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STRATEGY FORMATION IS A VISIONARY PROCESS

Introduction

“Leadership is the capacity to translate vision into reality”* claims Warren
Bennis, an American scholar, a consultant and a pioneer of contemporary
field of leadership studies. This attitude describes well the entrepreneurial
school idea of creating management strategy. It underlines an importance
of two crucial aspects of management: vision and leadership. According to
this theory, there need to be a clear vision that inspires to take action and
provide change. As Jonathan Swift accurately defined, “Vision is the art of
seeing invisible. A leader is an entrepreneur that has abilities to lead others
and manage a company to change vision into reality. Having this in mind some
guestions arise. Those are questions about an importance and characteristics of
a vision and a leader. An analysis of an importance and characteristics of
vision and a leader is a purpose of this article. The strengths and visionary
skills of a leader constitute entrepreneurial strategy formation school and
a brief description of this school is also presented.

1. The Origin of the Entrepreneurial School

Origins of the entrepreneurial school come from economics, particularly the
neoclassical economic theory. According to this theory an entrepreneur was
responsible mainly for the quantity of production along with its associated
prices. His major interest was profit maximization. The economist Richard
Cantillon was the first who got interested in entrepreneurship and the entre-
preneur’s role in economy. Cantillon first used and defined a word ‘entrepre-

* Akademia Leona KoZminskiego (Kozminski University).

1 W. Bennis, Quotes. [Online] Available at:
https://mww.goodreads.com/author/quotes/4993165.Warren_G_Bennis [Accessed 10 March 2014].

% |eading Thoughts. Building a Community of Leaders. Quotes on vision. [Online] Availa-
ble at: http://www.leadershipnow.com/visionquotes.html [Accessed 10 March 2014].


https://www.goodreads.com/author/quotes/4993165.Warren_G_Bennis
http://www.leadershipnow.com/visionquotes.html
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neur’, as an individual who buys and resells products, while taking risks as-
sociated with uncertain selling prices.

It was Joseph Schumpeter who played a critical role in creating awareness
on significance that an entrepreneur represents. According to Schumpeter,
an entrepreneur is a person that creates a business idea.® This new business con-
cept should be not only profitable but also powerful and make a capitalist mar-
ket moving forward. In Schumpeter’s opinion, an entrepreneur’s role is
to be innovative and do entirely new things or at least change the way of doing
business. In Schumpeter’s article “Development” found in 1993, Schumpeter
states that “entrepreneurial activity is simply a carrier of the mechanism of
change™. Novelty has its roots in a radical new idea, he says, and should be
defined by entrepreneurial acts. However, he doubts if the idea of novelty and
its causes is understood.

2. Principles of the Entrepreneurial School

In “Strategy Safari” Mintzberg reminds of his earlier ideas about characteristics
of a successful entrepreneur, published in 1973 in “Strategy-Making in Three
Modes” article. Mintzberg presents six attributes of a successful entrepreneurship.’
The first is an active search for new opportunities. The second is a claim that
power should be in one strong hands of a leader. Third is about taking big
leaps under circumstances of uncertainty. The fourth state is that expansion is
the major goal of the company. The fifth characteristic is about flexibility of
an organization and giving a visionary leader freedom for guiding others.
The last one is that an entrepreneurial strategy usually performs in niche
businesses that protect it from fierce competition.

Mintzberg, Ahlstrand, and Lampel, summarize the entrepreneurial
school with a list of four main premises of this school.® The first premise
is that a leader should have his main strategy in a form of long-term vision.
The second is that experience and intuition of the leader is the foundation of
a strategy formation. The third is that the entrepreneur maintains complete
control over the business. The fourth is that the strategic vision is flexible and
the leader reformulates it according to the circumstances.

% J.A. Schumpeter, Development, “Journal of Economic Literature”, XLIIL 2005, pp. 108-120.

* J.A. Schumpeter, Development, op. cit., pp. 108-120.

® H.Mintzberg, A. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari: a guided tour through the wilds of
strategic management, FT Prentice Hall, 2009.

® H.Mintzberg, A. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari: a guided..., op. Cit.
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3. The Concept of a Vision

The formulated strategy follows an exceptional “sense of direction”’ called
leader’s vision. The leader together with his vision, are the core concepts of
the entrepreneurial school. Vision comes from a head of a leader in a form of
an inspiring idea of what in general should be done in a new business. Vision
is not a detailed strategy and can be flexibly adapted by a leader to the current
circumstances. Vision is also described in “Strategy Safari” as “something
you can see in your mind”®. Warren Bennis, a pioneer of the contemporary
field of leadership studies, explains it interestingly by saying that “if it is
really a vision, you’ll never forget it.”

James Collins and Jerry Porras in the article “Building Your Company’s
Vision” analyze and describe a nature of a vision.* In the authors opinion
“Vision provides guidance about what core to preserve and what future to
stimulate”™. They notice however that “vision is one of the most overused
and least understood words in the language”. Collins and Porras claim that an
excellent vision should have two main elements, such as: a core ideology and
an envisioned future. This concept is illustrated in the Figure 1.

Figure 1. Articulating a Vision

Core Ideology Envisioned future
(values & (vivid description
purpose) for 10-to-30 years)

- -

g 3 “
P —

Articulating
a Vision

Adapted from: J.C. Collins, J.I. Porras, Building Your Company’s Vision, “Harvard Business
Review”, 1996, p. 67.

"H. Mintzberg, A. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari: a guided..., op. cit.

8 H. Mintzberg, A. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari: a guided..., op. cit.

° W. Bennis, Quotes. [Online] Available at:
https://mww.goodreads.com/author/quotes/4993165.Warren_G_Bennis [Accessed 10 March 2014].

10 3.C. Collins, J.I. Porras, Building Your Company’s Vision, “Harvard Business Review”,
1996, pp. 65-77.

1 3.C. Collins, J.1. Porras, Building Your Company’s Vision... Op. Cit.
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According to Collins and Porras, core ideology means a long-lasting charac-
ter of an organization and its identity™?. A metaphor of “the glue that holds an
organization together” in changing environment is used to illustrate the con-
cept of core ideology. As shown in Figure 1 core ideology of the organization
includes two elements: core values and core purpose. “Core values are the
essential and enduring tenets of an organization. A small set of timeless guid-
ing principles (...)". “Core purpose is the organization’s most fundamental
reason for existence™**. It is also described as a soul of the organization, and
correlated with motivations for work and inspiration for doing business. For
the Walt Disney Company an example of core values are: creativity, dreams
and imagination. The core purpose of Walt Disney Company existence can
be summarized in the following way: “To make people happy”*®. For Bill
Hewlett and David Packard, the most important value was a respect for an
individual. And theirs basic reason for being (core purpose) was “to make
technical contributions for the advancement and welfare of humanity”®.

Next to a core ideology there is also an envisioned future necessary
in articulating a vision (see Figure 1). Authors of “Building Your Company’s
Vision” article state that there are two components of envisioned future:
a 10-to-30-year audacious goal and vivid description of achieving this aspira-
tion."” In short this 10-to-30-year goal is a huge challenge that people can see
in their minds. A vivid description of this goal is needed to picture how this
ambition is going to be achieved.

Mintzberg, Ahlstrand, and Lampel, to portray entrepreneurial strategic
thinking use a metaphor of “seeing”.*® The strategists need to be able to see
in several different configurations simultaneously. Seeing ahead is foreseeing
of future. Seeing behind means knowing and understanding the past. Seeing
above supported by seeing below let a thinker to get a “big picture”. Seeing
beside indicates creative and lateral thinking. Seeing beyond is more than
foreseeing future, it is creating the future, to make the world how we wish
it to become. The most important aspect is seeing through which combine all
together and make strategic action possible. The idea is presented on Figure 2.

123.C. Collins, J.1. Porras, Building Your Company’s Vision... Op. Cit.
13 |hi
Ibidem
% Ibidem
5 Ibidem
' Ibidem
7 |bidem
18 H.Mintzberg, A. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari..., op. cit.
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Figure 2. Strategic thinking as seeing

Source: H. Mintzberg, A. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari: a guided tour through the
wilds of strategic management, FT Prentice Hall, 2009, p. 128.

In the “Strategy Safari”, authors provide an example of the results of interviews
conducted with the founders of 100 companies from “500 list of the fastest
growing private companies in the United States in 1989. It was revealed that
more than 60% of those flourishing businesses started with a vision with no
detailed plan. According to this data, 41% of them did not have any business
plan when they started theirs successful businesses. And 26% had very short
plan, called “back-of-the —envelope type of plan.'® This data was also presented
by Amar Bhide in “How entrepreneurs craft strategy” article. Bhide shows
a chart with sources of entrepreneurial ideas (Figure 3). It is remarkable that
only 4% of the ideas were the effect of systematic market research. Most of the
ideas are modified ideas of existing businesses or discovered serendipitously.®

Figure 3. Where do entrepreneurs get their ideas?

# Replicated or modified anidea
encountered through previous

employment :
® Discovered serendipidously

W Sweptinto the PCrevolution

m Discovered through systematic
research for opportunities

Adapted from: A. Bhide, How Entrepreneurs Craft Strategies That Work, “Harvard Business
Review”, 1992, pp. 151.

1 H.Mintzberg, A. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari ..., op. Cit.
2 A Bhide, How Entrepreneurs Craft Strategies That Work, “Harvard Business Review”,
1992, pp. 150-161.
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4. Cult of the Leader

Henry Mintzberg, a worldwide expert in the Strategic Management, with
Bruce Ahlstrand, and Joseph Lampel, in theirs book “Strategy Safari” de-
scribe very deeply several types of strategic schools. The entrepreneurial
school is also presented with detail. The foundation of the entrepreneurial
school is a leader of an organization. The authors of “Strategy Safari” claim
that a “strategy formation (...) is the mental process of the chief executive”
21 This approach resembles design school, where a chief executive is also
like the “architect” of a strategy. However, unlike in the design school, in the
entrepreneurial school the leader’s intuition, judgment, wisdom, experience,
and insight are critical. As the result a cult around person of leader is created.

In the entrepreneurial school a leader is mainly described as a creator
of a breakthrough vision. This concept is related to a metaphor that a leader
has the ‘face of an artist’, presented in “The Three Faces of Leadership:
Manager, Artist, Priest” book written by Mary Hatch, Monika Kostera, and
Andrzej Kozminski. It was assumed in the book that “creative forces are gen-
erally most strongly felt by artists”®. “Many businesses require as much
creativity from their leaders as does the art world from its artists”?*. That is
the reason why this metaphor was used. According to the entrepreneurial
school a leader has his mind open for new ideas, is often innovative and uses
change to develop original business initiatives. Hatch, Kostera, and Kozminski
find creativity as a source of invention, innovation and desire for change and life.

The concept of a leader that offers a clear vision exists in a management
theory under a term called transformational leadership. This theory is well
described in the book “Winning. Continuous Improvement Theory in High-
Performance Organizations” written by Krzysztof Obloj, Donald Cushman,
and Andrzej Kozminski. Transformational leaders are defined as leaders that
continuously learn, break existing structures, design new ones, and not only
adapt to change but what is more important they stay ahead of change.?* Accord-
ing to Obloj, Cushman, and Kozminski “The strategic aspect of transformational
leadership requires that leaders, in anticipation of future demands and challenges,
offer a clear vision of what the company must achieve and why, be consistent in
this vision as long as it is relevant to market conditions, and immediately

2L 4, Mintzberg, A. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari..., op. cit.

22 M.J. Hatch, M. Kostera, A. K. Kozminski, The Three Faces of Leadership: Manager,
Artist, Priest, Blackwell Publishing, Oxford 2005.

23 M.J. Hatch, M. Kostera, A. K. Kozminski, The Three Faces..., op. Cit.

%K. Obloj, D.P. Cushman, A.K. Kozminski, Winning. Continuous Improvement Theory
in High-Performance Organizations, Albany N.Y, 1995.
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change the vision when it is no longer suitable.”. A vision is something most
important that a leader needs to offer. It is essential that a vision is simple,
inspiring and challenging. The vision should be simple to focus team efforts
and to be understandable for employers, suppliers, customers and other stake-
holders. The inspiring vision sparks creativity and motivation of employers.
The vision also must be challenging which means a chance for a company to
become better one and gives an opportunity of a visible success. This helps keep-
ing involvement and motivation of team members at a high level.

A real-life example of the entrepreneurial leader that matches entre-
preneurial school ideas of leadership is Richard Branson, a British businessman,
founder and chairman of the Virgin Group which consists of more than 400
companies. In the article “Reflections of a risk-taker” Richard Branson reveal
the secrets of the successful leader.?® He says that he invests only in the busi-
ness that he previously analyzed deeply himself. Branson does not use exter-
nal research analysts or strategists. He creates strategy and analyzes an idea
by himself. It takes much time and effort, but he uses this strategy to each busi-
ness idea. This is an accurate example of the entrepreneurial school of
thought where a leader is the creator and controller of a vision and a strategy.
In Branson’s opinion his own involvement in new businesses reduce risks.
As he says the main reason why companies do not succeed is lack of com-
mitment to new business ideas. It is opposite to what Richard Branson does.
He always puts much energy, commitment, leadership and leader’s experi-
ence into any new venture. ?’

5. Reflecting on the Strategy Process

In “Reflecting on the Strategy Process” article, Henry Minzberg and Joseph
Lampel present interesting comparison of strategies.?® It is presented in
graphical form at the Figure 4. The variables are a level of control over exter-
nal world and a level of rationality in internal process creation. External
world in entrepreneurial strategy is expected to be comprehensible and con-
trollable. Internal process is recognized to be entirely natural and irrational.

BK, Obloj, D.P. Cushman, A.K. Kozminski, Winning. Continuous Improvement..., 0p. Cit.

% R. Branson, Reflections of Risk-Taker, “McKinsey Quarterly”, 1986, pp. 13-18.

2T R, Branson, Reflections of Risk-Taker, op. cit., pp.13-18.

2 H. Mintzberg, J. Lampel, Reflecting on the Strategy Process, “Sloan Management Review”,
40(3), 1999, pp. 21-30.
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Figure 4. Strategy Formation as Many Processes
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Source: H. Mintzberg, J. Lampel, Reflecting on the Strategy Process, “Sloan Management
Review”, 40(3), 1999, pp. 28.

Howard Stevenson and Carlos Jarillo in “A paradigm of entrepreneurship:
entrepreneurial management” article discuss the formation of an entrepreneurship
process.”® They identify its three main parts: the causes of entrepreneurship
(why), entrepreneurial management (how), and the results of entrepreneurship
(what).

Why entrepreneurs act in a specific way is a study of motives, goals,
and values of entrepreneurial behavior. This approach reflects where a vision
comes from and what are its grounds. Stevenson and Jarillo summarize the
causes of entrepreneurship in three points. First, “It is individuals who carry
out entrepreneurial activities, no matter how they are defined”*°. Second, the
characteristics such as personality, background, and skills of an individual
entrepreneur are also significant in the process of creation the entrepreneurial
strategy. The third point indicates that “environmental variables are also relevant,
not only in that they open up opportunities to exploit market inefficiencies
(...) but also that different environments are more or less conducive to entre-
preneurship, and can be more or less conducive to entrepreneurship, and can

2 H.H. Stevenson, J.C. Jarillo, A paradigm of entrepreneurship: entrepreneurial management,
“Strategic Management Journal”, 11, 1990, pp. 17-27.
% H.H. Stevenson, J.C. Jarillo, 4 paradigm of entrepreneurship..., op. cit., pp. 17-22.
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be more favorable to the new venture’s success”**. According to the presented

approach, in entrepreneurial strategy it is an individual entrepreneur that plays
a focal role.

How entrepreneurs act is a part of managerial behavior of an entrepreneur.
It is a step after the causes, and before the results. This part can be described
as “how to succeed at being an entrepreneur™?. This “how” part is defined
in science as a core of strategy formation. The influence of other people from
a management team than a leader is took into consideration in the “how” part.

What happens when entrepreneurs act is the study of results and effects
of entrepreneurial performance. Stevenson and Jarillo summarize this part in
three points. First, it is not an individual and his or her actions the subject of
study but “the process by which those actions affect the economic environment™,
Second, entrepreneurial activities that cause innovation play important role
in economic improvement of society. Third, “It creates a basis for the distinction
between the roles of ‘investor’, the ‘manager’, and the ‘entrepreneur’”**,

Discussing the entrepreneurial strategy school it may also be helpful to
consider advices provided by Amar Bhide in “How entrepreneurs craft strategies
that work” article.®® He notes that successful entrepreneurs have different
sources of creativity, and their management style and personality varies.
However, there are three common areas of all entrepreneurs’ interest when
they plan to start new business. Those three factors are objectives of a venture,
leverage provided by external change, and proprietary assets versus hustle.

Obijectives of a venture should reflect good proportion between an
amount of creativity and capacity for execution. An amount of creativity means
if a new business idea is radical and innovative and if its goal is to transform
or create an industry. Capacity for execution means if the concept is feasible,
plus if the entrepreneur has abilities, money and other necessary resources to
achieve the objectives. Only the right proportion between creativity and capacity
for execution gives strength against potential competitors. *

Leverage provided by external change is a competitive force that busi-
nesses operating in new or changing industries have. As Bhide says “Exploit-
ing opportunities in a new or changing industry is generally easier than mak-
ing waves in a mature industry. Enormous creativity, experience, and con-
tracts are needed to take business away from competitors in a mature indus-
try, where market forces have long shaken, out weak technologies, strategies,

3L H.H. Stevenson, J.C. Jarillo, 4 paradigm of entrepreneurship..., op. cit., pp. 17-22.
%2 |bidem, pp. 17-22.

33 |bidem, pp. 17-22.

** Ibidem, pp. 17-22.

% A, Bhide, How Entrepreneurs Craft ..., op. cit., pp. 150-161.

% Ibidem, pp. 150-161.
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and organizations.”®’. A real-life example of using a leverage provided by
external change is a huge number of successful companies that emerged from
the personal computer revolution in the 80’s.

A proprietary asset versus hustle is a basis of competition in Bhide’s
opinion. Proprietary assets are such assets as patents, brands, reputation, ex-
ceptional quality, location, recognized customer service, and management
skills. Those benefits that mature companies have cannot easily be acquired
by start-ups. To succeed start-up organizations need to be innovative, creative,
use new technology or have an original idea.®

Conclusion

To sum up the abovementioned theories and concepts, a leader and his vision
is necessary to provide change and succeed in the market. It is crucial that
a leader has his main strategy visualized in a form of long-term vision.
The vision must be simple, inspiring and challenging. It serves as guidance.
When articulating vision core ideology (values and purpose) along with envi-
sioned future (10-to-30-year goal with a vivid description) need to be formu-
lated. Visionaries have to be able to see in several different configurations simul-
taneously (seeing ahead, behind, above, below, beyond, beside and through). Im-
portant for a vision are traits that a leader has. These are experience and intui-
tion that form a strategy foundation. It is important that a strategic vision
should be flexible in accordance to current circumstances. A leader that gains
complete control over the business can reformulate a vision accordingly to
his discretion. According to the entrepreneurial school, an external world is
comprehensible and controllable; an internal process is natural and irrational.
Even though entrepreneurs vary in terms of their sources of inspiration and
types of personality, there are three common areas of their interest: objectives
of a venture, leverage provided by external change, and proprietary assets
versus hustle. All the above-mentioned attributes taken together constitute
a composition of a visionary leader. In short, a successful leader is a strong,
courageous, creative and controlling person, with brilliant vision that guides
and drives the whole business idea.
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Summary

“Vision is the art of seeing invisible” said Jonathan Swift. And there need to be
a leader that has such a vision pictured in his mind. According to Warren Bennis
“Leadership is the capacity to translate vision into reality”. Such an entrepreneur has
abilities to lead others and manage a company to change the vision into reality.
An importance of a leader and his vision in creating a successful management strate-
gy is the purpose of this article. The strengths and visionary skills of a leader consti-
tute the entrepreneurial strategy formation school. As a result of the analysis of lead-
ership features and a vision, the main premises of the entrepreneurial strategy school
were defined. It is crucial that a leader has his main strategy visualized in
a form of long-term vision. The vision must be simple, inspiring and challenging.
It serves as guidance. When articulating vision core ideology (values and purpose)
along with envisioned future (10-to-30-year goal with a vivid description) need to be
formulated. Visionaries have to be able to see in several different configurations
simultaneously (seeing ahead, behind, above, below, beyond, beside and through).
Important to the vision are traits that a leader has. These are experience and intuition
that form a strategy foundation. It is important that a strategic vision should be flexi-
ble in accordance to current circumstances. A leader that gains complete control over
the business can reformulate a vision accordingly to his discretion. According to the
entrepreneurial school, an external world is comprehensible and controllable;
an internal process is natural and irrational. Even though entrepreneurs vary in terms
of their sources of inspiration and types of personality, there are three common areas
of their interest: objectives of a venture, leverage provided by external change, and
proprietary assets versus hustle. All the above-mentioned attributes taken together
constitute a composition of a visionary leader. In short, a successful leader is
a strong, courageous, creative and controlling person, with brilliant vision that guides
and drives the whole business idea.
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— WYMIAR DEFINICYJNY | APLIKACYJNY

Whprowadzenie

Gdy mowa o przedsiebiorczosci spotecznej, w najbardziej elementarnym
znaczeniu tego pojecia, na plan pierwszy wysuwa si¢ watek realizacji spotecznej
misji poprzez dziatania rynkowe. Jest to bardzo uproszczony, a wregez trywialny
sposob jej rozumienia. Dlatego warto podkreslic, ze za pojgciem ,,przedsicbior-
czo$¢ spoteczna” kryje sie wiele, czesto znacznie roznigeych si¢ przedsig-
wzig€. Charakteryzuja si¢ one odmienna specyfika niemal w kazdym zakat-
ku $wiata, a ponadto mozemy je dodatkowo odmiennie postrzega¢ w war-
stwie teorii i praktyki. Z uwagi na spoteczno-ekonomiczny charakter przed-
sigbiorstw realizujgcych spoleczne cele, stanowig one niezwykle ciekawy
przedmiot badan. Jednakze przed przystapieniem do eksploracji i opisu tego
zjawiska trzeba wyznaczy¢ jego granice definicyjne. Pamigta¢ wszakze nalezy,
ze takie arbitralne w swej istocie zabiegi moga powodowaé znaczne ,,Splty-
cenie” obszaru badawczego.

Ostatnie lata pokazaly, ze przywotywane pojecie stalo si¢ (takze
w Polsce) bardzo popularne, uchodzac za nowe zjawisko, ktore w pewien
Sposob zmienia nasze myslenie o tworzeniu wartosci spotecznych®. Niniejszy
artykut jest proba ukazania swoistych wieloznaczno$ci w rozumieniu pojecia
»przedsiebiorczo$¢ spoteczna/przedsiebiorstwo spoteczne” z uwagi na r6zno-
rakie jego pojmowanie w zaleznos$ci od przyjetych kryteriow definicyjnych.
W tym celu przedstawione zostang wybrane definicje przedsigbiorstwa spo-
fecznego, jako sfera teorii oraz dwie, znaczaco rézne inicjatywy (pod wzgle-
dem formy) funkcjonujace w Polsce, ktore mozna uzna¢ za firmy spoleczne.
Ukazane zostang wiec niejako dwa wymiary zagadnienia — teoretyczny oraz
aplikacyjny. Analiza zostala oparta o przeglad literatury przedmiotu oraz

“ Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
Y Prezedsiebiorczosé spoleczna (thum. K. Dzigciotowicz), red. J. Mair, J. Robinson, K. Hockerts,
WSP, TWP Warszawa 2010, s. 13.
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materialy zastane (desk research). Warto ponadto pokresli¢, ze artykul nie ma
stricte empirycznego charakteru, ale w odniesieniu do badan przedsi¢biorstw
spotecznych moze stanowi¢ przyczynek do proby przysztej operacjonalizacji
opisywanego zagadnienia.

1. Przedsi¢biorstwo spoleczne, a ekonomia spoleczna

Przed przystapieniem do wskazania obszaru definiowania przedsie-
biorstwa spotecznego trzeba zakomunikowaé, ze taka forma prowadzenia
dziatalnosci przynalezna jest szerzej pojmowanej dziedzinie teorii i praktyki
jaka jest ekonomia spoteczna®. Zrozumienie jej istoty w kwestii definiowania
przedsigbiorstwa spotecznego jest immanentnym punktem wyjscia. G. Smith
oraz S. Teasdale zaznaczaja, ze termin ,ekonomia spoleczna” stosuje si¢
w stosunku do do$¢ obszernej grupy podmiotow — podejmujacych dziatal-
no$¢ gospodarcza dla realizacji celow spotecznych. Zazwyczaj stosuje si¢ go
w celu odroznienia tych podmiotow od wiladz publicznych oraz przedsig-
biorstw komercyjnych. Jest to niejednorodna grupa instytucji r6znigcych sie
wielkoscig i struktura, prowadzaca zroznicowana dziatalno$¢ gospodarcza
na roznych obszarach geograficznych. Charakter wytwarzanych doébr i $wiad-
czonych ustug nie stanowi kluczowej cechy definiujacej podmioty ekonomii
spotecznej. Wspomniani autorzy podkreslaja, ze nieco zamieszania wprowadzit
powstaty pod koniec XX w. termin ,,przedsiebiorstwo spoteczne”. Nie obejmuje
on wszystkich podmiotow ekonomii spotecznej, lecz uzywa si¢ go raczej
do wyeksponowania ich nowych rodzajow>.

Niektorzy badacze sklaniajg si¢ natomiast do rozrdznienia obu pojec
ze wzgledu na miejsce ich wystepowania. Twierdza wiec, ze termin ekono-
mia spoleczna zwigzany jest z funkcjonowaniem kontynentalnego (europej-
skiego) modelu dziatalno$ci misyjnej podmiotow gospodarczych. Nalezy
odnies¢ go do uwarunkowan politycznych i kulturowych Europejskiego Modelu
Spotecznego, tradycji tworzenia prawa (cCivil law) oraz sposoboéw i celow
organizowania sie spolecznosci®. Podkresla sie tu idee solidarnosci, sprawie-
dliwosci spotecznej czy spotecznej gospodarki rynkowej. Jest on usytuowany

2 Okreslenie ekonomia spolteczna odnosi si¢ raczej do sfery praktyki, a nie teorii — nauki zajmuja-
cej sig ta forma gospodarowania (social economy, a nie economics). By¢ moze nic nie stoi na prze-
szkodzie, by w analogii np. do rozrdznienia psychologii i psychologii spotecznej wyodrgbnic
z ekonomii zardbwno ekonomi¢ spoteczna, jak i ekonomig¢ polityczng. Zaliczana jako wazny nurt
heterodoksyjny — zob. K. Wygnanski, P. Fraczak, Ekonomia spoteczna w Polsce — definicje, zasto-
sowania, oczekiwania, wgtpliwosci, ,,Ekonomia Spoteczna Teksty”” 2/2006.

% G. Smith, S. Teasdale, Ekonomia spoleczna, przedsigbiorstwo spoleczne i teoria demokra-
cji stowarzyszeniowej, ,,Ekonomia Spoteczna” 2/2011 (3), s. 122-123.

* A. Pacut, Kontynentalny model ekonomii spotecznej, (W:) Wokél ekonomii spolecznej,
red. M. Fraczak, J. Hausner, S. Mazur, MSAP, Krakéw 2012, s. 73.
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pomigdzy rynkiem a panstwem, bedac jednoczesnie w symbiotycznej relacji
miedzy nimi. Uznanie ekonomii spotecznej w jej instytucjonalnym wymiarze
przez organy Unii Europejskiej, stanowi wazny element polityki spolecznej
wspolnoty. Z kolei termin ,,przedsigbiorstwo spoteczne” stosowany jest
gtéwnie w tradycji anglosaskiej, gdzie nie wystepuje de facto pojecie eko-
nomii spotecznej, a dziatalno$¢ gospodarcza zwigzana z misjg spoteczng jest
opisywana w Kategorii przedsiebiorczosci spolecznej®. Model ten traktuje
przedsigbiorstwo spoleczne jako instrument spontanicznej reakcji na brak
dziatania lub nieefektywno$¢ ,,rynku” i ,,rzadu” w sferach majacych znacze-
nie spoleczne. Przedsigbiorstwa te, pozostajac podmiotami ,,rynkowym” nie
sa postrzegane jako ,,0dgdérnie” kierowane, pomocne wiadzy publicznej instru-
menty polityki spotecznej®. Z kolei Komisja Europejska (model kontynentalny)
przyjmuje, ze przedsigbiorstwami spolecznymi sg podmioty ekonomii spo-
lecznej’, nie istnieje zatem zasadnicza réznica pomigdzy tymi dwoma poje-
ciami. Jednakze w polskich warunkach podmioty ekonomii spotecznej moga
mie¢ formg instytucji czysto integracyjnych lub podmiotéw pozytku publicznego,
ktore nie posiadaja stricte rynkowego charakteru, co ma miejsce w przy-
padku przedsicbiorstw jako takich®. Wynika stad, ze w zakres znaczeniowy
pojecia ,,ekonomia spoteczna” jest szerszy.

Sciste rozréznienie miedzy sektorem ekonomii spotecznej a przedsie-
biorczoscia spoleczng jest sprawg niemozliwa, ale nade wszystko pozbawiong
wigkszego sensu. W tym celu, niejako niezaleznie od tradycji kontynentalnej
oraz anglosaskiej, przyjmuje, podobnie jak Smith i Teasdale, ze przedsiebior-
czos$¢ spoleczna jest czescia sektora ekonomii spotecznej o $ciste rynkowym
charakterze, niejako niezaleznie od momentu ich powstania (tradycyjnie pojmo-
wane podmioty ekonomii spolecznej moga by¢ takze przedsiebiorstwami spo-
tecznymi)®.

2. Sfera teorii —wymiar definicyjny

W sposobie definiowania przedsigbiorczos$ci spotecznej mozna zasto-
sowaé zgodnie z optyka J. Defourny i P. Develtere dwa podejécia™®. Pierwsze

® A. Pacut, Kontynentalny model ekonomii spotecznej ..., op. cit., s. 81.

5 H. Izdebski, Anglosaski model ekonomii spolecznej, (W:) Wokét ekonomii..., op. cit., s. 95.

" Komisja Europejska: Inicjatywa na rzecz przedsiebiorczosci spolecznej Budowanie ekosys-
temu sprzyjajgcego przedsiebiorstwom spotecznym w centrum spolecznej gospodarki i spo-
tecznych innowacji, KOM(2011) 682 wersja ostateczna, Bruksela, 25.10.2011, s. 2-3.

8 Zob. Krajowy Program Rozwoju Ekonomii Spolecznej. Projekt, czerwiec 2012, Zespdt ds.
rozwigzan systemowych ekonomii spotecznej. Grupa ds. strategicznych, Warszawa 2012, s. 13.

® Zob. E. Les, Nowa ekonomia spoleczna. Wybrane koncepcje. ,Trzeci Sektor”, nr 2 wiosna 2005.

10 Zob. J. Defourny, P. Develtere: Ekonomia spoteczna: Ogélnoswiatowy trzeci sektor, (W:)
Trzeci sektor dla zaawansowanych. Wspolczesne teorie trzeciego sektora — Wybor tekstow,
red. J.J. Wygnanski, Klon/Jawor, Warszawa 2006, s. 21-26.
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polega na wyrdznieniu podstawowych (zasadniczych) form instytucjonal-
nych, jakie przyjmuja inicjatywy zaliczane do przedsiebiorczosci spoteczne;.
Natomiast drugi sposob skupiony jest na eksponowaniu wspolnych zasad
kierujagcych dziataniem odmiennych podmiotéw (podejscie normatywne).
Chodzi wigc o to, aby jak najdoktadniej wskazaé, dlaczego mozna okreslaé
jedna nazwg przedsigwzigcia, ktdre bywaja czasami znaczgco odmienne.

W tym miejscu warto przywotac kilka funkcjonujgcych w literaturze
przedmiotu definicji przedsigbiorstwa spotecznego, uwzglgdniajac rozroznie-
nie na podej$cie normatywne oraz instytucjonalne. Jak wskazatem wcze$nie;j,
firmy spoteczne moga znacznie si¢ r6zni¢. Roznice sa przewaznie wynikiem
funkcjonowania w ramach danego systemu prawnego. Sprawia to, ze ogolne
pojmowanie przedsiebiorstwa spotecznego przez Uni¢ Europejska reprezen-
tuje podej$cie normatywne. Zgodnie z definicja Komisji Europejskiej, przed-
sigbiorstwa spoleczne to podmioty, ktérych celem jest przede wszystkim
oddziatywanie spoteczne, a nie generowanie zyskow dla wiascicieli lub udzia-
towcow. Prowadzg one dziatalno$¢ na rynku dostarczajac towary i §wiadczac
uslugi w sposéb przedsigbiorczy i innowacyjny oraz wykorzystuja zyski
gléwnie na realizacje celow spolecznych. Przedsigbiorstwami tego rodzaju
zarzadza si¢ w sposOb odpowiedzialny i przejrzysty, w szczegdlnosci poprzez
zapewnienie uczestnictwa pracownikoéw, konsumentow i podmiotow, ktoérych
dotyczy ich dzialalnos¢ gospodarcza.

J. Mair, J. Robinson i K. Hockerst dokonali kompilacji definicji przed-
sighiorstw spotecznych'. Oto, kilka ciekawszych sposrod nich.

Austin twierdzi, ze: Przedsigbiorczos¢ spoleczna [social entrepre-
neurship] jest dziatalnosScig innowacyjng, kreujgcq wartosci spoteczne, ktora
moze wystgpowac wewnqtrz lub w poprzek sektorow nonprofit, biznesu
i publicznego.

Cho jest zdania, ze jest to: zespot dziatan instytucjonalnych tgczgcych
dgzenie do osiggnigcia celow finansowych z promowaniem i dgzeniem
do wartosci zasadniczych i ostatecznych.

Mair i Noboa definiujg przedsigbiorczos¢ spoteczng jako innowacyjne
wykorzystanie kombinacji zasobéow w poszukiwaniu mozliwosci tworzenia
organizacji i/lub podejmowanie dziatan, ktére przynoszq i utrwalajq korzysci
spofeczne.

Haugh wskazuje, ze przedsigbiorstwo spoleczne [social enterprise]
to pojecie zbiorowe, okreslajgce organizacje, ktore dzialajq dla realizacji
celow spolecznych. Przyjmujq one jedng z wielu roznych form prawnych, jednak
lgczy je zasada poszukiwania rozwigzan opartych na doswiadczeniach komer-

1 Komisja Europejska: Inicjatywa na rzecz..., op. cit., s. 2-3.
12 Przedsiebiorczosé spoleczna..., op. cit, s. 17-19.
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cyjnych w celu osiggania celow spolecznych i mozliwosci reinwestowania
zyskow z dziatalnosci z korzyscig dla spotecznosci. Ich dziatania skierowane sq
na osiggniecie celow pozafinansowych, a rezultatem ich pracy jest niewymierna
wartos¢ dostosowania podazy do popytu na okreslone ustugi.

Powyzsze definicje eksponujg sfer¢ podstawowych wartosci/zasad,
takich jak spoteczna misja, zbiorowe dziatanie, tgczenie korzysci finanso-
wych oraz spotecznych, innowacyjnos¢. Normatywne ujmowanie zagadnie-
nia sprawia jednak, ze firmy uznane za spoteczne mogg by¢ w rzeczywistosci
firmami komercyjnym, ktore realizujg zasady spotecznej odpowiedzialnosci
(CSR) lub organizacjami non-profit, ktore jedynie w niewielkim stopniu potrafia
odnalez¢ si¢ w realiach rynkowych®™. Brak wyodrebnienia konkretnych form
instytucjonalnych sprawia, ze podej$cie normatywne w znacznym stopniu
utrudnia stworzenie jednej, spdjnej definicji przedsigbiorstwa spotecznego,
gdyz zaleznie od kontekstu eksponowane moga by¢ w niej rézne wartosci
(pomijajac oczywiscie podstawowa zasade realizacji celu spotecznego meto-
dami rynkowymi).

W przypadku podejécia instytucjonalnego warto odwotaé si¢ do pol-
skich realiow. Ot6z Krajowy Program Rozwoju Ekonomii Spolecznej dzieli
podmioty tego typu na trzy grupy. Jedna z nich (najliczniejsza) stanowig te
o charakterze $cisle rynkowym. Tworzone sg jednak w zwiazku z realizacja
celu spotecznego, badz dla ktorych lezacy we wspolnym interesie cel spo-
feczny jest podstawowa przestanka dziatalno$ci komercyjnej. Grupe t¢ moz-
na podzieli¢ na trzy podgrupy:

— podmioty pozytku publicznego prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza,
z ktorej zyski wspieraja realizacje celow statutowych;

— spoéldzielnie, ktorych celem jest zatrudnienie (spotdzielnie socjalne);

—  pozostate spoldzielnie o charakterze konsumenckim i wzajemnosciowym™.

Wymienione podmioty stanowig przedsigbiorstwa spoteczne w $cistym
znaczeniu tego terminu®™, reprezentujac tym samym konkretne formy instytu-
cjonalne. Jednakze wskazany program uscisla dodatkowo to, jak definiowac

13 Zob. J. Defourny, P. Develtere, Ekonomia spoleczna: Ogélnoswiatowy..., op. Cit, s. 28;
W. Golenski, Pomigdzy rynkiem, a spoleczng misjq. Przedsigbiorczo$¢ spoteczna — wybrane
aspekty funkcjonalne, ,,Przedsiebiorczo$¢ & Finanse” 2/2012; W. Golenski, Aksjologiczne
podstawy funkcjonowania przedsigbiorstw spolecznych i przedsigbiorstw odpowiedzialnych
spolecznie, ,,Rynek Spoteczenstwo Kultura” 1/2012.

1 Krajowy Program Rozwoju..., 0p. Cit, s. 13.

5 W tym miejscu konieczne jest pewne wyjasnienie. Ot6z wskazany program zaklada insty-
tucjonalne podejécie do przedsigbiorstwa spotecznego jako wyodrgbnionej formy prawne;.
Obecnie trwaja prace nad projektem ustawy o przedsigbiorczo$ci spotecznej. Zaktada on, ze status
przedsiebiorstwa spotecznego beda mogty posiada¢ podmioty okreslonego typu. Zob. Projekt ustawy
0 przedsigbiorstwie spotecznym, http://mmw.konsultacje.ofop.eu/index.php?option=com_content
&view=article&id=87&Itemid=80) (Stan na dzien 26 marca 2014).


http://www.konsultacje.ofop.eu/index.php?option=com_content%20&view=article&id=87&Itemid=80
http://www.konsultacje.ofop.eu/index.php?option=com_content%20&view=article&id=87&Itemid=80
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przedsiebiorstwo spoteczne. Jest nim podmiot prowadzacy dzialalno$¢ gospo-

darcza, speliajacy kryteria matego lub sredniego przedsigbiorstwa, dziatajacy

jako wyodrgbniona pod wzgledem organizacyjnym i rachunkowym czg§¢ orga-
nizacji obywatelskiej lub zatozony przez t¢ organizacj¢, grupe osob badz
jednostke samorzadu terytorialnego w formie spotki lub spétdzielni, ktory:

— realizuje cel spoleczny poprzez zatrudnianie co najmniej 50% o0sob
zagrozonych wykluczeniem spolecznym lub 30% niepelnosprawnych,
albo realizuje ustugi spoteczne uzytecznosci publicznej (o charakterze
socjalnym, edukacyjnym, kulturalnym, rozwoju lokalnego);

— nie dystrybuje zysku lub nadwyzki bilansowej pomiedzy udziatowcow, ale
przeznacza go na wzmocnienie potencjatu przedsicbiorstwa jako kapitat
niepodzielny oraz na reintegracj¢ zawodowa 1 spoteczng lub na dziatalno$¢
pozytku publicznego prowadzong na rzecz spotecznos$ci lokalnej;

— jest zarzadzany na zasadach demokratycznych, albo co najmniej konsul-
tacyjno-doradczych z udzialem pracownikéw i innych interesariuszy,
za$ wynagrodzenia kadry zarzadzajacej sa ograniczone limitami*®.

Co ciekawe, autorzy programu wskazujac podstawowe aspekty funk-
cjonalne rozszerzyli jednocze$nie zbidr instytucjonalnych form podmiotow —
oprocz tradycyjnie pojawiajacych sie spotdzielni oraz organizacji obywatel-
skich wlaczono tu takze spolki. Ograniczeniem jest natomiast wielko$¢
przedsicbiorstwa'’. Wiaczenie spotek handlowych do zbioru mozliwych form
instytucjonalnych sprawia, ze w sposobie definiowania przedsicbiorstwa spo-
fecznego pomimo istotnych zarzutéw podejscie normatywne wydaje si¢ naj-
wlasciwsze.

3. Sfera praktyki — wymiar aplikacyjny

Przystepujac do badania przedsigbiorczosci spotecznej nalezy okresli¢
odpowiedni zakres tematyczny. Innymi stowy nalezy zoperacjonalizowa¢ inter-
sujace nas pojecie. Jak wskazatem powyzej, taki zabieg moze nastreczad
istotnych trudnosci. Dlatego warto oprze¢ si¢ w tej kwestii na konkretnych
formach instytucjonalnych (uwzgledniajac wszystkie ograniczenia tego podej-
Scia). K. Wygnanski®® stworzyt swoisty ranking funkcjonujacych w Polsce

16 Krajowy Program Rozwoju..., op.Cit., s. 13.

7 Swoja droga, czy nie mozna sobie wyobrazié duzej spolki badz spotdzielni spelniajace;
wskazane w programie kryteria?

Bk Wygnanski, Ekonomizacja sektora pozarzqdowego i...przysztos¢ ekonomii spotecznej
w Polsce, Prezentacja Power Point, przedstawiona podczas ogdlnopolskiego spotkania doty-
czacego ekonomii spotecznej pt. ,,Ekonomia spoteczna w wojewodztwie opolskim — w strong
rozwigzan systemowych”. Opole, pazdziernik 2012.
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form ekonomii spotecznej, ktore znajduja si¢ najblizej typu idealnego przed-

sigbiorstwa spolecznego. Punktem wyjscia byt ogdlnie akceptowany zestaw

kryteriow ekonomicznych i spotecznych, stworzony przez sie¢ badawcza

EMES™. Badacz jednoznacznie wykazal, ze najblizej typu idealnego znajduja

sie spoldzielnie socjalne. Podobnego zdania sg takze inni badacze®. Jest to

podstawowa przestanka zwrdcenia uwagi na ten typ podmiotOw w procesie
operacjonalizacji przedsiebiorczos$ci spoteczne;.

Przedmiotem dziatalno$ci spotdzielni socjalnej jest prowadzenie wspol-
nego przedsigbiorstwa w oparciu o osobista pracg cztonkow. Taki podmiot
dziata na rzecz:

1) Spotecznej (re)integracji swoich cztonkdéw przez co nalezy rozumie¢ odbu-
dowywanie i podtrzymywanie umiejetnosci uczestniczenia w zyciu spo-
tecznosci lokalnej 1 petnienia rol spotecznych w miejscu pracy, zamiesz-
kania lub pobytu,

2) Zawodowej (re)integracji odbudowania i podtrzymania zdolnosci do samo-
dzielnego $wiadczenia pracy, dzialania te nie s3 wykonywane w ramach
prowadzonej przez spotdzielni¢ socjalng dziatalno$ci gospodarcze;j.

Ponadto spotdzielnia moze prowadzi¢ dziatalno$¢ spoteczng i o$wia-
towo-kulturalng na rzecz swoich cztonkow oraz ich srodowiska lokalnego,
a takze dziatalno§¢ spolecznie uzyteczng w sferze zadan publicznych?!. Liczba
spotdzielni socjalnych w Polsce jest trudna do oszacowania, mozna zalozy¢,
ze tego typu podmiotéw funkcjonuje kilkaset (najwigcej w Wielkopolsce)?.
Znaczna ich liczba powstaje, a po niedlugim czasie zawiesza swoja dziatal-
nos$¢ z uwagi na niskg rentownos¢.

Przyktadem spotdzielni dziatajacej na rzecz spotecznej i zawodowej rein-
tegracji swoich cztonkéw oraz rozwoju lokalnego w oparciu o zasoby odna-
wialne jest spotdzielnia socjalna funkcjonujaca w obszarze gospodarki lesnej
Nadle$nictwa Kluczbork®. Spétdzielnia socjalna LAS VEGAS z Polanowic
w gminie Byczyna (wojewodztwo opolskie) swiadczy ustugi obejmujace czysz-
czenie, pielegnacje gleby, pozyskiwanie drewna, plantowanie ziemi, sadzenie
drzew i krzewow, a takze melioracje. Jest to branza, ktéra umozliwia uzyskiwa-
nie przychodow wystarczajacych na utrzymanie rentownosci spotdzielni (inwe-

19 Zob. C. Borzaga, J. Defourny, The Emergence of Social Enterprise. Routledge, London
2004, s. 17-18.

20 7oh. J. Tittenbrun, Wlasnosé sily roboczej a spéldzielnie socjalne jako mechanizm walki
z wykluczeniem spotecznym, (W:) Spéldzielnie socjalne. Skuteczny mechanizm walki z wyklu-
czeniem spolecznym czy Slepa uliczka? red. J. Tittenbrun, Nakom, Poznan 2010.

2L Art. 2. Ustawy z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spotdzielniach socjalnych.

2 Dane Ogolnopolskiego Zwiagzku Rewizyjnego Spotdzielni Socjalnych
http://ozrss.pl/spoldzielnie-socjalne/katalog/ (stan na 26.marca 2014).

2 Informacje zaczerpnicte z materiatu Obserwatorium Integracji Spotecznej ROPS w Opolu,
http://ois.rops-opole.pl/download/Informacja%20-%20Seminarium%20ES.pdf (stan na 11 marca 2014).
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stycja i konserwacja sprzgtu), a takze wynagrodzenia jej cztonkow. Oprocz
dziatalno$ci zarobkowej czlonkowie spoldzielni angazuja si¢ w dzialalno$¢
na rzecz miejscowosci, z ktorej pochodza. Jednakze gtdéwna misja przedsig-
biorstwa jest spoteczna i zawodowa (re)integracja jej cztonkdéw. Dazy do zmobi-
lizowani ich do uczestnictwa w zyciu spotecznym, prawidlowego petnienia
ol spotecznych oraz do utworzenia zdolnosci samodzielnego utrzymania si¢
na otwartym rynku pracy. W jej sktad wchodza osoby szczegdlnie zagrozone
wykluczeniem spotecznym, dotknigte réznymi problemami spolecznym w postaci
bezrobocia, alkoholizmu oraz stygmatyzacji zwigzanej z opuszczeniem zaktadu
karnego. Wykorzystujac odnawialne zasoby naturalne spoldzielnia jest przy-
ktadem przedsigbiorstwa spolecznego dziatajacego jednOcze$nie na rzecz
ekorozwoju gminy, w ktorej funkcjonuje oraz rozwoju spotecznego swoich
cztonkéw. Misja spoleczna dotyczy tu wigc przynajmniej trzech obszarow.
Podmiot spetnia kryteria przedsigbiorstwa spotecznego zarowno w kwestii nor-
matywnej, jak i instytucjonalnej. Innowacja, wskazywang w przytaczanych
definicjach jest w tym przypadku gospodarowanie w obszarze zasoboéw odnawial-
nych — zrownowazony rozwoj.

W odniesieniu do aplikacyjnego wymiaru przedsigbiorczosci spolecznej,
spotdzielnie socjalne sg bezsprzecznie gléwnym z potencjalnych obszarow badaw-
czych. Podmioty te s3 stosunkowo nowa formg instytucjonalng, od poczatku
pomyslang jako przedsigbiorstwo spoteczne. Opisana powyzej inicjatywa jest
przykladem jednej z wielu spotdzielni socjalnych, ktore pomimo immanent-
nych funkcji (re)integracyjnych, moga funkcjonowaé w r6znych branzach.

Zgodnie z Krajowym Programem Rozwoju Ekonomii Spolecznej przed-
siebiorstwo spoleczne moze mie¢ forme spotki prawa handlowego, co sprawia,
ze w analizie takich podmiotow nalezy zwroci¢ uwage raczej na normatywny,
a nie instytucjonalny wymiar ich dziatan. Jako ze spotki handlowe w swojej
istocie sg podmiotami komercyjnymi niecz¢sto si¢ zdarza, aby przedsicbior-
stwo spoleczne przyjeto taka forme instytucjonalng. Jednym z kilku przykta-
dow takich inicjatyw w Polsce jest firma Klos (spotka z ograniczong odpo-
wiedzialno$cia) dziatajaca w Jedliczach niedaleko Lodzi®*. Jest to przedsie-
biorstwo, ktore pomimo catkowicie rynkowej formy ma misyjny charakter.
Przedsigbiorstwo prowadzi o$rodek szkoleniowo-wypoczynkowy, ktorego
obstuge stanowig mtode osoby chorujgce psychicznie. Firma wprowadzajac
Autorski Program Aktywizacji Zawodowej (APAZ) (re)integruje spotecznie
i zawodowo ta kategori¢ spoteczng. Znajduje si¢ ona w szczegodlnie nieko-
rzystnej sytuacji na rynku pracy. Jest tez w szczeg6lny sposob zagrozona

2 Informacje uzyskane w trakcie pogltebionego wywiadu telefonicznego (TDI) z koordynatorem
projektu APAZ oraz ze strony internetowej firmy,: http:/Aww.klos.org.pl/index.php?option=com
_content&view=article&id=9&Itemid=11 (stan na 27 sierpnia 2013).
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wykluczeniem spotecznym®. W przypadku osob z zaburzeniami psychicz-
nymi praca pelni wazne funkcje terapeutyczne, strach przed choroba psy-
chiczng jest jednym z powodoéw niskiego wskaznika zatrudnialnosci tej grupy.
Aktywizacja spoteczno-zawodowa jako naczelny cel dziatalno$ci przedsig-
biorstwa sprawdza si¢ takze w przypadku spotki handlowe;j. Przedsigbiorstwo
jest rentowne, ale swoj projekt aktywizacyjny realizuje, korzystajac ze $rod-
kéw Europejskiego Funduszu Spotecznego. Osrodek prowadzony przez firme
jest miejscem odbywania praktyk zawodowych i stazy. Po ich odbyciu firma
pomaga znalez¢ prace swoim beneficjentom na otwartym rynku. Obecnie pro-
wadzona jest juz czwarta edycja APAZ.

Podsumowanie

W polskich realiach przedsigbiorczos¢ spoteczna jest czeScia szerzej
pojmowanego sektora ekonomii spotecznej, posiada stricte rynkowy charak-
ter oraz pewne ogoélnie przyjete wyznaczniki. Istnieje wiele definicji przed-
siebiorczosci spolecznej, co w przypadku realizacji badan empirycznych
moze by¢ przyczyna klopotdw przy operacjonalizacji wskazanego pojegcia.
Obecnie wprowadzane rozwigzania staraja si¢ nieco uporzadkowac¢ nietad
definicyjny w tej kwestii. Wykorzystuja one jednocze$nie instytucjonalne
i normatywne sposoby definiowania przedsi¢biorstw spotecznych (rozszerza-
jac sfere instytucjonalng, a zaw¢zajac normatywng). Z punktu widzenia pro-
cedury badawczej jest to uzyteczny zabieg.

W przypadku wymiaru aplikacyjnego obecnie jedynie spoldzielnia
socjalna jest forma instytucjonalng, ktora mozna uznac jako przedsigbior-
stwo spoteczne per se. Jednakze nic nie stoi na przeszkodzie, aby takze inne
formy (czego przyktadem jest firma Klos), ktore nie sa pomyslane jako pod-
mioty ekonomii spotecznej, byly de facto przedsiebiorstwami spotecznymi. Jest
to przyktad normatywnego ujmowania zagadnienia niejako niezaleznie (lub
whbrew) podejscia czysto instytucjonalnego.
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Streszczenie

Celem niniejszej pracy jest ukazanie problematyki operacjonalizacji pojecia
przedsiebiorstwa spotecznego. Artykut prezentuje dwa podstawowe wymiary postrzega-
nia inicjatyw tego typu. Pierwszy z nich uwzglednia zmienno$¢ definiowania przed-
sigbiorstwa spotecznego w zaleznosci od przyjetych kryteriow definicyjnych. Kryteria te
moga obejmowaé podstawowe formy prawne firm spolecznych — mowa wtedy o podej-
$ciu instytucjonalnym oraz zestaw gldéwnych wartoéci bedacych podstawg funkcjo-
nowania tego typu przedsiewzie¢ (podej$cie normatywne). Nie mniej istotne w spo-
sobie definiowania pojecia przedsigbiorstwa spolecznego jest sposob jego rozumienia
w odniesieniu do pojecia ekonomii spolecznej. Tekst akcentuje cechy wspdlne oraz
roéznice znaczen obu pojec¢. Drugi z wymiardow (wymiar aplikacyjny) artykutu prezen-
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tuje dwie odmienne formy przedsicbiorstw spolecznych funkcjonujacych w Polsce.
Pierwsza z nich prezentuje inicjatywe, ktora bedac konkretna forma instytucjonalng
stanowi przedsigbiorstwo spoleczne jako takie. Druga z inicjatyw w swojej formie
nie jest natomiast zaprojektowana jako firma spoteczna. Jednak prowadzona przez ta
firme misja spoteczna sprawia, ze w oparciu o podej$cie normatywne jest ona przed-
sigbiorstwem spotecznym.

SOCIAL ENTERPRISE — DEFINITION AND APPLICATION
Summary

This paper is to present the issues of operationalization of a social enterprise. Two
basic views on initiatives of this type are presented. The first one includes the variability
of defining a social enterprise, depending on the definition criteria adopted. These
criteria may include basic legal forms of social firms; in this case we talk about the
institutional approach and a set of core values that underpin the functioning of this
type of projects (normative approach). No less importance should be given, in the
process of defining the concept of social enterprise, to its understanding in relation to
the concept of social economy. The article emphasises similarities and difference
of the two terms. The second view (the application) tackled in this article shows
two different forms of social enterprises operating in Poland. The first one presents
an initiative that, being a specific institutional form, constitutes a social enterprise
as such. The second of the initiatives, however, is not designed as a social firm
as such. However, the social mission carried out by this company makes it, based on the
normative approach, a social enterprise.
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METHODOLOGY OF ORGANISATIONAL CHANGES
IN A COMPANY

Introduction

There is a story that In the early stages of World War Il, due to Lack of
equipment, an old horse-dragged cannon from the times of Burian war,
converted into a stationery cannon, was used by the British army for protec-
tion of coastal sector, without horses of course. Because of unsatisfactory fire
rapidity, the work monitoring specialist was called in, in order to find ways
of increasing it. The engineer was watching a fire-person crew of cannon
in action and took some film shots and then played them in slow motion.
Analysing the soldiers’ actions he noticed something strange: a moment
before firing two of them ceased moving and stood still for three seconds,
until the shell was fired. He asked an old artillery colonel, who was surprised
himself, about a purpose of such an unproductive standing. After much
thought, the colonel called out: “I get it ! They are holding the horses !”

The story, placed by Ross A. Webber in his book® (if true) indicates
the difficulties with implementing a change in organization. So, the purpose
of this article is to systematize the concepts and issues relating to various
types of changes in enterprises.

1. Necessities for a change

New legal regulations, new standards of products, services and actions in
organizations, the competition growing stronger, development of new technolo-
gies and changes in labour market cause a necessity for simultaneous imple-
mentation of changes in organization. Only new solutions, reorganization and
new alliances (thus changes as well) may be an adequate answer to these
challenges.

*The University of Finance and Management in Bialystok, Poland.
! R.A. Webber, Basic elements of managing organizations, Homewood, Illinois 1979.p. 14.
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But changes destroy status quo, arouse fears and, therefore, they are
often being delayed, which eventually causes danger of loss of competitive-
ness, expected profits, etc. On the other hand, efforts related to the implemen-
tation of changes, unfortunately, not always end up with success. Although
it is difficult to find some universal rules or guidelines, however, some syn-
theses derived from years of experience may facilitate working out new strat-
egies and yield some positive inspirations.

2. Necessary conditions

Organizational changes, due to their unpredictable result, all by themselves

bear resistance, which one should be prepared for. Such a resistance may find

expression in reluctance, passive behaviours and sometimes even aggressive

attitudes. In order to oppose them effectively, managers should be aware of

the most typical reasons for this type of behaviours, which are listed below:

— A fear that affected by change one may lose something valuable,

— Lack of understanding of essence of changes and their personal implica-
tions,

— Conviction that changes make no sense for a company,

— Fossilization, lack of tolerance for any changes

These fears should be opposed to, the purposes of changes should be explained
showing in detailed and documented manner their positive effects on individuals
directly involved with them. At the same time, all the favourable circumstances
for the implementation of changes should be considered, Some of them are:

— High level of discontent, crisis, tensions and pressure of the present situ-
ation,

— Satisfying knowledge of models or ideas of necessary changes, ex. Quality
models according to 1SO 9000 or TQM,

— Alternative planning of process of changes with possibility of adjusting
to any real life situations, behaviours etc., but without harm to a main
goal which all is a desired and necessary change,

—  Luck — this un measurable factor is always important in managers’ practice.

3. Strategies of implementation

Considering all the conditions described above, managers make strategic
choices based on the range of initial preparatory work, the involvement of
others (ex. Outside consultants) in carrying out the project. There is a varied
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range of possible rates by which the changes are implemented?, from very
fast, shock rates to almost imperceptible evolutional changes spread over
a long period of time, as shown in table 1.
Table 1.
Different strategies of implementation of changes

CHARAKTERISTICS
OF CHANGES ABRUPT CHANGES CONTINUOUS CHANGES
DYNAMICS Shock changes Changes spread in time
INITIATIVE From the top Universal initiatives
FLOW OF DECISIONS Top — bottom Top — bottom/bottom — top
PART OF THE LEADER Important Inconsiderable (initiating with-
out controlling)
RESULTS Rapid/considerable Partial/unclear
ORGANISATIONAL LEV- | Strategy Systems
ELS Structure Processes
Systems Culture:
e  Management style
e Values
o skills

Source: own research.

Abrupt changes require a detailed, overhead plan of operation, outstanding
performance of a leader and focus on areas such as: organizational structure,
assumed strategy and management system. Chances of implementing of this
kind of changes are bigger (the more favourable is an arrangement of fac-
tors), and the management has a clear vision of a target model, the organiza-
tion is supposed to reach. This kind of changes, the good example of which is
the implementation of quality management system based on ISO 9000 standards
in a company, usually require a lot of money, effort and time, and in many cases,
the participation of outside consultants.

Slow, continuous changes, spread over many years do not require such
a high leader’s involvement. Usually, they neither require a participation of
consultants from outside of the company nor big capital outlays. Instead, they
require a support and the active involvement of large groups of employees
constantly looking for improvements at their workplace. It is a process of
building a new culture around universally accepted superior values, through
participation in solving problems and gaining new skills. In this case, the
management is not under pressure of a present situation, there is no need for
rapid solutions and, most of the time, there is no absolute certainty about the
ultimate pathway to follow.

2 M. Beer, R. A. Eisenstat, B. Spencer, Why change programs don’t produce change,
“Hovard Business Review” No. 11 —12, 1990, p. 22.
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4. Means and tools

The factors listed below are of great importance when choosing the strategy,

the most suitable, for the changes:

— Kind and range of possibilities to identify obstacles,

—  Current positions of initiators and opponents of changes,

— Level of initiator’s knowledge of recognized threats and his determination
in reaching the goal,

— Level of awareness of the fact that maintaining present solutions is more
hazardous then the attempts to implement new ones.

Moreover, the process of changes requires a new spirit in the company?,
frankness, freedom of speech and assurance of the fact that any critical voices
will never be punished. Initiators of changes must, therefore, identify the
factors mentioned above by means of making extensive analyses of situation
at the starting point, of existing problems and their probable causes. For that
purpose, a selection of diagnostic tools for identification of needs in the pro-
cess of changes should be made (Fig. 1).

Today, the work teams stimulating employees’ creativity are consid-
ered the most effective way to organize people in a company. Existing hier-
archic organizational structures undergo considerable modification (oblitera-
tion of functionality) and become flatter due to the reduction of dependency
levels, Employees are being regrouped from existing organizational struc-
tures into a structure based on real, natural processes of the company. A part
of it may be people, who in previous structures, did not have any contact with
each other. That may play a positive part in selection of employees for the
task teams, implementation teams and in choosing the right tactics of dealing
with these groups. The constant monitoring of situation development and
reactions adequate to emerging threats are necessary here. The process carries
on certain challenges along®. The employees making up a team are required
to have multiple skills. The team must be able to manage the diagnostics of
necessary changes as well. They should generally limit their assistance and
programming activity and stimulate a discussion instead and, at the some
time, mix with the team, become its member on equal terms. The individual-
ism in management should be abandoned in favour of teamwork, solving
problems by common effort.

% G. Dosi, R. R. Nelson, S. G. Winter, The nature and dynamics of organizational capabilities,
Oxford University Press, Oxford 2000, p. 124.
# L. Spencer, S. Spencer, Competence at work, John Wiley & Sons Inc., New York 1993, p. 56.
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Fig. 1. Classification of diagnostic tools
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Source: own research.

Some of the diagnostic tools for identification of needs in process of changes
are: a method of thorough analysis of seven basic factors of management
(Fig. 2) and the processes of reengineering or “mapping” of problems.

The means used in the implementation of changes should be matched
with the assumed rate of implementation. The correct balance of the men-
tioned above seven factors of management determines the effectiveness of
a particular company. Changing one of them usually affects the remaining
ones. Therefore, all of them should be considered jointly when implementing
new strategies. Search for an optimal point is a manager’s continuous task.
Some companies draw more attention to so called “soft” factors, which are:
a style, employees, values and skills. The dominance of these factors may
determine an organizational culture in a company. The remaining ones are
“hard” factors, represented by: strategies, structures and systems. These are
the factors that the company, trying to find their place in a competitive envi-
ronment, focuses on. The essential elements of this competitiveness are: qual-
ity, reliability and durability of products, their prices, after-sale services etc.
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Fig. 2. Interdependencies of the change tools
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Source: own research.

The purpose of task analysis is the identification of critical factors and their
interdependencies which determine a success of the enterprise. The ides is to
put some of the employees or teams in a new, organizational context. Leaving
them temporarily, without a manager in order to make them act on their own,
may be very helpful. In this way, it may be determined if effectiveness of
their actions depends mainly on the manager’s skills. For example, several
days” “tours” in the company surroundings can be organized for some of the
managers, during which they can visit shops where “their” products are sold,
get acquainted with problems in co-operating companies and meet personnel
directly involved in sales of final products. An observation of “orphaned”
employees will show their ability to manage a new situation. Their commitment
and ability to take accurate and important decisions without a supervision can
thus be evaluated®. While managers can get aquatinted with all the problems
existing within company’s surroundings, their subordinates can see themselves
in new roles and become encouraged to initiate necessary changes in the
company. It may be then complemented with the system of rotation of the
best employees around the company’s leading departments, what will them

® R. R. Nelson, S. G. Winter, An evolutionary theory of economic change, Harvard University
Press, London 1982, p. 97.
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understand which areas require a change, compare and evaluate various styles
of management. Table 2 illustrates the rule of dependence of strategy changes
on the competitiveness analysis and the company’s objectives detailed analysis.

Table 2.
Basic factors of management

1. STRATEGY Ways of achieving competitive advantage

2. STRUCTURE Ways of division of people and tasks and interrelated connections,
principles of specialization and integration

3. SYSTEMS Formal systems and procedures including: management system, planning
system, wages system, logistic system, measurement system etc.

4. STAFF Experience and competencies of employees, including: matching em-
ployees with tasks, specialization, paths of career, managing staff devel-
opment, training, young employees integration

5. SKILLS Experience in management, knowledge of technologies, special rights

6. STYLE Style of management, also style of operational activities, style of employ-
ees co-operation (partnership), straight forwardness and honesty towards
a customer

7. VALUES Small number of propagated values, which act as a guide in evaluating

what is right and what is wrong, helps to draw attention to important
issues, ex. Iside customer, partnership etc.

Source: own research.

5.

The process of changes

The authors of the book , based on research, state that basis for success in the
implementation of changes focuses mainly on the company’s day-to-day
problems, tasks and on the work as such. Instead of overhead, formalized and
planned to the last detail program of changes, they suggest a critical path of
transformation process with six special management’s interventions.

Critical Path of Process of Changes

1.

2.

Mobilizing and involving in a process of changes through united efforts
in diagnosing the company’s problems.

Joint efforts in reaching new solutions and new vision of company
in order to make it more competitive.

Making efforts to maintain and cultivate a consensus related to the imple-
mentation of a new vision.

Expanding of process of changes to manufacturing departments and
functional divisions, however without exerting pressure.
Institutionalisation of changes by defining new policies, new systems,
new procedures (ex. Quality management procedures), etc.

Motivating employees to become active and monitoring the process of
changes.

Modifying assumptions and plan of action as problems occur.
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According to this model, the starting point of any changes (if they are to be
effective) is a clear formulation of problems. The management’s role at this
stage is to create the opportunity for a larger number of leaders to participate
in making a diagnosis. In this case, it is very likely that they will identify
themselves with the evaluation elaborated at this stage and more willingly
participate in further actions.

The ideas of priorities created in the first stage are developed in the second
one by formation of problem teams with the involvement of engineers and
other very experienced employees. As a result of extensive analyses performed
by these teams, more precise vision of a new solution is elaborated at this stage.

In the third stage, all the obstacles that threaten the proposed changes
are recognized. Enthusiasts, neutral individuals and sometimes opponents of
changes emerge here. This stage creates an opportunity for the individuals
who are not capable of facing new challenges to change their position, and
often the possibilities arise to speed up the implementation of new solutions
where the team members show the greatest commitment.

The next, the fourth stage of process of changes includes the imple-
mentation of new ideas in manufacturing departments and other structures of
the company. The work of the problem teams may be effective only if the
departments that the teams work in, begin to revise old habits and attempt to
adopt new solutions to everyday practice. An important element of this process is
that the company’s departments find their own ways of achieving the goals
elaborated in previous stages without pressure from the top.

In the fifth stage, because of broadening scope of changes, an essential
element becomes a system of a vertical communication in the company (top —
bottom). The management usually notices that new solutions are implement-
ed in many places that nw people and new competencies appear. The initial
evaluation of effects of implemented changes becomes possible. It is the right
time to grant a formal status to the ones that have positive effects. The new func-
tions, new people, new procedures and organizational solutions become more
and more commonly accepted as new standards of the company’s functioning.

In the following (the sixth) stage, the management should use all the
available motivational tools to maintain and possibly intensify positive tenden-
tious, remembering of constant monitoring of the company’s actions. It is
a management’s task, but there should be a larger group of people constantly
monitoring a current situation. The monitoring team may be the some as the
board of directors or other top management forum.

Of course, the monitoring of company’s current activities must corre-
spond to the company’s strategic planning. It is the last link of the process of
changes of the critical path. And short-term and long-term operational tasks
must take into account the current changing in time, situation of the company.
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Conclusion

The company’s ability to react to a turbulent situation in the market or, in other
words, the company’s ability to adopt changes is, first of all, related to the
management’s intellectual preparation, which is generally a result of a constant
self-improvement. This ability may also be a result of planned actions, as shown
in this paper.
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Summary

Organizational changes (such as implementation of quality management systems
according to 1SO 9000 standards or TQM), due to their unpredictable result, all by
themselves bear resistance, which one should be prepared for. Such resistance may
find expression in reluctance, passive behaviours and sometimes even aggressive
attitudes. In order to oppose them effectively, managers should be aware of most
typical reasons for this kind of behaviours. The fears should be opposed to, the pur-
poses of changes should be explained, showing in detailed and documented manner
their positive effects on individuals directly involved with them. The company’s
ability to react to turbulent situation, or, in other words, company’s ability to adopt
changes is, first of all, related to the management’s intellectual preparation, which is
generally a result of constant self-improvement. This ability may also be a result of
planning actions in the field of organizational structures, assumed strategies and
management systems, as shown in this paper.
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METODOLOGIA ZMIAN ORGANIZACYJNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWIE
Streszczenie

Zmiany organizacyjne (takie jak wprowadzenie system zarzadzania jakoScia
wedlug norm ISO 9000 lub TQM) ze wzgledu na ich nieprzewidywalny rezultat,
juz przez to samo wywotuja opor, do ktorego nalezy by¢ przygotowanym. Taki opor
moze si¢ wyraza¢ w niechgci, biernych zachowaniach i czasami nawet w postawach
agresywnych. Aby si¢ im przeciwstawi¢ efektywnie, menedzerowie powinni sobie
zdawac sprawe z wigkszosci typowych przyczyn takich wilasnie zachowan. Dlatego
obawy powinny by¢ rozwiewane, cele zmian powinny by¢ wyjasniane, prezentujac
dokladnie i w spos6b udokumentowany ich pozytywne efekty dla os6b w nie zaanga-
zowanych. Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do reagowania na zmienng sytuacje, albo
innymi stowy, zdolno$¢ przedsigbiorstwa do adaptacji zmian jest przede wszystkim
zalezna od przygotowania intelektualnego jego kadry zarzadzajacej, ktore z kolei jest
rezultatem procesu statego doskonalenia si¢. Ta zdolno$¢ moze by¢ takze rezultatem
zaplanowanych dziatan w sferze struktur organizacyjnych, zakladanych strategii
i systemow zarzadzania, takich jakie prezentuje niniejszy artykut.
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EKOLOGICZNE ASPEKTY
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

Whprowadzenie

Wystepujace problemy zwigzane z emisjg zanieczyszczen, odpadami
produkcyjnymi oraz brakiem zainteresowania wyrobami nieprzyjaznymi dla
srodowiska wplywaja w istotny sposob na funkcjonowanie przedsigbiorstw.
Poszukiwanie mozliwos$ci zminimalizowania ich szkodliwego oddziatywania
na srodowisko przynosi im szereg korzysci zarowno w wymiarze ekologicz-
nym, jak i ekonomicznym. Skutkiem tego coraz wigcej przedsigbiorstw widzi
w ochronie $srodowiska swoje cele i zadania strategiczne, dzigki ktorym moze
m.in. podnies¢ swoja wartos¢ poprzez inwestycje w proekologiczne techno-
logie minimalizujace ryzyko, budowa¢ ekomarke poprzez nacisk na dziatania
proekologiczne czy dziala¢ zgodnie z zasadami Ekologicznej Spotecznej
Odpowiedzialno$ci Biznesu (ang. Environmental Corporate Social Responsi-
bilitym - ECSR). Proekologiczne nastawieniec wptywa takze na poprawe
wizerunku (budowg ekowizerunku) w oczach spoteczno$ci lokalnych, wzrost
zaufania do przedsigbiorstw. W dziataniach proekologicznych przedsigbior-
stwa poszukujg tez mozliwosci wyrdznienia oraz pomocy na rzecz skutecz-
niejszego pozyskiwania zewngtrznych srodkow finansowych, na inwestycje
w obszarze ochrony srodowiska oraz innowacji technologicznych.

Artykul ma na celu ukazanie zwiazku, jaki istnieje pomigdzy proble-
matyka z zakresu ochrony $rodowiska a funkcjonowaniem przedsigbiorstwa.
W artykule postawiono teze, ze wspolczesnie podejmowanie dziatan shuza-
cych ochronie $rodowiska i podnoszeniu jakosci zycia stanowi¢ powinno
jeden z podstawowych wymiarow prowadzonej przez przedsigbiorstwa dzia-
falnosci.

* Instytut Zarzqdzania i Marketingu, Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzqdzania, Uniwer-
Sytet Szczecinski.
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Celowi pracy podporzadkowany zostat jej uktad. Na poczatku przybli-
zono rdznice wystepujace pomigdzy przedsigbiorstwami tradycyjnymi a przed-
siebiorstwami ukierunkowanymi prosrodowiskowo. Nastgpnie ukazano uwa-
runkowania ekologiczne funkcjonowania przedsicbiorstw, przedstawiono strate-
gie przedsiebiorstw ukierunkowane prosrodowiskowo. W koncowej czgsci
artykulu opisano wybrane dziatania prosrodowiskowe podejmowanie przez
przedsigbiorstwa.

Praca ma charakter teoretyczny. Wykorzystane zrodta to istniejacy mate-
rial teoretyczny zawarty w literaturze dotyczacej poruszanej problematyki.

1. Przedsi¢biorstwo tradycyjne a przedsiebiorstwo ukierunkowane
prosrodowiskowo

Podejmujac si¢ omawiania prosrodowiskowego funkcjonowania przed-
siebiorstwa nalezy zwrdcic¢ sie ku korzeniom, czyli okre$li¢, czym zajmuje sie
przedsiebiorstwo w ujeciu tradycyjnym, jakie stawia sobie glowne cele, jak jest
zarzadzane.

Przedsigbiorstwo definiowa¢ mozna na wiele sposobow. W tradycyjnie
rozumianej teorii organizacji i zarzadzania przyjmuje si¢, ze jest ono wzgled-
nie autonomiczng organizacja dazaca do osiggania korzysci ekonomicznych
i sktadajaca si¢ co najmniej z jednej jednostki regulujacej dziatalno$¢ gospo-
darcza. Nalezy zwroci¢ réwniez uwage na fakt, iz w ujeciu tradycyjnym
przedsiebiorstwa po stronie naktadow ujmuje si¢ podstawowe czynniki wytwor-
cze, za$ po stronie wynikéw produkty, ustugi powstate w procesie produkcji,
$wiadczenia ustug.

Widoczne staje si¢ zatem, ze w tak rozumianym przedsigbiorstwie pomi-
jane sa bardzo istotne aspekty, bez ktorych trudno jest sobie wyobrazié jego
nowoczesne funkcjonowanie. Dzigki spojrzeniu na przedsigbiorstwo nie tylko
pod katem ekonomicznym ale i ekologicznym zauwazamy, ze ekologiczne
rozumienie przedsigbiorstwa wykracza daleko poza podejscie tradycyjne.

Przedsigbiorstwo bedace istotnym elementem proceséw ekonomicz-
nych i catoksztattu zycia gospodarczego jest takze elementem sktadowym
naturalnych cykli obiegu materii, pobierajac ja do procesu wytworczego i prze-
kazujac w postaci produktow oraz zanieczyszczen do $srodowiska spotecznego
i przyrodniczego. Zatem rozpatrujac sam proces produkcji koniecznym jest
po stronie naktadow ujecie rowniez zasobow przyrody, ktére rozumiane sg
nie tylko jako zasoby mineralne, czy no$niki energii, ale takze jako przestrzen
geograficzna, zdolno$¢ asymilacyjna $rodowiska przyrodniczego (posiadane
przez przedsigbiorstwo prawo do emisji okreslonych zanieczyszczen). Po stronie
wynikow za$ obok produktow finalnych pojawiajg si¢ zanieczyszczenia,
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odpady oraz ryzyko wywotane dzialalno$cig produkcyjng i uzytkowaniem
produktéw wytwarzanych przez przedsiebiorstwo.

Kolejng rzecza, na ktorg nalezy zwrdci¢ uwage jest odniesienie si¢
do zakresu podejmowanej analizy. W podejéciu tradycyjnym analizie pod-
dawana jest gtdéwnie faza wewnagtrzzakltadowa tworzenia produktu, ktora
przebiega w samym przedsi¢biorstwie. Pomijane sg za to wszelkie analizy
dotyczace faz pozyskiwania surowcow, energii, wytwarzania potproduktow,
jak réwniez te, ktore wystepuja po wytworzeniu produktu a zwigzane sg
z dystrybucja, konsumpcja, utylizacjg pozostatosci produktu. Widaé zatem,
ze w podejsciu tradycyjnym brakuje analizy tych faz, w ktorych w duzej mierze
generujg sie, uwidaczniajg znaczace problemy, czyli w fazie przed- i poproduk-
cyjnej. Skutkami takiej ignorancji sag m. in.: obcigzenie spoteczenstwa kosz-
tami wynikajacymi z konieczno$ci likwidacji $rodowiskowych skutkow
przygotowania produkcji i konsumowania jej efektow, niebezpieczenstwo
powstania nieprzewidywalnych na szczeblu przedsigbiorstwa barier ekolo-
gicznych. Koniecznym jest zatem poszerzenie tradycyjnej analizy w zakresie
produkcji dobr, $wiadczenia ustug doprowadzajac do tego, aby ujety w niej
zostat caty cykl zycia produktu. Analiza pelnego cyklu zycia produktu stwarza
mozliwosci rozpoznania zarOwno ryzyka, zagrozen, jak i szans. To za$ pro-
wadzi do kooperacji, w ramach ktorych przedsigbiorstwo wiaze si¢ wspol-
nymi celami z podmiotami dziatajacymi w sferze handlu, konsumentami,
producentami, dostarczycielami surowcow czy potproduktéw, przedsigbior-
stwami utylizacyjnymi.

2. Uwarunkowania ekologiczne funkcjonowania przedsiebiorstwa

W obecnych czasach przedsigbiorstwo, ktore dziata w warunkach gospo-
darki rynkowej, chcac utrzymacé sie na rynku, by¢ bardziej konkurencyjnym
powinno bra¢ pod uwage uwarunkowania ekologiczne.

Przez dlugi czas przedsigbiorstwa uwzgledniaty w swoim funkcjono-
waniu podstawowe bariery srodowiskowe tzw. pierwszego i drugiego stopnia,
jednak dzisiaj kazde chcace liczy¢ si¢ na rynku przedsigbiorstwo - przedsie-
biorstwo nowoczesne, za uwarunkowania ekologiczne przyjmuje takze dzia-
lania, ktére zwigzane sg z ekologicznym image’em przedsiebiorstwa, pozycja
rynkowa i zobowigzaniami, jakie kazde przedsigbiorstwo ponosi z tytutu
uzytkowania srodowiska przyrodniczego (np. optaty i kary).

Uwarunkowania pierwszego stopnia w sposob znaczacy wplywaja
na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, na jego efektywnos$¢, umiejetnos¢ kon-

1's. Czaja, A. Becla, Ekologiczne podstawy proceséw gospodarowania, \Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 238-240.
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kurowania o dostep do rzadkich zasoboéw z innymi przedsigbiorstwami na
rynku. Rzadko$¢ czynnikéw wytworczych (surowcow, nosnikow energii)
zmusza przedsigbiorstwa dzialajace w warunkach gospodarki rynkowej do
racjonalnego ich wykorzystywania. Konieczne jest zatem podjecie przez nie
statej racjonalizacji przejawiajacej si¢ gldwnie wprowadzaniem rozwigzan
ograniczajgcych koszty. Laczy sie to takze z postepem technicznym i organi-
zacyjnym, rOwniez oszczgdzajacym zasoby srodowiska przyrodniczego.

Ograniczenia $rodowiskowe drugiego stopnia zwigzane s3 z koniecz-
noscig wykorzystywania asymilacyjnej pojemnosci $rodowiska przyrodni-
czego. W kazdym procesie produkcji oprocz dobra finalnego powstajg pro-
dukty uboczne, zanieczyszczenia, ktore niekorzystnie wptywaja na srodowi-
sko przyrodnicze obcigzajac je. Wielkos$¢ i rodzaj zanieczyszczen jest $cisle
zwigzana z rodzajem dziatalnosci prowadzonej przez przedsigbiorstwo. Istot-
nym jest takze zwrocenie uwagi na fakt, ze w przyrodzie obowigzuje prawo
zachowania masy/energii, ktore mowi, ze masa materii stanowigcej wejscie
procesu produkcyjnego musi by¢ rowna masie opuszczajacej go. Nalezy zatem
przy prowadzeniu, procesu produkcyjnego zwraca¢ uwage na zanieczyszczenia,
jakie si¢ podczas niego wytwarzaja. Ich znaczenie jest zwigzane z rodzajem
substancji, ich ucigzliwo$cig 1 rodzajami emisji. Bariera tego typu pojawia si¢
woweczas, gdy istnieje system pojemnosci asymilacyjnej srodowiska i wyste-
puje ograniczenie dostepu do korzystania z niej. Takie uwarunkowania eko-
logiczne zwigzane sg z istnieniem prawno-ekonomicznego mechanizmu interna-
lizacji kosztow $rodowiskowych efektow zewnetrznych.

Konsekwencjami istnienia tych uwarunkowan, bezposrednio przekta-
dajacymi si¢ na ekonomicznos$¢ przedsiebiorstwa, jest generowanie biezacych
zobowigzan (optat) za prawo do korzystania z pojemnosci asymilacyjnej przed-
sigbiorstwa lub kary za jego brak, czy przekraczanie okreslonych standardow,
norm. Przedsi¢biorstwo za prawo do emitowania okreslonych zanieczyszczen
moze zosta¢ obcigzone finansowo m. in. podatkami, optatami kompensacyj-
nymi, zbywalnymi prawami emisji czy tez karami, w przypadku, gdy naru-
szone zostang przepisy ochrony $rodowiska®.

Kolejna grupa uwarunkowan ekologicznych dotyczy funkcjonowania
tzw. przedsigbiorstwa nowoczesnego, nastawionego na rozwoj, proprzyszto-
sciowego. Takie przedsigbiorstwo oprocz typowych uwarunkowan ekologicz-
nych bedzie dostrzega¢ niezwykle istotne nowe determinanty, ktore wynikaja
m. in. z nabierajagcych coraz wigkszego znaczenia czynnikéw spoleczno-
swiadomosciowych (w kontekscie uwarunkowan ekologicznych szczegdlnego
znaczenia nabiera wzrost §wiadomosci ekologicznej interesariuszy przedsie-

2 E. Mazur-Wierzbicka, Ochrona $rodowiska a integracja europejska. Doswiadczenia pol-
skie, Difin, Warszawa 2012, s. 34-35.
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biorstwa). Coraz bardziej wyedukowane ekologicznie spoteczenstwo, o zwigk-
szajacej si¢ swiadomosci ekologicznej wigksza wage przywiazywac zaczyna
nie tylko do jakos$ci i ceny wyrobu, ale rownie istotnym czynnikiem staje si¢
oddzialywanie na $rodowisko przedsigbiorstwa, ktore wytwarza okre§lny
produkt, czyli jego postawa w stosunku do srodowiska przyrodniczego. Dotyczy
to zatem takich dzialan przedsigbiorstwa jak dbato§¢ o minimalizowanie nega-
tywnego oddzialtywania na $rodowisko poprzez ograniczenie emisji zanie-
czyszczen, wzrost wykorzystania surowcow i no$nikow energii, rozszerzanie
produkcji dobr ekologicznych wraz z uzyskiwaniem znakow ekologicznych
na te dobra. Jesli przedsigbiorstwa przyjma wiasnie taka postawe w stosunku
do srodowiska przyrodniczego i potacza to umiejetnie z dziataniami marke-
tingowymi, wowczas uzyskaja zupelnie nowy image, wizerunek ekologiczny
- postrzegane beda jako przedsigbiorstwa przyjazne §rodowisku naturalnemu.
Taki odbior przedsigbiorstwa przez otoczenie stanowi powazny czynnik
umocnienia jego pozycji na rynku. Nasilajaca si¢: moda na ,,ekologiczno$c¢”,
polityczna no$no$¢ haset ekologicznych, umacnianie si¢ ruchow ekologicz-
nych z pewnoscig wptywa na biezace zachowania podmiotéw gospodar-
czych, jak i ich strategie dlugookresowe.

Przedsigbiorstwa, ktére ujmuja uwarunkowania ekologiczne w swoich
strategiach powinny kierowac¢ si¢ przestankg, zgodnie z ktdrg winno nastgpié
zintegrowanie celow ekologicznych z celami ekonomicznymi, spotecznymi
a takze z tzw. techniczno-produkcyjnymi (tablica 1). W ten sposob cele eko-
logiczne beda stanowily integralng czes$¢ kierowania przedsiebiorstwem.

Tablica 1.
Hierarchia celéw glownych przedsiebiorstwa
Cel gléwny przedsiebiorstwa
przetrwanie i rozwoj
Cele Cele techniczno- Cele Cele regionalne
ekonomiczne produkcyjne spoleczne i ekologiczne

e dhugoi o maksymalizacja e zaspokojenie ® rozwoj

krotkoterminowy produkcji potrzeb rynku infrastruktury

zysk e poprawa jakosci e wzrost zarobkow e aktywizacja
e poprawa pozycji na | e reprodukcja zalogi regionu

rynku Zasobow e poprawa e ochrona i odnowa
e wzrost kapitalowych warunkow srodowiska

produktywnosci pracy e racjonalizacja
e innowacyjnosé e wzrost satysfakcji wykorzystania

pracownikow zasobow

Zrodio: Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwem, cz. |, red. H. Bieniok, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 1997, s. 108.
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3. Strategie Srodowiskowe przedsiebiorstw

Pojecie strategii ochrony srodowiska pojawito si¢ w II potowie wieku
XX 1 bylo konsekwencja rozwoju swiadomosci ekologicznej spoleczenstw
i organizacji. Ulegaly one na przestrzeni lat ewolucjom, od strategii rozcien-
czania, poprzez filtrowanie, neutralizacj¢ odpadow, recyrkulacje, do strategii
minimalizacji odpadow i strategii ,,Czystszej Produkcji”. Wspotczesne stra-
tegie ochrony srodowiska nosza miano ,,strategii sSrodowiskowych”. Sa one
okreslane i realizowane w wielu przedsigbiorstwach wytworczych. Charakte-
yzuja si¢ tym, ze:
— sg spoiwem roznych obszarow dziatalnosci przedsigbiorstwa,
— wskazujg co przedsigbiorstwa powinny robi¢, aby zmniejszy¢ swoja
ucigzliwos¢ dla srodowiska naturalnego.

Istotnym jest, aby strategia sSrodowiskowa byla realna i mozliwa do wdro-
zenia tzn. organizacja powinna posiada¢ zasoby do jej realizacji, aby byta
proaktywna, czyli wybiegata w przysztos$¢. Przedsiebiorstwa, ktore zmierzaja
w kierunku realizacji strategii ochrony $rodowiska powinny wzorowac si¢
na zatozeniach dynamicznego modelu ochrony $rodowiska®.

Tablica 2.
Podzial strategii ochrony $rodowiska w ujeciu rynkowym

Strategia Opis

Pasywna Skupienie si¢ na przestrzeganiu przez przedsigbiorstwa jedynie niezbednych
wymogow $rodowiskowych (prawnych, ekonomicznych), celem nie narazenia go na
sankcje karne i na pogorszenie jego wizerunku.

Defensywna | Celem tej staretgii jest:

e stopniowe wycofanie z rynku produktow, ktoére nie spetniaja norm
ekologicznych,

® czeSciowa rezygnacja z przestrzalych technologii.

Innowacyjna | Startegia zorientowana na ekologizacj¢ procesow produkcyjnych i wyrobéw, w tym
na:

e poszukiwanie i wdrazanie nowych technologii,

e tworzenie zamknietych obiegdéw produkcyjnych,

e wytwarzanie ekologicznie bezpiecznych produktow,

e wykorzytywanie ewentualnych odpadéw jako surowcow wtdrnych.

Ofensywna | Startegia zorientowana na:

e czystsza produkcje,

e prosrodowiskowa strukture i styl zarzadzania,
e prosrodowiskowy marketing,

e kulturg ekologiczng organizacji.

Zrodio: 1. Kulas, J. Kusztal, Zarzqdzanie Srodowiskiem w przedsiebiorstwie, \Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2000, s. 57-58.

B, Gajdzik, B. Jama-Labusek, Analiza strategiczna w procesie zarzqdzania, \Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2005, s. 45.
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Istnieje wiele roznorodnych klasyfikacji strategii $rodowiskowych.
Jednym z najczg$ciej wykorzystywanych jest podziat strategii ochrony srodowi-
ska w ujeciu rynkowym, ktorych charakterystyke przedstawiono w tablicy 2.

W przedsigbiorstwach najbardziej pozadanymi strategiami sg te, ktore
zapewniaja im rozwo0j w obszarach: ekonomicznym, spotecznym, jak i $ro-
dowiskowym. Strategia Srodowiskowa oraz ta zwigzana z odpowiedzialno-
$cig spoteczng moze by¢ zaimplementowana do celow gléwnych przedsie-
biorstwa. Tego typu cele staja si¢ czgsto integralnym filarem jego dziatalno-
$ci, szczegblnie w branzach ucigzliwych dla $rodowiska, majacych takze
duzy wplyw na spoteczenstwo (zar6wno w zakresie ochrony srodowiska, jak
i w zakresie tworzenia miejsc pracy, organizacji inicjatyw prospotecznych
itp.), np.: wytwarzanie ciepta i energii elektrycznej, gérnictwo, przemyst
metalurgiczny, przemyst wydobywczy, produkcja cementu, rafinacja ropy,
przemyst chemiczny, gospodarka komunalna®.

W kontekscie systemowego podejscia do zarzadzania przedsigbior-
stwem na uwagg zashuguje strategia restrukturyzacyjna w ujeciu dynamicznym.
Jest ona procesem permanentnego usprawniania, ciggltego doskonalenia pro-
dukcji oraz usprawniania pracy. Wdrazanie tej strategii moze wymaga¢ rozbu-
dowania struktur i procedur kontrolnych, sktadajacych si¢ na ,,System wczesnego
ostrzegania”. Kryteriami efektywnosci w przypadku niniejszej strategii sa
roznego rodzaju wskazniki diagnostyczne, np.: dotyczace stopnia wykorzy-
stania czynnikéw wytworczych, wydajnosci pracy, jakosci wyrobow, ushug,
wskazniki rentownoéci, ptynnosci finansowej, zadtuzenia i wiele innych®.

4. Wybrane dzialania prosrodowiskowe podejmowanie przez przed-
siebiorstwa

Uzywajgc terminu dzialania prosrodowiskowe koniecznym wydaje si¢
jego przyblizenie®. J. Adamczyk prosrodowiskows orientacje przedsicbiorstwa
okresla jako tg zwigzang z jego dlugookresowym funkcjonowaniem oraz z decy-
zjami strategicznymi’. Do dziataf prosrodowiskowych zaliczono zatem:

— redukcje zuzycia zasobow Srodowiska,

4 J. Goérzyhski, Podstawy analizy Srodowiskowej wyrobow i obiektéw, Wydawnictwo
Naukowo-Techniczne, Warszawa 2007, s. 33-61.

® A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa- Krakow
2000, s. 58-60.

® W literaturze przedmiotu, oprocz okreslenia dziatania , progrodowiskowe”, uzywa sig row-
niez pojecia dziatania ,,proekologiczne” - trudno doszukac si¢ jednoznacznego ich rozgranicze-
nia, czgsto sg one traktowane jako pojecia zamienne — dotyczy to takze niniejszego artykutu.

"), Adamczyk, Koncepcja zréwnowazonego rozwoju w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2001, s. 78-83.
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strategie obrotu wtdrnego,

zastepowanie technologii szkodliwych dla srodowiska bezpiecznymi,
nieszkodliwg dla srodowiska oferte produktow,

strategi¢ eliminacji szkod wyrzadzonych srodowisku.

Zaangazowanie proekologiczne przedsigbiorstw przejawia si¢ w rozny
sposob. Cze$¢ podmiotow wdraza systemy zarzadzania $rodowiskowego
zgodnych z wymogami migdzynarodowych norm serii ISO 14000 (w szczegdl-
nosci normy ISO 14001), badz systemu EMAS (Environmental Management
and Audit Scheme) obowigzujacego w krajach Unii Europejskiej®.

Norma I1SO 14001 i EMAS skierowane sa do wszystkich organizacji,
ktorych celem jest usprawnienie dziatalnosci srodowiskowej, stale ograni-
czanie negatywnego oddzialywania na Srodowisko naturalne. Organizacje
takie w sposob ciagly monitoruja swoja dzialalno$¢, swiadczone ustugi i wytwa-
rzane wyroby oraz identyfikujg zwigzane z nimi znaczace aspekty Srodowi-
skowe. Wdrozenie systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wyma-
ganiami normy 1SO 14001 jest krokiem w kierunku rejestracji w systemie
EMAS.

Roéznica migdzy EMAS a ISO 14001 polega na tym, ze w przypadku
EMAS organizacje sg zobligowane do wykonania wstgpnego przegladu $rodo-
wiskowego, opracowania i opublikowania deklaracji sSrodowiskowej, aktywnego
wilgczenia pracownikow w proces zarzadzania $rodowiskowego i zapewnienia
otwartego dialogu ze spoteczenstwem. W przypadku normy ISO 14001 kwestie
te sag dobrowolne. Inng istotng roéznica jest to, ze rejestracji koncowej w sys-
temie EMAS dokonuje Organ Administracji Panstwowej, funkcja weryfikatora
jest jedynie poswiadczenie, ze informacje zawarte w deklaracji §rodowiskowej
sg zgodne z prawda, a sposob zarzadzania spetnia wymagania rozporzadzenia
EMAS. Ze wzgledu na fakt, ze w procedure rejestracjii EMAS zaangazowane
sa organy administracji (odpowiedzialne za nadzor nad spetianiem prawnych
wymagan) uwaza si¢, ze organizacje posiadajagce EMAS muszg przyklada¢
wicksza wage do zgodnosci z prawem®. Bez wzgledu na to, na wdrozenie
jakiego systemu zarzadzania srodowiskowego przedsigbiorstwo si¢ zdecyduje,

& W wyniku prac Komisji Europejskiej i panstw czlonkowskich przygotowano nowelizacje
Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1221/2009 z dnia 25 listopada
2009 r. w sprawie dobrowolnego udziatu organizacji w systemie ekozarzadzania i audytu we
Wspolnocie (EMAS) zwane rowniez EMAS 111, ktore zostato opublikowane 22 grudnia 2009 r.
w Dzienniku Urzgdowym Unii Europejskiej L 342 (tom 52). Rozporzadzenie EMAS III weszto
w zycie 11 stycznia 2010 r. W Polsce system EMAS opiera si¢ (poza samym Rozporzadzeniem) na
ustawie z dnia 12 marca 2004 roku o krajowym systemie ckozarzadzania i audytu (EMAS)
[Dz.U. Nr 70 poz. 631 z pozn.zm.] a takze na trzech aktach wykonawczych Ministra Srodowiska.

® Znormalizowane systemy zarzqdzania, red. J. Lancucki, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Poznaniu, Poznan 2010, s. 69-134.
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nalezy pamigta¢, ze zapewnienie funkcjonowania przedsigbiorstwa przyjaz-

nego $rodowisku naturalnemu wymaga spehienia pigciu podstawowych zasad:

1. Przedsigbiorstwo powinno zidentyfikowac problemy i zapewnic akceptacje
systemu zarzadzania Srodowiskiem jako narzg¢dzia do efektywnego roz-
wigzywania tych problemow oraz opracowaé polityke srodowiskowa.
Przedsi¢biorstwo powinno sformutowac plan realizacji tej polityki.

3. Przedsigbiorstwo powinno rozwing¢ swoje mozliwosci i mechanizmy
konieczne do utrzymania zgodnosci z polityka oraz osiagnigciami zamie-
rzen i celow.

4. Przedsigbiorstwo powinno mierzy¢, monitorowac i ocenia¢ Swoje oddzia-
tywanie na srodowisko.

5. Przedsigbiorstwo powinno weryfikowac¢ i stale ulepsza¢ swoj system
zarzadzania $rodowiskowego majac na wzgledzie cel, jakim jest ogra-
niczenie negatywnego oddziatywania na §rodowisko.

N

Innym rozwiazaniem jest uczestnictwo w programach pro srodowisko-
wych. Jednym z nich jest Program Czystszej Produkcji, ktdrego celem jest
ciggle stosowanie prewencyjnej strategii ochrony srodowiska, aby zminima-
lizowaé wystepowanie zagrozen dla ludzi i srodowiska, jakie niosg procesy
produkcyjne i wyroby'®. Istnieja takze programy specyficzne, stosowane
w poszczeg6lnych branzach. Przyktadem jest tu Program Odpowiedzialnos$¢
i Troska (Responsible Care), w ktorym dobrowolnie uczestniczg przedsie-
biorstwa chemiczne angazujac si¢ w: dzialania zapewniajace realizacj¢ zasad
ekoetyki, poprawe warunkow pracy, wzrost bezpieczenstwa funkcjonowania
instalacji wytworczych oraz utrzymuja staly kontakt z otoczeniem™. Przed-
sigbiorstwa, ktore wdrazajg wytyczne programu i prowadza swoja dziatalno-
$ci zgodnie z wymogami zapewniajagcymi bezpieczenstwo i zdrowie ludnos$ci
oraz przyjazny stan Srodowiska naturalnego zobowigzujg si¢ do:

— Przyjecia $wiadomej odpowiedzialno$ci za bezpieczenstwo ludzi i stan
srodowiska w sposob catkowicie dobrowolny, niewymuszony przez
normy i przepisy prawne.

— Uznania w pierwszej kolejno$ci: aktywnosci osobowej ludzi, przemysla-
nych zmian organizacyjnych i umiejetnego zarzadzania, za czynniki
zasadnicze w osiagnigciu dostrzegalnej zmiany w podejsciu do spraw
bezpieczenstwa i ochrony srodowiska.

— Uznania za priorytet poszukiwania srodkoéw i ich przeznaczenia na
stopniowa modernizacj¢ zaktadu prowadzaca do oszczednosSci energii,

19T, Fijat, Ekologiczne i ekonomiczne efekty realizacji strategii czystszej produkcji w wybranych
przedsigbiorstwach, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2005, s. 34-68.
" Ibidem, s. 68-72.
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zmniejszenia produkcji odpadoéw, $ciekow, emisji zanieczyszczen
do powietrza.

— Wazajemnego powigzania zaktadow i spotecznosci lokalnej w kierunku
wypracowania systemu wspotpracy i wspotodpowiedzialnosci za bez-
pieczenstwo 1 wlasciwy stan srodowiska.

— Propagowania Programu ,,Odpowiedzialno$¢ i Troska” oraz zasad
wiodacych wérdd jednostek produkcyjnych nie zrzeszonych w Polskiej
Izbie Przemystu Chemicznego, a takze na zewnatrz w pozostalych
krajach Europy Srodkowej i Wschodniej.

Dziatania proekologiczne podejmowane przez przedsigbiorstwa przy-
nosza im wiele korzysci. Sg to migdzy innymi: racjonalna gospodarka surow-
cami i zasobami, oszczedno$ci materialow 1 zasobow, zmniejszanie ilosci
odpadéw, podniesienie zyskownosci, zgodnos¢ z przepisami, eliminacja kar,
zmniejszenie optat, mozliwo$¢ korzystania z preferencyjnych kredytoéw,
wzrost $wiadomosci proekologicznej, obnizenie stawek ubezpieczeniowych,
zwigkszenie bezpieczenstwa pracy, tatwiejsze usuwanie niezgodnosci w organi-
zacji, polepszenie pozycji w oczach inwestoréw, wzrost konkurencyjnosci,
lepszy stan srodowiska naturalnego, poprawa image przedsi¢biorstwa, lepsze
stosunki ze spoteczno$cia lokalng, utrzymanie klientow i zyskanie nowych
odbiorcow™.

Praktyka gospodarcza wskazuje jednak, ze znaczna czg$¢ przedsie-
biorstw nie przejawia duzego zaangazowania w kierunku podejmowania
dobrowolnych dziatan stuzacych ochronie srodowiska, podnoszacych jakos¢
zycia obywateli. Nadal duza ich czgé¢ stawia cele ekonomiczne ponad $ro-
dowiskowe czy spoteczne, a ich dziatalno$¢ proekologiczna jest w znacznej
czesci przypadkow wymuszona przez prawo. Takie podejscie do funkcjono-
wania przedsigbiorstw w ciggle, dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci
gospodarczej uzna¢ nalezy za krotkowzroczne. Tylko podmioty, ktore beda
nadgza¢ za zmianami na rynku, wyprzedzaé¢ je majg szanse na rozwoj, a ich
postawa proekologiczna, prospoteczna moze stanowi¢ zasadniczy element ich
przewagi konkurencyjnej. Stad tez $wiadomi przedsiebiorcy oprocz wykorzy-
stywania mechanizméw, narzedzi juz funkcjonujacych (opisanych powyzej)
nadal poszukujg nowych mozliwos$ci, ktore pozwolg im w wigkszym zakresie
ukierunkowywa¢ swoje dziatania na realizacje zasad zrbwnowazonego roZwoju.

Jedng z drog moze by¢ wdrazanie przez przedsigbiorstwa standardow
spotecznie odpowiedzialnego biznesu (ang. Corporate Social Responsibility
— CSR), inng bardziej ztozong moze by¢ skupienie si¢ na wdrazaniu, badz
tworzeniu ekoinnowacji tj. opracowaniu zréwnowazonych rozwiazan, ktore

12 K. Lisiecka, A. Kubasik, Srodowisko w globalnej orientacji zarzqdzania przedsigbiorstwem,
Kolegium Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2001, s. 14-15.
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pozwola lepiej wykorzysta¢ cenne zasoby oraz ograniczy¢ negatywne oddziaty-
wanie gospodarki na srodowisko, w konsekwencji przyczyniaé¢ si¢ do ekolo-
gicznego wzrostu gospodarczego. Jednak dziatania takie pomimo, iz sg coraz
mocniej propagowane, nie maja jeszcze zbyt duzego przetozenia na praktyke
gospodarcza. Z pewnoscig koniecznym jest tu polozenie znacznego nacisku
na edukacje przedsigbiorcéw (chociazby z zakresu podstawowych narzedzi
CSR), podniesienie ich stanu §wiadomosci ekologicznej, spotecznej, prze-
mawiania do przedsigbiorcow poprzez pryzmat korzysci, jakie moga uzyskaé
z wykorzystania okre$lonych narzgdzi, metod, pomoc merytoryczna oraz
wsparcie finansowe w realizacji powyzszych przedsigwzigc.

Podsumowanie

Zagadnienia zrownowazonego rozwoju i ochrony srodowiska w coraz
wigkszym stopniu determinuja prowadzenie i podejmowanie dziatalnosci
gospodarczej. W obecnych czasach zauwazalny jest wzrost znaczenia pro-
blematyki ochrony $rodowiska i1 racjonalnego wykorzystywania zasobow
naturalnych przez podmioty gospodarcze, w szczegodlnosci przedsigbiorstwa.
W dobie zmniejszajacych si¢ zasobow i wzrastajacego zanieczyszczenia Sro-
dowiska koniecznym jest zwrdcenie szczegdlnej uwagi na efektywnos¢ gospoda-
rowania nimi. Przedsigbiorstwa nowoczesne konstruujac swoje dziatania dtugo-
okresowe coraz czesciej biorg pod uwage obok uwarunkowan ekonomicznych
takze szeroko rozumiane uwarunkowania ekologiczne.

Pozwala im to na sformutowanie okreslonych strategii, takze tych
w odniesieniu do Srodowiska naturalnego.

Uwzglednienie w przedsigbiorstwach, (obok aspektow ekonomicznych,
innowacyjnych i technologicznych) dziatan na rzecz ochrony $rodowiska,
a w szczegolnosci czystych i1 przyjaznych technologii, wdrazanie systemow
zarzadzania $rodowiskowego pozwala im na uzyskanie szeregu korzysci,
umocnienia pozycji na rynku badz tez zwickszenia na nim swojego udziatu.

Dodajac do funkcjonowania przedsigbiorstwa obok wymiaru ekono-
micznego, spotecznego wymiar ekologiczny otrzymujemy petniejszy, rzeczywi-
sty jego obraz.
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Streszczenie

W latach osiemdziesigtych XX wieku zaczely pojawiac si¢ w dyscyplinach zaj-
mujacych si¢ funkcjonowaniem przedsigbiorstwa nowe rozwigzania i koncepcje,
ktére poruszaty ekologiczny aspekt funkcjonowania przedsigbiorstwa. Doprowadzito
to do wzrostu rzeczywistego, autentycznego znaczenia uwarunkowan ekologicznych
zarowno w funkcjonowaniu przedsigbiorstw, jak i calej gospodarki. Pozwolifo to na
wyksztalcenie si¢ strategi ekologicznej funkcjonowania przedsigbiorstwa, wlaczenia
zarzadzania proekologicznego do systemu zarzadzania przedsigbiorstw. Patrzac
na te problematyke szerzej zauwazalnych jest wiele ptaszczyzn, na ktérych mozna
rozpatrywac prosrodowiskowos¢ przedsigbiorstwa. Dotyczy to m.in.: wykreowania
przez przedsi¢biorstwa wizerunku proekologicznego; identyfikacji ekologicznych
uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstwa wraz z identyfikacja otoczenia;
okreslenia istotnych ekologicznie dziedzin dziatania przedsi¢biorstwa czy wreszcie
proekologicznego zarzadzania przedsigbiorstwem.

Zwracajgc uwage na wazno$¢é powyzej przedstawionej tematyki w artykule pod-
jeto probe ukazania zwigzku, jaki istnieje pomiedzy problematyka z zakresu ochrony
srodowiska i racjonalnego wykorzystywania zasobéw a funkcjonowaniem przedsie-
biorstwa. Celowi temu podporzadkowane zostaty kolejne czgsci pracy. Na poczatku
przedstawiono podejscie tradycyjne i ekologiczne do funkcjonowania przedsigbiofr-
stwa. Nastgpnie podkre§lono znaczenie strategii sSrodowiskowych dla podejmowane;j
przez przedsigbiorstwa roznorodnej dziatalnos$ci proekologicznej, ktorej charaktery-
styki dokonano w dalszej czeSci artykutu.

Praca ma charakter teoretyczny. Wykorzystane zrodta to istniejacy material teore-
tyczny zawarty w literaturze dotyczacej poruszanej problematyki.
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ECOLOGICAL ASPECTS IN ENTERPRISE MANAGEMENT
Summary

The article places an emphasis on the importance of environmental issues. It attempts
to present the correlation among issues relating to environmental protection, efficient
use of resources and functioning of enterprises that (according to neoclassical theory)
strive after profit maximization. Particular sections of the paper will be dedicated
to this objective. At first, traditional and ecological approaches to the functioning of
enterprise will be presented. Environmental factors determining this functioning will
be discussed. Then, the importance of environmental strategies for ecological activity
undertaken by firms will be emphasized. Finally, ecological activity in question will
be characterized in subsequent section of the article.
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WARUNKI GOSPODAROWANIA W POLSCE
WOBEC DECYZJI FINANSOWYCH FIRM.
WYBRANE UWARUNKOWANIA EKONOMICZNE | RYNKOWE

Wprowadzenie

Dla firm i gospodarki najwazniejszymi zmiennymi ekonomicznymi sg
warunki na rynku finansowym, koszty i zyski (rzeczywiste i potencjalne).
Wiele polskich firm ma ograniczony dostgp do kapitatu na inwestycje oraz
niski kapital wlasny. Dofinansowanie tych firm oraz wprowadzenie odpo-
wiedniej polityki zarzadzania, promocji i organizacji pozwala na rozwoj firm
I wykorzystanie potencjatu. Od wielu lat wazne jest finansowanie zewngtrzne
— kredytowe, unijne, samorzadowe, instytucji i firm, korporacji zagranicznych.
Dzieki tym inwestycjom wprowadzono wiele zmian, szczegolnie w zakresie
procesu produkcji, ochrony $rodowiska, energooszczednos$ci, innowacji pro-
duktowych 1 materialowych. Zmiany te wymagaja znacznych nakladéw finan-
sowych, maja dodatnig stope zwrotu dopiero w dlugim okresie.

Hipoteza pracy: Decyzje finansowe firm opierajg si¢ o finansowanie
zewngetrzne — cele i programy. Jako pytanie badawcze zaprezentuje: Jak uwa-
runkowania ekonomiczne i rynkowe wplywajg na finansowanie i decyzje
finansowe firm.

Poprzez analiz¢ danych GUS, PAIiZ, Gemius i NBP wskaze Kierunki
zmian, rozwoju i modernizacji w oparciu o mozliwosci i perspektywy finan-
sowe. Zaprezentuj¢ programy o zasiegu krajowym i miedzynarodowym,
wplywajace na decyzje finansowe polskich firm. Budowanie dziatalnosci sekto-
réw 1 branz jest mocno zalezna od mody, kierunkéw zmian i standardéw Polski,
UE i Europy. W oparciu o raport: Godlewska-Majkowska, H.. Atrakcyjnosé
inwestycyjna regionéw 2012 (Centrum analiz regionalnych i lokalnych, War-
Szawa) zaprezentuj¢ przeszte i obecne kierunki inwestycji. Publikacja List of
major foreign investors in Poland 2012 (Polish Information and Foreign
Investment Agency, Warszawa 2012) bedzie podstawg do prezentacji zaanga-

* Doktorantka Akademii Leona KoZminiskiego w Warszawie.
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zowania inwestorow zagranicznych w Polsce i znaczenia dla firm ich decyzji.
Dane Instytutu Badan Strukturalnych oraz GUS sg prowadzone, aby ocenié¢
przeszla, obecna Sytuacj¢ oraz przyszla perspektywe dla kraju, rynku, firm
i ich decyzji finansowych. Raport: Sytuacja na rynku kredytowym (Narodowy
Bank Polski, Warszawa 2012) jest przydatny dla okreslenia kierunkow poli-
tyki finansowej w Polsce (dla bankow i firm). Publikacja: Wykorzystanie
rynku internetowego (GEMIUS, Warszawa 2012) pozwala zaprezentowaé
polityke i zmiany na rynku online, rynku internetowym. Rynek ten jest od
wielu lat waznym kierunkiem inwestycji, modernizacji i zmian. Perspektywy
rozwoju sg nadal wysokie. Rynek IT i online jest dynamicznie rozwijajacym
si¢ rynkiem, ktory pozwala na szeroka reklame, rozwoj i rozbudowe na rynku
polskim, UE i Europy. Decyzje finansowe firm czgsto dotycza IT, rynku
internetowego i online.

Inwestycje w reformy gospodarki i gospodarowania dotycza oprogramo-
wania IT, sprzgtu komputerowego i mobilnego, rynku online i rynku informacji.
Firmy przeznaczajg znaczne wydatki na IT i innowacje IT. Wiele firm wyko-
rzystuje rynek online jako posrednika, jako rynek sprzedazy, promocji, wspot-
pracy krajowej i zagranicznej. Wysokie wydatki sa kierowane do rynku infor-
macji dla biznesu, firm i gospodarki. Znacznie rozwingly si¢ wydawnictwa
branzowe, specjalistyczne i ekonomiczne oraz dzialalno$¢ instytutow nauko-
wych, badawczych. Firmy wykorzystuja te Zzrodta danych i analiz.

1. Rynek finansowy i jego ograniczenia

Rynek finansowy jest definiowany ,jako miejsce wymiany waloréw
finansowych. Walory maja posta¢ zmaterializowang lub zdematerializowang.
Podmioty gospodarcze, czyli inwestorzy przeznaczaja srodki finansowe innym
podmiotom gospodarczym w zamian za deklaracje zwrotu w przysztosci danej
kwoty skorygowanej o zysk inwestora. Rynek finansowy dzieli si¢ na rynek
kredytowy i kapitatowy.”" Posrednikami na tym rynku sa banki, instytucje
bankowe oraz domy maklerskie.

Od roku 2005 na polskim rynku wprowadzono wiele rozwigzan finan-
sowych, znacznie rozbudowano rynek finansowy. Wprowadzano nowe narzg-
dzia i formy kredytowania, oszczgdzania i transferu kapitatu. Znaczne inwe-
stycje opieraly si¢ na finansowaniu unijnym (fundusze strukturalne, pomocowe,
celowe, dodatki, dofinansowania, wsparcie kredytowe, udziaty w firmie).
Po 2005 znacznie wzroslto zainteresowanie inwestycjami w Polsce z zagranicy.
Wiele korporacji zdecydowato si¢ na wejscie na polski rynek poprzez handel

1 M. Smaga, Instytucje gospodarki rynkowej, Wolter Kluwer, Warszawa 2012, s. 152.
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zagraniczny, wymian¢ handlowa oraz budowg filii, przedstawicielstw i sieci
partnerskich. Koszty tych inwestycji byly znaczne (Tab. 1).

Tabela 1.
Warto$é dodana w gospodarce
Lata Wawsg.ggf@n@ vmv:mln Przemyst Handel Finanse
2000 662224 152423 196755 78043
2001 695255 156092 206939 78319
2002 715072 156939 222096 81197
2003 744357 174517 225473 85113
2004 821665 205141 246162 89861
2005 866329 209759 264517 95729
2006 931179 227841 283056 103779
2007 1029442 253226 302771 119152
2008 1116552 270943 325514 128043
2009 1194830 293775 360319 115965
2010 1247651 308627 368556 125800
Zrodto: K. Strzelewsk, Wyniki gospodarcze dla kraju i regionéw 2000-2010, GUS, Warszawa
2013.

Po 2009 proces inwestycji ulegt ostabieniu, stagnacji. ,,Wiele firm zre-
zygnowalo z rozpoczecia inwestycji czekajac na poprawe warunkdéw gospo-
darczych. Inwestycje zagraniczne dotycza gtéwnie rynku produktow goto-
wych oraz posrednictwo. Polityka finansowa firm zagranicznych opiera si¢
na inwestycjach w nowoczesne budownictwo, produkty, produkcje oraz rynek
sprzedazy (klasyczny i online).”2 Polskie firmy wspolpracuja na szeroka skale
z firmami zagranicznymi, nowosci produktowe, wydatki wynikajg z umow part-
nerskich i wspotpracy. Najczesciej zaangazowane sa firmy produkcyijne, posred-
nictwa i sprzedazy. Kapital zagraniczny ma znaczny wptyw na warunki gospo-
darowania i zainteresowanie rynkiem finansowym — kredytami i kapitatem.

2. Rozbudowa rynku finansowego

Rynek kredytowy i kapitalowy najszybciej rozwija si¢ w rejonie aglo-
meracji Warszawy, Poznania, Krakowa i Lodzi. Na tych obszarach stwierdza
si¢ najwyzsze wykorzystanie funduszy UE oraz inwestycji zagranicznych.
Zaangazowanie bankow na rynku firm jest wysokie od 2005. Od 2009 zainte-
resowanie spadlo w catym kraju. Nadal aglomeracje sg wysoko oceniane pod
wzgledem nowych inwestycji. W roku 2011 , firmy zagraniczne zainwestowatly
2,3 min $ (jako udziatowcy, wktad). Zyski z kapitatu w wielkosci 6,7 min $

2 H. Godlewska-Majkowska, Atrakcyjnosé inwestycyjna regionéw 2012, Centrum analiz
regionalnych i lokalnych, Warszawa 2013, s. 82.
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zostalty ponownie zainwestowane. W okresie 2010-2011 wkiad kapitatu zagra-
nicznego spadt o 5 min $, przewiduje si¢ dalszy spadek.”® W innych krajach
wartosci te rowniez spadly - w latach tych poziom inwestycji zagranicznych
spadt z 65 mIn $ do 36 mIn $. Po 2010 wida¢ lekka poprawg, jednak ograniczenia
kredytowe, brak zaufania firm i konsumentéw nadal hamuje wydatki i rozwo;.

3. Rynek kredytowy w Polsce

Przy przyznawaniu kredytow dla przedsi¢biorstw banki kierujg sig¢
gwarancjg zwrotu, stopa zwrotu z inwestycji, sytuacjag finansowg firmy i pro-
gnozowania dla przedsigbiorstwa. Czgsto wymagany jest zastaw rzeczowy
lub hipoteka (kredyty na budynki przemystowe, magazynowe, biura, powierzch-
nie sprzedazy). Po 2005 roku przy wsparciu UE, rzadu i samorzadu wiele
firm uzyskato dofinansowywane kredyty i pozyczki. Nowy kapitat byt kie-
rowany na modernizacje produkcji, wprowadzenie norm ochrony srodowiska
oraz nowoczesne produkty. Wysokie kwoty kredytow wymuszajg sptate
w dlugim okresie - kilka, kilkanascie lat. Po 2009 oslabienie gospodarcze,
stagnacja i ograniczenie rozwoju i perspektyw znacznie ogranicza mozliwo$¢
splaty rat. Zamrozenie kredytu, rewaloryzacja czy przesunigcie sptat bylo
wprowadzane na szerokg skale. Jednak proces ostabienia gospodarczego
trwa, prognozy wzrostu na kolejne lata sa niskie (wykres 1). Firmy, dla wywia-
zania si¢ z umow kredytowych, muszg wprowadza¢ oszczgdnosci, poprawe
efektywnosci 1 ograniczenia wydatkow.

Wykres 1. Kryteria udzielania kredytow dla przedsiebiorstw
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Zrédto: Sytuacja na rynku kredytowym, Narodowy Bank Polski, Warszawa 2012.

3 List of major foreign investors in Poland 2012, Polish Information and Foreign Investment
Agency, Warszawa 2012, s. 3.
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Na przedstawionym wykresie zaprezentowano ocene i wyniki badan
dotyczace rynku kredytowego. Oceniane sg MSP i wicksze przedsiebiorstwa
przez banki. Oceniany jest stopien wzrostu lub spadku wartosci udzielanych
kredytow w Polsce w ujegciu procentowym. Dodatnia warto$¢ 0znacza wzrost
o dany % wobec poczatku 2012 (dla duzych przedsigbiorstw, kredyty krotkoter-
minowe). Ujemna warto$¢ oznacza spadek, w stosunku do poczatku 2012 roku,
warto$ci kredytow udzielanych duzym firmom kredytow krotkoterminowych.

Problemy gospodarcze ograniczyly wspotpracg, partnerstwo wsrod
firm krajowych i zagranicznych. Spadl import, export i prognozy dotyczace
kolejnych lat. Po 2010 ograniczono wydatki kredytowe na innowacje, wpro-
wadzanie nowych produktéw czy produkcje i nowe budynki. Obecnie banki
utrzymuja wysoka marze od kredytow i koszty pozaodsetkowe.

4. Wykorzystanie kredytow

W drugiej potowie 2013 roku wiele bankéw dziatajacych na polskim
rynku zgodzito si¢ na przedluzenie okresu splaty, ograniczenie marzy i kosztow
dla wigkszych firm. Szacuje si¢ te firmy jako bardziej odporne na zmiany
gospodarcze, o nizszym ryzyku. Zaostrzono warunki kredytowe dla sektora
MSP, jako narazonych na ostabienie, o podwyzszonym ryzyku. Po roku 2005
warto$¢ kredytow udzielanych przedsigbiorstwom spadto o ok. 18, 6%. Znacznie
wzrosta ilo$¢ i warto$¢ kredytow mieszkaniowych i konsumenckich. Wyniki
te s3 wazne dla sektora FMCG oraz producentow, sprzedawcow dobr codzien-
nego uzytku i sprzetu domowego.

Kredyty prywatne i firm stanowiag ok. 50% PKB kraju. Wynik ten jest
nizszy od $redniej w Europie — wartos¢ kredytow to 118% PKB. W Hiszpanii,
Holandii, UK, Portugalii czy Szwecji wynik ocenia si¢ na 140-180%. Kredyty
dla przedsiebiorstw w Polsce stanowig ok. 15% PKB. Srednia dla UE to 50%.
Od lat 2000-2011 wzrost udziatu kredytow dla firm w PKB to tylko 0,5%,
w strefie euro wynosi on 11,2%.

5. Sektory kredytowane

Finansowanie akcji kredytowych w 25% pochodzi z zagranicy, 75%
z depozytéw, wycenia sie je na 798,4 mld PLN. Najwazniejszymi inwesto-
rami sg Niemcy, Holandia i USA. Po 2005 r. znacznie wzrdst udziat kapitatu
zagranicznego, z 6% do 25%.

W roku ,,2011 wolumen srodkéow zagranicznych ocenia si¢ na 159,5
mld zt, w 2012 wartos¢ ta spadta do 142,5 mld zt. Finansowanie zagraniczne
w okresie 2011-2012 spadto: odptyw -19,5, naptyw 5,2 (29,2 mld zt). W kolej-
nych latach najwazniejszym zrodtem finansowania beda kredyty (80%)— finan-
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sowane z zyskow i depozytéw oraz papiery dtuzne, instrumenty dluzne (20%).
W kolejnych latach wzrosnie finansowanie z depozytow, zyskow, spadnie ze
srodkéw zagranicznych.”*

Od 2005 roku znaczne $rodki finansowe (krajowe i zagraniczne) byly
przeznaczone na rozwoj transportu (kolej, drogi, firmy spedycyjne). Polska
stala si¢ waznym posrednikiem handlowym w Europie, gléwnie do Europy
Srodkowowschodniej. Od 8 lat dofinansowywane i kredytowane zmiany
w produkcji przemystowej. Rozwinat si¢ rynek produkcji i sprzedazy (w kraju
i za granicg) produktéw gotowych (FMCG, artkuly codziennego uzytku).
Wprowadzono nowoczesne linie produkcyjne, zgodne z normami ochrony $ro-
dowiska i certyfikatami niezbednymi do handlu miedzynarodowego. W ostatnich
latach szeroko zakrojone zmiany wprowadzono w klasycznych dziedzinach
polskiej gospodarki: rynek materiatdéw budowlanych (opartych na natural-
nych sktadnikow), meble i wyposazenia dla lokali mieszkalnych, biurowych,
sprzedazy. Znaczna dynamike rozwoju wykazuje sektor kosmetykow i ubran.
Wiele polskich firm wspotpracuje z firmami zagranicznymi przy produkcji,
sprzedazy, promocji, logistyce. Wspotpraca pozwolita na ekspansje na rynkach
europejskich 1 §wiatowych, Sieci sprzedazy (Rossmann, Superpharm) w Polsce
pozwolito na rozbudowe rynku zbytu, budowe nowoczesnej marki i produktu
oraz szeroko zakrojona promocj¢ i marketing.

Znaczne $rodki kredytowe przeznaczono na innowacje, IT oraz rozwaj
sektora online. Przez ostatnie lata znacznie wzrost udziat firm na rynku online.
Wiekszos¢ firm o zasiegu krajowym i zagranicznym wykorzystuje Internet
jako srodek prezentacji, reklamy, informacji, promocji czy kontaktu z klien-
tami, wspotpracownikami i rynkiem B2B. Wazne dla rynku online jest posred-
nictwo dla biznesu i rynku B2B. Internat pozwala na szybki dostep do infor-
macji, do infolinii firmy oraz bazy produktow, warunkow sprzedazy, zaptaty,
dostawy. Kredyty dla polskich firm pozwolity na rozbudowe rynku zbytu
w kraju, za granica. Wiele firm zyskalo nowoczesna marke, nowoczesny pro-
dukt, znany na rynku europejskim, poszukiwany przez konsumentow. Wysoki
wzrost sprzedazy uzyskaty firmy kosmetyczne, FMCG oraz produktow dla
lokali mieszkalnych, biurowych i sprzedazy. Wysokie inwestycje pozwolity
na poprawe jakosci produktow z branzy FMCG.

6. Polityka finansowa firm
W roku 2013 ,,0 15-20% wzrosto zainteresowanie duzych firm kredytami

krotkoterminowymi i dlugoterminowymi wobec 2012 roku. Banki czeSciej
udzielaja kredytow, ograniczyly marze i koszty dla tych firm. Dla sektora

* H. Godlewska-Majkowska, Atrakcyjnosé inwestyeyjna ..., op. cit., s. 34.
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MSP w okresie 2012-2013 warto$¢ udzielanych kredytow waha si¢ w zakresie
od -2% do 3%.”°

Wykres 2. Przyczyny zmian polityki kredytowej
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Zrodto: Sytuacja na rynku kredytowym, Narodowy Bank Polski, Warszawa 2012,

Obecnie najwazniejsze dla bankow i rynku kredytowego sa dane doty-
czace konkurencji i presji konkurencyjnej oraz ogodlne zainteresowanie firm
kredytami. Negatywny wptyw na ten rynek ma wysokie ryzyko kredytowe,
wysokie ryzyko inwestycyjne i ryzyko dziatalnosci. Banki niechetnie udzie-
laja kredytow, portfel kredytowy jest znacznie obcigzony kredytami zagrozo-
nymi i trudng sytuacja waznych kredytobiorcow (wykres 2). Od 2012 roku
najwazniejszym ograniczeniem sg trudnos$ci w sektorze bankowym, ryzyko
w branzy oraz zta sytuacja gospodarcza i prognozy. Przy ocenie warunkoéw
kredytowych wazna jest polityka NBP.

7. Struktura wydatkow firm

Najwazniejsze wydatki firm dotycza utrzymania (wynajem, opfaty,
pensje dla pracownikow), ustug outsourcingowych (czgsto sa wynajmowane
firmy zewngtrzne) oraz koszty produkcji, ushug. Wazne sg wydatki na logistyke,
magazynowanie i sprzedaz. Obecnie niezb¢dne sg wydatki na promocije, marke-
ting czyli na budowanie marki firmy, produktow oraz wizerunku na rynku.
Wizerunek na rynku konsumenckim i rynku wspotpracownikow, partneréw
znacznie wplywa na mozliwosci firmy, na jej dziatalno$¢ i perspektywy rozwojul.
Po roku 2005 wazne byly wydatki na unowoczesnianie, IT, innowacje, na nowo-
czesny produkt i marke. Inwestycje tego rodzaju zostaty znacznie ograniczone
po 2009. Dopiero w roku 2012 wida¢ ograniczenie spadku inwestycji.

® H. Godlewska-Majkowska, Atrakcyjnosé inwestyeyjna ..., 0p. Cit., s. 72.
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W ostatnich okresach wazne dla firm sa wydatki na informacje. Coraz
popularniejsze jest dziennikarstwo firmowe. ,,Przedsigbiorstwa inwestuja we
wilasne wydawnictwa, e-magazyny i portale informacyjne. Publikacje sg skie-
rowane do pracownikow firmy dla rozpowszechniania informacji, zaprezen-
towania firmy i jej dziatalno$ci. Firmy wprowadzaja réwniez magazyny dla
klientéw, budowanie rynku czytelnikow i klientow jest waznym elementem
polityki firm. Magazyny te najczesciej sa prezentacja firmy i jej produktow,
opiera si¢ na marketingu, promocji oraz budowaniu lojalnosci na rynku i wérod
klientow.”

8. Wydatki na rynek informacji

Rozbudowa rynku informacji wymaga nakladéw inwestycyjnych, jednak
firmy wykorzystuja rynek informacji w oczekiwaniu na uznanie marki i pro-
duktéw. Wazne jest zdobycie wysokiego miejsca na rynku i sity konkurencji.
Dziennikarstwo firm jest powszechne w Internecie. Szybkos¢ przekazu informa-
cji, dostep czytelnikow, popularnos¢ i réznorodnos¢ przekazu zachgca firmy
do rozwoju tego kanatlu przekazu. Wydawnictwa firmowe podlegaja polityce
firmy, sa ukierunkowane na promocje i budowanie wizerunku. Rownoczesnie
czesto wykorzystywane sg publikacje eksperckie lub informacyjne m.in. w za-
kresie nagrod, wyrdznien, targow, konferencji w branzy i spotkan firmowych.
Firmy planujg rozwdj wydawnictw dla utrzymania komunikacji z klientami,
pracownikami wspotpracownikami. Najwazniejsze dla wydawnictw jest utrzy-
manie zaufania czytelnikow oraz rozwdj zainteresowania firma i jej produk-
tami. Popularyzacja firmy, rozpowszechnianie informacji o firmie jest metoda
rozbudowywania rynku zbytu i zdobycia nowych klientow.

Firmy wykorzystuja wydawnictwa branzowe dla promocji, jednak wlasne
wydawnictwo pozwala na rozwdj komunikacji na szerszg skale. Wydawnictwa
zewngtrzne nie pozwalajg na rozwoj wielu programoéw marketingowych firm,
nie publikujg reklam czy prezentacji. Wydawnictwa firmowe sg ukierunkowane
na budowanie zaufania i reputacji. Czytelnicy korzystaja z rynku informacji
firm, magazyny firmowe sg przydatne i praktyczne. W nastepnych latach na
rynek beda wprowadzane kolejne wydawnictwa firmowe.

9. Wydatki na reklame
W ostatnich latach wydatki na reklame wzrastaja o 14% w ciggu roku.

W roku 2011 oszacowane zostaly na 1,95 mld zt. Najszybciej rozwijajacym
si¢ rynkiem reklamy jest reklama w wyszukiwarkach. Reklama graficzna jest

® Wykorzystanie rynku internetowego, GEMIUS Warszawa 2012, s. 31.
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najczesciej wykorzystywana, wydatki na reklame tego typu to 41% wydat-
kow na reklame online. Dynamika wzrostu jest oceniana na 7%. Dane marke-
tingowe pokazuja wzrost zainteresowania reklama SEM (2012 - 35%), email
marketingiem (2012- 26%) i ogtoszeniami (2012 - 24%). Na rynku reklamy
online 24% wydatkow dotyczy ogloszen, w Internecie sg prowadzone bazy
ogloszen, prezentacje, linki oraz wyszukiwarki branzowe. Dostosowanie si¢
wydawnictw do potrzeb reklamowych firm jest prowadzone od lat, w kolej-
nych latach trendy te beda si¢ rozwijac.

10. Wydatki inwestycyjne na IT firm krajowych i zagranicznych

Na poczatku roku 2012 ,najwazniejsza formg promocji byly reklamy
banerowe — wideo i interaktywne, w drugiej potowie sg one na miejscu 2 i 3.
Pod wzgledem efektywnosci (ilos¢ kliknie€ i1 ilo§¢ emisji) najwyzej oceniane
sa reklamy na mobilnych banerach (wskaznik 2%) oraz klasycznych (1,75%).
Miejsce trzecie to reklamy z elementami interaktywnymi (wskaznik 1,2%).””

»~Reklama video online ma 2% udziat w rynku (2010-2012). W ostat-
nich pigciu latach wzrost byt dwukrotny. Ostabienie widoczne w 2012 wynika
ze spadku zainteresowania wideo online oraz rozwojem tego sektora.”®

Rok 2012 ,jest okresem wzrostu zainteresowania reklamg internetowa
wsrdd firm z branzy telekomunikacji (2,4% reklam), finanséw, ubezpieczen
i maklerstwa (17,4%). Wysokie zainteresowanie — 11,1% jest w branzy motory-
zacyjnej. Prognozuje si¢ dalszy wzrost zainteresowania reklamg w branzy
telekomunikacji — inwestycje w mobilne serwisy, rozwdj mobilnego Internetu
wymaga szerokich akcji marketingowych.” Najwyzsze zainteresowanie reklama
dotyczy wydawnictw branzowych (dostosowanie do rynku klientéw i odbior-
cOw) oraz magazynow i gazet o szerokim zasi¢gu. Telekomunikacja jest branza
mocno powigzang z klientami, reklamy sg ukierunkowane na indywidualnych
odbiorcow i firmy, za§ firmy na budowanie wizerunku i prezentacje firmy
i jej produktow. Ostatnie miesigce pokazuja wysokie zainteresowanie inter-
nautdw w nastgpujacych dziedzinach: czas wolny (wskaznik kliknig¢ wobec
ilosci emitowanych reklam) — 1,3%, media, ksigzki, wideo, filmy — 1,0%
oraz zywnos$¢ — 0,9%.

11. Atrakcyjnos¢ inwestycyjna Polski

Od 2005 roku najwazniejszymi stymulatorami dla polskiej gospodarki
i firm byt kapital zagraniczny. Bezposrednie inwestycje zagraniczne, wpro-

" Wykorzystanie rynku..., op. cit., s. 37.
& Ibidem, s. 33.
9 Ibidem, s. 39.
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wadzanie filii firm zagranicznych, udzial i wykupywanie firm polskich byty
powszechne w catym kraju. Nowy kapital byt niezbedny dla rozwoju regio-
now, gospodarki i firm w kraju. Wazne byly inwestycje budowlane — miesz-
kaniowe, biurowe, sprzedazowe.

Rys. 1. Atrakcyjno$¢ inwestycyjna regionéw
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Zrédto: H. Godlewska-Majkowska, Atrakcyjnosé inwestycyjna regionéw 2012, Centrum analiz
regionalnych i lokalnych, Warszawa 2013.

Najwyzsza atrakcyjno$¢ w Polsce szacuje si¢ w wojewodztwie mazo-
wieckim, dolno$laskim i pomorskim (klasa A wg PAilZ). Oceniany byt rynek
zbytu, rynek inwestycji, dziatania rzadu i rynek kapitatowy. W rejonie Warsza-
wy wyniki te byly najwyzsze — szeroki rynek zbytu (miasto, wojewodztwo,
rynek online, posrednictwo) oraz wysoki dostep do kapitatu i transakcji (banki,
wspOlpracownicy, posrednicy). Dzigki dziataniom rzgdu oraz poprzez wysokie
zainteresowanie inwestycjami i wysoki udzial kapitatu zagranicznego nowe
inwestycje sa wysoko oceniane. W skali kraju wysokie wyniki inwestycji sa
wynikiem szerokiego rynku zbytu (krajowy i zagraniczny). Polska jest waznym
posrednikiem dla handlu, o$rodkiem transportu i wspotpracownikiem na forum
Europy Srodkowowschodniej i Zachodniej (po wejsciu do UE). Najstabsze
wyniki sg w rejonie Biategostoku, Lublina i Rzeszowa. Na tych obszarach
wyniki PKB sg od lat najnizsze w kraju (rys. 1).

Polska jest wysoko oceniana pod wzglgdem atrakcyjnosci inwestycyjnej
w kraju. Najwyzej oceniany jest rynek pracy, rozwinigty rynek B2B i posrednic-
twa, transportu. W roku 2012 najwyzszg ocene, pod wzgledem dostepu do rynku
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pracy, kapitatu, rynku zbytu, inwestycji, uzyskato wojewodztwo mazowieckie.
Wysokie miejsce utrzymuje wojewodztwo $laskie i dolnoslaskie — poprzez
rozw0j handlu krajowego i migdzynarodowego oraz modernizacje przemystu.
Inwestycje, modernizacja i unowoczes$nienie produkcji i produktow optacane
sg przez firmy zagraniczne. Takie zmiany trwale wplywaja na gospodarke
rejonu, tworzg sprzyjajace warunki gospodarowania dla firm i perspektywy
rozwoju.

12. Inwestycje w wojewodztwach

W kraju wprowadzono wiele zagranicznych inwestycji bezposrednich.
Na terenie Podkarpacia i Pomorza wazne sg inwestycje w obiekty turystyczne.
W wojewodztwie todzkim rozwijany jest przemyst przetwoérczy i handel
krajowy, migdzynarodowy. ,,Wojewddztwo mazowieckie jest miejscem dla
filii, przedstawicielstw firm polskich i zagranicznych oraz branzy B2B i B2C
(rys. 2). W Wielkopolsce i Matopolsce firmy rozwingly swoja dziatalno$é
mi¢dzynarodows i krajowa. Dofinansowane zostaty istniejace firmy i inicjatywy
w rejonie — gléwnie w kierunku promocji, ekspansji, budowy rynku (w tym
online) i marki.”*® Wazna jest budowa sieci wspolpracy, sprzedazy, logistyki.

Rys. 2. Potencjalna atrakcyjnos¢ inwestycyjna regionow
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Zrodio: H. Godlewska-Majkowska, Atrakeyjnosé inwestycyjna regionéw 2012, Centrum analiz
regionalnych i lokalnych, Warszawa 2013.

10 H. Godlewska-Majkowska, Atrakcyjnosé inwestycyjna..., op. cit., s. 34.
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Przy ocenie potencjalnej atrakcyjnosci regionu najstabsze wyniki szacuje
si¢ na obszarze Kielc i Lublina. ,,Wysoki potencjal oceniono na Mazowszu,
Dolnym Slasku i Gérnym Slasku. Znaczny potencjat ma rejon Krakowa,
Lodzi, Wielkopolski i Pomorza. Niskie zainteresowanie utrzymuje si¢ na Mazu-
rach, Warmii i obszarze Biategostoku.”**

Atrakcyjnos$¢ regionu i kraju dla inwestorow zagranicznych wptywa na
gospodarke i warunki gospodarowania dla firm krajowych i zagranicznych.
Obcy kapitat oraz dofinansowania UE sg waznym elementem polityki finan-
sowej firm oraz kierunkoéw zarzadzania i rozwoju dla firm.

13. Efekty dostepu do kapitalu

Wysoki dostep do kapitatu (BIZ, dofinansowania UE, kredyty) byty
wazne dla rozwoju kraju i regionow. Wiele firm polskich skorzystato na
wspotpracy, posrednictwie firm zagranicznych. Wkiad i1 udzial zagranicznego
kapitatu pozwolit na rozwoj polskich firm i ich ekspansje. Rozszerzenie rynku
zbytu w kraju i zagranicg, zbudowanie krajowej, europejskiej marki byto
efektem dostgpu do nowego kapitatu.

Wysoka dostepnos¢ do kapitatu byta jednak znacznym obcigzeniem dla
firm. Nowe projekty, szeroko zakrojone zmiany, nowa polityka wymaga znacz-
nych naktadéw pracy i wktadu pracownikéw i managerow. Nowa polityka
jest ryzykowna, nowe rynki zbytu, nowi wspotpracownicy, nowe produkty
i marketing sa obciazone niepowodzeniem, niskim zainteresowaniem i wzro-
stem kosztow.

Polskie firmy poprzez zaangazowanie w nowy kapitat wpadlty w putapke
zadluzenia. Wzrastajace koszty, niskie przychody, stabe perspektywy na przy-
sztos¢ 1 zte warunki gospodarowania powoduja nadmierne zadtuzenie i ogra-
niczenie dziatalnos$ci. Kapital byt przeznaczany na modernizacj¢, unowocze-
$nienie produktow oraz nowa polityke organizacji, zarzadzania, sprzedazy,
promocji i logistyki.

Podsumowanie

Od wielu lat polityka finansowa firm polskich opiera si¢ na zewnetrz-
nym finansowaniu — BIlZ, dofinansowaniach i preferencyjnych kredytach.
Od roku 2005 zmodernizowano przemyst, unowocze$niono produkty i wprowa-
dzono certyfikaty uprawniajace dla sprzedazy w UE, Europie i innych krajach.
Rozwoj firm, nowe rynki zbytu wymusily szerokie zmiany w polityce gospo-
darowania firm krajowych. Finansowanie UE i kredyty byty przeznaczone

" H. Godlewska-Majkowska, Atrakcyjnosé inwestycyjna..., op. cit., s. 43.
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na zmiany w organizacji, zarzadzaniu, promocji i sprzedazy na rynkach
regionalnych, na rynku krajowym i zagranicznym. Wprowadzono zachodnie
wzorce zarzadzania i organizacji. Nowe formy promocji i sprzedazy, w tym
na rynku online pozwolity zbudowaé nowg marke firmy i jej produktow.
Polityka finansowa firm jest ukierunkowana na rozwdj i modernizacje. Wazna
role spetnia promocja i rozbudowa rynku online. Rynek internetowy pozwala
na szybkie wejscie na nowe rynki, rowniez zagraniczne. Poprzez sie¢ online
usprawniono relacje B2C oraz wspolprace B2B. Wprowadzono rowniez szeroko
dostepng promocje¢, marketing (mailing, bilbordy, video, ogloszenia, wyszu-
kiwarka, adwords, reklamy interaktywne). Obok promocji wprowadzono rynek
informacji i prezentacji — na portalach wydawniczych, specjalistycznych,
branzowych oraz portalach sprzedazy i aukcji.

Po roku 2010 znacznie obnizono wielko$¢ dofinansowania i dostepnosé
kredytow. Firmy byly zmuszone do oszczednosci i ograniczenia wydatkéw oraz
inwestycji. W nastgpnych latach te tendencje utrzymaly si¢. Dalsze oszczednosci
i ograniczenia wynikajg z przedtuzajacego si¢ okresu recesji oraz spowodo-
wane sg stabngcym rynkiem inwestycji i firm. Wysokie ograniczenia kredy-
towe zniechecaja do korzystania z tego zrodta. W kolejnych latach dziatal-
no$¢ firm begdzie ograniczona stabym popytem krajowym, zagranicznym i popy-
tem osob prywatnych oraz firm. Kolejnym ograniczeniem jest ograniczenie
dla inwestycji, nowego kapitatu i wydatkéow. Firmy sa obcigzone trudnym
rynkiem transakcyjnym i trudno$ciami we wspotpracy na rynku firm.
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Streszczenie

Artykut przedstawia sytuacje finansowa firm krajowych wobec zmian na rynku
finansowym i kredytowym. Opisano w nim Kierunki inwestycji krajowych i zagra-
nicznych. Atrakcyjnos¢ inwestycyjna wojewodztw i sektor6w ma znaczny wplyw na
stope wzrostu, rozwoju regionu i firm. Polskie firmy maja wysoki potencjat rozwoju,
dofinansowania i inwestycje pozwalajg na znaczny rozwoj, ekspansje na rynku kra-
jowym i zagranicznym. Wysoki dostep do kapitatu jest rOwnoczes$nie zagrozeniem.
Problemy przy wprowadzaniu zmian czy nowej polityki wewnetrznej i zewngtrznej
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sa duzym obciazeniem. Celem publikacji jest ocena zalezno$ci wptywu warunkow
na rynku finansowym (gtéwnie kredytowym i inwestycyjnym) na gospodarowanie
i wyniki firm. W publikacji zaprezentowane sg dane gospodarcze dla sektoréw i wyniki
finansowe firm w sektorach. Przedstawiono dane dla rynku kredytowego i rynku
inwestycyjnego wazne dla polityki finansowej firm.

Wazne dla polskiej gospodarki oraz gospodarowania firm sg warunki kredytowania
oraz atrakcyjnos¢ inwestycyjna wojewodztwa. Polskie regiony w réznym stopniu sg
zaangazowane w nowe wydatki i nowy kapital. W ostatnich latach znacznie spadia
ilo$¢ udzielanych kredytow oraz warunki kredytowania i inwestycji. Poszukiwane sg
inwestycje o wyzszej stopie zwrotu, z gwarancjg zysku i przy zachowaniu oszcze¢d-
nosci (m.in. wobec materiatdow, wykonania). W ramach publikacji zaprezentowane sa
wyniki z lat 2005-2013, a takze polityka finansowa firm w kraju obecnie i w poprzednich
latach.

ECONOMICS AND MARKET CONDITIONS FOR FINANCIAL DECISIONS
IN POLISH COMPANIES
Summary
Article is a presentation of economic development of polish companies due to
changes in financial and credit market. It will be present aims of national and interna-
tional investment. Polish companies has high potential of development in the country
and abroad. New capital became a acceleration for polish market, polish companies,
production and product. Innovation and changes can be taught for market and company.
New capital can be a danger for development.

The aim of this publication is a presentation of relation between financial sector
(credit, investment), market and company profits. In the article | present data for
polish sectors, polish market and financial profits for companies.

For the market important are credit condition and investment attraction of regions.
New spending and new capital were useful in last years. Till 2010 the amount of
capital fall. Companies seeks new investments with guaranties, with high turn back
profits and with savings. Data are from 2005 to 2013. Avrticle presents financial politics of
companies in last years.
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ZASTOSOWANIE TECHNIKI MYSTERY SHOPPING
W BADANIU JAKOSCI OBSLUGI KLIENTA

Wprowadzenie

Od prawie dwudziestu pigciu lat dokonuje si¢ w Polsce ciaggta trans-
formacja gospodarcza na réznych ptaszczyznach. Mozna zaobserwowac,
ze zamiast dominujacej pozycji przemyshu cigzkiego, jak miato to miejsce
w poprzednim ustroju polityczno-gospodarczym, obecnie najwazniejsze sg
$wiadczone ustugi. Rosnace m.in. konkurencja i podaz produktéw wymuszaja,
aby firmy staty si¢ jeszcze bardziej przyjaznymi dla klienta. Ciagle dazenie
do doskonato$ci powinno by¢ poparte odpowiednimi badaniami. W tym celu
warto skorzysta¢ z pomocy niezaleznego badacza, ktory zbada, jaki jest fak-
tyczny poziom $wiadczonych ustug.

W niniejszej pracy zostanie podj¢ta proba uzyskania odpowiedzi,
czy prezentowana technika badawcza wywiera wplyw na jakos$¢ obstugi
klienta, a takze jakie ma znaczenie dla korzystajacych z niej. Przedstawione
zostang zarowno zalety, jak i wady ilustrujac cato$¢ przyktadami, aby czytel-
nik mogt zrozumie¢ przestanki jej stosowania.

1. Istota badan Mystery Shopping

Definicja:*

Mystery Shopping (MS; polski odpowiednik to ,,tajemniczy klient”)
jest rodzajem badania, w ktorym audytor (Mystery Shopper) wciela sie
w posta¢ zwyklego klienta, ktory w trakcie dokonywania zakupu prowadzi
obserwacje, a nastgpnie zapisuje je na specjalnym formularzu. Audytor si¢
nie ujawnia, zatem obserwowany nie wie, Kiedy jego praca jest monitorowana.
Dziatania tajemniczych klientow sg zamierzone i systematyczne.

* Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydzial Ekonomii.
1 D. Maison, A. Noga-Bogomilski, Badania marketingowe — od teorii do praktyki, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2007, s. 221-239.
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Mystery Shopping jest jednym z podstawowych badan firm, ktore dys-
ponuja sieciami sprzedazy. Ta metodologia pozwala na systematyczng kon-
trole poziomu jakosci obstugi. Laczy cechy badan ilosciowych (istnieje moz-
liwo$¢ pokazania zjawiska w ujeciu statystycznym i jakosciowych w odnie-
sieniu do raportowania, w ktorym otrzymuje si¢ analizy statystyczne oraz
jakosciowy opis zjawisk. Sprzedawcy wiedzg o prowadzeniu badan, ale nie
znaja dokladnych termindéw ani osob, ktore beda obserwowaé ich prace,
dzigki czemu ich zachowanie jest bardzo typowe, naturalne. Audyty prze-
prowadzane sa po to, aby uzyska¢ mozliwie pelny obraz dziatalnosci przed-
sigbiorstwa, wykaza¢ niedostatki kompetencji, umiejgtnosci sprzedawcow.
Dzieki temu mozna opracowa¢ skuteczne programy szkoleniowe przeciw-
dziatajace negatywnym przejawom wspolpracy z klientem.?

Badanie MS mozna opisa¢ trzema gtéwnymi cechami prowadzonej
obserwaciji: ®

—  ukryta — pracownik nie wie, ze ma do czynienia z tajemniczym klientem,

— kontrolowana — ankieter postepuje wg okreslonego scenariusza, ktory
ma zwraca¢ uwage na okreslone sktadniki obshugi,

— standaryzowana — tajemniczy klient zwraca uwage na konkretne aspekty,
ktére zapamigtuje a po przeprowadzonym badaniu notuje w przygoto-
wanym kwestionariuszu.

W stosunku do badan jawnych, w ktorych respondent ma $wiadomos¢
i wiedzg, ze jest obserwowany, w badaniu MS badacz, oprocz sporzadzonych
notatek, korzysta m.in. z ukrytych kamer nagrywajacych dzwigk i obraz,
a takze w zaleznosci od kierunku wyznaczonych dziatan dokonuje probnego
zakupu produktéw lub ushug. Pracownicy bedacy respondentami zachowuja
si¢ naturalnie, dzigki czemu mozliwe jest utrwalenie prawdziwych zachowan.
Wazne jest, aby po zakonczeniu badania, tajemniczy klient jak najszybciej
wypelnil ankiete badawcza, poniewaz odczucia i pamig¢ obserwatora sg
wyznacznikiem przy ocenie pracownika.

1.1.Wady i zalety badania
Warto przyjrze¢ si¢ cechom charakterystycznym tego badania, aby
w obiektywny sposob zrozumie¢ dziatanie, a takze celowo$¢ omawianej metody
badawczej.

2D, Maison, A. Noga-Bogomilski, Badania marketingowe ..., op. cit., s. 221-239.
® M. Rzemieniak, E. Tokarz, Mystery Shopping w budowaniu tozsamosci organizacyjnej,
Politechnika Lubelska, Lublin 2011, s. 23.
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Zalety badania Mystery Shopping: *

1. Badanie pozwala mierzy¢ prawdziwe naturalne zachowania i zdarzenia
zamiast deklarowanych zamierzen;

2. Badacz nie jest uzalezniony od checi i umiejetnosei udzielenia odpowiedzi
przez ankietowanego;

3. Szybkie uzyskiwanie odpowiedzi;

4. Pozyskiwanie informacji, jakich nie udaloby si¢ uzyska¢ inng metoda
np. zachowania jakich badany nie jest w stanie wyjasni¢ lub skomentowac;

5. Korekta ztych zachowan niezgodnych ze standardami obstugi.

Wady: °

1. Przedmiotem badan moze by¢ jedynie zachowanie, lecz nie mozna odpo-
wiedzie¢ na pytania zwigzane z motywami, postawami, uczuciami jakimi
kierowat si¢ pracownik — nie mozna ujawni¢ przyczyn zachowania.

2. Obserwacji dokonuje si¢ w miejscach publicznych — zatem nie mozna
skorygowa¢ zachowania pracownika na tzw. zapleczu.

3. Sytuacja utrwalona w trakcie obserwacji nickoniecznie powtdrzy sie
w przyszios$ci — zatem w przypadku btednego zachowania pracownika,
trudno oszacowac, czy zachowanie zostato skorygowane.

4. Wpltyw doswiadczenia i emocji obserwatora moze znieksztalci¢ dane.
Badacz moze interpretowaé obserwowane zjawisko pod katem swojego
doswiadczenia i odczuc, co jest bardzo niebezpieczne w migdzynarodo-
wych badaniach marketingowych.

5. Obserwowanie niektorych diugotrwatych procesow jest trudne lub na

W ogdle niemozliwe.

Celem prowadzenia obserwacji jest aktualizacja badz opracowanie naj-

lepszych standardow jakosci obstugi klienta. Wigze sie to ze zmiang sposo-
bow motywacji pracownikow, z jednoczesng analiza konkurencji i jej kierun-
kéw rozwoju.

2. Mystery Shopping, jako ocena jakos$ci obstugi klienta

Rosnaca konkurencja sprawia, ze organizacje, a szczegolnie te o zasiegu

sieciowym muszg pracowac nad ciggtym udoskonalaniem standardow jakosci
obstlugi klienta. Ewolucja rynkow wymusza na przedsigbiorstwach prowa-
dzacych aktywng dziatalno$¢ marketingowa zabezpieczenie nieograniczonego
1 systematycznego doptywu informacji. W kazdej branzy, w ktorej istnieje
bezposredni kontakt klienta ze sprzedawca, powinno bada¢ sie do§wiadczenia

4 V. P. Pranulis, R. Drewniak, Badania marketingowe — teoria i praktyka, Wyzsza Szkola

Bankowa w Toruniu, Wilno — Torun 2012, s. 152 — 153.

% Ibidem, s. 152 — 153.
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oraz poziom satysfakcji klienta. W zaleznosci czy konfrontacja taka wypadnie
pozytywnie czy negatywnie, opinia klienta moze si¢ umocni¢ badz zmienic¢
na krancowo r6zna.

Pierwowzorem dla takich metod kontroli jakosci byty banki przed kil-
koma wiekami, w ktorych sprawdzano czy kasjer prawidlowo ksieguje depozyt.
Od tego czasu wiele si¢ zmienito w tym zakresie, a pierwsze badanie Mystery
Shopper, jakiego dokonano w Polsce, odbyto si¢ w 2002 roku dla Accesories
(dziat firmy Phillips Polska). Tajemniczy klient odwiedzit 2 tys. detalistow
wspolpracujacych z Phillips Polska proszac o polecenie mu dobrych baterii.
Jezeli sprzedawca wskazywat baterie Phillips PowerLife XXL, wowczas
zostat nagrodzony latarkg. Celem przeprowadzonego badania byta aktywiza-
cja sprzedazy produktow, budowanie wizerunku marki, pozyskiwanie nowych
klientow oraz zbadanie poziomu lojalnosci detalistow wobec firmy.’

Rys. 1. Obszary stosowania Mystery Shopping

Obszary Mystery Shopping

Kontrola jakosci Motywacja Benchmark Inne
pracownikow konkurencji

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: M. Rzemieniak, E. Tokarz, Mystery Shopping
w budowaniu tozsamosci organizacyjnej, Politechnika Lubelska, Lublin 2011, s. 26.

Przyczyna przeprowadzenia tych badan s aspekty zarowno zewnetrzne
(np. obserwacja dziatan konkurentdw czy tez wymogi korporacyjne), jak
wewnetrzne (np. spadek sprzedazy, potrzeba wprowadzenia zmian lub ocen
wewngtrznych standardéw, coaching lub ocena procesu wprowadzania na rynek
nowych produktow). Rownoczesnie, pracownicy pierwszego kontaktu, przecho-
dza szereg szkolen w zakresie obstugi klienta, ktorych celem jest wyksztalcenie
nowych lub utrwalenie juz zdobytych umiejetnosci sprzedazowych.
Standardy jako$ci poddawane badaniom za pomoca ,tajemniczego
klienta” obejmuja zatem:®
— aspekty bezposredniego kontaktu — brane pod uwage sg poszczegdlne
etapy sprzedazy (powitanie, identyfikacja potrzeb klienta, prezentacja

8 M. Rzemieniak, E. Tokarz, Mystery Shopping..., op. cit., s. 23.

™. Gebarowski, Nowoczesne formy promocji, Politechnika Rzeszowska, Rzeszow 2007, s. 136.

& M. Kaczmarek, 1. Olejnik, A. Springer, Badania jakosciowe — metody i zastosowanie,
Cedewu, Warszawa 2013, s. 152-162.
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oferty, rozwianie watpliwosci i pokonanie obiekcji klienta, ewentualne
zawarcie transakcji oraz pozegnanie), a takze wyglad sprzedawcy,

— aspekty posrednie wizyty — np. wyglad oddziatu, materialty promocyjne
(ulotki, plakaty), dostepno$¢ miejsc na parkingu, punktualno$¢ godzin
otwarcia placowki.

Badanie MS moze by¢ realizowane jako: °

— fizyczna wizyta — audytor odwiedza bezposrednio badang jednostke,

— badanie telefoniczne (mystery calling) — obejmuje oceng¢ funkcjono-
wania infolinii, jak i pracownikow kontaktujacych si¢ telefonicznie
z klientem. W tym wypadku ocenie podlega¢ moze zaré6wno ergono-
mia zorganizowania automatycznej infolinii, jej przyjazno$¢ dla klienta,
jak 1 czas oczekiwania na polaczenie z konsultantem, kompetencje
i wiedza konsultanta, problemy techniczne.

— badanie online (mystery e-mailing) — ocenie podlega czas reakcji na e-
maila oraz udzielona odpowiedz.

Na satysfakcje klienta powinni wptywa¢ odpowiednio zmotywowani
wykwalifikowani pracownicy, ktorzy potrafia ze sobg skutecznie wspotpra-
cowac. Na stworzenie takiego zespotu ludzi i odpowiedniej atmosfery pracy
bedzie wptywaé odpowiednio uksztaltowana kultura organizacyjna, wspiera-
jaca wspolprace pomigdzy personelem dla dobra klienta, a nie rywalizacje,
w ktorej klient jest traktowany przedmiotowo lub odsytany miedzy pracow-
nikami. Kompetentni i oddani pracownicy sa zatem kluczowym zasobem
przedsigbiorstwa ushugowego. To dzigki nim urzeczywistnia si¢ obietnica
marki. Praca personelu kontaktowego moze stanowi¢ wazne zrodlo wyrdznie-
nia si¢ na rynku i przewagi konkurencyjnej. Sita relacji pomigdzy klientami
a pracownikami kontaktowymi jest waznym elementem lojalnosci klientow

3. Badanie Mystery Shopping na przykladzie placéwki bankowej

Coroczne badanie ,,przyjazny bank” przeprowadzane przez czasopismo
,,Newsweek” sprawdza omawiang technikg badawcza, ktory z bankdéw najlepiej
spelia wymogi i potrzeby przecigtnego klienta. Audytorzy w okresie od czerw-
ca do sierpnia, odwiedzajg oddziaty bankowe na terenie calego kraju, a takze
kontaktuja si¢ z bankami przez Internet i telefon. Ich zadaniem jest otwarcie,
aktywne Kkorzystanie z konta, a nastepnie zamknigcie rachunku bankowego.
Kazdy etap jest punktowany i oceniany pod wzgledem jakosSci oraz funkcjo-
nalnosci ustug. Banki sg oceniane w trzech kategoriach: banki tradycyjne,

° M. Kaczmarek, I. Olejnik, A. Springer, Badania jakosciowe..., 0p. Cit., 5. 152-162.
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bankowos$¢ internetowa, bankowo$¢é mobilna. Ustugi, ktore zdaniem firmy
audytorskiej traca na znaczeniu i nie sa brane pod uwage w badaniu.'?

Co roku banki przygotowuja swoich pracownikoéw pod katem tych badan,
poniewaz wyniki sg uznawane za bardzo wiarygodne, co oznacza, ze majg
wysoki wplyw na subiektywng opini¢ ich klientow.

Oprécz tej analizy audyty sa dokonywane kwartalnie lub co miesiec
w zaleznoS$ci od potrzeb danego banku. Ciekawym aspektem jest fakt, ze pra-
cownicy bankéw sg caly czas na biezgco monitorowani z poziomu satysfakcji
klienta, zarowno przez okresowe badania firm zewngtrznych, jak réwniez
wewngtrzne regionu/centrali.

W niektorych bankach za nieodpowiedni poziom oceny jakosci pra-
cownika w stosunku do oczekiwan lub minimalnych wymagan stosowane sa
kary np. obnizenie wysokosci premii dla catego oddziatu. Dziatania takie
majg motywowac do wzajemnej odpowiedzialnos$ci i tworzenia kultury orga-
nizacyjnej, utozsamiania si¢ z markg, a takze ustandaryzowania zachowania
pracownikow. Banki majg dobrze rozwinigtg orientacje na pracownikow i zasoby
wewnetrzne. Obejmuje ona rozwoj technologii informacyjnej, glownie na uzytek
sprawnej obshlugi klienta oraz zapewnienia okreslonych standardow bezpie-
czefistwa. ™

Podsumowanie

W pracy zostaly wskazane najwazniejsze cechy Mystery Shopping,
zarowno wady, jak i zalety, a takze wyrazne znaczenie opisywanej techniki
badawczej dla calego przedsigbiorstwa. Autor pracy wykazal, ze MS ma
znaczny wplyw na jako$¢ obstugi klienta, bo bez odpowiedniego podejscia
do potencjalnego konsumenta nie osiggnie si¢ zysku firmy. Mozna uznad,
ze lepsza jako$¢ swiadczonych ustug i wspodlpraca z klientem przektadajg si¢
na wigksza sprzedaz, jednak przedsigbiorstwa prowadzg te badania niezaleznie,
nie podajac wynikow wplywu omawianej techniki badawczej na wzrost przy-
chodow. Zapewne przestankami, jakie o tym decyduja, sa konkurencja, podaz
produktéw i na pewno che¢é posiadania wysokiego poziomu jakosci obstugi
wobec coraz to bardziej wymagajacego klienta. W przysztosci nalezaloby zba-
da¢, jaki wptyw maja te badania na pracownikéw i sprobowacé odpowiedzie¢
na pytanie, w jakim stopniu jest to forma kontroli i wsparcia pracownika?

10 strona internetowa: http://biznes.newsweek.pl/ranking-bankow-przyjazny-bank-newsweeka,
artykuly,271397,1.html (stan na dzien 25.03.2014).

1S, Skowron, L. Skowron, Lojalno$é klienta a rozwdj organizacji, Difin SA, Warszawa
2012, s. 132-140.
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Streszczenie
Praca ma na celu scharakteryzowanie techniki badawczej Mystery Shopping,
jako waznej analizy poziomu jako$ci obstugi klienta. Sktada si¢ z trzech podrozdzia-
Iow. W pierwszym jest zdefiniowana metoda badan i ujete jej gtdwne cechy. W dru-
gim podrozdziale nastepuje nawigzanie do tytutu pracy i prezentacja zakresu mozli-
wosci tajemniczego klienta. W trzecim podrozdziale podany jest przyktad badania
»przyjazny bank”, jako niezaleznego badania.

APPLICATION OF MYSTERY SHOPPING STUDY THE QUALITY
OF CUSTOMER SERVICE
Summary

The work aims to characterize the research technique of Mystery Shopping as an
important analysis of the level of quality customer service. It consists of three chap-
ters. In the first test method is defined and recognized its main features. The second
chapter takes a reference to the work's title and the presentation of the scope for
a mysterious client. The third chapter is an example test ,.friendly bank™, as an inde-
pendent study of MS.
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