw, towardw i materiatéow

I.  Przychody netto ze sprzedazy
produktow

II. Przychody netto ze sprzedazy
towardw i materiatléw

Koszty sprzedanych produktow,
towardw i materiatléw

I. Koszt wytworzenia sprzedanych
produktow

II. Wartos¢ sprzedanych towaréw
i materiatow

Zysk (strata) brutto ze sprzedazy
(A-B)

Koszty sprzedazy

Koszt ogblnego zarzadu

Zysk (strata) ze sprzedazy (C- D - E)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zat. 1 do ustawy o rachunkowosci.

7 Swiderska G.K. (red.), Wzorcowy plan kont, Wolters Kluwer business, Krakéw

2012,s.571.
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Poréwnujac warianty rachunku zyskow i strat, nalezy jeszcze zwrdcic¢
uwage na pewng specyficzng kategorie wyniku finansowanego, ktéra jest
ustalana w wariancie kalkulacyjnym, natomiast nie wystepuje w wariancie
poréwnawczym. Jest to zysk (strata) brutto ze sprzedazy, bedaca réznica
miedzy przychodami netto ze sprzedazy produktéw, towaréw i materiatow
a kosztami sprzedanych produktéw, towaréw i materiatéw. Wielko$¢ ta po-
mniejszona o koszty sprzedazy oraz koszty ogdélnego zarzadu daje zysk (stra-
te) ze sprzedazy. Pozostate sktadowe rachunku zyskdw i strat sg wspolne dla
obu wariantéw sporzadzanego rachunku zyskow i strat (tabela 2).

Tabela 2. Rachunek zyskdéw i strat, wariant poréwnawczy i wariant kalkulacyjny -
pozostate sktadowe

Rachunek zyskow i strat
(wariant poré6wnawczy i wariant kalkulacyjny)
Zysk (strata) ze sprzedazy
+ pozostate przychody operacyjne
- pozostate koszty operacyjne
= Wynik z dziatalno$ci operacyjne;j
+ przychody finansowe
- koszty finansowe
= Wynik z dziatalno$ci gospodarczej
+ zyski nadzwyczajne
- straty nadzwyczajne
= Zysk (strata) brutto
- podatek dochodowy od 0s6b prawnych

= Zysk (strata) netto

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie zat. nr 1 ustawy o rachunkowosci.

Wynik z dzialalnosci operacyjnej, w tym z tytutu pozostatych przy-
chod6w i kosztéw operacyjnych, stanowi réznice miedzy przychodami ze
sprzedazy produktow, towardw i ustug z uwzglednieniem dotacji, opustow
i rabatow, bez podatku od towardéw i ustug, oraz pozostaltymi przychodami
operacyjnymi a warto$cig sprzedanych produktéow, towaréw i materiatéw
wycenionych w kosztach wytworzenia albo cenach nabycia, albo zakupu,
powiekszong o cato$¢ poniesionych od poczatku roku obrotowego kosztow
ogo6lnych zarzadu, sprzedazy produktow, towaréw i materiatéw oraz pozo-
statych kosztéw operacyjnych.

Wynik operacji finansowych stanowi réznice miedzy przychodami fi-
nansowymi, a w szczegoélnosci z tytutu dywidend (udziatu w zyskach), odse-
tek, zyskow ze zbycia inwestycji, aktualizacji wartosci inwestycji, nadwyzki
dodatnich roéznic kursowych nad ujemnymi, a kosztami finansowymi,
w szczegoblnosci z tytutu odsetek, strat ze zbycia inwestycji, aktualizacji war-
tosci inwestycji, nadwyzki ujemnych réznic kursowych nad dodatnimi.

Wynik zdarzen nadzwyczajnych stanowi réznice miedzy zyskami
nadzwyczajnymi a stratami nadzwyczajnymi.
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Obowiagzkowe obciazenia wyniku finansowego z tytulu podatku
dochodowego, ktérego platnikiem jest jednostka, i ptatnosci z nim zréw-
nanych, na podstawie odrebnych przepiséw stanowia biezace i odroczone
obcigzenia podatkowe, ktérych ptatnikiem jest jednostka, a takze dywi-
dendy ptacone na rzecz Skarbu Panstwa, ktore traktowane sg jako podatek,
a nie element podziatu wyniku finansowego nettos.

Podatek sktada sie z dwoch czesci biezacej i odroczonej. Cze$¢ odro-
czona nie wystepuje we wszystkich jednostkach (jednostki nie podlegajace
obowigzkowemu badaniu moga odstapi¢ od ustalania aktywow i rezerw
z tytutu odroczonego podatku dochodowego).

W rachunku zyskéw i strat warto$¢ przychoddéw i zwigzanych z nimi
kosztow, a takze zyskow i strat wykazuje sie w odrebnych pozycjach, bez
dokonywania kompensaty. Wyjatkiem od tej zasady sg przychody i koszty
z tytutu réznic kursowych oraz przychody i koszty uzyskane ze zbycia nie-
finansowych aktywoéw trwatych. Pozycje te wykazuje sie w rachunku zy-
skéw i strat ,per saldo”.

Niezaleznie od przyjetego wariantu rachunku zysku i strat przez jed-
nostke, warto$¢ wyniku na sprzedazy, wyniku dziatalno$ci operacyjnej
i gospodarczej, wyniku nadzwyczajnego, wyniku brutto oraz netto jest taka
sama. Polskie jednostki gospodarcze sporzadzaja rachunek wynikéw stosu-
jac metode mieszang!?, stanowigca potaczenie metody netto i brutto.

2. ROZNICE W USTALANIU WYNIKU FINANSOWEGO W PRAWIE
BILANSOWYM I PODATKOWYM

Prawo podatkowe w odréznieniu od prawa bilansowego odmiennie
klasyfikuje pojecie przychodéw i kosztéw. Do celéw podatkowych nie-
zbedna jest prawidtowa identyfikacja i klasyfikacja przychodéw i kosztow.
Ustawa o podatku dochodowym od os6b prawnych nie podaje definicji
pojecia przychodéw podatkowych. Jednak w art. 12 ust. 1 i 4 przedstawio-
ny zostat katalog r6znych kategorii przychodéw, zdarzen gospodarczych.

W artykule 15 ust. 1 ustawy o podatku dochodowym od os6b praw-
nych, za koszty uzyskania przychodéw uznaje sie koszty poniesione w celu
osiggniecia przychodéw lub zachowania albo zabezpieczenia Zrédta przy-
chodéw, z wyjatkiem kosztow wymienionych w art. 16 ust. 1., czyli nieuwa-
zanych za koszty uzyskania przychodéw!l.

8 Helin A., Ustawa o rachunkowosci komentarz, Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa 2005, s. 464-465.

9 http://www.sgk.gofin.pl Dodatek nr 16 do, Zeszyty metodyczne rachunkowosci
nr 24 z20.12.2013, s. 83.

10 Gabrusewicz W., Remlein M., Sprawozdanie finansowe przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 2011, s.171.

11 QOlchowicz L, op. cit, s. 117.
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Rdznice wystepujgce w przepisach prawa bilansowego i podatkowego,
dotyczace przychodéw i kosztow, powodujg rozbieznos¢ pomiedzy warto-
$ciami wykazanymi w wyniku finansowym rachunkowym i podatkowym.
Dzieki czemu mozna wyrd6znié:

e rdznice dodatnie (przychody rachunkowe sg wyzsze od przychodéw po-
datkowych lub koszty rachunkowe sg nizsze od kosztéow podatkowych),

e roznice ujemne (przychody rachunkowe sg nizsze niz przychody podat-
kowe, koszty rachunkowe sa wyzsze niz koszty podatkowe).

Kolejnym kryterium ustalania réznic jest horyzont czasowy wyodreb-
niajgcy réznice trwate (state) i réznice przejsciowe (okresowe).

Réznice trwate w przychodach i kosztach sg nieodwracalne, oznacza
to, ze prawo podatkowe nie uznaje poniesionych kosztéw bilansowych
i uzyskanych przychodéw bilansowych.

Roéznice przejSciowe wynikaja z innego momentu uznania przychodu
i kosztu wg prawa podatkowego i bilansowego, przy czym réznice te wyréwnu-
ja sie w kolejnych okresach, dlatego dokonywane jest ich rozliczenie w czasie.

Znajac réznice trwate i przejsSciowe w przychodach i kosztach, wynik
finansowy dla celow podatkowy ustala sie w oparciu o korekty danych
o wcze$niej ustalone rdznice. Zakres dokonywania korekt przedstawiono
na rysunku 1.

Wynik finansowy brutto

Dodatnie réznice trwate w przychodach

Dodatnie réznice przej$ciowe w przychodach

Dodatnie roznice trwate w kosztach

Dodatnie réznice przejsciowe w kosztach

+

Ujemne roznice trwate w przychodach
+

Ujemne réznice przejSciowe w przychodach
+
Ujemne réznice trwate w kosztach

+

Ujemne roznice przejsciowe w kosztach

Wynik podatkowy

Rys. 1. Korekta wyniku bilansowego o réznice trwate i przejSciowe w przycho-
dach i kosztach

Zrédto: opracowanie wiasne.



108 Grazyna Voss

Ustalajac wynik finansowy dla celéw podatkowych nalezy liczy¢ sie
z ryzykiem zwigzanym z prawidtowa klasyfikacja przychodéw i kosztow
podatkowych, wynikajaca z indywidualnos$ci proceséw gospodarczych za-
chodzacych w jednostce w poréwnaniu z zapisami zawartymi w ustawie
o podatku dochodowym.

Ponadto jednostka powinna zwrdéci¢ uwage na rezerwe na odroczony
podatek dochodowy, ktory spetia role bufora pomiedzy wynikiem finan-
sowym a korektami doprowadzajacymi do dochodu podatkowego. Obo-
wigzek tworzenia tej rezerwy maja jednostki podlegajace obowigzkowemu
badaniu sprawozdan finansowych.

3. USTALANIE WYNIKU FINANSOWEGO W SWIETLE
PRAWA BILANSOWEGO I PODATKOWEGO NA PRZYKEADZIE
SPOLKI Z 0.0.

Dziatajgca w Polsce Spétka z o.0. z kapitatem niemieckim z branzy
chemii gospodarczej ponosi wydatki inwestycyjne na unowocze$nienie
parku maszynowego oraz zwiekszenie powierzchni produkcyjnej i maga-
zynowej. Dziatania te pozwolg na wzrost ilosci produkowanych produktow
i mozliwosci realizacji wiekszej liczby zaméwien, a w konsekwencji na
utrzymanie stabilnej pozycji firmy na rynkach unijnych, poprzez zachowa-
nie wysokiej jako$ci produktéw oraz aktualnego wzornictwa.

Jako$¢ wyrobéw gwarantuje wykwalifikowana kadra pracownicza,
nowoczesny park maszynowy oraz surowce spetniajgce kryteria jakosci.
Stale pogtebiana jest wiedza na temat, kto jest klientem firmy i jakie stawia
wymogi. W sposéb ciagglty udoskonalana jest oferta oraz dopasowywana do
warunkéw rynkowych.

Jednostka opracowata zasady rachunkowosci zgodnie z art. 10, ust. 1
ustawy o rachunkowos$ci, a w sprawach nieuregulowanych polityka ra-
chunkowosci stosuje rozwigzania dopuszczone w Krajowych Standardach
Rachunkowosci i Miedzynarodowych Standardach Rachunkowo$ci. Spo-
rzadza rachunek zyskdéw i strat w wariancie kalkulacyjnym.

Na podstawie opisanych w polityce rachunkowos$ci zasad ewidencji
operacji wynikowych w ciagu okresu oraz zasady ustalania wyniku wedtug
wariantu kalkulacyjnego przygotowano schemat powiagzan poszczeg6lnych
pozycji rachunku zyskoéw i strat z kontami syntetycznymi z planu kont

(rys. 2).
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Nazwa pozycji rachunku zyskdow i strat

Symbol konta syntetycznego

A |Przychody netto ze sprzedazy
produktéw, towardw i materiatéw,
w tym:

- od jednostek powigzanych

700 ,Sprzedaz produktéw”
702 ,Sprzedaz towarow”
740 ,Sprzedaz materiatow”

[ |Przychody netto ze sprzedazy
produktow

700 ,Sprzedaz produktow”

Il |Przychody netto ze sprzedazy
towardw i materiatléw

702 ,Sprzedaz towarow”
740 ,Sprzedaz materiatéw”

B |Koszt sprzedanych produktow,
towardéw i materialéw, w tym:
- od jednostek powigzanych

710 ,Koszt sprzedanych produktéw”
712 ,Wartos$¢ sprzedanych towaréw”
741 ,Warto$¢ sprzedanych materiatéw”

I |Koszt wytworzenia sprzedanych
produktow

710 ,Koszt sprzedanych produktéow”

I |Warto$¢ sprzedanych towarow
i materiatow

712 ,Warto$¢ sprzedanych towarow”
741 ,Warto$¢ sprzedanych materiatéw”

C |Zysk (strata) brutto ze sprzedazy
(A-B)

Koszty sprzedazy

523/710 ,Koszty sprzedazy”

Koszty ogblnego zarzadu

555/710 ,Koszty zarzadu”

Pozostate przychody operacyjne

D
E
F |Zysk (strata) ze sprzedazy (C - D - E)
G
I

Zysk ze zbycia niefinansowych
aktywow trwatych

760 ,Pozostate przychody operacyjne”
761 ,Pozostate koszty operacyjne”

I |Dotacje

760 ,Pozostate przychody operacyjne”

111 |Inne przychody operacyjne

760 ,Pozostate przychody operacyjne”

H |Pozostate koszty operacyjne

[ |[Strata ze zbycia niefinansowych

760 ,Pozostate przychody operacyjne”

aktywoéw trwatych 761 ,Pozostate koszty operacyjne”
II |Aktualizacja warto$ci aktywow 761 ,Pozostate koszty operacyjne”
niefinansowych

III [Inne koszty operacyjne

761 ,Pozostate koszty operacyjne”

[ |Zysk (strata) z dziatalnosci
operacyjnej (F + G- H)

] |Przychody finansowe
I |Dywidendy i udziaty w zyskach,
w tym:

750 ,Przychody finansowe”

- od jednostek powigzanych

750 ,Przychody finansowe”

I |Odsetki, w tym:

750 ,,Przychody finansowe”

- od jednostek powigzanych

750 ,Przychody finansowe”
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I

Zysk ze zbycia inwestycji

750 ,Przychody finansowe”
751 ,Koszty finansowe”

IV

Aktualizacja warto$ci inwestycji

750 ,Przychody finansowe”

Inne

750 ,,Przychody finansowe”
751 ,Koszty finansowe”

K |Koszty finansowe
[ |Odsetki, w tym: 751 ,Koszty finansowe”
- od jednostek powigzanych 751 ,Koszty finansowe”
Il |Strata ze zbycia inwestycji 750 ,Przychody finansowe”
751 ,Koszty finansowe”
111 |Aktualizacja warto$ci inwestycji 751 ,Koszty finansowe”
IV |Inne 750 ,,Przychody finansowe”
751 ,Koszty finansowe”
L |Zysk (strata) z dziatalnosci
gospodarczej (1 +] + K)
M [Wynik zdarzeh nadzwyczajnych
(M.I- M.ID
I |Zyski nadzwyczajne 771 ,Zyski nadzwyczajne”
Il [Straty nadzwyczajne 772 ,Straty nadzwyczajne”
N |Zysk (strata) brutto (L + / - M)
O [Podatek dochodowy 870 ,Podatek dochodowy od oséb
prawnych”
P |Pozostate obowigzkowe zmniejszenia
zysku (zwiekszenia straty)
R |Zysk (strata) netto (N - O - P)

Rys. 2. Specyfikacja powigzan pozycji rachunku zyskéw i strat z kontami synte-

tycznymi planu kont

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie planu kont spétki.

Uzyskane wyniki finansowe stanowia podstawe do szczegétowej ana-
lizy i oceny sytuacji finansowej jednostki, ktéra stuzy do podejmowania
biezgcych decyzji przez wszystkich interesariuszy (tabela 3). Na podstawie
przedstawionych danych ustalono wskazniki rentowos$ci zaprezentowane
w tabeli 4, ktdre $wiadcza o dobrej kondycji spoéiki.
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Tabela 4. Wskazniki rentownos$ci w latach 2011-2013

Lp. Tres¢ 2013 2012 2011

1 Rentownos¢ netto sprzedazy

(wynik finansowy netto/przychody 3,37% 1,36% 4,26%
ze sprzedazy produktow i towaréw)

2 Rentowno$¢ brutto ze sprzedazy

(wynik na sprzedazy produktow

i towaréw/przychody netto 4,30% 2,45% 7,16%

ze sprzedazy produktow i towaréw
produktdéw i towaréw)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Spéiki.

W  celu ustalenia dochodu do opodatkowania spétki za Ilata
2011-2013 dokonano korekty réznic dodatnich i ujemnych z uwzglednie-
niem horyzontu czasowego w ich wystepowaniu, ktore ustalono na pod-
stawie ewidencji znajdujacej sie w ksiegach rachunkowych w badanych
okresach. Do ewidencji ksiegowej wprowadzono konta stuzace wyselek-
cjonowaniu przychodéw i kosztow dla celéw podatkowych. Pozwolity one
na wyodrebnienie: réznic kursowych, rezerw, kosztéw niestanowigcych
kosztéw uzyskania przychodu dla celow podatkowych, wydatki na udzia-
towcoéw, réznice w odpisach amortyzacyjnych i innych (tabela 5).
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Na podstawie dokonanych korekt spétka ustalata wysokos$¢ dochodu
podlegajacego opodatkowaniu podatkiem dochodowym 19% (tabela 6).

Tabela 6. Poziom réznic statych wzgledem dochodu w latach 2011-2013

Rok Dochéd (PLN) Réznice state (PLN)
2011 10506271 397 505
2012 4436 458 348 244
2013 8218119 360 328

Zrédto: opracowanie na podstawie danych Spoiki.

Przeprowadzona analiza dowodzi, Zze w prezentowanym okresie po-
ziom osiaggnietego dochodu nie ma wptywu na wartos$¢ réznic trwatych.
Wynika to z zakupu $rodkéw transportu powyzej 20.000 Euro oraz amor-
tyzacji i ubezpieczenia tego $rodka (przekroczenie wskazanej kwoty nie
stanowi kosztu uzyskania przychodu i dotyczy catego okresu uzytkowania).
Réznice trwate dotycza rowniez wplaty na PFRON, ktére uzaleznione sa od
wielkoSci zatrudnienia. Zwigzane sg rowniez z kosztami niestanowigcymi
kosztow uzyskania przychodu (np.: koszty poniesione na ustugi gastrono-
miczne, sktadki na rzecz organizacji, do ktérych przynaleznos$¢ jest nieo-
bowigzkowa).

Réznice przejSciowe odznaczajg sie duza zmiennos$cia i dotycza dodat-
nich i ujemnych réznic kursowych, rezerwy na poczet przysztych kosztéow
(Swiadczenia emerytalne i podobne) oraz ZUS pracodawcy. Rdznice te sa
tylko przesuniete w czasie, a osiggany dochéd nie ma wptywu na ich poziom.

Spétka w latach 2011-2013 wykazywata dochdd podatkowy, jednak na
skutek ponoszonych kosztéw niestanowigcych kosztéw uzyskania przy-
chodéw wykazuje straty (tabela 7).

Tabela 7. Wyniku finansowego brutto w ujeciu bilansowym i podatkowym

Kwota PLN
2013 2012 2011

Lp. Wyszczegdlnienie

Wynik finansowy ustalony
1 |zgodnie z przepisami ustawy 7 316 546,00 3021 361,00{10 039 630,00
o rachunkowo$ci

Dochéd podatkowy ustalony
zgodnie z ustawg o podatku

2 p 8218119,00| 4436458,00{10 506 271,00
dochodowym od os6b
prawnych

3 |Rdznica (1-2) -901 573,00 -1 415 097,00f -466 641,00

Zrédto: opracowanie na podstawie danych Spoétki.
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Przedstawione wyniki wskazuja, ze wynik bilansowy jest nizszy od
podatkowego, co oznacza, ze w spéice w kolejnych latach wystepowaty
réznice trwate i przejSciowe o charakterze ujemnym. Miato to wptyw na
wielko$¢ dochodu i tym samym na warto$ci podatku dochodowego od oséb
prawnych.

ZAKONCZENIE

XXI w. odznacza sie wzmozonym zapotrzebowaniem na informacje fi-
nansowe, w tym na wyniki finansowe jednostki, bedgce miernikiem efek-
tywno$ci dziatania oraz skuteczno$ci zarzadzania przez kadre kierownicza.
Réznice w okresleniu przychodéw i kosztéw ich uzyskania w prawie bilan-
sowym i podatkowym oraz moment ich ujecia sprawiaja, ze jednostki go-
spodarcze w poszczegdlnych latach moga przedstawiac rézne ich wartosci,
co przyczynia sie do znieksztalcenia obrazu prezentowanej sytuacji finan-
sowej jednostki. Jednak rachunkowos¢ daje jednostkom prawo wyboru,
dzieki czemu mogg kreowa¢ w ujeciu bilansowym wynik finansowy. Dlate-
go dla uzytkownikéw zewnetrznych, w szczego6lnosci bankéw i instytucji
finansowych dokonujacych analizy finansowej, poza sprawozdaniem finan-
sowym niezbedne sg roczne zeznania podatkowe!2,
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Abstract

Entities presenting the financial statements present the financial position and
results of operations. Especially obtained financial results are a source of interest
to internal and external users. Therefore, entities preparing annual reports includ-
ing profit and loss have in mind a different approach in the light of the accounting
law and tax law. Presentation of financial results for tax and balance sheet differs
in terms of determining the revenues and costs of obtaining them and when to
recognize revenue in the reporting period. Differences in legal regulations mean
that in individual years may arise differences in the nature transitory or perma-
nent. In order to determine the tax base and income tax business entities must
make the appropriate adjustments. This article is characterized by the principle of
presenting financial results for the balance sheet and tax. The main aim of this
article is to present the adjustments made and the differences that arise in the
presentation of financial results for tax purposes and balance sheet.

Keywords: profit and loss account, the adjustment of the financial result, income
and expenses
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Streszczenie

Marketing nalezy do elementéw dziatalno$ci przedsiebiorstwa, ktére w duzej
mierze decydujg o jego charakterze oraz o odnoszonych sukcesach. Wspétczesnie od
marketingu wymaga sie nie tylko zaprojektowania dobrego produktu, po atrakcyjnej
cenie i udostepnienia go klientom. Istotna jest réwniez komunikacja przedsiebior-
stwa, ktora dotyczy wymiany informacji miedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem.
W artykule podjeto préobe uchwycenia znaczenia komunikacji i samej informacji dla
efektéw osiaganych poprzez podejmowane dziatania marketingowe, a tym samym
wplyw na skuteczno$¢ funkcjonowania catego przedsiebiorstwa. W opracowaniu
przedstawiono zagadnienia zwigzane z marketingowym zarzadzaniem przedsiebior-
stwem, systemem komunikacji marketingowej oraz systemem informacji marketin-
gowej. Warto podkresli¢, ze skutecznos$¢ organizacji na rynku wynika nie tylko
z doskonatej znajomoSci potrzeb nabywcéw czy dostarczania produktéw najwyzszej
jakosci. Konieczne jest bowiem nieustanne komunikowanie sie przedsiebiorstw
z odbiorcami za pomoca strategicznie ukierunkowanych form komunikacji. Zatem
zdolnos$¢ komunikowania, czyli przekazu informacji pozyskanej w ramach systemu
informacji marketingowej wspomaga realizacje celéw organizacji oraz ma istotne
znaczenie w nawigzywaniu i utrzymywaniu dialogu przedsiebiorstwa z otoczeniem.

Stowa kluczowe: informacja, marketingowe zarzadzanie w przedsiebiorstwie, sys-
tem komunikacji marketingowej, system informacji marketingowe;j

WSTEP

Marketing nalezy do elementéw dziatalno$ci przedsiebiorstwa, ktore
w duzej mierze decyduja jego charakterze oraz o odnoszonych sukcesach.
Wspobtczesnie tylko te przedsiebiorstwa mogg przetrwaé, pokonujac przy
tym konkurencje, ktore znajg potrzeby rynku zaréwno krajowego, jak
i zagranicznego oraz potrafig do nich dostosowaé swoja oferte pod wzgle-
dem: produkcji, dystrybucji, ceny i serwisul. Zatem obecnie, od marketingu

1 A. Pomykalski, Zarzqdzanie i planowanie marketingowe, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 17.



120 Ewelina Wilska

wymaga sie nie tylko zaprojektowania dobrego produktu, po atrakcyjne;j
cenie i udostepnienia go klientom. Istotna jest rowniez komunikacja przed-
siebiorstwa, ktéra dotyczy wymiany informacji miedzy przedsiebiorstwem
a otoczeniem. Celem artykutu jest préba uchwycenia znaczenia komunika-
cji i samej informacji dla efektéw osiaganych poprzez podejmowane dzia-
fania marketingowe, a tym samym wptyw na skutecznos$¢ funkcjonowania
catego przedsiebiorstwa. W opracowaniu przedstawiono zagadnienia
zwigzane z marketingowym zarzgdzaniem przedsiebiorstwem, systemem
komunikacji marketingowej oraz systemem informacji marketingowej.

1. ZARZADZANIE MARKETINGOWE W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wedtug Nowej Encyklopedii Powszechnej PWN marketing to ,dziata-
nia gospodarcze dotyczace sprzedazy, dystrybucji, reklamy, planowania
produkcji, badan rynku (..) obejmuje okreslanie potrzeb, ksztattowanie
produktu z punktu widzenia potrzeb nabywcdw, tworzenie i utrzymywanie
popytu, ustalanie polityki rynkowej, finansowanie i kredytowanie obrotu
oraz dziatania zwigzane z fizycznym ruchem towaréw”2. Natomiast wedtug
jednego z najwybitniejszych teoretykéw wspoétczesnej nauki marketingu
- P. Kotlera - marketing jest procesem spotecznym i zarzadczym, ktory
pozwala konkretnym osobom i grupom otrzymac to, czego potrzebuja
i pragng osiagna¢, poprzez kreowanie, oferowanie i swobodng wymiane
posiadajacych warto$¢ produktow i ustug3.

Pojecie potrzeby, wedtug powyzZszej definicji, oznacza podstawowe
wymagania cztowieka. Potrzeby przeistaczaja sie w pragnienia wéwczas,
gdy sg skierowane na okreslone obiekty, ktére pozwolg je zaspokoi¢. Popyt
natomiast jest pragnieniem posiadania okreslonych produktéw, ograniczo-
nym przez mozliwosci finansowe. Produkt jest tym, co przedsiebiorstwo
moze zaoferowaé w celu zaspokojenia popytu lub pragnienia* Z analizy
definicji i definicji poje¢ mozna wywnioskowaé, iz marketing pozwala
ksztattowaé pragnienia i popyt.

Celem marketingu, ktéry okreslany jest jako nauka i sztuka badania,
tworzenia i oferowania z zyskiem5, jest ,zarzadzanie popytem, czyli two-
rzenie korzystnych relacji z klientami”é oraz ,..tworzenie wartosci dla
klienta w zamian za zysk”’. Relacje, ktére w powigzaniu z marketingiem

2 Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, Edycja 2004.

3 P. Kotler, Marketing. Analiza, Planowanie, Wdrazanie i Kontrola, Wydawnictwo
FELBERG SJA, Warszawa 1999, s. 6.

4 P. Kotler, Marketing, Dom Wydawniczy REBIS Sp. z 0.0., Poznan 2005, s. 9-11.

5 P. Kotler, P. Kotler odpowiada na pytania na temat marketingu, Dom Wydawniczy
REBIS, Poznan 2004, s. 14.

6 P. Kotler, G. Armstrong, ]. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 48.

7 [bidem, s. 53.
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oznaczajg budowanie obustronnie korzystnych, dtugotrwatych stosunkéw
z kluczowymi stronami, tj. klientami, dostawcami i dystrybutorami, w celu
uzyskiwania korzy$ci finansowych oraz funkcjonowania przedsiebiorstwas.

Jedng z wazniejszych definicji zarzadzania marketingowego jest de-
finicja przyjeta przez Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu w 1985 r.,
wedtug ktérej ,zarzadzanie marketingowe jest procesem planowania i rea-
lizacji pomystéw, ksztattowania cen, promocji i dystrybucji towaréw, ustug
i idei, majacych doprowadzi¢ do wymiany spetniajgcej oczekiwania doce-
lowych grup klientéw i organizacji”®. Owa definicja zaktada, iz proces mar-
ketingowego zarzadzania sktada sie z czterech etapéw: analizy, planowa-
nia, wdrazania i kontroli. Zarzadzanie marketingowe wedtug P. Kotlera jest
»Sztuka i nauka wyboru rynkéw docelowych oraz pozyskiwania i powiek-
szania grupy klientéw poprzez kreowanie wyzszej wartosci, dostarczanie
jej i informowanie o niej klienta”1%, Zadaniem, przed jakim stoi marketin-
gowe zarzadzanie, jest ksztattowanie popytu, jego struktury oraz ustawie-
nie go w czasie w sposoéb, ktéry pozwoli organizacji osiagnac jej celell. Za-
tem obok ksztattowania popytu, zarzadzanie marketingowe ma za zadanie
ksztattowaé: warunki zakupéw, odpowiednich relacji wewnatrz przedsie-
biorstwa oraz odpowiednich relacji z otoczeniem!2.

W literaturze wystepuje wiele podej$¢ do omawianego zagadnienia, co
pocigga za soba wystepowanie réznych modeli procesu zarzadzania mar-
ketingowego. Za wzor do niniejszych rozwazan postuzy model zapropono-
wany przez P. Kotlera, ktéry jako pierwszy ujal zarzadzanie marketingowe,
jako nastepujace etapy: analiza, planowanie, wdrazanie oraz kontrolal3, co
zostato przedstawione na rysunku 1.

A

PLANOWANIE »| WDRAZANIE »| KONTROLA

ANALIZA

f

Rys. 1. Etapy zarzadzania marketingowego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders,
V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 47.

8 P. Kotler, Marketing..., s. 13.

9 P.Kotler, Marketing. Analiza..., s. 11.

10 P, Kotler, Marketing, Dom Wydawniczy REBIS Sp. z 0.0., Poznan 2005, s. 9.

11 P, Kotler, Marketing, Analiza..., s. 12.

12 E. Frackiewicz, J. Karwowski, M. Karwowski, E. Rudawska, Zarzqdzanie marke-
tingowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 24.

13 P, Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing..., s. 47.



122 Ewelina Wilska

Pierwszym etapem zarzadzania marketingowego, ktéry pozwala na
efektywne zarzadzanie, jest analiza wszystkich czynnikéw, majacych
wplyw na sytuacje marketingowa przedsiebiorstwa. Dla tej fazy procesu
fundamentalng jest analiza SWOT. Owa analiza jest zaréwno koncepcja, jak
i metoda. Pozwala na identyfikacje i ocene zar6wno szans i zagrozen oraz
silnych i stabych stron przedsiebiorstwa, jak réwniez okresla strategiczna
sytuacje przedsiebiorstwa. Dodatkowo analize makrootoczenia mozna uzy-
ska¢ za pomocg metody PEST oraz metody kluczowych czynnikéw sukcesu
(KCS), a analize rynku — za pomoca modelu pieciu sit Portera. Natomiast
analize mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa za pomoca: profilu stra-
tegicznego przedsiebiorstwa, cyklu zycia produktu, modelu BCG oraz wie-
loczynnikowego modelu portfelowego. Kolejnym etapem zarzadzania mar-
ketingowego jest planowanie marketingowe, ktére okreslane jest jako me-
todyczny proces rozpoznawania i rozwigzywania przysztych problemoéw.
Etap ten pozwala na okreslenie celéw, Srodkow i zasobéw niezbednych do
realizacji zadan. Nastepna funkcja, jaka jest wdrozenie, powinna doprowa-
dzi¢ do osiggniecia zamierzonych celéw marketingowych w danym przed-
siebiorstwie, poprzez dostosowanie i koordynowanie poszczegoélnych in-
strumentéw marketingu!4. Fazg zamykajaca proces zarzadzania marketin-
gowego — na zasadzie sprzezenia zwrotnego — jest kontrola. Umozliwia ona
biezace regulowanie i systematyczne udoskonalanie funkcjonowania cate-
go systemu dziatalno$ci marketingowej w firmie1s.

Sprawne marketingowe zarzadzanie zalezny od przeptywu informacji
miedzy poszczeg6lnymi elementami procesu i pozwala m.in. na poznanie
potrzeb klientéw, takze w zakresie pozadanej jakoSci wyrobdéw. Utatwia
podejmowanie decyzji w procesie zarzadzania jako$cia.

2. SYSTEM KOMUNIKAC]JI MARKETINGOWE]

Komunikacje, ktérg w najprostszym ujeciu mozna przestawi¢ jako
proces przekazywania informacji miedzy sprzedawca a kupujacym, w od-
niesieniu do catego przedsiebiorstwa mozna rozpatrywa¢ za A. Davisem
z perspektywy trzech kategoriilé:

— komunikacji kierowniczej (management communication), ktéra jest
prowadzona gtéwnie przez wszystkich kierownikéw w obrebie organi-
zacji, ale réwniez na zewnatrz, gdzie prezesi i dyrektorzy naczelni lub
generalni reprezentuja swojg organizacje,

14 A. Pomykalski, Zarzqdzanie i planowanie..., s. 26.

15 R. Niestroj, Zarzgdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa — Krakow 2002, s. 24.

16 A, Davis, Public relations, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s. 38.
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komunikacji marketingowej (marketing communication), ktéra dotyczy

wszystkich dziatain promocyjnych w ramach marketingu, w tym MPR,
reklamy, sprzedazy bezposredniej, marketingu bezposredniego i pro-

mocji sprzedazy,

komunikacji organizacyjnej (organization communication), ktéra okresla

ogolny termin opisujacy wszystkie formy komunikacji stosowane przez
organizacje z wylaczeniem komunikacji marketingowej. Obejmuje ona
pozamarketingowe elementy PR oraz komunikacje wewnetrzng zarow-
no miedzy pracownikami, jak i skierowang na zewnatrz.

Z uptywem czasu, poczawszy od lat 50., mozna bylo zaobserwowa¢
ewolucje form rozwoju komunikacji przedsiebiorstw, ktéra dowodzi ten-
dencji do integrowania komunikacji umozliwiajgcej wzrost jej efektywnosci

(tabela 1).

Tabela 1. Fazy rozwoju komunikacji przedsiebiorstw

. Gléowne zadanie| Najwazniejsze |Gléwny przedmiot
Faza rozwoju . e . e
komunikacji | grupy docelowe komunikacji
- informowanie, |stosunkowo
komunikacja A T :
nieusystematyzowana przypominanie |niezréznicowane, |pojedyncze
o ,starych” ukierunkowanie produkty i marki
(lata 50.) .
markach na konsumentéw
na znaczeniu
komunikacja zwigzana |wspieranie zyskuj e produkty i grupy
z produktem (lata 60.) |sprzedaz komunikacja roduktow
p J|5P y ukierunkowana P
na handel
marketing
komunikacja ukazanie wertykalny:
ukierunkowana korzysci $cisle  |komunikacja rézne strategie
na grupy docelowe okreslonej grupie|ukierunkowana marek
(lata 70.) docelowej na konsumentéw
i handel
komunikacja profllO\./van%-e rozszerzenie grup |[obok produktu
. komunikacji L
konkurencyjna docelowych przedsiebiorstwo
(lata 80.) wzgledem marek o opinie publiczng |jako catos¢
' konkurencyjnych
komunikacja . .
: . integrowanie
konkurencyjna przekazywanie S produkt, a poprzez
S ‘s komunikacji
oraz komunikacja spdjnego obrazu . produkt
. > wewnetrznej _
zintegrowana przedsiebiorstwa 2 Zewnetrzi przedsiebiorstwo
(od lat 90.) eHrzna

Zrédto: B. Rozwadowska, Public Relations. Teoria, praktyka, perspektywy, Studio

Emka, Warszawa 2009,

s.352.
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B. Rozwadowska wskazuje, ze aktualnie komunikacja zintegrowana
jest dynamiczng kategorig i umozliwia ksztattowanie pewnych relacji
z otoczeniem?’. Z kolei specyficzng kategoria komunikowania sie jest ko-
munikacja marketingowa, w ktérej dokonuje sie przekazania informacji
(tresci symbolicznych) pomiedzy przedsiebiorstwem (nadawca) a otocze-
niem, w ktérym funkcjonuje (odbiorca, interesariuszem) poprzez okreslo-
ny kanat i Srodki komunikacji8. W komunikacji marketingowej konieczne
jest podkreslenie dwukierunkowego przeptywu informacjil®. Oznacza to, ze
w komunikacji marketingowej wystepuje sprzezenie zwrotne ze strony
adresatow dziatan, bedace odpowiedzig na odebrany przekaz od nadawcy.
Dzieki temu w dzisiejszych czasach proces komunikowania sie jest dyna-
miczny i interaktywny, przez to umozliwiajagcy wspoétczesnym organiza-
cjom odpowiednie reagowanie na zachodzace zmiany rynkowe, rosnace
wymagania konsumentéw oraz szybki rozw6j mediéw elektronicznych.

System komunikacji marketingowej, ktérym zarzadza nowoczesne
przedsiebiorstwo, rozumiany jest jako zespét osob, urzadzen oraz proce-
dur, ktére stuza do wymiany informacji dotyczacych firmy i jej oferty,
w rezultacie przyczyniajgcych sie do osiggania podstawowych celéw
przedsiebiorstwa20. Celem owego systemu jest budowanie relacji z klien-
tami, dostawcami, kooperantami, posrednikami oraz innymi podmiotami.

Komunikacyjna aktywno$¢, poparta uznaniem jednakowej waznoSci
wszystkich uczestnikdw wymiany informacji, ktéra jest dodatkowo obu-
stronna, moze przynie$¢ efekty w postaci dtugotrwatych zwigzkéw part-
nerskich, relacji formalnych i nieformalnych?!. Idea systemu jest z jednej
strony umozliwienie rozpowszechniania informacji o przedsiebiorstwie,
z drugiej pozyskiwanie informacji zwrotnych, by moéc zweryfikowaé
i ewentualnie dokona¢ modyfikacji dziatan prowadzonych przez firme. Tak
rozumiany system komunikacji rozréznia trzy grupy adresatéw informacji,
sg to: Klienci, zaréwno obecni, jak i potencjalni, pozostate podmioty oto-
czenia przedsiebiorstwa, np.: posrednicy, dostawcy itp., oraz pracownicy
danego przedsiebiorstwa?2. System komunikacji marketingowej przedsta-
wiony zostat na rysunku 2.

17 B. Rozwadowska, Public Relations. Teoria, praktyka, perspektywy, Studio Emka,
Warszawa 2009, s. 351-358.

18 | W. Wiktor, Promocja. System komunikacji przedsiebiorstwa z rynkiem, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa - Krakow 2001, s. 11.

19 T, Sztucki, Promocja. Sztuka pozyskiwania nabywcéw, Agencja Wydawnicza Pla-
cet, Warszawa 1995, s.17.

20 M. Malinowska, System komunikacji marketingowej przedsiebiorstwa, ,Marketing
i Rynek” 2002, nr 10, s. 7.

21 G. Koniorczyk, 1. Sztangret, Promocja a komunikacja marketingowa przedsie-
biorstw innowacyjnych, [W:] Marketing. Przetom wiekéw, materiaty kongresowe,
pod red. K. Mazurek-Lopacinska, A. Stys, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 149.

22 E. Frackiewicz, ]. Karwowski, M. Karwowski, E. Rudawska, ..., op. cit,, s. 193.
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Informacja zwrotna

KONSUMENCI
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Informacja droga
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Legenda
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Przeptyw informacji zwrotnej

Rys. 2. System komunikacji marketingowe;j
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders,

V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 825.

W ramach systemu komunikacji marketingowej firma komunikuje sie ze
swoimi pracownikami, posrednikami oraz klientami. Dodatkowo komunika-
cja przebiega od pracownikow i posrednikéw do konsumentéw i odbiorcow.
Przekazanie informacji wystepuje rowniez, a w dzisiejszych czasach przede
wszystkim miedzy klientami. Kazda z grup przekazuje informacje zwrotna.

Biorgc pod uwage elementy procesu komunikacji przedsiebiorstwa
z otoczeniem, mozna zauwazy¢, ze obejmuje on komunikacje wewnetrzng
i zewnetrzng. Komunikacja zewnetrzna dotyczy kontaktowania sie z klien-
tami oraz pozostalymi podmiotami otoczenia. Celem jest osiagniecie obo-
polnych korzysci poprzez wymiane informacji. Natomiast celem komunika-
cji wewnetrznej jest podnoszenie satysfakcji pracownikéw z wykonywanej
pracy, podnoszenie stopnia utozsamiania sie z firma?23.

W celu usprawnienia komunikacji wewnetrznej przedsiebiorstwo moze
np.: organizowaé spotkania kierownictwa z personelem, wydawac czasopi-
sma firmowe o charakterze wewnetrznym, umieszczac tablice ogloszen, wy-
korzystywaé intranet, poczte elektroniczna, skrzynki pomystéw i zazalen
oraz organizowac¢ imprezy integracyjne?4. Rodzaje komunikacji zewnetrznej,
stosowane przez przedsiebiorstwa, przedstawione zostaty w tabeli 2.

23 Jbidem, s. 195.
24 E. Frackiewicz, ]. Karwowski, M. Karwowski, E. Rudawska, op. cit., s. 206-207.
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Do podstawowych narzedzi komunikacji zewnetrznej naleza: reklama,
czyli wszelka ptatna forma nieosobowej prezentacji i promocji produktow;
promocja sprzedazy, czyli r6znorodne kréotkoterminowe bodZce majace na
celu zachecenie do wyprébowania lub kupna produktu; public relations,
czyli dziatania, ktérych celem jest promowanie badz ochrona wizerunku
firmy lub jej konkretnych produktéw; sprzedaz osobista, czyli osobista lub
bezposrednia prezentacja produktu przez sprzedawce potencjalnemu
klientowi, udzielanie odpowiedzi na pytania i zebranie zamdwien; marke-
ting bezposredni i interaktywny, tj. wykorzystywanie reklamy, telefonu,
faksu, reklamy elektronicznej i internetu, w celu wywotania reakcji lub
nawigzania dialogu z potencjalnymi i istniejacymi klientamiz2>.

Komunikacja zewnetrzna zawiera formy typowe oraz mniej typowe,
jednak coraz czes$ciej stosowane w obecnych firmach. Przyktadem moze
by¢ ambient media, czyli ekspozycja reklamy w miejscu, w ktérym klient
najmniej sie tego spodziewa, czy infommercial, tj. potaczenie programoéw
informacyjnych z reklamg. Natomiast tgczenie reklamy z rozrywka nazy-
wane jest advertaitmentze,

W dzisiejszych czasach znaczenia nabiera tzw. smart shoping, czyli ku-
puj z gtowa. Coraz wieksza liczba konsumentéw przed zakupem drozszych
produktéw, np.: samochodu, aparatu cyfrowego, jak i kosmetykéw, korzy-
sta z opinii dostepnych na forach internetowych i w specjalistycznych ser-
wisach www?7, Odpowiednie wykorzystanie tych dr6g komunikacji pozwo-
li uzyska¢ informacje zwrotne odnos$nie produktéow i dziatalno$ci danego
przedsiebiorstwa. Obecnie na rynku pojawita sie firma §wiadczaca ustugi
z zakresu pozyskiwania informacji. Klienci zwani ,Ekspertami Streetcomu”
otrzymuja m.in.: probki produktéw i reklamy, ktore oceniajg poprzez wy-
pemhienie kwestionariusza ankietowego badz poprzez wypowiedz na forum
dyskusyjnym. W ten sposéb pozyskane informacje pozwalajg przedsiebior-
stwu uzyska¢ wiarygodne informacje odnos$nie, np. nowego opakowania,
ktére zamierza wprowadzi¢ na rynek. Komunikacja marketingowa jest
elementem catej koncepcji zarzadzania marketingowego.

3. SYSTEM INFORMAC]I MARKETINGOWE]

Strukture systemu komunikacji marketingowej nalezy rozszerzy¢
o system informacji marketingowej, ze szczegélnym uwzglednieniem ba-
dan marketingowych, ktére wraz z innymi elementami systemu komuni-
kowania sie, nabierajg specyficznego znaczenia dla przedsiebiorstw funk-
cjonujacych w zmiennym otoczeniu.

25 Stownik mediow, reklamy i marketing, ,Media & Marketing Polska” 2006.

26 Jy,

27 M. Katdunek-Soroczynska, T. Wyganski, Konsument: sprytny, modny, niezalezny,
»,Media &Marketing Polska. Raport Marketerzy” 2006, pazdziernik, s. 2.
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Niejednokrotnie w potocznym rozumieniu badania marketingowe
utozsamia sie z marketingowymi systemami informacyjnymi. Warto jednak
podkresli¢, iz pierwsze stanowi podstawe drugiego, czyli systemu informa-
cji marketingowej. Zasadnicza funkcjg badan marketingowych jest zbiera-
nie, analizowanie i prezentowanie danych z réznych zrédet, natomiast sys-
tem informacji marketingowej pozwala na zamiane otrzymanych danych
na informacje dla uzytkownika. Doktadniej S. Kaczmarczyk definiuje sys-
tem informacji marketingowej jako: ,,skoordynowany zespét ludzi, dziatan
i narzedzi, gtéwnie systemdéw komputerowych, ktérego celem jest wytwa-
rzanie, przechowywanie i wykorzystywanie danych dostarczanych przez
badania marketingowe. Dzieki organizacji sieci przeptywu danych w ramach
przedsiebiorstwa decydenci otrzymuja na biezgco niezbedne informacje”28.

W literaturze tematu mozna znaleZ¢ rézne koncepcje systemu informacji
marketingowej. Do tych bardziej znanych mozna zaliczy¢ koncepcje opraco-
wang przez P. Kotlera, wedlug ktérego ,sktada sie on z ludzi, sprzetu oraz
technik gromadzenia, porzagdkowania, analizy u oceny, a nastepnie przekaza-
nia na czas potrzebnej i doktadnej informacji (z otoczenia do firmy i z firmy na
zewnatrz) do 0s6b podejmujacych decyzje dotyczace marketingu”29. Prezenta-
cji P. Kotler dokonat za pomoca schematu przedstawionego na rysunku 3.

System informacji marketingowej

Otoczenie
Marketingowe
Przetwarzanie informaciji .

) ) Rynki
Kierownicy docelowe
marketingu

- ) 5 lOcebna e > Zasoby < > Wywiad < > Kanaty
Analiza zapotrzebowania archiwalne marketingowy marketingowe

na informacje

Planowanie A A Konkurenci

Wdrazanie v L 2 Opinia

K publiczna

. Analiza .

Kontrola < L Dystrybucja | 3 wspor . Badania .

informacji i y L » Marketingowe |« > Czynniki

decyzje makro-
marketingowe ekonomiczne

Ocena i decyzje marketingowe

Rys. 3. Schemat systemu informacji marketingowej wedtug P. Kotlera

Zrédto: P. Kotler, Marketing: Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo
FELBERG SJA, Warszawa 1999 s. 116.

28 S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 24.
29 P, Kotler, Marketing: Analiza, ..., s. 115.
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S. Kaczmarczyk obrazujac swoje postrzeganie systemu informac;ji
marketingowej (rys. 4), co warto zaznaczy¢ zblizone, cho¢ nie tozsame
z podejsciem, P. Kotlera, podkresla znaczenie ,danych” i ,informacji”. Ko-
niecznym zatem wydaje sie w tym miejscu rozrdznienie tych dwoch termi-
now. Dane mozna okresli¢ jako surowiec niezbedny do powstania informa-
cji, s3 wprowadzane i przechowywane w bazie danych. Baza danych, zwana
réwniez bankiem danych, umozliwia systematyzowanie i ujmowanie
w pewng strukture danych, do ktérych umozliwiony jest prosty dostep i bie-
zace ich uzupehianie czy aktualizowanie3?. Informacje z kolei sa to dane, ktd-
re przetworzone w odpowiedni sposéb stajg sie uzyteczne dla odbiorcy. Za
S. Kaczmarczykiem mozna stwierdzi¢, ze informacje sa zawarte w danych31.

Wtdrne zrédta zewnetrzne Pierwotne Zrédta zewnetrzne
Wtérne zrédta Pierwotne zrédta
wewnetrzne wewnetrzne
v v v JV w
BADANIA MARKETINGOWE |"| g
o
2
Potrzeby informacjyjne | m | Potrzebne dane | (e}
o
INFORMACYJNY SYSTEM ZARZADZANIA | E
v L—— 2
" o
| Informacja | =
¢ ur
- a
| DECYDENCI | INNI UZYTKOWNICY INFORMACII | «
| I £
| Decyzje zewnetrzne | | Decyzje wewnetrzne I—V

v

Rys. 4. Schemat systemu informacji marketingowej wedtug S. Kaczmarczyka

Zrédto: S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 25.

Gléwnym celem systemu informacji marketingowej jest ustalenie, kto
potrzebuje informacji, jakiej, w jakim terminie (kiedy) i w jakiej formie.
Z perspektywy catego systemu wazna jest warto$¢ informacji, ktéra wynika
z warto$ci jej wplywu na decyzje podejmowane przez decydentéw, pomniej-
szonej o koszt potrzeby do otrzymania tej informacji. Dodatkowo informacje
powinny by¢ dostepne dla decydentéw i innych uzytkownikéw informacji
w chwili podejmowania decyzji wewnetrznych czy zewnetrznych.

30 T. Domanski, P. Kowalski, Marketing dla menedzeréw, Patistwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa - £.6dz 1998, s. 75-82.
31 S. Kaczmarczyk, op. cit,, s. 24.
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Dla zapewnienia zarzadzajacym mozliwie peinych, komplementarnych

i aktualnych informacji o rynku, umozliwiajacych podejmowanie trafnych
decyzji marketingowych, tj. pozwalajacych na minimalizacje ryzyka oraz
maksymalizacje zysku, konieczne jest speinienie przez dzial marketingu
nastepujacych warunkows32:

1.

Zbieranie informacji dotyczacych kompletu probleméw marketingo-
wych przedsiebiorstwa. Trzeba wiec zdefiniowa¢ w chwili budowania
tego systemu, wtasciwy, odpowiadajacy typowi strategii przedsiebior-
stwa spos6b zhierarchizowania i zintegrowania informacji wytwarza-
nych przez system.

Plan badan marketingowych zapewniajacy systematyczne zbieranie
informacji marketingowych (monitorowanie zmian), zbieranie ich przy
tym w taki sposéb, by informacje nadawaty sie do uporzadkowania, tj.
zhierarchizowania i zintegrowania, a zatem, by byly poréwnywalne
(zwtaszcza w czasie) i komplementarne (jednorodno$¢ modeli stojacych
u podstaw metodologii stuzacej zbieraniu informacji).

. Metody badan pozwalajace tworzy¢ informacje o powyzszych wtasciwo-

Sciach.

Metody przetwarzania danych (wlasciwe modele teoretyczno-
-metodologiczne, odpowiadajace im metody statystyczne oraz oprogra-
mowanie, pozwalajace realizowa¢ ztoZone zadania analizy danych, wy-
nikajace z zastosowania tych modeli i metod statystycznych), pozwala-
jace uzyskiwa¢ wnioski stanowigce odpowiedzi na postawione pytania
(problemy) i pozwalajace je integrowac i syntetyzowac w zbiory umoz-
liwiajace podejmowanie decyzji o dziataniach rynkowych: przektadal-
nos¢ informacji o rynku na rekomendacje marketingowe.

Metody komunikowania zarzadowi uzyskanych informacji (wnioskéw
z analizy danych) i rekomendacji marketingowych, pozwalajace w spo-
séb zrozumialy, syntetyczny zintegrowany, zrozumiaty i Scisty przeka-
zac¢ informacje i rekomendacje (zwtaszcza wazna jest czytelno$c i eks-
presywno$¢ grafiki, ktéra zapewnia oprogramowanie).

S. Kaczmarczyk dodaje w celu zapewnienia efektywnego systemu in-

formacji marketingowej koniecznos$¢ spetnienia ponizszych warunkows33:

1.

System nie powinien dostarcza¢ informacji zbednej i w nadmiarze, co
moze wynika¢ ze Zle zaprojektowanej sieci przeptywu danych oraz
z braku Scistej wspotpracy z decydentami. Dane powinny by¢ doktadnie
oceniane i agregowane zgodnie z potrzebami informacyjnymi.

32

J. Jerschina, Catosciowy system informacji marketingowej w przedsiebiorstwach
i instytucjach finansowych, StatSoft Polska,
http://www.statsoft.pl/portals/0/Downloads/ma4.pdf (01.08.2015).

33 S. Kaczmarczyk, op. cit, s. 24-25.
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2. Zaréwno uzytkownicy, jak i dostawcy informacji musza by¢ swiadomi
podejmowanych decyzji i zna¢ potrzeby informacyjne na kazdym etapie
procesu podejmowania decyzji. Obie strony musza sie rozumiec i wi-
dzie¢ wspolne interesy.

3. Samo dostarczenie informacji w ramach systemu informacji marketin-
gowej nie wystarczy. Uzytkownicy informacji czesto oczekuja pomocy
w podejmowaniu decyzji i kontrolowaniu jej rezultatow. Dzieki temu
zdobywaja doswiadczenie i uczg sie podejmowac decyzje obarczone ry-
zykiem.

4. Uzytkownicy informacji powinni akceptowac i rozumie¢ system infor-
macji marketingowej, a nawet uwazac go za swoj system. Przekonanie
to utatwia wspotprace i przyczynia sie do zmniejszenia obaw zwigza-
nych z ryzykiem podejmowania decyzji.

5. System informacji marketingowej jest zawsze elementem przedsiebior-
stwa, podczas gdy badania marketingowe moga by¢ prowadzone na zle-
cenie przez firmy profesjonalne. Badania sa wiec coraz czesciej trakto-
wane jako element systemu informacji marketingowej. Budowa efek-
tywnego systemu musi mie¢ ponadto poparcie naczelnego kierownictwa
przedsiebiorstwa.

Wiarygodne, kompletne informacje i dostarczone na czas decydentom
pozwalajg na lepsze dostosowywanie sie przedsiebiorstwa, ograniczenie
niepewnosci wynikajgcej ze zmiennej sytuacji rynkowej oraz zmian prefe-
rencji i postepowania nabywcow.

PODSUMOWANIE

Informacja w zarzadzaniu pozwala na podjecie decyzji na réznych
szczeblach zarzadzania. Kluczowe jest nie tylko samo pozyskanie, przetwo-
rzenie danych, ale takze przekaz informacji odpowiednim osobom, w od-
powiedniej formie i w odpowiednim czasie. System komunikacji marketin-
gowej ulatwia porozumienie nie tylko miedzy sprzedawca a kupujacym
i pozostatymi uczestnikami otoczenia zewnetrznego, ale réwniez w ramach
wtlasnego przedsiebiorstwa. System komunikacji i informacji marketingo-
wej 1acznie pozwalajg na sprawne funkcjonowanie przedsiebiorstwa
w zmiennym otoczeniu, poprzez m.in.: wzrost tempa analizy probleméw
i podejmowania decyzji, eliminacje blednych decyzji i zmniejszenie strat
informacyjnych, dostarczenie wiedzy o otoczeniu oraz budowanie dtugo-
trwatych relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a klientem. Warto podkre-
$li¢, ze skuteczno$¢ organizacji na rynku wynika nie tylko z doskonatej zna-
jomosci potrzeb nabywcéw czy dostarczania produktéw najwyzszej jako-
$ci. Konieczne jest bowiem nieustanne komunikowanie sie przedsiebiorstw
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z odbiorcami za pomocg strategicznie ukierunkowanych form komunikacji.
Zatem zdolno$¢ komunikowania, czyli przekazu informacji, pozyskanej
w ramach systemu informacji marketingowej, wspomaga realizacje celéw
organizacji oraz ma istotne znaczenie w nawigzywaniu i utrzymywaniu
dialogu przedsiebiorstwa z otoczeniem.
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Abstract

Marketing is one of the elements of the company's activities, which largely de-
termine his character and past successes. Nowadays, marketers are required to not
only develop a good product at an attractive price and make it available to custom-
ers. It is also important communication company, which deals with exchange of
information between the company and the environment. This article attempts to
grasp the importance of communication and the same information for the effects
achieved through ongoing marketing activities and thus impact on the perfor-
mance of the entire enterprise. The paper presents the issues related to marketing
enterprise management system, marketing communication and marketing infor-
mation system. It is worth noting that the effectiveness of the organization in the
market stems not only from the excellent knowledge of the needs of buyers, or
delivering products of the highest quality. It is necessary because companies con-
stantly communicate with customers through strategically targeted forms of com-
munication. Thus, the ability to communicate, or transfer of information, acquired
as part of a marketing information system supports the objectives of the organiza-
tion and has significant importance in establishing and maintaining business dia-
logue with the environment.

Keywords: information, marketing management in the enterprise, marketing
communication system, marketing information system
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