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Wstep

Wstep

Szanowni Czytelnicy,

czy wiecie, jak wielkie straty ponosza organizacje i gospodarka, gdy brakuje zaufania
w relacjach biznesowych i miedzyludzkich? Czy wiedzieliscie, ze brak zaufania unie-
mozliwia rozwdj Waszych organizacji i Was samych? Czy jest mozliwe zaplanowanie
i zrealizowanie takich relacji lub takiej organizacji, ktéra w stu procentach oparta jest
na zaufaniu? WyobraZcie sobie, ze takie rozwigzanie jest mozliwe.

Autorzy artykutéw w publikacji Zarzqdzanie w dobie braku zaufania prezentuja
kilka ciekawych przyktadéw potwierdzajacych teze, ze w zyciu i biznesie wszystko
jest mozliwe. Problem braku zaufania we wspétczesnym sSwiecie daleko wykracza
poza sfere zarzadzania organizacjami, wkraczajac w sfere spoteczng i zycie kazdego
cztowieka. Zaufanie jako element filozofii zycia oddaje powage i znaczenie czego$
ulotnego, a zarazem tak bardzo materialnego. Zaufanie odnosi sie do wielu sfer zy-
Cia cztowieka, ale réwniez do dziatania réznorodnych organizacji. Staje sie zagadnie-
niem dotyczacym najwrazliwszych elementéw relacji miedzyludzkich.

Dziatanie organizacji oparte na zaufaniu nalezy do zagadnien bardzo istotnych
i bardzo aktualnych z punktu widzenia zarzadzania wspétczesnymi organizacjami.
Zaufanie dotyczy kilku obszaréw odnoszacych sie do stosunku cztowieka do samego
siebie, do innych i do organizacji. Problematyka zaufania dotyczy réwniez budowa-
nia relacji organizacji z otoczeniem, a takze jej obrazu, marki i prestizu.

W niniejszej publikacji uwzglednione zostaty zmiany zachodzace w metodach
zarzadzania, zwigzane z przejsciem od zarzadzania czynnikami materialnymi do za-
rzadzania czynnikiem ludzkim. Zmiany zachodzace w réznorodnych relacjach coraz
bardziej przypominaja sieci powigzan, w ktérych dziata kazda organizacja i ktore
oparte s3 na zaufaniu do technologii i do cztowieka. Dlatego tak waznym zagad-
nieniem dla badaczy i praktykéw zarzadzania jest poszukiwanie takiego elementu,
ktdéry stanowi w otaczajacej nas rzeczywistosci materialnej i wirtualnej punkt odnie-
sienia dla kazdego cztowieka. Wiele badan oraz przyktadéw z zycia gospodarczego
wskazuje, ze takim stalym elementem jest zaufanie, ktére pozwala na budowanie
wszystkich relacji miedzyludzkich i miedzyorganizacyjnych.

Zaufanie w wielu wymiarach, indywidualnym i organizacyjnym, stato sie mo-
ralnym punktem odniesienia. Prezentowany w opracowaniu zbiér artykutéw po-
dzielony zostat na dwie czesci — pierwsza poswiecona jest analizie zaufania jako
najwazniejszego elementu zarzadzania wspodfczesng organizacja, a druga pre-
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zentacji roli zaufania w dziatalnosci i rozwoju organizacji. Publikacja przedsta-
wia przyktady rozwoju przedsiebiorstw w kraju i za granica z uwzglednieniem
roli zaufania w sieciach powigzan. Omawia takze przyktad relacji pomiedzy oby-
watelem a instytucjami publicznymi, ze szczegdlnym uwzglednieniem oséb
starszych, dla ktérych zaufanie jest szczegélnie wazne.

O wyborze przedmiotu rozwazan zadecydowaty dotychczasowe wyniki prowa-
dzonej dziatalnosci naukowo-badawczej i wdrozeniowej, ktore potwierdzaja istotng
role zaufania w zarzadzaniu organizacjami w bardzo zmiennym i coraz bardziej nie-
pewnym $wiecie. Swiadcza o tym zawarte w publikacji réznorodne przyktady z prak-
tyki zarzadzania. Autorzy prezentuja nie tylko wyniki najnowszych badan krajowych,
ale réwniez miedzynarodowych, ktére potwierdzajg znaczenie i role zaufania.

Zarzadzanie zaufaniem staje sie jednym z najwazniejszych elementéw strategii
réznorodnych organizacji biznesowych, a takze organizacji publicznych. Intencja pre-
zentowanej publikacji jest przekazanie Czytelnikom najnowszej wiedzy, ktéra moze
stac sie impulsem do podjecia wszechstronnej dyskusji nad problematyka zaufania.

Ewa Gotebiowska
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Trust in Network of Inter-organizational Relations

Abstract: The goal of this part of the book is to indicate the role and significance of
trust in inter-organizational relations network. The trust has been the problem of man-
agement since 1970s. Particularly the trust is important in virtual enterprises and in in-
ter-organizational network. The measure of trust is possible by result of sociology ques-
tionnaire and interview with managers. We use indicators like Likert scale, percentage
or experts meaning in points (for example from one to five), etc.
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Wstep

Zaufanie jest zjawiskiem odgrywajacym coraz wieksza role w nauce organizacji i za-
rzagdzaniu. W szczegdlnosci przejawia sie to w procesach globalizacji, gdy bezposred-
ni kontakt z partnerem biznesowym jest utrudniony. Przejawianie zaufania wigze sie
z szerszym spotecznym zjawiskiem, jakim jest wzrost roli i znaczenia postaw i dziatan
dnia codziennego, zaréwno pojedynczych ludzi, jak i poszczegélnych grup spotecz-
nych. Wspétczesnie socjologowie zwracajg uwage, ze zaufanie w znacznym stopniu
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uksztattowane jest uwarunkowaniami kulturowymi, dosy¢ trwatymi nawet w wa-
runkach zmiany miejsca zamieszkania, zmiany sposobu zarobkowania, fundamen-
talnych zmian politycznych [Sztompka 2007, s. 57 i nast.]. Stad konieczno$¢ poszu-
kiwania nowych sposobéw komunikacji spotecznej, zaréowno miedzy jednostkami,
poszczegdlnymi grupami spotecznymi, jak i pomiedzy organizacjami. Mozna skon-
struowac ,wielopoziomowa wspotzaleznosé. Czesto porédwnuje sie ten model Swiata
do wielowarstwowego tortu” [Pastusiak 2015, s. 340].

1. Rozumienie zaufania w naukach organizacji
i zarzqgdzania

W wydanej w 2007 roku ksiazce Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach wirtu-
alnych [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2007] autorzy wska-
zuja jako swa inspiracje tworcza ksiagzke Kennetha J. Arrowa The Limits of Or-
ganization [Arrow 1974]. ,Obecnie zaufanie ma bardzo wymierng warto$¢
pragmatyczna. Zaufanie to $rodek zmniejszajacy tarcie wewnatrz systemu spotecz-
nego. Jest to niewatpliwie wydajny instrument, mozliwo$¢ polegania na stowie part-
nera w interesach pozwala oszczedzi¢ wielu probleméw”.

W swojej ksigzce Zaufanie. Fundament spoteczeristwa [Sztompka 2007] wskazuje
na trzech autoréw inspirujacych szybki i bujny rozwéj badan nad zaufaniem; sg to
Niklas Luhmann [Luhmann 1979], Bernard Barber [Barber 1983] i autor oryginalnej
koncepcji habitusu Pierre Bourdieu [Bourdieu 19771.

Piotr Sztompka wskazuje, ze poczatkowo socjologia skupiata sie na ,organizmach
spotecznych”, catosciach spotecznych, ztozonych strukturach [Sztompka 2007, s. 28].
Twdércami tej wizji socjologii byli August Comte i Hubert Spencer. Inna szkota socjolo-
gii skupita sie na cztonkach spoteczenstwa, jednostkach ludzkich, a w szczegélnosci
ich dziataniach. Twércami tej koncepcji socjologii byli Max Weber i Vilfredo Pareto.

Obecnie ,na poziomie ontologicznym odchodzi sie od twardych organicznych,
holistycznych lub systemowych wizji spoteczefstwa na rzecz miekkich, wykorzy-
stujacych «pola» modeli tkanki spotecznej, postrzeganej jako ptynna i pozostajaca
w nieustannym ruchu mozaika”.

Podstawowg idee modelu ,pola” wyrazaja trzy pojecia: figuracja [Elias 1978],
strukturacja [Giddens 2003] i ,stawanie sie spoteczenistwa” [Sztompka 1991].

Piotr Sztompka proponuje model (rys.1) ,spotecznego stawania” sie kultury zaufania.
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Rys. 1. Spoteczne stawanie sig kultury zaufania

Tradycja »|  Mozliwoscei strukturalne P  Wyposazenie podmioto P Efckt kulturowy
historyczna
Zmienne niezalezne Zmienne posredniczme Zmienne zalezne
et
> SPO_] Sl Impuls zaufania
normatywna
aktywizm
optymizm
Orientacja na przyszlosé
Wysokie aspiracje
Trwatos¢ o
Zorientowanie na sukces
B porzadku
spolecznego
Kultura
KAPITAE, ZBIOROWY zaufania
Przejrzystos¢
> orientacji
spolecznej Zamoznos$é¢
Istniejgca
kultura Pewnosé zatrudnienia
zaufania /
nieufnosci
Mnogos¢ pelnionych rol
SWOj skosé spolecznych
»  Srodowiska Wladza
spolecznego
Edukacja
Sieci kontaktow
spolecznych
OdeWiedZiall’l Zdrowa rodzina
» -0$¢ 0s6b i
iIlStytqui ‘Wierzenia religijne

Zrédto: Sztompka 2007, s. 292.

Jak wynika z powyzszego, ksztattowanie zaufania uwarunkowane jest wieloma
czynnikami — zawartymi zdaniem autora w mozliwosciach strukturalnych (struktury-
zacja) —jak i wyrazeniem podmiotdéw (figuracja), stad rezultat funkcjonowania ,pola”
wedtug P. Sztompki w postaci ,efektu kulturowego”. tatwo dostrzec, ze sytuacja
znacznie sie komplikuje, gdy mamy do czynienia z partnerami z odmiennych kre-
gow kulturowych. Wtedy wystepuje zjawisko owego ,tortu”, posiadajacego wiele
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warstw, ale zaufanie w biznesie zasadniczo dotyczy tylko biznesowej warstwy tortu,
przy odtozeniu na bok spraw zycia rodzinnego i kultury zycia codziennego. W tym
zakresie pomocne s sieci relacji miedzyorganizacyjnych, w tym sieci globalnych.

Rys. 2. schemat globalnych sieci miedzyorganizacyjnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Schemat globalnych sieci miedzyorganizacyjnych zblizony jest do lokalnych sie-
ci. Zasadniczo dana organizacja na co dzieh moze wspotpracowac z kilkkoma, kilkuna-
stoma organizacjami. Wspotpraca z wiekszg liczbg sitg rzeczy ma charakter w mniej-
szym czy wiekszym stopniu powierzchowny i okazjonalny. Wyzej zaproponowany
schemat zawiera trzy gtéwne organizacje: A, B i C. Maja one wykazane 2-3 bliskie re-
lacieAzBiC,BzA,CiG, podwdjnerelacje majgtakze DzCiEorazGzBiE Hil wspot-
pracuja tylko ze soba. F jest organizacja $wiadomie lub przypadkowo izolowana.

Sieci globalne sg zréznicowane. Intensywnosc i liczba relacji jest uwarunkowana re-
alnymi mozliwosciamiipotrzebami. Nie kazda organizacja (np.F) jest w sieci niezbedna.

12



Ksztattowanie zaufania w sieciach relacji miedzyorganizacyjnych

2. Instytucjonalizacja interakciji

Jak wynika z powyzszego, sieci interakcji sprzyjaja instytucjonalizacji bizne-
su na danym terenie, a wiec poprawiaja kondycje gospodarczg, za cene jednak
pewnego ograniczenia konkurencji.

Ksztattowanie wizerunku firmy jest dziatalnoscig dtugotrwatg i na ogét kosz-
towna. Najwazniejsze elementy wizerunkowe to przede wszystkim przestrzeganie
praw pracowniczych i eliminacja szkodliwych warunkéw pracy. Wymaga to okre-
Slonych kosztéw i funkcjonowania odpowiednich stuzb pracowniczych (odpowia-
dajacych za sprawy kadrowe, szkolenia, opieke medyczng), stuzb socjalnych (or-
ganizujacych urlopy, czas wolny itd.), ewentualnie przyzaktadowych przedszkoli,
ztobkéw, szkét. Mozna w powyzszym obszarze poczyni¢ oszczednosci, ale skutko-
wac to bedzie co najmniej powsciagliwoscig oceniajacych firme. Niezmiernie waz-
ne wizerunkowo jest przestrzeganie warunkéw ochrony srodowiska. Z naturalnych
powoddéw produkcja skutkuje powstawaniem zanieczyszczen gleby, wody i po-
wietrza. Spotecznie odpowiedzialna firma powinna instalowac i starannie eksplo-
atowac, a wiec odpowiednio konserwowac urzadzenia chronigce naturalne srodo-
wisko (zanieczyszczenie poprzez $cieki, trujgce gazy, pyt itp.).

Stworzenie wtasciwych warunkéw pracy dla pracownikéw i troska o ochrone
$rodowiska sprzyjaja wiaczeniu firmy w funkcjonowanie srodowiska lokalnego.
Dobrze widziane jest sponsorowanie przez firme szkoty czy przedszkola, zawo-
dow sportowych, imprez kulturalnych itp.

Srodowisko lokalne oczekuje wsparcia sprzetem, pracg lub pieniedzmi ta-
kich inicjatyw lokalnych, jak budowa drogi czy chodnika, urzadzenie placu zabaw
dla dzieci, parku czy zielefca.

Przedstawicielom firmy aktywnym w srodowisku lokalnym fatwiej jest nawigzac
kontakt z lokalnymi wtadzami poprzez stowarzyszenia producentéw, izby przemy-
stowo- handlowe czy dzieki pracy w organach samorzadu terytorialnego. Istotne
jest tez tworzenie dobrych relacji z dostawcami, kooperantami, ustugodawcami
czy nabywcami. W tym kontekscie lepiej postrzegana jest jakos¢ wyroboéw firmy,
ich nowoczesnos¢ i konkurencyjnosc. Wyzej ceniona jest marka firmy, co w sumie
ksztattuje korzystny wizerunek firmy.

Powtarzajace sie interakcje danej organizacji z organizacjami jej otoczenia sprzy-
jaja przeksztatceniu interakcji w relacje réznigce sie nie tylko pewnga powtarzalnoscia,
a przez to trwatoscia, ale tez bedace rezultatem pojawienia sie zaufania i stopniowa
akumulacja kapitatu spotecznego.
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W wypadku ksztattowania sie relacji jako rezultatu wdrazania okres$lonej strategii
firmy mozemy méwic o zarzadzaniu relacjami. Zarzadzanie relacjami jest podobne do
zarzadzaniainterakcjami,czylipodobnedozachowarn narynku.Réznijejednak pewien
element trwatosci, co sprzyja uzupetnieniu zarzadzania elementami organizowania.

Analiza zarzadzania interakcjami zwraca uwage na planowanie strategiczne i re-
zultat wdrazania planéw, jakim jest instytucjonalizacja otoczenia - owi ,lobbysci”,
Lotwieracze drzwi”, ,aniotowie biznesu” i inni.

W okolicznosciach ksztattowania sie relacji instytucje sprzyjaja powsta-
waniu organizacji takich jak wspomniane juz kilkakrotnie stowarzyszenia pro-
ducentdw czy izby przemystowo-handlowe.

Krzepniecie interakcji miedzy réznymi rodzajami organizacji, jak przedstawia
rysunek nr 2, sprzyja tworzeniu sie sieci [Czakon 2013, s. 21 i nast.] relacji miedzy-
organizacyjnych. Przejawem funkcjonowania sieci sa okreslone procesy, w tym te
analizowane wyzej.

3. Ksztaltowanie relacji i wiezi miedzyorganizacyjnych

Zasadniczo zarzadzanie miedzyorganizacyjne wynika z realizacji okre$lonej strategii
przez przedsiebiorstwa, ale w miare instytucjonalizacji sieci mamy do czynienia z pro-
cesem organizowania zaréwno samej sieci, jak i jej elementéw sktadowych.

Owe elementy sktadowe to nie tylko inicjatorzy powstawania sieci, ale
tez podmioty powstajagce paralelnie z powstawaniem sieci, wspoéttworzace ja
i konstytuujace, jak wielokrotnie wspomniane izby przemystowo-handlowe, stowa-
rzyszenia producentéw, firmy doradcze.

W sieciach relacji miedzyorganizacyjnych niektére organizacje zdobywaja po-
zycje dominujaca, kapitalowo przejmuja inne organizacje, tworza holdingi, ale nie
zmienia to faktu, ze istota sieci jest brak centralnego osrodka zarzadzania.

Relacje miedzy organizacjami ulegaja pewnej formalizacji. Pojawiaja sie umowy,
okreslone regulaminy czy jeszcze bardziej sformalizowane dokumenty, jak statut.

W pewnych sytuacjach niektére organizacje podejmuja inicjatywy maja-
ce na celu rozbudowe czy konsolidacje sieci, nie zmienia to takze istoty sieci, jaka
jest decentralizacja. Moze tez sie zdarzy¢, ze okreslone organizacje monitoruja
sie¢ i probujg stymulowac jej dziatanie w pozadanym dla siebie kierunku. Cze-
sto taka funkcje spetniaja samorzady terytorialne, ale tez banki, fundusze powier-
nicze czy firmy doradcze. Ale to réwniez nie zmienia istoty sieci.

14
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W kazdym z powyzszych trzech wypadkéw mozna méwi¢ o przejawach organi-
zowania sieci czy paraorganizadji sieci. Wraz z rozwojem organizowania swoboda
ksztattowania proceséw miedzyorganizacyjnych ulega ograniczeniu. Caty uktad po-
daza w kierunku hierarchicznosci i centralizacji. W okreslonym przypadku mozemy
moéwic o takim stopniu rozwoju i instytucjonalizacji relacji, ze tworzy sie wiez.

WiezZ tworzy sie zwtaszcza w takich sieciach jak klastry [Gorynia, Jankowska 2012,
s. 10 i nast.]. W wielu przypadkach sie¢ zachowuje sie jak pewna cato$¢ organizacyj-
na. Nie ma w niej jednak zaleznosci kapitatowych, a regulacje normatywne - doty-
czace na przyktad sktadek na organizacje - inicjatora klastra sg ograniczone.

W takim wypadku mozemy moéwic o pewnych przejawach motywowania. Moty-
wowanie dotyczy raczej menedzeréw niz pracownikéw i raczej firm niz ludzi. Funk-
cjonowanie w sieci mocno zinstytucjonalizowanej, jak klaster, stwarza mozliwo$¢
zwiekszenia zyskow firmy, umocnienia jej pozycji rynkowej, wzrostu innowacyjnosci
i konkurencyjnosci [Gruchman, Glukiewicz 1998, s. 8 i nast.].

Korzys¢ dla firmy wystepuje tez po nawigzaniu interakgcji, lecz ma charakter raczej
incydentalny, instytucjonalizacja relacji miedzyorganizacyjnych sprzyja wzrostowi
owej korzysci (synergia), co wzmacnia motywacje do uczestnictwa w sieci.

Bywaja sytuacje, kiedy instytucjonalizacja sieci powoduje nacisk na stab-
szych uczestnikéw sieci i firmy nowo powstajace w celu wymuszenia okre$lonych
zachowan; chodzi o praktyki monopolistyczne, w tym zmowy cenowe, zmowy
ograniczania konkurencji lub wrecz jawne czy ukryte wymuszenia o charakterze
korupcyjnym i przestepczym.

W sieciach kontrola zasadniczo prowadzona jest przez podmioty zewnetrzne, jak
organy panstwa. W pewnych wypadkach przeprowadzana jest kontrola umow i spo-
soboéw ich obowigzywania przez komisje arbitrazowe i polubowne.

Poszczegdlne organizacje tworzace sie¢ uruchamiajg kontrole wewnetrzne
sprawdzajace tres¢ zawieranych umow i praktyki podejmowane przy ich realizacji.

Najistotniejsze jest, aby struktury sieciowe byty na tyle otwarte i elastyczne, by
organizacje mogty swobodnie, spetniajac minimalne warunki, do nich przystepowac
i w razie potrzeby bez sankcji wystepowac.

W wypadku nadmiernej instytucjonalizacji zmieniajg sie zachowania zarza-
dzajacych organizacja, tracg one podobienstwo do zachowan rynkowych, a zbli-
Zaja sie do zachowan w organizacjach scentralizowanych z wyodrebnionym sil-
nym osrodkiem decyzyjnym. W pewnych sytuacjach moze to prowadzi¢ wrecz do
rozpadu sieci na dwa lub wiecej konkurujacych osrodkdw.

W pewnych sytuacjach musi interweniowa¢ panstwo lub - w przypadku duzych
sieci o charakterze miedzynarodowym dziatajacych na terenie stabo zinstytucjonali-
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zowanych panstw - organizacje miedzynarodowe, jak ONZ, lub regionalne, jak Unia
Europejska czy organizacje o podobnym charakterze.

4. Praktyka zarzgdzania zaufaniem

W 2004 roku ,Rzeczpospolita” opracowata ranking 500 najlepszych polskich przed-
siebiorstw. Na tej podstawie rozestano do nich ankiety majace weryfikowac przydat-
nos¢ mechanizmu zaufania [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2007,
ss. 230-234]. Odpowiedziaty 22 przedsiebiorstwa. 95% z nich uznato wptyw zaufania
na sukces organizacji za wazny, z tego 59% okreslito ten wptyw jako bardzo duzy,
36% jako duzy i 5% jako niewielki.

Z kolei na pytanie o stosowanie technik i metod w tym zakresie 68% stwierdzito,
ze stosuje pewne techniki do oceny wiarygodnosci swoich partneréw biznesowych.
32% badanych przedsiebiorstw nie korzysta z zadnych metod.

Trzecie pytanie dotyczyto obdarzania sie nawzajem zaufaniem. 60% ankietowa-
nych przedsiebiorstw obdarza zaufaniem bardzo czesto lub czesto swoich partne-
row biznesowych. Umiarkowanie czesto ufa 35% respondentéw. Tylko 5% nie ufa
nigdy swoim partnerom.

W procesie budowania zaufania 59% ankietowanych wskazato, ze najwazniej-
sza jest reputacja. 27% badanych za najwazniejszy czynnik budowy zaufania uznato
zdolnosci, a 14% — marke.

Jesli chodzi o wzmacnianie wiarygodnosci w ocenach partneréw biznesowych,
przedsiebiorstwa preferujg uczciwe dziatanie (73%,) pomoc w razie potrzeby (68%),
dotrzymywanie terminéw, dochowywanie tajemnic (45%).

W badaniach prowadzonych przez profesora Jana Stachowicza [Stachowicz 2006]
wybrano grupe organizacji w wojewdédztwie slaskim w sektorze transportu szyno-
wego, sektorze turystyki rodzinnej i sektorze wyroboéw i aparatury medycznej. Ba-
dania kapitatu spotecznego przeprowadzono z wykorzystaniem ankiety badawczej
sktadajacej sie z trzech pytan ogdlnych oraz dwudziestu pytan szczegétowych zesta-
wionych w postaci wyboru uporzadkowanego w skali Likerta, w siedmiostopniowym
uszeregowaniu wyborcdéw w ramach kazdego pytania, od , zdecydowanie nie” przez
~mysle, ze nie”, ,raczej nie”, ,trudno powiedziec¢”, ,raczej tak”, ,mysle ze tak” do ,zde-
cydowanie tak”. Do badania wybrano organizacje i instytucje dynamicznie dziatajace
w sektorze, wyrdzniajace sie aktywnoscig konkurencyjna oraz lideréw sektorowych.
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Tab.1. wartos¢ kapitatu spotecznego wedtug sektoréw (gron) w poszczegélnych wymiarach

Sektor (grono) Wymiar Wymiar Wymiar Wymiar stra-
kulturowy strukturalny poznawczy tegiczny
medyczny 4,42 2,78 4,22 2,77
transport szynowy 4,48 3,98 4,80 3,03
turystyka 4,09 3,55 4,27 2,94
ceramika 5,72 5,83 6,21 5,54
odlewnictwo 5,76 5,94 6,41 5,86

Zrodto: Olesinski 2010, s. 138.

Podstawowy wymiar przyjetego modelu badawczego kapitatu spotecznego
to wymiar strukturalny (czy przedsiebiorstwa nalezace do danego sektora tworza
zdaniem respondenta strukture wspétpracy), wymiar poznawczy (czy analizowana
wspoétpraca sprzyja tworzeniu wiedzy), wymiar kulturowy (wymiar zagregowany
wynikéw odpowiedzi na pytanie o zasady prawa w relacjach miedzy analizowanymi
przedsiebiorstwami, kompetencje badanych przedsiebiorstw, konsekwencje dziata-
nia, lojalno$¢ i otwartosc), wymiar strategiczny (czy i w jakim stopniu wspotpraca
wptywa na ksztattowanie strategii).

W badaniach wybranych przedsiebiorstw wojewddztwa $laskiego uczestniczyto
111 0séb, w tym 31 0s6b z sektora transportu szynowego, 47 0séb z sektora turystyki
rodzinnej i 33 osoby z sektora wyrobéw i aparatury medyczne;j.

Podobng ankieta przebadano 82 osoby z przedsiebiorstw tworzacych grono od-
lewnicze (41 oséb) w powiecie koneckim i 41 oséb zwigzanych z przedsiebiorstwami
tworzacymi grono ptytek ceramicznych w gminach Konskie, Opoczno, Przysucha,
Tomaszéw Mazowiecki. Analiza zbioru badanych przedsiebiorstw $laskich wskazuje,
ze mamy raczej do czynienia ze skupiskami przedsiebiorstw niz z klastrami. Zbiory
przedsiebiorstw badane w wojewddztwie swietokrzyskim sa klastrami [Olesinski,
Sabat 2008, s. 209], ceramicznym niesformalizowanym, odlewniczym sformalizo-
wanym. W toku badan okazato sie, ze poszczegdlne wymiary kapitatu spotecznego
w klastrach maja znacznie wieksza warto$¢ niz w skupiskach przedsiebiorstw.
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Tab. 2. Wptyw klastra na konkurencyjnos¢ regionu Warszawy

Lp Nazwa klastra Branza Ranga
1 Alice-Med medyczna 2,5
2 Alternatywny Klaster Informatyczny informatyczna 3,1
3 BTO - Mazowsze medyczna 2,3
4 Creative Cominukation Cluster przemyst kreatywny | 2,6
5 Edu Klaster Nowe Media w Edukacji edukacyjna 2,3
6 Fabryka Samochoddw Elektrycznych - Klaster motoryzacyjna 1,4
7 Klaaster E-innowacji informatyczna 1,9
8 Klaster,Greek Cars” motoryzacyjna 1,9
9 Klaster Polskich Producentéw Mebli meblarska 1.3
10 Klaster Spedi GO Polish Group transportowa 1,8
11 Klaster Telco 2,0 informatyczna 2,0
12 Klaster Turystyczny Mazowsza turystyczna 1,6
13 Lecto Feed - rozwdj technologii leczenia medyczna 1,9
zywieniowego B+R
14 Mazowiecki Klaster Druku i Reklamy ,Koloro- poligraficzna 2,4
wa Kotlina”
15 Mazowiecki Klaster Efektywnosci Energii — od- | energetyczna 2,4
nawialnych zrédet energii
16 Mazowiecki Klaster IT informatyczna 2,9
17 Mazowiecki Klaster Lotniczy Aviation Mazovia lotnicza 2,4
18 Mazowiecki Klaster Owocowy owocowa 2,0
19 Mazowiecki Klaster Peptydowy medyczna 2,6
20 Mazowiecki Klaster Przedsiebiorczosci edukacyjna 1.3
21 Mazowiecki Klaster Technologii Informatycz- informatyczna 3,5
nych i Komunikacyjnych
22 Mazowiecki Sojusz Energetyczny ALFAB energetyczna 1,5
23 Mazowiecko-Technoloiczny Klaster Samocho- motoryzacyjna 1,7
déw Ekologicznych
24 Optoklaster - Mazowiecki Klaster Innowacyj- optyczna 4,0
nych Technologii Fotonicznych
25 Polski Klaster Motoryzacyjny motoryzacyjna 1,4

Zrédto: Plawgo 2013.

Zaufanie odgrywa role w nawiazywaniu i instytucjonalizacji wspétpracy przed-
siebiorstw. Przyktadowo zespo6t badawczy Uniwersytetu w Biatymstoku kierowany
przez profesora Bogustawa Plawgo podjat sie analizy tworzacych sie klastrow w wo-
jewddztwie mazowieckim. Zdefiniowano 25 klastréw. W toku badan zadano eksper-
tom pytanie, w jakim stopniu poszczegdlne inicjatywy klastrowe wptywaja na kon-
kurencyjnos¢ regionu. Eksperci mieli do dyspozycji skale ocen od 0 — brak wptywu
do 5 - bardzo duzy wptyw. Srednia ocen przyznanych przez ekspertéw przedsta-
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wia sie skromnie (wynosi 2,1), co $wiadczy o niskim stopniu wspotpracy i niewielkiej
konkurencyjnosci inicjatyw. Niemniej warto odnotowaé, ze najwyzsza ocene (4,0)
otrzymat Optoklaster - Mazowiecki Klaster Innowacyjnych Technologii Fotonicz-
nych. Jest to niewatpliwie ze wszech miar interesujace przedsiewziecie, zwazywszy
na wysoki poziom technologiczny. Mozna przypuszczaé, ze mimo znacznych mozli-
wosci eksportowych wptyw przedsiebiorstw tego klastra na rozwéj wojewddztwa
bedzie niewielki. Wydaje sig, ze inaczej przedstawia sie perspektywa Mazowieckiego
Klastra Technologii Informatycznych i Komunikacyjnych (ocena - 3,5). Wedtug ocen
ekspertéw informatyka ma w wojewddztwie mazowieckim znaczne mozliwosci roz-
woju. Przede wszystkim trzeba wskazac na olbrzymi, jak na warunki Polski, potencjat
naukowy wojewddztwa mazowieckiego. Oprécz Warszawy, najwiekszego osrodka
akademickiego w Polsce, istniejg osrodki akademickie w Ptocku, Radomiu, Siedlcach,
Puttusku, Ciechanowie, Ostrotece, co stwarza baze tworzenia Inkubatoréw Akade-
mickich i przedsiebiorstw typu spin off i spin out. Wojewddztwo ma, jak na nasze
warunki, stosunkowo dobrg infrastrukture, w tym wiele zmodernizowanych drég,
trzy lotniska pasazerskie, co moze znacznie utatwi¢ rozwéj potencjalnych przedsie-
biorstw informatycznych oraz by¢ przestanka do uruchomienia zaktadéw produk-
cyjnych specjalistycznych urzadzen komputerowych.

Warto zwrdéci¢ uwage, ze relatywnie wysoka ocene (3,1) uzyskat takze Alterna-
tywny Klaster Informatyczny, co potwierdza przytoczong wyzej ocene szans Mazo-
wieckiego Klastra Technologii Informatycznych i Komunikacyjnych. Wysokg ocene
(2,9) uzyskat takze Mazowiecki Klaster IT. Analizujgc potencjalny wptyw tworzacych
sie klastréw na rozwdj wojewodztwa mazowieckiego, warto zwréci¢ uwage na rela-
tywnie wysoka ocene (2,6) Creative Communication Cluster, ktéra moze by¢ przeja-
wem rozwoju firm kreatywnych na Mazowszu.

Zakonczenie

W artykule przedstawiono préby konceptualizacji pojecia zaufania w nauce orga-
nizacji i zarzadzania i socjologii. Jak wynika z powyzszego, istnieje silna, wzajemna
zalezno$¢ nauk ekonomicznych i nauk spotecznych [KoZzminski 2016, s. 9 i nast.].
To wzajemne przenikanie i wzajemna inspiracja s szczegélnie wazne w sferze za-
ufania. Badania empiryczne coraz silniej wskazuja, ze zaufanie uzaleznione jest od
czynnikéw $rodowiskowych i kulturowych i sam mechanizm jego ksztattowania
jest trwale zakodowany w swiadomosci jednostki, a poprzez nig w sposobach funk-
cjonowania organizacji. Nabiera to szczegdlnego znaczenia w czasach szybko po-
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stepujacej globalizacji, gdy pojawia sie koniecznos¢ wspodtpracy ludzi i organizacji
z odmiennych kregéw cywilizacyjnych.

Coraz wieksza rola i znaczenie zaufania wigze sie z rownolegle rosnaca rolg i zna-
czeniem czynnikéw miekkich w zarzadzaniu, takich jak kapitat intelektualny, kapitat
spoteczny, inteligentne specjalnosci i inne. Mierzenie tych czynnikéw jest trudne,
w duzym stopniu przejawiajg sie one w zachowaniu ludzi i ich postawach, a wiec
w obszarze zainteresowania juz nie tyle socjologii, ile psychologii. Zasadniczo trzeba
by wiec stosowac metody przynajmniej psychologii spotecznej. W niniejszym tekscie
przedstawiono wyniki kilku badan przeprowadzonych metodami socjologicznymi
ankiety i wywiadu. Pomiar nastapit poprzez okreslenie wartosci wskazanych przez
respondentéw w procentach, ale tez w skali Likerta (od 1 do7) i w ocenach ekspertéw.

Niewatpliwie jest to frapujacy obszar badawczy, zastugujacy na wieksza niz
obecnie uwage nauki.
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Management of the Organization by Confidence

Abstract: Inspiration for raising a subject of trusting in the modern management model
a press reports and the published newest findings became organizations in the social
and economic confidence level. Showing adverse effects of the distrust is a purpose
of the article. In the publication were analyzed both materials of examinations from
findings drawn up by diverse research centres and scientific research institutions and
observation resulting from the running at business organizations and public institu-
tions. In the days of the lowered confidence level, almost in all fields of the life of the
man to which political scandals contributed and economic, in it in large internation-
al corporations or dramatically growing threat of the terrorism, counteracting of the
lack of essential social bonds based on the confidence, on account of the digitization
of living and surrounding the man is becoming the most important issue. The abili-
ty of the building confidence, unwinding it and reconstructing is becoming an impor-
tant issue, not only for personal and social comfort, but as a key to the competent and
clever leadership, determining in new, for global economy.

Key words: confidence, clever leadership, modern management model

Zaufanie

Zaufanie we wspofczesnym Swiecie jest najwazniejszym elementem zycia zaréwno
cztowieka, jak i organizacji. Najwazniejszym elementem zycia spotecznego i gospo-
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darczego. Dlaczego obecnie zaufanie traktujemy jako podstawe istnienia i dziata-
nia cztowieka? Poniewaz jest niewidzialnym elementem, bez ktérego trudno reali-
zowac przysztosc cztowieka i organizacji.

Zaufanie jest SciSle zwigzane z podstawowa zasada wiarygodnosci czto-
wieka i organizacji. Wiarygodno$¢ jest niezbedna, aby podtrzymac zaufanie
w relacjach miedzyludzkich czy pomiedzy organizacjami. Co oznacza w XXI wie-
ku budowanie zaufania w relacjach?

Pierwszym elementem niezbednym do tworzenia podstaw zaufania jest pra-
wos¢ cztowieka [Kopaczynska-Pieczniak 2016, s. 1]. Cztowiek prawy jest szlachetny,
przyzwoity, cnotliwy, sprawiedliwy, lojalny, etyczny, niesprzedajny, honorowy, rycer-
ski, wielkoduszny. Drugim elementem jest dziatanie w dobrej wierze dzieki posia-
daniu wysokich umiejetnosci i osigganiu istotnych rezultatéow. Trzecim elementem
budowy zaufania w relacjach miedzyludzkich jest okazywanie szacunku drugiemu
cztowiekowi, méwienie wprost i stuchanie oraz dbatos¢ o przejrzystos¢ swojego i cu-
dzego dziatania. Czwartym elementem jest umiejetnos$¢ naprawiania krzywdy, lojal-
nos¢ wobec innych, wykazywanie sie pozytywnymi rezultatami swojej pracy. Pigtym
elementem jest state doskonalenie sie w konfrontacji z rzeczywistoscia, umiejetnos¢
precyzowania oczekiwan wobec siebie i innych, przyjmowanie odpowiedzialnosci
zainnych i realizowane dziatania oraz dotrzymywanie zobowigzan. Széstym elemen-
tem jest umiejetno$¢ obdarzania zaufaniem swoich bliskich i wspdtpracownikéw
w ramach opracowanego planu dziatania. Tych sze$¢ wskazanych elementéw umoz-
liwiajacych budowanie, utrzymanie i rozwijanie zaufania tworzy katalog najwazniej-
szych poczynan kazdego wspoétczesnego menedzera. Bez zrozumienia znaczenia
wskazanych elementéw nie jest mozliwe prawidtowe funkcjonowanie w spoteczen-
stwie czy gospodarce, zaréwno jednostki, jak tez catych organizacji [CBOS 2010].

Kolejnym waznym zagadnieniem w cyfrowej rzeczywistosci staje sie budowanie
zaufania partneréw w organizacjach, na rynku, czy budowanie zaufania spoteczne-
go. Podstawowym zatozeniem jest umiejetnos¢ budowy podstaw madrego zaufa-
nia, opartego na sktonnosci do zaufania, a w przypadku utraty zaufania - umiejetno-
$ci podjecia odpowiednich dziatart w celu odzyskania utraconego zaufania.

Analiza kilku przyktadéw wynikéw badan prowadzonych przez rézne instytucje
badawcze potwierdza teze, ze brak zaufania powoduje obnizenie sprawnosci dziata-
nia i ogromne koszty dla ludzi i organizadji.
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Zaufanie jako kluczowy czynnik rozwoju w globalnej
gospodarce

Im bardziej zespolona i poddana spotecznej ocenie staje sie globalna rzeczywistos¢,
tym istotniejsza role w zawodowej karierze kazdego cztowieka odgrywa zaufanie
[Covey, Merrill 2009, s. 13], w przypadku kadry menedzerskiej problem zaufania
staje sie jeszcze wazniejszy.

Niski poziom zaufania w organizacji, pomiedzy ludzmi czy pomiedzy organiza-
cjami, wywotuje problemy, ktére moga by¢ spowodowane dziataniami nieetyczny-
mi, jak i dziataniami etycznymi, lecz niekompetentnymi (bo nawet najlepsze intencje
nie naprawia ztego osadu). Niekompetencja wynika czesto z braku odpowiedzialno-
$ci cztowieka za siebie i za swoje czyny. W przypadku kadry menedzerskiej problemy
niekompetencji maja wymiar znacznie wiekszy niz niekompetencja pracownika.

Brak zaufania jest najbardziej kosztownym problemem w zyciu jednostek i or-
ganizacji. Przyczynia sie do ukrywania intencji, intryg, konfliktéw pomiedzy ludz-
mi, rywalizacji pomiedzy grupami, do myslenia w kategoriach przegrana — wygra-
na, do defensywnej i asekuracyjnej komunikacji, prowadzacej do spowolnienia
wszelkiego dziatania. Stabe zaufanie spowalnia wszystko — kazda decyzje, prze-
kaz, relacje [Covey, Merrill 2009, s. 14].

Ravi Kanbur [OECD 2015], profesor Uniwersytetu Cornell, w swoich wypowie-
dziach na forum miedzynarodowym twierdzi, ze ekonomisci i decydenci postrze-
gaja i analizuja problemy w skali makro, przyjmujac srednioterminowg perspekty-
we, i zaktadajg, ze rynek dziata tak dobrze, ze bedzie w stanie zaabsorbowa¢ duza
czesc¢ negatywnych konsekwencji, w tym brak zaufania do wszystkich i wszystkiego.
Jego zdaniem naukowcy i eksperci od zarzadzania, w tym kadra menedzerska, dla
odzyskania zaufania wspoétobywateli czy wspoétpracownikéw, powinni uwzgledniac
w swych ocenach zgtaszane im obawy. Powinni opiera¢ swoje analizy, oceny oraz
poglady na rzeczywistych danych, a nie na wtasnych ocenach czy pogladach. Takie
postepowanie w duzej mierze odzwierciedla, z jednej strony obecnie wystepuja-
ce w Swiecie nauki postepowanie, z drugiej istniejace w rzeczywistosci konkretne
sytuacje. Francuski profesor Heritage School of Governance w Berlinie Jean Pisani-
-Ferry twierdzi, ze eksperci w wielu wypadkach stosuja zbyt wielkie uproszczenia
[Pisani-Ferry 2016], co przyczynia sie do utrzymania trudnych relacji pomiedzy
wyborcami a elitami wiadzy, a towarzyszy temu catkowity brak zaufania. Jego zda-
niem ten stan rzeczy winien zosta¢ zmieniony przez ekspertéw i powinno nastgpic
przywrdcenie utraconego zaufania. Wysoki poziom zaufania moze przyczyni¢ sie
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do przyspieszenia wielu dziatan, a podstawowga wartoscig w budowaniu zaufania sa
wyniki. Uzyskiwane wyniki przyczyniaja sie do budowy lojalnosci branzowej, inspi-
ruja i rozwijaja kulture sukcesu. Dzieki takim dziataniom klienci stajg sie najlepszy-
mi promotorami organizacji. Dla organizacji osigganie dobrych wynikéw oznacza
pozyskanie wiarygodnych dostawcéw czy kooperantdw. Zmiana relacji pomiedzy
partnerami strategicznymi, jakimi sie staja, jest bardzo wazna szczegdlnie w glo-
balnej gospodarce, opartej na zaufaniu.

Zaufanie oznacza réwniez wiare w to, Ze dziatania innych ludzi czy przyszte zda-
rzenia okaza sie zgodne z naszymi oczekiwaniami. Jesli nie dysponujemy taka pew-
noscia, to zaufanie wyraza tez nadzieje. Obiektem zaufania moze by¢ np. cztowiek,
zwierze, przedmiot, substancja, instytucja, spoteczenstwo, béstwo. W przypadku
relacji miedzyludzkich zaufanie dotyczy najczesciej uczciwosci drugiej strony wobec
nas, co niekoniecznie oznacza uczciwo$¢ wobec innych, np. w grupie przestepczej.
Zaufanie moze, ale nie musi by¢ odwzajemnione. Ponadto zaufanie jest jedna z pod-
stawowych wiezi miedzyludzkich, zaréwno w rodzinie, jak i grupach spotecznych,
bywa szczegélnie cenne w sytuacjach kryzysowych.

Zaufanie jest rzecza wspoélng dla wszystkich ludzi, relacji, zespotéw, rodzin, or-
ganizadji, narodéw i cywilizacji na catym swiecie. Jego brak mégtby obali¢ najsilniej-
szy rzad, najlepiej prosperujacy biznes, kwitnaca gospodarke, najbardziej wptywo-
we przywodztwo, najmocniejszg przyjazn, mogtby ztamaé najtwardszy charakter
i zniszczy¢ najwieksza mitos¢ [Covey, Merrill 2009, s. 171.

Zaufanie, ktore jest przez cztowieka rozwijane, ma site przyciggania powodze-
nia i sukcesu we wszystkich sferach zycia. Zaufanie wywiera wptyw na cztowieka
przez 24 godziny na dobe i 365 dni w roku. Wptywa na jakos¢ kazdej relacji, kaz-
dego porozumienia, kazdej pracy, kazdego biznesowego przedsiewziecia, kazdego
dziatania, ktére podejmowane jest przez cztowieka.

Zaufanie nie jest jakas delikatng, ulotng wartoscia, ktérg sie posiada lub nie, za-
ufanie jest pragmatycznym, namacalnym i narazonym na utrate majatkiem, ktory sie
buduje latami, a ktéry straci¢ mozna wyjatkowo szybko.

W czasach, gdy skandale w gospodarce, zagrozenie terroryzmem, intrygi i brak
istotnych wiezi obnizyty poziom zaufania prawie we wszystkich dziedzinach zycia,
mozna stwierdzi¢, ze zdolnos¢ jego budowania, rozwijania i odtwarzania jest istotna
nie tylko dla indywidualnego i spotecznego komfortu, ale tez kompetentnego, ma-
drego przywddztwa w nowej, globalnej gospodarce.

Inne podejscie do zaufania prezentuje D. Btoriska [2008], ktéra odnosi zaufanie
do pfaszczyzny emocji okazywanych ludziom, przedmiotom czy instytucjom, takim
jak firma, rzad czy spoteczenstwo. Jej zdaniem zaufanie moze by¢ wzajemne. Po-
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nadto zaufanie jest wiara w okreslone dziatania czy wtasnosci obiektu obdarzonego
zaufaniem. Czesto oznacza przekonanie jednej ze stron, Ze motywacja drugiej strony
wobec niej jest bycie uczciwym i chcagcym dziata¢ dobrze (benewolentnie). Zaufa-
niem czesto obdarowujemy osobe, ktérej wierzymy, ze bedzie nam dobrze doradzag,
myslac o nas, a nie o sobie. Poza prawem i wspdlnymi celami wzajemne zaufanie jest
jednym z podstawowych wiezi w spoteczeristwie. Czasami zaufanie powstaje na sku-
tek spontanicznej i intuicyjnej reakgji, a czasami potrzeba czasu, aby takie doznanie
stato sie naszym udziatem. Uzyskanie odpowiedniego poziomu zaufania wymaga
czasem pracy i wielu staran. Na wazny aspekt zaufania zwraca uwage Marshall, stwier-
dzajac, ze zaufanie jest spoiwem i katalizatorem w tempie dziatania ludzi [Marshall].

Inaczej do zaufania podchodzi Fitzgerald, ktéry wskazuje na ryzyko cztowie-
ka, ktéry moze dysponowac wiedza, ale jesli nie budzi zaufania, nie dojdzie do-
nikad [Fitzgerald 2001]. Przytoczone podejscia do zaufania wskazuja na istotng
role postawy i oceny cztowieka w relacjach gospodarczych.

Rozpatrujac role wspoétczesnego menedzera, nalezy bezwzglednie doceniaé zna-
czenie techniki i technologii, ktére sa bardzo wazne w zarzadzaniu organizacjami,
ale gtéwnym wyzwaniem w drugiej dekadzie XXI wieku jest zaufanie [Peters].

Czym jest w zwiazku z tym zaufanie? Zaufanie jest stanem polegajacym na
wierze, zawierzeniu drugiej stronie. Przeciwienstwem zaufania jest podejrzliwos¢.
Zaufanie ludziom, zawierzenie im oznacza wiare w ich kompetencje i zdolnosci.
Kiedy nie ufa sie ludziom, podejrzewa sie ich o brak uczciwosci, brak umiejetno-
$ci, o bataganiarstwo, o kiepskie wyniki [Peters].

Waznym zagadnieniem odnoszacym sie do zaufania jest stosunek cztowieka
do innych ludzi. Ciekawe jest ¢wiczenie polegajace na tym, by pomysle¢ o oso-
bie, z ktérg kontakt cechuje wysoki poziom naszego zaufania. Opisujac te relacje,
nalezy zastanowic sie: Jakie budzi ona w nas uczucia? Czy komunikacja z tg osoba
przebiega fatwo? Jak predko udaje sie nam zatatwic rézne sprawy? Czy powyzsza
relacja wzbudza w nas rados¢? Odpowiedzi na te pytania wskazujg poziom nasze-
go zaufania opartego na emocjach.

We wspotczesnym Swiecie wazne dla kazdego cztowieka jest osigganie sukcesu.
Jednak nie mozna osiagna¢ jakiegokolwiek sukcesu bez zaufania. Stowo ,zaufanie”
uosabia niemal wszystko co potrzebne, aby odnie$¢ sukces. Wazne jest zastanowie-
nie sie i podjecie préby wskazania, czy jakas relacja miedzyludzka mogtaby funkcjo-
nowac bez zaufania — matzenstwo, przyjazn, stosunki spoteczne, biznes, zwtaszcza
taki, ktéry dziata w sferze publicznej [Pandya, Shell 2005].

Prezes Krajowego Rejestru Dtugéw Biura Informacji Gospodarczej A. £ acki, stwier-
dzit w wywiadzie z dnia 24.01.2013 r,, Ze ,zaufanie spoteczne jest kluczem do rozwoju
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gospodarczego”. Wedtug prezesa KRD w Polsce podejmowane s3 starania podnie-
sienia kultury bezpieczenstwa i zaufania, ale dotychczasowe dziatania nie zwigkszaja
zaufania przedsiebiorcéw w stosunkach gospodarczych, co w diuzszej perspektywie
moze by¢ problemem. Ponadto ,nieufne spoteczenstwo moze skutecznie zatrzymac
proces rozwoju gospodarczego” [Lacki 2013]. Przytoczona wypowiedz z 2013 r. nie
stracita nic ze swej aktualnosci w czerwcu 2016 r.. Nadal skandale typu ,Panama Pa-
pers” wybijaja sie na czotéwki wszystkich swiatowych gazet. Na polskim rynku tez
mozna przytoczy¢ kilka podobnych przypadkéw ujawnionych w ostatnim okresie.
Jaki to przekaz dla elit gospodarczych i politycznych, dla obywateli? Czy na tej pod-
stawie mozna okresla¢ poziom wspodiczesnego zaufania? Czy zaufanie staje sie je-
dynym wyznacznikiem naszego dziatania prywatnego i publicznego? Znalezienie
odpowiedzi na tak zadane pytania nie jest rzeczg prostg, ale pozwole sobie na pre-
zentacje kilku przypadkéw, ktore stang sie kanwa szerszego ujecia tego problemu.

Zaufanie w zespole

Cztowiek od najdawniejszych czaséw dziatat w zespole. Na czym opieraly sie tam-
te wiezi? Przede wszystkim na odpowiedzialnosci, honorze, zaufaniu. Dzisiaj ludzkie
dziatanie w organizacji, czyli tez w zespole, oparte jest na trudnych do zdefiniowania
sieciach rozlegtych. Co stanowi te wiezi? Przede wszystkim technika i technologia,
a nie ludzkie relacje. Na jakiej podstawie zatem mozna moéwic o zaufaniu w sieci? Czy
wspotczesne spoteczenstwo, szczegdlnie jego miodzi uczestnicy, wychowani na In-
ternecie, komérkach, tabletach itp., nie znajac innego Srodowiska, sa w stanie zrozu-
miec innych i ich reakcje oparte o ludzki wymiar zaufania? Dlaczego zarzadzanie or-
ganizacjami w takim srodowisku staje sie dla menedzeréw tak wielkim wyzwaniem?
Odpowied? jest jedna - zarzadzanie wspotczesna organizacjg jest zarzadzaniem sie-
cig relacji opartych na zaufaniu. Nie jest wazny kanat komunikacji - rzeczywisty czy
wirtualny, wazny jest przekaz, jaki ze soba niesie zaufanie lub jego brak.

Analizujac dzisiejsze relacje zachodzace w réznorodnych organizacjach, nalezy
stwierdzi¢, ze zaufanie przenika wszystkie sfery ludzkiej aktywnosci, od zycia osobi-
stego do gospodarki i polityki. W czasach kiedy nic nie jest state i na kazdym kroku
napotykamy ryzyko oraz niepewnos$¢, obecno$¢ zaufania w relacjach miedzy ludzmi
jest wrecz konieczna do zachowania porzadku spotecznego i gospodarczego. Spo-
teczenstwa, w ktorych ludzie sobie nie ufaja, nie sa w stanie budowac¢ witasciwych
relacji, efektywnie wspotpracowac ani osiagga¢ bardziej ztozonych celéw zwigzanych
z rozwojem gospodarczym lub rozwojem swojej organizacji.
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Zaufanie jako element sktadowy kapitatu spotecznego przektada sie wprost na
zdolno$¢ budowania innowacyjnej i nowoczesnej gospodarki. W panstwach, w kté-
rych ludzie sobie ufajg, panuje dobrobyt. Kapitat spoteczny, w tym poziom zaufania,
ma wptyw na tempo wzrostu gospodarczego i jest powigzany z wartoscig dochodu
narodowego. Dlatego jesli zalezy nam na rozwoju kraju, tworzenie kultury zaufania
staje sie wrecz niezbedne. Niestety prowadzone od kilkunastu lat badania Europe-
an Social Survey [2009, 2013] (diagnozy spotecznej) wskazujg, ze Polska jest krajem
o jednym z najnizszych wskaznikéw zaufania w Europie. Z opinig, ze ,wiekszosci ludzi
mozna ufac¢” zgadza sie jedynie 15,9% Polakéw. W poréwnaniu z panstwami o roz-
winietej gospodarce rynkowej Polska plasuje sie na dalekich miejscach. W krajach
skandynawskich, Szwajcarii, Holandii czy Irlandii zaufanie do innych deklaruje co
najmniej potowa obywateli, a w niektérych przypadkach nawet 74%, tak jak w Danii.
Bardziej nieufnym narodem niz Polacy sg Grecy.

Bardzo waznym aspektem ostatnich badan postawy Polakéw jest nie tylko brak
zaufania (wskazanie, ze Polacy nie ufaja innym), ale réwniez brak poszanowania
norm spotecznych i instytucji publicznych. Polacy jawia sie w miedzynarodowych
badaniach jako ci, ktérzy oszukujg panstwo i z duzg wyrozumiatoscia patrza na tych,
ktdérzy robig podobnie. Nie cechuje ich prawdoméwnos$¢, wzajemnosé w stosunku
do innych czy rzetelne wywigzywanie sie ze swoich zobowigzan. Rodzi sie pytanie,
czy wzajemna nieufnos¢ Polakéw to wynik tradycji czy wspoétczesnego doswiadcze-
nia oraz czy ten negatywny trend mozna w jaki$ sposéb zmienic.

Traktujgc zaufanie spoteczne jako kapitat, nalezy zastanowi¢ sie nad tym, co
wptywa na jego budowe i wzmocnienie, ktére moze w istotny sposdb wptynaé na
dalsze szanse rozwoju Polski. Opierajac sie na dostepnych analizach, mozna wskaza¢
pewne warunki, ktérych spetnienie moze sprzyja¢ budowie zaufania.

Podstawowym warunkiem jest statos¢ regut oraz powszechne przekonanie, ze
normy prawne i spoteczne promujg uczciwos¢, lojalnos¢, wzajemnosc i wptywajag na
poczucie bezpieczenstwa oraz przewidywalnosci zdarzen. Ludzie o wiele szybciej
zaufajg instytucjom panstwowym, gospodarczym oraz sobie nawzajem, jesli beda
wiedzie¢, co ich czeka w przysztosci. Jasny przekaz informujacy o skutkach okreslo-
nych dziatan staje sie podstawg zaufania. Kazdy moze zweryfikowac na swéj sposdb
to, co byto obiecane. Gdy poziom zaufania jest niski, ludzie nie wchodza w relacje
z innymi, bo takie zachowanie oraz zaufanie po prostu sie nie optaca. Kultura zaufa-
nia moze powstac w spoteczenstwie obudowanym efektywnymi instytucjami strze-
gacymi norm i chronigcymi tych, ktérzy postepuja uczciwie.

Whnioski ptynace z raportu ,Portfel naleznosci polskich przedsiebiorstw”, zrealizo-
wanego przez Krajowy Rejestr Diugéw w 2012 r., pokazaty, jak wazne dla organizacji
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gospodarczych s problem braku zaufania oraz niepewnos¢ w gospodarce. W trze-
cim kwartale 2012 roku ponad 90% organizacji miato problem z odzyskaniem swoich
naleznosci. Niepokoi¢ powinno, ze wiecej firm zauwazyto pogorszenie sytuacji ze
$cigganiem naleznosci i wystepowaniem zatoréw ptatniczych [Forbes 2014].

Prezes Akademii Rozwoju Filantropii w Polsce [tukasik 2015] w jednym z wywia-
dow stwierdzit, ze styszy opinie, iz spoteczenstwo polskie jest nieufne i ze w Polsce
panuje niski poziom zaufania spotecznego. Zwrécit uwage, ze firmy postulujg spo-
teczng odpowiedzialnos¢ biznesu, ze warto budowac¢ zaufanie spoteczne, ale rzadko
przytacza sie argumenty o charakterze praktycznym, pokazujace korzysci ptynace
z zaufania, co utrudnia przekonanie innych do pozytywnych dziatan.

Z obserwacji wiasnych wynika, ze podstawowa korzyscig z zaufania otoczenia do
organizadji jest budowanie jej kapitatu spotecznego. Zaufanie w takim przypadku,
jako element niematerialny organizacji, moze stanowi¢ bardzo wazny element prze-
wagi konkurencyjnej.

Aktualnie wiele realizowanych projektéw biznesowych opartych jest na zaufa-
niu. Zaufanie zbudowane dzieki niespotykanej do tej pory otwartosci i mozliwo-
$ci wymiany informacji w Internecie (wirtualnym $wiecie) pozwala minimalizowa¢
koszty i eliminowac zbednych posrednikéw. Dzieki przedsiewzieciom internetowym
mozliwe jest konkurowanie z nieuczciwymi przedsiebiorcami ,tradycyjnymi”, ktérzy
oferuja ustugi niskiej jakosci, jednak funkcjonujg na rynku dzieki przestarzatym sys-
temom licencji lub dzieki wptywom zwigzkéw branzowych.

Powstanie i obecnos¢ na rynku nowych dziatalnosci gospodarczych opartych
na sieci i zaufaniu utatwia codzienne zycie i sprawia, ze dla wiekszej liczby klien-
tow dostepne staja sie dobra czy ustugi do tej pory nieosiggalne ze wzgledéw fi-
nansowych, np. turystyczne podréze do réznych miejsc $wiata. Jeszcze kilka lat
temu np. Nowy Jork byt dla zwyktego turysty z Polski bardzo drogim kierunkiem,
poniewaz ceny biletéw lotniczych i hoteli byty bardzo wysokie. Obecnie bilety wy-
szukujemy on-line na réznych portalach, a zamiast hotelu mozemy znalez¢ cieka-
wa oferte uzyczenia odptatnego mieszkania lub lokalu. Jest to o wiele tansza opcja
niz standardowy hotel. Dzieki takim rozwigzaniom mozna podrézowa¢ samodziel-
nie taniej niz za posrednictwem biur czy agencji turystycznych. Takich mozliwosci
mamy teraz dzieki sieci bardzo duzo.

Zaufanie w ekonomii sieci

Ekonomia sieci pozwala na wykorzystanie wielu nowych, dotychczas nieznanych
form dziatania. Przyktadem jest firma Veturilo, wypozyczajaca rowery w Warszawie.
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Nie musimy miec¢ roweru, aby z niego korzysta¢. Obecnie trwaja, w obszarze komu-
nikacji miejskiej, przygotowania do uruchomienia podobnego systemu udostep-
niajagcego samochody. Takie wypozyczalnie samochodéw dziataja juz np. w Pary-
Zu czy Berlinie. Przedstawiony system musi by¢ oparty na bardzo duzym zaufaniu,
ze kto$ nie zniszczy lub nie ukradnie roweru lub samochodu. Kiedy wynajmujemy
mieszkanie w Nowym Jorku, zostawiamy klucz w drzwiach, zatrzaskujemy drzwi
i wracamy. Tak funkcjonuje ekonomia sieci oparta na zaufaniu, w przeciwnym ra-
zie przytoczone dziatania bytyby drogie i nieefektywne.

Mozna powiedzie¢, ze zaufanie to bardzo wazny instrument, ktéry pozwala
na budowanie nowoczesnych, efektywnych, opartych na Internecie modeli biz-
nesowych. Ale nie tylko biznesowych, moga to by¢ tez réznego rodzaju rozwigza-
nia utatwiajace nam zycie, np. mtodziez z Ostrowca studiujagca w Lublinie korzysta
z profilu FB Ostrowiec w Lublinie i w ten sposéb organizuje transport, wykorzystu-
jac osoby, ktore i tak te trase zamierzaja pokonac.

Warto zauwazy¢, ze wiele projektéw biznesowych i spotecznych moze uzyskaé
wsparcie finansowe witasnie dzieki ogromnemu zaufaniu poprzez platformy cro-
wdsourcingowe i crowdfundingowe. Obecnie budowany jest swiat, w ktérym ko-
rzystamy z roznych zrédet oraz roznych débr tylko dzieki temu, ze sobie nawzajem
ufamy. Dlatego tez im wyzszy poziom zaufania, tym wieksza szansa na efektywnie
wprowadzane nowoczesne projekty spoteczne i biznesowe.

Podobnie z projektami spotecznymi: nie bytoby ,Szlachetnej paczki”’, gdyby lu-
dzie nie ufali sobie nawzajem, gdyby nie darzyli zaufaniem wolontariuszy, ktérzy
odwiedzajg rodziny i spisuja ich potrzeby, ktére potem moga w postaci szlachetnej
paczki zaspokoi¢ grupy innych wolontariuszy i darczyncow.

W przypadku réznych programoéw — od spotecznych po biznesowe - musimy
mysle¢ o zaufaniu jako czyms, co jest bardzo cenne. W zwigzku z tym niezwykle po-
trzebne sg wszelkiego rodzaju dziatania stuzace bezpieczenstwu samego zaufania,
czyli rozwigzania prawne pozwalajgce na rozwoj platform crowdsourcingowych
i crowdfundingowych, rozwigzania prawne stuzgce budowaniu modeli biznesowych
opartych na zaufaniu, niwelujace bariery. Nie méwmy, ze Polacy maja niski poziom
zaufania wobec siebie, méwmy, co mozemy zrobi¢, zebySmy mogli mie¢ wieksze
zaufanie i pokazujmy przyktady wystepowania zaufania. Swietnym przyktadem jest
wspomniana ,Szlachetna paczka”, ktéra dla poprawy zaufania spotecznego zrobita
o wiele wiecej niz kampanie informacyjne czy badania. To dzieki takim projektom
bedziemy zdrowszym, madrzejszym i bogatszym spoteczenstwem.
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Nieufnos¢ fatalnie dziata na gospodarke

Ciekawe badania zostaty przeprowadzone w latach 2014-2015 przez pracow-
nikéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Byto to pierwsze badanie
w Polsce poswiecone wptywowi poziomu zaufania w relacjach biznesowych
na rozwdj gospodarki kraju. Wyniki badania wskazujg kilka probleméw, do kto-
rych mozna zaliczy¢ np. rezygnacje z zawierania czesci umoéw z powodu bra-
ku zaufania do partneréw. Eksperci wskazuja, ze skutkiem tego sa straty dla
gospodarki, ktére wedtug szacunkéw moga wynosi¢ ok. 281 mld ztotych. Cie-
kawe spostrzezenia dotycza postaw przedsiebiorcéw wobec oszustw - 73,5%
respondentéw zabezpiecza sie przed oszustwem, 53,2% twierdzi, ze groma-
dzi dowody swojej uczciwosci, a 52,5 % uwaza, ze inni przedsiebiorcy wyko-
rzystajg luki prawne, aby uzyska¢ dodatkowe korzysci z kontraktu kosztem
drugiej strony. Wyniki wskazuja na bardzo wysoki odsetek ludzi, ktérzy, ma-
jac zte doswiadczenia z przesztosci, nie opierajg swojego dziatania na zaufa-
niu, raczej dbaja o zabezpieczenie przed negatywnymi skutkami braku zaufania.

Znacznie grozniejsze i bardziej dtugofalowe skutki ma wptyw braku zaufania
w relacjach miedzy firmami na poziom innowacyjnosci gospodarki. Im nizszy po-
ziom zaufania, tym mniejsza sktonno$¢ organizacji do kooperacji. Bez tego mate
i $rednie firmy moga miec istotne problemy, by finansowa¢ np. badania na two-
rzenie nowych produktéw czy ustug.

Zaufanie na globalnym rynku

Koncernowi BP wrézono ktopoty, a nawet bankructwo, jednak spektakularne
wpadki i utrata reputacji wcale nie musza oznacza¢ konca biznesu czy obnize-
nia wartosci firmy. Decyzja o zastosowaniu minimalnych zabezpieczenn Zrédta
wydobycia ropy pod platforma w Zatoce Meksykanskiej przyczynita sie do wybu-
chu platformy, powodujac najwieksza katastrofe ekologiczng w dziejach USA. Firma
stracita wowczas ponad jedng trzecig wartosci rynkowej. Byt to skutek braku od-
powiedzialnosci pracownikéw i kadry menedzerskiej.

Od czasu skandali finansowych bankructw Enronu czy WorldCom po ostatni
kryzys finansowy mnozg sie problemy zwigzane z zaufaniem na rynku finansowym.
Brak zaufania napedza klientéw firmom oferujagcym screening spétek pod katem
czynnikéw ESG (environment, social, governance), czyli analizy ich ryzyka ze wzgle-
du na ochrone $rodowiska, rozwigzywanie spraw spotecznych i tad korporacyjny.
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Zdaniem Christophera Greenwalda analiza firm we wskazanych obszarach stano-
wi punkt odniesienia do oceny jakosci jej zarzadzania, co ma bardzo istotny wptyw na
wycene organizacji w dtugim horyzoncie czasu [Thomson Reuters]. Firma audytor-
ska wykorzystuje do tego typu ocen modele ekonometryczne potwierdzajace pozy-
tywna korelacje pomiedzy spetnianiem wysokich standardéw ESG a wynikami finan-
sowymi firmy w dtuzszym okresie. ECPI Indices wykazata, ze inwestycja w 15 najlepiej
ocenianych pod tym wzgledem przedsiebiorstw finansowych juz w ciggu pieciu lat
przyniosta stope zwrotu wyzsza o 31% niz inwestycja w benchmarkowy MSCI World
Financials. Dzieki propagowaniu dobrych praktyk korzysta rynek funduszy typu SRI
(socially responsible investment), ktéry w 2015 roku wzrést w Europie o niemal jedna
trzecig, gromadzac 53 mld euro aktywoéw, a w USA ok. 3 bilionéw dolaréw.

Bardzo waznym przyczynkiem do zarzadzania zaufaniem i odpowiedzialnoscia
kadry kierowniczej w USA jest Raport Gallupa z 2015 r. [GALLUP 2015], w ktérym
dokonano analizy sytuacji amerykanskich menedzeréw. Raport zawiera catoscio-
wa ocene kadry kierowniczej firm, w tym wskazanie co charakteryzuje wybitnych
menedzeréw i dostarcza organizacji i decydentom wiedzy o tym, w jaki sposéb
znalez¢, zatrudniac i rozwija¢ wiecej wybitnych menedzeréw. Raport oparty zo-
stat na doswiadczeniach zebranych w czasie czterdziestu lat badan dotyczacych
wykorzystania utalentowanych ludzi. Badaniem objeto 2,5 min zespotéw zarza-
dzanych przez menadzeréw w 195 krajach. Analizy dotycza wptywu menedzeréw
na poziom zaangazowania pracownikéw. Raport STATE OF THE AMERICAN MA-
NAGER ANALYTICS AND ADVICE FOR LEADERS analizuje kluczowe relacje pomie-
dzy talentami, zaangazowaniem i wynikami biznesowymi, takimi jak rentownos¢
i wydajnos¢. W badaniach i analizach przewija sie element zaufania w kontekscie
wptywu i oddziatywania menedzeréw na podlegtych pracownikéw. Jest to pierw-
sze na Swiecie tak obszerne badanie, ktérego wyniki Instytut Gallupa prezentowat
w USA iinnych krajach od czerwca 2015 r.

Whnioski zawarte w raporcie odnosza sie do kilku zagadnien, miedzy innymi
dopasowania menedzeréw do petnionej roli. Niedopasowanie menedzera do wy-
znaczonej roli powoduje szybko utrate zaufania pracownikéw. Wedtug badania
wiekszo$¢ menedzeréw pracujacych w USA jest niedopasowana do petnionej roli.
Nie oznacza to, ze menedzerowie nie majg talentéw lidera. Przeciwnie, swoje-
mu talentowi zawdzieczaja osiagniecia na poprzednich menedzerskich stanowi-
skach. Talent, ktéry sprawia, ze kto$ jest doskonatym sprzedawca, ksiegowym lub
inzynierem, nie jest tym samym talentem, ktéry uczyni go wielkim menedzerem.
W rzeczywistosci wyniki badania Gallupa pokazuja, ze tylko 10% ludzi z pracujacej
populacji posiada talent wielkiego menedzera.
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Instytut Gallupa definiuje ,menedzera” jako kogos, kto jest odpowiedzialny za
kierowanie zespotem w celu osiggniecia wspdlnych celéw. Osoba taka wyznacza kie-
runki dziatan okreslone przez kierownictwo organizacji i przektada je na uzyteczne
dziatania na zarzadzanym przez siebie poziomie organizacji.

Przedsiebiorstwa stosuja przestarzate modele doboru menedzeréw. Decyzje
o zatrudnianiu i promowaniu ludzi na kierownicze stanowiska w organizacji opiera-
ne sa na poprzednich ich doswiadczeniach i osiggnieciach lub stanowig ,nagrode” za
ich osiagniecia w catkowicie innej roli. Taki dobér kadr powoduje, ze menedzerowie
nie sg zaangazowani lub, co gorsza, sg aktywnie ,zdemotywowani, nieobecni” i maja
destrukcyjny wptyw na organizacje z powodu utraty zaufania wszystkich interesa-
riuszy. Gallup szacuje, ze tacy menedzerowie moga kosztowac gospodarke USA od
319 miliardéw dolaréw do 398 mld USD rocznie, co jest wymiernym efektem braku
zaufania do kadry menedzerskie;j.

Instytut Gallupa stwierdzit, ze podejécie oparte na koncentrowaniu sie na moc-
nych stronach pracownikéw wiaze sie z wyzszym poziomem zaufania i zaangazo-
wania pracownikéw oraz dobrym samopoczuciem zespotu, co wptywa na wzrost
poziomu ich produktywnosci i rentownosci.

Podsumowanie

Wszystkie przytoczone w artykule przyktady badarn wskazujg na znaczenie zaufania
w rozwoju osobistym menedzera i organizacji. Prezentujg réwniez przyktady braku
zaufania skutkujace stratami dla organizacji i ludzi. Koszty braku zaufania lub jego
utraty sg bardzo czesto znacznie wyzsze niz jakiekolwiek inne straty ponoszone przez
organizacje. Ryzyko utraty reputacji czy ryzyko braku zaufania staja sie jednymi z naj-
wazniejszych ryzyk w zyciu cztowieka i organizacji, a nawet spoteczenstw. Dlatego
bardzo waznym zadaniem, najwazniejsza umiejetnoscia dla kazdego wspodtczesnego
menedzera staje sie zarzadzanie zaufaniem w wymiarze osobistym i w organizacji,
pod kazda szerokoscig geograficzna.
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Abstract: The purpose of this paper is to indicate and test, basis on developed model,
the relation between the level of agents’ competencies and life insurance company ef-
fectiveness. Based on competency management literature and scientific and practice
partnership, the author developed and tested a model of how the competency level of
life insurance agent determines the life insurance company effectiveness. Data collect-
ed from Poland and Lithuania - based on surveys conducted in the years 2008-2014
with 796 most effective agents out of four biggest insurance companies in Poland.
The tested model established the existence of an optimal level of competency which
contributes to maximum extent to operational organizational performance. The study
explicates the implications of competency management and it simultaneously reveals
its importance for life insurance industry effectiveness. Conclusions clarify customer
and insurance agent sales relations, as a key factor of the competitive advantage of
an organization. It supports the organizational effectiveness theory and reveals that
the competency management can be a source of the organization’s competitive ad-
vantage. Thus, it makes a contribution to human resource management and marketing
literature and it offers practical implications for those institutions that are striving for
excellence in the sale of life insurance policies.

Key words: competency, competitive advantage, effectiveness, human performance,
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Infroduction

In every organization, human resources consist of all the human and social capital.
Human resources can be a key factor of competitive advantage for organizations
[Prahalad and Hamel 1990; Porter 2008; Wright and McMahan 2011]. Additionally,
Bouteiller and Gilbert [2016] stated the importance of human resources to the organ-
izational performance, as did Noe et al. [2010], who took into consideration the im-
pact of human resources to organizational performance. The importance and role of
human resources in the context of organizational performance is explicitly presented
by Eaton [2003]. MacDuffie [2011] and Paauwe [2009] also argued that knowledge,
skills and abilities, behavior and training of employees are determinants of compet-
itive advantage, which explicitly or implicitly play a critical role in determining long-
term performance. Moreover, insufficient consideration of human resources can lead
to stagnation in the growth of competitiveness of the organization. Oleksyn [2014]
claims that many organizations use only 20% capacity of human resources, which
means that there is 80% of the formal potential, which are inactive or insufficiently
active in the realization of strategic goals, implying that there is a room for improve-
ment of human resource management. Furthermore, Huselid [2015] argued that
improving human resource management can have a positive effect on an organi-
zational performance. Human resources and human resource management (HRM)
have a strategic importance because they constitute a potential value and they are
core to generating organizational capabilities that make competitive advantage and
increase performance. However, Guest [2011] noted that the mechanism of how hu-
man resources impact organizational performance is not clearly understood and the
source literature in the area of the definition and constructing of competencies does
not provide any explicit conclusions in the context of a direct relation of the compe-
tency level and the effectiveness of the organization [Legnick-Hall et al. 2009; Guest
2011]. Additionally, a deepened analysis indicates that competency based literature
review seeks to clarify the practice of competency modeling throughout a critical
evaluation of its foundations as well as conceptual and definitional problems, while
providing the current state of the science and practice [Stevens 2012]. Such a review
is warranted largely due to the fact that despite continued conceptual confusion and
potential issues, competencies remain popular and continue to form the basis for
a wide range of human resource management activities: assessment centers [Hol-
ton and Naquin 2008], employee and development and training leadership devel-
opment [Rothwell et al. 2005], career and leadership development [Gfroerer 2000;
Naquin and Holton 2008], managing organizational change [Oreg et al. 2011] and an
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alignment of multiple HR functions [McLean et al. 2003; lles and Chuai 2011]. Instead
of a potential appeal between scholars and HR practitioners, there has been little
examination as to how competencies should be implemented in models and what
the best practices are. Instead of this, the major focus was on identification and de-
velopment of training systems built on competencies.

The criticisms mentioned above on the part of the researchers quoted in the area
of definition, development and management of competencies induced the author
to perform research to enable creation of a model of competencies through scien-
tific and practical partnership in the most effective organizations, ones which would
constitute a bridge in the synergy of theoretical achievements and the expectations
on the part of the managing personnel of insurance companies.

Theory Development and Hypotheses

Coefficients of Effectiveness in Life Insurance Companies:
Praxeological Approach

As a result of an analysis of the indicators concerning the effectiveness of the oper-
ational activities of life insurance companies that have been functioning to date, it
was possible to identify solely a quantitative and static perspective of effectiveness
taking into consideration solely aggregated financial information whose values are
established by law [Insurance Act., 2015]. There was an exclusion of those factors that
emphasize the significance of a qualitative perspective of effectiveness, which con-
stitutes the results of the activities undertaken by insurance agents, and the signifi-
cance of the value of relations created by them with customers for the effectiveness
of insurance companies. Therefore, another conception for the effectiveness meas-
ures of life insurance companies was proposed. The conception accepted combines
the praxeological [Gasparski 2013] perspective of the effectiveness assessment of the
activity of life insurance companies through the effectiveness of the professional ac-
tiveness of insurance agents. Therefore, the author suggests that the effectiveness of
life insurance companies needs to be characterized by other quantities connected in-
directly or directly with the premium volume obtained from the sale of life insurances
by agents, particularly by the number of appointments (relation agent — client) nec-
essary to close the insurance contract [Janowski 2015]. The indexes accepted enable
a dynamic (individual and market) assessment of the effectiveness of life insurance
companies presented as a determinant of the effectiveness of insurance agents (In-
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surance agents are under commission based compensation system only. Their best
interest is to gain the highest possible premium for insurance policy and reduce the
number of appointments-NONA). It should be emphasized that the abovementioned
indexes highlight the significance of the individual activeness of individual persons:
entrepreneurs. In the context of the effectiveness of the whole organization, this is
related to life insurance companies, which constitutes in a direct manner a reference
to the praxeological assumptions, and also points to the defectiveness of statutory
indexes based on a strictly statistical effectiveness perspective.

Role of Competencies in the Human Resources Management
System

Competencies management covers the following: analyzing the needs and design-
ing of competencies portfolios as well ensuring the required competencies in desir-
able places and time. Furthermore, this means encouraging people to acquire and
develop required competencies, an analysis and assessment relations between those
competencies that are needed and those that are in fact available, and leading to
compliance between these [Oleksyn 2006]. While managing competencies, attempts
are to be undertaken aimed at optimal relations between costs incurred and effects;
the principle of commercialization and at the same time of interests is to be used
[Kotarbinski 1982]. The management of competencies can be perceived as an essen-
tial part of human resources management, while the subsystem of competencies
management constitutes one of the most essential and extensive parts of human re-
sources management [Oleksyn 2014]. In the opinion of the author, as many as eight-
een distinguished functions of human resources management can be recognized as
identical or strongly correlated with competencies management, and the existence
of differences in individual approaches is determined by the nature of institutions in
a given country, by an interpretation of connections that occur inside the organiza-
tion and an evolution of analytical competencies models [Mayo 2001; Oleksyn 2014;
Van Vart and Kapucu 2011]. However, as emphasized by Prusak [2016], Rutledge et
al. [2016] and Osagie et al. [2016], a significant majority of the abovementioned per-
spectives evolved based on three approaches to competency modelling:

- behavioral: developed by Adams [1996]. In this author’s conception, effective func-
tioning is constituted by the central element of competencies, and it is defined as
a rule as an achievement of the intended results through a specified activity. In the
context of the organization’s strategy, procedures and conditions, competencies
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are perceived as those characterizations which differentiate effective performance
on the highest level from other activities [Goleman et al. 2013]. The research results
demonstrated that competencies perceived in a behavioral perspective: in relation
both to the external and the internal customer, are the most essential ones for the
effective functioning of the organization. Thus, | hypothesize,

Hypothesis 1: The life insurance company effectiveness will be positively associated
with the level of social competencies,

- functional: this is used as the main philosophy of the system of professional com-
petencies in Great Britain. The explanatory value of the functional method is made
conditional on the precision of the specification of dependences between the oc-
curring problem and its solution. Finally, this analysis is of a comparative nature,
and its introduction urges people to take into consideration other possibilities by
reviewing the existing solutions. Such features as possession of knowledge, skills
of problem solving, making analyzes, recognizing the structural models are de-
pendent to a significant extent on the context; hence, attempts to analyse them
in separation from this are scientifically defective,

Hypothesis 2: The life insurance company effectiveness will be positively associated
with the level of organizational competencies,

- constructive: Schwartz [1995] is the protagonist of this school of thinking. This
conception is related to an explanation of mutual relations and existing inter-
actions between groups and their environment. According to the assumptions
of this approach, distinguishing is not legitimate of constructing competencies
and the standard on the one hand and an implementation of the training strate-
gy on the other hand. The competency does not constitute merely a determinant
of the market function; it is also positively correlated with employees’ goals and
possibilities [Cascio and Budreau 2016],

Hypothesis 3: The life insurance company effectiveness will be positively associated
with the level of social competencies.

Method

The research was carried out based on the inductive method, which is particularly
useful and adequate when the conceptual base cannot determine identifiable di-
mensions in a simple way [Williamson et al. 1982]. This method requires an expert
approach to an analysis of the content of the sample. It is based on a post hoc factor
analysis [Anderson and Gebring 1991; Kerlinger 1986] and it asserts a correct cate-
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gorization of factors [Ford and MacCallum 1986]. In addition to this, a comparative
analysis of the existing source literature increased the validation level of the research
results [Eisenhardt and Graebner 2007]. Moreover, the case study was constructed
through the use of an iteration process based on a consonance of theoretical assump-
tions and empirical evidence [Araujo and Dubois 2004; Dubois and Gadde 2002]. The
implementation of the case study in the development of a theory enhances inductive
research through the creation of an adequate theory that determines scientific devel-
opment and that is testable [Gibbert and Ruigrok 2010]. The purpose of the research
was to identify the competency profile of an effective life insurance agent.

Sample and Data Collection Procedure

812 most effective insurance agents (according to their sales results for the 5 years
preceding the research) constituted the selection criterion. All the agents who meet
this criterion were covered by the research. These agents were the intermediaries of
AVIVA TUNZ S.A. (AVIVA), Amplico Life S.A. (AMPLICO), Nationale Nederlanden S.A.
(NN), Powszechny Zaktad Ubezpieczen na Zycie S.A. (PZU), four insurance companies
that operate in Poland and possess the largest share in the market. The agents were
instructed to complete 3 competency questionnaires. To ensure confidentiality, each
questionnaire was anonymous and put in an envelope when given to the researcher.
A total of 812 sets of questionnaires were returned, and 16 sets were excluded due
to extensive missing data or irregular patterns, resulting in 796 valid sets, with a final
response rate of 94,70%. Background information for the participants was as follow:
39% were male, 61% female, the majority of agents were between 30-50 years of age
(74%); 59,80% had a college degree, 40,20% a graduate degree; all the participants
had more than 5 years of experience in life insurance sales.

Measures

The term of competency was implemented from the papers by Rakowska and OI-
eksyn [2014]. The authors view the competency as a construct whose components
include knowledge, attitudes and skills. This constituted the base for the manage-
rial personnel of the life insurance companies under examination (the most effec-
tive managers of sales: the classification was made based on the results obtained
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for the period of 3 years which preceded the research) to construct a model of the
insurance agent’s competencies. The abovementioned construct, obtained using the
Delphic method and brainstorming, was divided into three elements in accordance
with the previously accepted definition [Schriesheim and Eisenbach 1989]: profes-
sional competencies — expectation of client’s needs [1.1], monitoring and utility of
opportunities in competitive environment [1.2], marketing knowledge [1.3], ac-
quaintance of office technique [1.4], data analysis [1.5], IT [1.6], social competencies
- communicativeness [2.1], stress handling [2.2], effective negotiations [2.3], influ-
encing clients [2.4], assertiveness [2.5], change attitude [2.6], self motivation [2.7],
organizational competencies — acquaintance of organizational characteristics [3.1],
creating the positive image of organization [3.2], maintain good client relation [3.3],
sales orientation [3.4]. The professional behaviours of agents described in the cat-
egories of the individual competencies underwent an assessment. Each group of
competency included additional control questions to assess the credibility of the
scale created: descriptions of competencies 1.7, 2.8, 3.5 included significance that
was identical to 1.2, 2.4, 3.4. [Dobosz 2004].

Territorial Scope of the Research: Poland, Lithuania
Duration: 2011-2014
Data Analyses

The hypotheses were tested regarding the number of agent’s appointments required
to sell a life insurance policy. Independence tests related to the research carried out
point to the occurrence of a statistically significant connection between the number
of appointments held by the agent with the customer prior to the purchase of a pol-
icy. In the context of the determinants referred to above, an analysis of competency
level of agents-entrepreneurs was implemented, and also their gender, age and edu-
cation level. Agents differ in a statistically significant manner as regards the individual
level of competencies. To test the Hypotheses, regression was conducted with the
individual number of agent’s appointments (NONA) as an dependent variable, and
the competency level, gender, age and education as independent ones.
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Results
Tests of Agent’s Performance

The results of the abovementioned research are confirmed with an analysis of the
average values of the number of the agent’s appointments with the customer prior to
the purchase of the policy: they differ significantly (N?=131.15, 82 HR=137.91). AVIVA
agents need on average 1.50 of appointments for the conclusion of the contract by
the customer. This result is statistically significantly higher than in the case of the other
companies: PZU: 2.09, NN: 2.19 and Amplico: 2.32, which are not diversified [Table 1].

Table 1. Sales efficiency of life insurance agents

Life insurance N 2 2
company [n] X* SD Mdn N N2HR | C e
AVIVA 311 1.50 .78 1
AMPLICO 62 2.32 74 2

13115 | 13791 | .38 .00
NN 144 2.19 1.50 3
PzU 279 2.09 1.29 4

* average number of appointments necessary to sell life insurance policy (NONA), p=.000

Source: own research.

Tests of Agent’'s Competency level

Hypotheses were tested with a series of least squares multiple regression. Table 2
includes the results for all hypotheses testing including the control variables.
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Table 2. Levels of competencies, age, gender and education level as predictors of job per-

formance
Variables B SEB P M SD
1.1 .550 .080 .047 3.59 4.83
1.2 .050 .160 017 2.85 4.80
1.3 170 .080 .020 3.20 4.83
1.4 310 .010 .001 3.34 4.84
1.5 .860 .070 .005 3.22 491
1.6 .280 .090 .049 3.29 4.82
2.1 .160 .100 .009 3.86 4.81
2.2 .240 120 .028 4.05 474
23 .080 130 .049 3.46 4.76
2.4 170 .080 .005 3.16 4.86
25 150 .010 .005 3.61 4.80
2.6 .090 .080 .005 3.91 473
2.7 .040 .120 .041 3.69 4.76
3.1 .180 120 .036 3.59 478
3.2 130 .100 .037 3.49 4.79
33 .185 .110 .043 3.22 4.81
34 .300 .070 .035 3.69 4.83
Age 110 .007 .320 46.78 833
Gender* .149 112 171 72 4.86
d .269 118 .36 4.86
Education** tc 372 .090 .55 4.86
u .345 .080 .59 4.87
tu -.145 115 42 4.87

(3= average bootstrapped regression coefficient, SEP - bootstrapped standard error of 3, Chronbach a

[1.2/1.7]=.854, Chronbach a [2.4/2.8]=.849, Chronbach a [3.4/3.5.]=.814;
*Female=0, male=1, n=796, R2=.96;
** c-college, tc-technical college, u-university, ut-technical university.

Source: own research.

To test Hypothesis 1, the level of agent’s professional competencies was re-

gressed on NONA. The results suggest that the level of professional competencies

is positively associated with the agent’s performance (B,, =.550, p=.047; B, ,=.050,
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p=.017; B, ,=.170, p=.020; B, ,=.310; p=.001; B, ,=.860, p=.005; B, ,=.280, p =.049). This
supports Hypothesis 1 [Fig.1]

Figure 1. Results of the structural modelling of professional competencies
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Notes: N=796. Standardized estimates are reported. The coefficient in parentheses is the direct effect of

3

professional competencies level and operational performance. P<.05 (two tailed).

Source: own research.

To test Hypothesis 2, the level of the agent’s social competencies was regresses
on NONA. Results suggest that the level of social competencies is positively asso-
ciated with the agent’s performance (,, =160, p=.009; §, ,=.240, p=.028; {3, ,=.080,
p=.049; B, ,=.170; p=.005; B, .=.150, p=.005; B, .=.090, p =.005; ; B, ,=.040, p =.041). This
supports Hypothesis 2 [Fig. 2].
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Figure 2. Results of the structural modelling of social competencies
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Notes: N=796. Standardized estimates are reported. The coefficient in parentheses is the direct effect of social
competencies level and operational performance. P<.05 (two tailed).

Source: own research.

To test Hypothesis 3, the level of the agent’s social competencies was regresses
on NONA. The results suggest that the level of social competencies is positively as-
sociated with the agent’s performance (B, , =.180, p=.036; 3, ,=.130, p=.037; 3, ,=.185,
p=.043; B, ,=.300; p=.035). This supports Hypothesis 3 [Fig.3].

Figure 3. Results of the structural modelling of organizational competencies
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Notes: N=796. Standardized estimates are reported. The coefficient in parentheses is the direct effect of orga-
nizational competencies level and operational performance. P<.05 (two tailed).

Source: own research.
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The research results also revealed that age (f=.011, p =.320) and gender ($=.149,
p =.171) are not statistically significant for the life insurance company’s effectiveness.
Regarding the education level, there exists a legal regulation which obliges a person
who is applying for work as an insurance agent to possess secondary education as
aminimum. Nevertheless, in order to recruit people with a higher potential probabil-
ity of a professional success achievement, seeking people with secondary technical
education (f=.372, p =.000) or higher education =.345, p =.000) is justifiable.

Theoretical contributions and practical implications

Drawing on the organizational competency literature, also through scientific-organ-
izational cooperation, | developed and tested a model of how the competency level
contributed to the life insurance company’s effectiveness. Data collected from four
largest life insurance organizations operating on the markets of Poland and Lithua-
nia, supported my theoretical framework. As a consequence, this study allows one to
enrich the human resource management theory through the following.

Development of a formula to identify those factors that are advantageous to an
improvement of the effectiveness of solutions for human resources management
departments, particularly in the area of competency management of individuals
with an optimal level of competency, enables organizations to obtain the assumed
level of effectiveness which is defined by the proposed dynamic measures of effec-
tiveness based on praxeological assumptions [Von Mises 2014; Kotarbinski 1982;
Gasparski 2013]. The most important measure of this study is that competency man-
agement should be aligned with strategy of organizations, particularly life insurance
ones. These institutions rely on contractors (agents) to enact strategic goals. Con-
cordant HRM practices encourage their attitudes and behaviours required for critical
capabilities of the organization, which enable it to achieve competitive advantage
[Rogozinski 2012]. In this context, managers should treat their agents (employees)
as internal customers [Rogozinski 2012] and attend to their needs, and the highest
level management may regard employee satisfaction as an important indicator of
management performance [Obtoj 2014].
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Abstract: The article aims to describe the conditions for outsourcing formation, analyze
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Introduction

The reasons why companies are turning to outsourcing may include: reducing and
controlling operating costs; improving the image of the company; receiving access
to leading capabilities; saving internal resources for other purposes; saving time for
process control; lack of resources within the company; sharing risks with partners.

Why they choose outsourcing?

Previously, the most common reasons for businesses to choose outsourcing
were cost reduction and decrease in headcount. Contemporarily, the reasons
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are more strategic in nature and focused on obtaining added value so that the
company can use its core competencies optimally.

The main factors of successful outsourcing programs include: understanding the
goals and objectives of the company; strategic vision and planning; choice of the
outsourcer; current management relations; properly drafted contract; correct assess-
ment and review of the selected outsourcer; questions related to research personnel
as well as the reasons connected with short-term financial issues.

Before making the decision to outsource, it is necessary to analyze processesin the
enterprise, and carry out strategic and operational assessments regarding the com-
pliance with specific process or outsourcing strategic functions of the organization.

The company, when creating an outsourcing strategy should view it as a set of
processes that are interconnected. Depending on the specialization of the compa-
ny, many processes can be identified, such as strategic management, operational
management, production, sales, financial management, logistics management and
human resources. These processes consist of many sub-processes that need to be
implemented for the company to function properly. Description of the process con-
struction and scheme shows the impact of individual actions on the operation of
the company. Scheme of the process in conjunction with the main objectives of the
company should help determine which business processes can be separated from
the organization and which should not [Placzek E. (2006)].

After the assessment, the outsourcing strategy should go to the operational
evaluation. The purpose of the operating phase of evaluation is to identify potential
operational benefits of outsourcing and to ensure that the process is sufficiently de-
scribed to be executed by an external party.

That is why appropriate action is required before assigning certain tasks to out-
sourcing. Managers who decide to use outsourcing should know that the process of
allocation certain tasks to external partners and effective management of this pro-
ject is a complex operation that requires appropriate training in the organization.

Before starting to implement Business Process Outsourcing, the company must
do the following:

1) create a team responsible for the strategy of business processes outsourcing;

2) make an analysis based on the scheme of business processes;

3) classify processes according to the key, critical and supportive organization

and working processes;

4) prepare a strategy of outsourcing business processes.
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It is worthwhile to describe these actions.

Building a team of people responsible and supporting the outsourcing strategy
is necessary for the strategy to be effectively implemented. Outsourcing is a complex
strategy associated with changes in the functioning of the organization, which often
requires a restructuring of personnel. The team involved in outsourcing should con-
sist of specialists of various fields, such as IT, human resources, strategy, and finance.
It is also important that the team is able to effectively make decisions and to adapt
the strategy of outsourcing. In addition, it is important that employees have the ap-
propriate competence for implementing the new strategy and further management
processes introduced in the company.

The goal of process management is the division of all activities taking place in the
enterprise into smaller tasks and functions. On the one hand, it simplifies manage-
ment, and on the other - it will show how specific tasks should be performed and
how they are directly transferred to the creation of the value for the customer.

To understand the nature of business process management and business pro-
cess diagrams, specific business processes and the basic principles of management
must be determined.

It is considered as a process of ordered sequence of changes or circumstances
arising one after another. This process is described as logically ordered sequence
of steps, which results in a result of action. The next steps in the process are
aimed to add a new value to the made steps previously made.

Business process management is an approach to management that aims to in-
crease the company’s value through the effective management of the processes
occurring in it, using information solutions.

Business process management is a strategy often used by a growing number of
enterprises. The terms of business process lead to the fact that employees try to do
their work as best as they can and therefore seek to ensure the highest possible add-
ed value for the stakeholders in this process, that is, customers and suppliers.

In the wider business management concept, business process management
is seen as a set of processes aimed at providing goods and services to customers.
The objective of Business Process Management is to optimize and improves busi-
ness processes to make them more effective, efficient and adapted to constantly
changing external environment.

The strategy of outsourcing business processes means forwarding the imple-
mentation of management process. When processes are described, defined and
properly installed in the structure of the company, it is much easier to choose the
appropriate processes that will be transferred outside the organization.
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Even if the company does not control the process or early stages of implementa-
tion of this strategy, the processes need to create a scheme that will be implement-
ed in the organization. The scheme is intended to illustrate the course of processes
and determine the value of each activity element for the company. The construction
scheme of the organization includes the proper organizational structure and per-
sons who are nominated to be responsible for the processes.

Business processes scheme

Creating a scheme of business processes is a tool often used by enterprises to im-
prove quality and continuous improvement. The scheme can also be used to imple-
ment the strategy of outsourcing business processes. To build a scheme of business
processes it is necessary to form a clear definition of the various stages of the pro-
cess to identify those responsible for different processes and ensuring interaction
between them. To properly identify and describe the processes it is necessary to
determine: the purpose for which the process is carried out, in and out of the pro-
cess, organizational units involved in the process, the person responsible for the
process functions performed. The key element is the definition of those who are
in charge of and influence the process because they have the greatest impact on
the real progress of the process and its effectiveness, and therefore on the success
of the project of outsourcing business processes.

The process of the scheme should be based on three levels. The first level - an
analysis of the processes taking place at the highest level, which is formed by us-
ing concepts such as, for example, process sales, marketing, research and develop-
ment, which are usually presented in a logical sequence to indicate the relationships
that occur at the top level of operations taking place in the enterprise. The second
level describes an activity that can be defined as a sub-processes. At this stage,
the detailed functions are performed within the framework of individual process-
es. The third level displays all functions that support business processes that were
shown in the first and second stages. The process scheme is also used for further
identification processes that play important roles for the company. It also allows to
identify bottlenecks in business processes [Zozulyov O. (2009), p. 16-24].

To solve the problem of the decision to outsource it is also important to
classify organizational processes and to determine their importance for the
company. Business processes can be divided as follows:

Critical processes are important for the company as they define its core busi-
ness. Critical functions are those that should be made with caution and monitored
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in terms of quality and potential candidates for future key if competition condi-
tions are changed. These are common processes such as sales, marketing, de-
velopment of new products.

Key processes related to the organization of the processes that affect conduct-
ing its core business, but they are closely associated with him, for example, ad-
ministration and human resource management processes that must take place in
the enterprise effectively, in order to contribute to the creation of human resourc-
es and proper motivation of staff to perform functions that are important for the
company. Basic processes are closely associated with basic business skills but do not
create a competitive advantage for the company.

Supporting processes are necessary for the operation of the business, but they are
largely routine activities. This type of process may include, for example, the process of
calculating wages. Such processes contribute to the normal functioning of the organ-
ization, however, because of their nature, they are often the subject of outsourcing.

To make the right process choice of which should be subject to management it is
important to consider the following:

The capacity and performance of the necessary resources - if an outsourcing firm
is used it will need, in the short term, a sharp increase or decrease in resources to
produce products or provide services. Then outsourcing, on the one hand, ensures
continuity of supply, on the other hand - it reduces maintenance costs associated
with keeping unnecessary resources.

Know-how - outsourcing is a good strategy if the firm has expertise and, in par-
ticular, this knowledge is not related to the core activities of the company and their
formation requires significant investment. Also, it is possible that no special knowl-
edge is available to the company through copyrights, patents, etc.

Cost analysis - before it is decided to outsource the company should make
an assessment of cost calculation and check whether production of the prod-
uct or service within the company will be cheaper or more expensive than
with the use of outsourcing.

Seasonality of sales - if you sell a product or service that is seasonal or variable in
nature, while generally accepting investment decisions for profit.

Time - if the company needs to get the product or service in the short term, the
outsourcing logistics is a good option because it provides a product or service in
a shorter time. In this context, outsourcing can be a factor that increases the flexi-
bility of the company and increases its competitiveness by increasing the speed of
action [Kutsyn Y. (2011), p. 213-217].
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Control - Outsourcing reduces the possibility of control over the company imple-
menting the process that automatically reduces the flexibility to respond to changes
in its course, and reduces the control of received products or services.

The above issues should be considered before making the outsourcing decision,
as they contribute to the effective implementation of the production process. The
decision on whether these processes will be carried out within the enterprise or with
external contractors needs to be taken both at the strategic and operational levels
that must comply with the organization’s strategy and the possibility and feasibility
of operational activities should be tested.

Matrix of business process

One of the methods used to assess the feasibility of business process building
a three-dimensional matrix, where the processes are evaluated based on three vari-
ables: value; performance process; the importance of the organization [Lysenko T.
(2010), p. 85-92.].

According to this matrix the following types of processes can be defined:

The first type - processes that are highly regarded in all three criteria (Fig. 1).

Figure 1. The first type of matrix management of business processes

100 ~
90 -
80 -
70 -
60 -
50
40 A
30 -
20 -
10 A

cost capacity importance

Source: author’s study.
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This type of process is rarely the subject of outsourcing. The only factor that
speaks in favor of outsourcing is the high cost. Typically, these processes include
management processes, which in some cases are subject to management process
outsourcer. An example of this type of outsourcing can be considered temporary
manager (interim manager), which is a service that includes provision of manage-
ment functions, and the use and transfer of expertise and experience. Interim man-
agement is generally seen as a short-term transfer of proven functions from sales
and management to an external object. These actions are usually taken during the
transitional periods in times of crisis or in the event of changes and restructuring in
the enterprise. This service is often used when there is a temporary position that
requires special skills, but no one in the state enterprises does not have these skills.

The second type is the processes that are associated with high costs, high
productivity, but relatively little direct influence on key and important pro-
cesses in the enterprise (Fig. 2).

Figure 2. The second type of matrix management of business processes

100 A
00 -4
80 7
70 1
60 -+

50 - A
/

40
30 9
20 1
10 1

cost capacity importance
Source: author’s study.
Thistypeincludesalltypes of processes thatrequire specialized technical skills that
can be made in companies with much lower labor costs, such as one is China or India.

The third type - low cost, high performance and significant impact on the opera-
tion of the business (Fig. 3).
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Figure 3. The third type of matrix management of business processes

100 ~
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cost capacity importance

Source: author’s study.

These processes are related to the work of qualified personnel, but their cost is
so low that it is necessary to determine whether or not to engage outsourcers that
are able to provide more competitive work, rather than internal staff. If possible, one
should transfer the functions of the company.

The fourth type is low cost, high performance, low impact on the functioning of
the organization (Fig. 4).
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Figure 4. The fourth type of matrix management of business processes
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cost capacity importance

Source: author’s study.

This type of processes has low value because of low productivity and low impact
on key processes, but can easily be transferred to external companies. This could
lead to further reduction of costs and allows the company to focus on the key chal-
lenges affecting the competitive advantage.

The fifth type - processes with high costs and low productivity and a high level of
importance to the company (Fig. 5).
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Figure 5. The fifth type of matrix management of business processes

100 ~
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cost capacity importance

Source: author’s study.

Processes that are expensive and of low performance should be transferred out
to outsourcing, but with this group of processes, the situation is more complicated
because they are a group of processes required for the operation of the business
for which the risks associated with the management processes of the enterprises
is very high. In case of these processes special attention must be paid to the selec-
tion of the outsourcer.

Sixth type - processes with high costs, low productivity and low relevance to
businesses (Fig. 6).
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Figure 6. The sixth type of matrix management of business processes
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Source: author’s study.

This time is most encouraging in terms of the implementation of business
process type. High performance and the need to use human capital significantly
reduce the cost of the activity, using the outsourcers.

Other processes, such as those characterized by a lower price or low productivity
are not important for the company, and are usually not transferred to outsourcing.
This process occurs when the company, based on the experience of competition or
other persons shall decide on the internal activities.

Components of a typical outsourcing organization
process

There are four main components of a typical outsourcing organization process
[Krykawskyy E. (2011), p. 47-49]: the initial stage; idea implementation; drafting the
final agreement; signing the contract.

The initial stage. At the beginning of any program outsourcing offers many ideas
and thoughts about the purpose and scope of outsourcing application, its final result
and how it will be implemented. Following the approval of the previous program
to implement the outsourcing initiation stage - adapting these ideas and intentions
and their documentation to form the basis of the draft agreement.
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The stage of idea implementation. This stage covers the measures necessary for
the adoption and implementation of ideas and intentions and developing them in
a formal, scheduled program of outsourcing and the creation of transition to out-
sourcing services. Activities that contribute to this transition are: determining tran-
sition components of the project; personnel transfer; determining the conditions of
service; determining the conditions of accountability; sale and transferring service
tasks; implementation of process management services.

During the phase of transition to outsourcing services the continuity of service
that ensures compliance with the time frames and deadlines is a prerequisite.

Preparation of the final agreement. The draft agreement is formed at an early
stage, it is usually amended during the negotiations on the next stages to form the
final agreement that will be signed after the discussions.

The signing of the contract. To get the maximum benefit the outsourcing pro-
gram must be formally finalized. It takes place in the form of signing a contract out-
lining all terms of the program. However, the signing of the contract is not final con-
dition to be fulfilled as it occurs in the course of the stream of information generated
during the transfer of the outsourcing program. This information should be append-
ed to the official contact for further use.

Logistics outsourcing

Today, outsourcing is often used in the following areas: information technology; ac-
counting; financial and analytical services; quality management; projects for the re-
structuring and reorganization; HR; project management; logistics.

Logistics outsourcing [Didukh O. (2012), p. 82-87]. There are many benefits
of transferring logistical problems to specialists in the field that the company can
achieve, such as increasing efficiency by reducing costs (for a logistics company it
may entails significant costs, but when this task is entrusted to an outside company,
the total cost will depend on the realized turnover). It also allows the company to use
modern logistics solutions, and above all, the gives the company the ability to focus
on its core business.

Studying logistical approaches to outsourcing operation is divided into four lev-
els. Levels vary the degree of company-customer independence. The company can
independently create a service that will be engaged in the execution of the opera-
tion and can charge all the work to the outsourcer. The first level (first party logistics
- 1PI) - is entirely autonomous logistics, where all services are concentrated in the
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company of the customer. According to research conducted by Georgia Institute of
Technology (USA), in Western Europe the amount of internal logistics is only 6%. In
Ukraine, more than half of the official market of logistics services is concentrated
within the client companies. Examples of such companies are “Orlan-Trans” in Truck-
ing, “Ukrvyno” and “Tetra Pak” in the handling of service.

The second level (second party logistics- 2PI) - an external logistics. In this case,
one or more firms, outsourcers perform customer base logistics services for the com-
pany, such as transportation, customs services, warehousing. This sector constitutes
a significant share of the Ukrainian market of logistics services.

The third level (third party logistics- 3Pl) - outsourcing the entire logistics, of-
fering integrated logistics services, the outsourcer that is taking control of some or
all logistics functions. The functioning of the major components of the distribution
chain of the company is ensured. Such relations are based on signing long-term con-
tracts. 3Pl provider also manages subcontractors, employing their services to per-
form the second level. In Ukraine the level of service provided several operators, but
with significant restrictions (“SAV-Service”, “Komora-S”, “Procter & Gamble Ukraine”,
“Kraft Foods Ukraine”). Few companies offer service level 3Pl in full.

4PL-providers (fourth party logistics - 4Pl) - a company that uses a systematic
approach to managing all logistics business processes of the customer and coordi-
nates the actions of the company and its key contractors in the supply chain. The
outsourcer can do it independently, using it own assets, and attracting other part-
ners acting as intermediaries. 4Pl provider of outsourcing services is the integrator
of the entire logistics chain enterprise. It is a combination of strategic management
of logistics chains and operational management issues and the implementation of
strategic decisions. [Heywood B. (2004), p. 20]

On the Ukrainian market of logistics services, the company that provides out-
sourcing of 4Pl - “Metro Cash and Carry.” They signed the first outsourcing agree-
ment in the history of Ukrainian retail. In 2005 logistics service network “Metro” went
through the tender procedure, the winner of which was Germany’s Schenker.

Today Ukrainian logistics firms have low competitiveness to foreign and 3PI-
4Pl-operators, members of the Ukrainian market. Their advantages are large scale
coverage areas and the ability to compete as far as pricing is concerned. To survive in
the competition, Ukrainian logistics firms must comply with the general strategy of
being in close relationship with customers. Large foreign operators do not want to
adjust to the average Ukrainian client - their business is too global. At the same time
Ukrainian firms are well aware of the local market, able to rebuild their work towards
increasing partnership closeness.
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Advantages and disadvantages of outsourcing

The advantage of outsourcing is the reduction of costs and improving process quality
through specialization of a third party - choosing a company that provides services for
many companies of various types is much cheaper, compared to the situation when
the company run all of its operations for its own funds, with its own staff and at its own
risk. The most common reason for choosing outsourcing in the first place is the ability
to control and reduce costs, and the ability to change the fixed and variable costs.

Other factors influencing the decision are as follows: reducing the time and
improving the quality of the process; efficiency; free access to the latest develop-
ments and technological competence without any additional costs; more optimal
use of human resources; lower long-term investment capital and assets; increas-
ing the predictability of costs.

So far, the biggest advantage of outsourcing is the ability of the company to fo-
cus on its core business. Other important make it also possible to reduce costs and
adapt more flexibly to changing market conditions - fixed costs are converted into
variable ones [Click R., Duening T. (2005), p.71-81].

Significant advantages of outsourcing are: the ability to restructure the business
and thus increase the effectiveness of management; moving ahead of the competi-
tion by focusing on its core business; reducing the business risk and releasing addi-
tional funds for investment in other areas.

Outsourcing is a tool for business transformation that allows flexible changes de-
pending on the vicissitudes of the economic environment.

Disadvantages of outsourcing. Unfortunately, in spite of numerous advantages
of outsourcing, there are also drawbacks, and the transfer of certain processes to
external partners can involve certain risks.

First of all, when passing of the measures to be implemented to the outsourc-
er, the company loses some control over them. The implementation of functions by
the external partner should improve the quality of production, however, despite the
signing of the agreement the outsourcer is not always able to ensure proper imple-
mentation quality. If the partner does not provide adequate service quality, its brand
and reputation can suffer. Depending on the importance of business process to be
outsourced, the entrepreneur accepts certain risks, such as increasing the price of
services, the transfer of confidential business information to competitors. If the busi-
ness operates in a highly competitive environment, it is exposed to active actions
of competitors through outsourcing. If the competitor is not be able to affect the
company directly, it may seek to harm its suppliers to effectively impress them. Out-
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sourcing too many business elements can also lead to the destruction of the identity
of the companies, which very often defines the competitive advantage of the busi-
ness. Outsourcing is also associated with a strong resistance on the part of employ-
ees who are usually right when they are afraid of losing their jobs.

The decision to reorganize the company should include a proper calcu-
lation of the profit to be gained from outsourcing, and consider the associ-
ated risks. Partners choose only the proven and stable companies that can
demonstrate their perfect cooperation.

Companies do not make outsourcing decisions due to the threat of losing con-
trol over the processes related to the primary operations of the company, including
quality control; reluctance to share information; low quality of services outsourc-
er being offered; high costs of outsourcing; the lack of direct contact with sup-
pliers; the risk of a conflict between the goals of the client and outsourcer; creat-
ing excessive dependence on outsourcer.

Ukrainian enterprises are smaller compared to international operators experi-
enced in the market of outsourcing services. This explains the fact that domestic
outsourcing enterprises develop at the slow pace in Ukraine, which is also due to the
lack of the commitment to quality of works and services; unpredictable price increas-
es for services; lack of understanding of business strategy; reducing the company’s
control functions that were transferred to outsourcing.

Conclusions

In the modern trends of the world economy, the development of the domestic mar-
ket of outsourcing services is gaining popularity. However, so far, less developed mar-
ket outsourcing services and a small number of operators complicate the decision to
outsource. A small number of operators is related primarily to the lack of small and
medium-sized firms, outsourcers, which is a major limitation to overcome barriers to
entering the market because of the lack of adequate capital.

Also significant problem is the small outsourcing experience of the operators,
which leads to lesser understanding of the specific tasks and distribution processes.
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Abstract: The aim of this article is to evaluate the effectiveness of the implementation
of the sustainable development strategy in the European Union and the comparison
of its level in individual countries. In addition, the work is an example of the taxonom-
ic measure used as an indicator of sustainable development. The period of analysis is
between 2004 and 2014. The methodology used in the work is the analysis and synthe-
sis of the literature, the EU documentation and statistical and taxonomic quantitative
methods. The scrutiny shows that the level of sustainable development is very diverse in
the EU countries. Member countries to a greater or lesser extent pursue the policy goals,
but there is a lack of integrated approach and convergence in this area. The reason for
this may be too large structural diversity of the Member States, and thus the discrepan-
cy of development priorities.

Key words: sustainable development strategy, European Union.

Introduction

Today, one of the most important concepts for the future development that took
account of economic, social and environmental needs, is the idea of sustainable de-
velopment. This concept was initiated in the international arena, however, it is the
subject of special attention from the European Union. Sustainable development has
become the principle of the political system of the Community and its main objec-
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tive. The tangible expression is the legal - regulatory system dedicated to this sub-
ject. Development strategies and objectives of individual sectoral policies construct-
ed over the years are subordinated to the assumptions of sustainable development.
It can therefore be noted that, on the theoretical basis, the topic of sustainable de-
velopment is very strongly anchored in the European Union. The practical realization
of the set goals of sustainable development in the EU, however, provides a lot of
doubts. Taking this into consideration, this study attempts to evaluate the level of
development sustainability of individual EU countries. The aim of this article is the
assessment of the effectiveness of the implementation of the sustainable develop-
ment strategy in the European Union and the comparison of its level in individual
countries. In addition, the work is an example of the taxonomic measure used as an
indicator of sustainable development. Given the availability of data and the acces-
sion of individual countries in the EU structures, it is assumed that an appropriate
period of analysis will be the years 2004-2014. The methodology used in the work is
the analysis and synthesis of the literature, the EU documentation and statistical and
taxonomic quantitative methods.

The Concept of Sustainable Development: Genesis and
Basic Assumptions

The concept of sustainable development is the subject of analysis in many fields of
research. Numerous studies in economics, sociology, philosophy, political science in-
dicate that this is an interdisciplinary problem. Initiating the research trend on sus-
tainable development and intensification thereof was a natural consequence of so-
cial research focusing on global issues of the world development in the second half
of the twentieth century [Ptachciak 2011, pp. 233-234]. Formalization of sustainable
development took place in the late eighties of the last century. In 1987, the report
of the Committee on Environment and the Development of the United Nations “Our
Common Future” presented the strategy of sustainable development. The report also
includes the most popularized definition of the development. It describes it as a devel-
opment that meets current needs, not eliminating the chances of future generations
[Report of the World Commission on Environment and Development: Our Common
Future, 1991]. According to this definition, the durability and sustainability of growth
reinforces the role of justice, security and prosperity, above all in relation to the next
generation. Indication of the negative effects of economic growth does not mean that
the new concept of development is to inhibit economic growth, but to change its
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form from a quantitative increase in production to qualitative changes in living con-
ditions. The further development of the idea of sustainable growth steered it to the
integration of the three areas of modern economic development: social, economic
and environmental [Hariss 2000, pp. 5-6]. This means a completely new concept of de-
velopment and a vision of society, the rational use of resources, reduction of material
consumption, the implementation of clean and efficient technologies, resulting in the
creation of a new social order [Stacewicz 1998, pp. 106-110]. Since then, the concept
of sustainable development has become a subject to constant evolution. B. Poskrobko
[1997] considers the sustainable development on three levels. The first one relates to
the sustainable development treated as a social — philosophical idea, perceiving the
need to redefine the existing values. According to this mainstream, the sustainable
development is a kind of homeostasis between society, economy and nature. Verifi-
cation of the current values is an expression of intergenerational responsibility. Taking
into account the ecological limits of development of economy and society is to ensure
sustainability of the natural environment. The second plane of considerations treats
the concept of sustainable development as a new and modern model of economic de-
velopment. In this approach particular attention is drawn to the progress and imple-
mentation of any new solutions, which aim is the improvement of economic efficiency
but in relation to the natural conditions. Environment and nature are the paradigm
for economic development and are treated as natural capital. In the third context of
discussion on sustainable development they represent a new direction of scientific
research. This concept is considered on the basis of zero theory, the concept of a new
social order. A new field of science has emerged, known as the ecological economics.
The concept of sustainable development is, on the one hand, the model idea of creat-
ing of economic growth and development. On the other hand, it is a proposed form of
economic policy that serves the economic development and creation of welfare [Ma-
zur-Wierzbicka 2006, pp. 317-325]. Validity of promotion of sustainable development
is as obvious as the human relationship with the environment. This concept combines
the different dimensions of economic development: social, demographic, ecological
and economic. The economic aspect is to create economic growth, which then will
lead to improvement of well-being. However, it is settled in the long term, because
the ad hoc, short-sighted enrichment in the long run may perversely lead to impov-
erishment. The social dimension has to be a guarantee of equal opportunities for de-
velopment. Through economic growth in the long term, the social aspect provides all
entities, at least at minimal level, with security, rights and social protection, i.e. health
care, education, food, opportunities for self-development, etc. Ecological aspect re-
fers, generally speaking, to balance and sustainability [Kaliszczak 2003, pp. 22-23].
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Implementation of the sustainable development idea in
the European Union

Adapting the concept of sustainable development in the European Union is a conse-
quence of global trends and solutions promoted internationally. It can be assumed
that it is the expression of regionalism in the understanding of sustainable develop-
ment. The tangible result of the implementation of sustainable development in the
EU is the policy conducted in the field of environment and ecology. The beginnings
of action for the protection of nature were constituted in the Single European Act in
1987, which was the first legal basis for a common policy in the field of environment
[Single European Act, 1987]. The policy intended to maintain the quality of the en-
vironment, health protection and ensure the rational use of natural resources [Farm-
er 2012, pp. 7-10]. The amendment of the European treaties in the following years
strengthened the Union’s involvement in activities for sustainable development. The
area of the environment and ecology was included in all sectoral policies of the EU.
Sustainable development has thus become the principle of the political system of
the European Union and one of the most important tasks. Development strategies,
prepared since 2000, had particular importance for the functioning of the European
Union. The first was the Lisbon Strategy, then the renewed Lisbon Strategy, and then
the currently implemented Europe 2020 Strategy. Their importance is so large that,
firstly, they determine directions of development of individual countries and the use
of European funds, which are the basic instruments of the EU structural policy and
secondly, environmental issues occupy in them a special place. The Lisbon Strategy
established in 2000, was to make the EU the most competitive and modern area in
the world. In 2006, the founding of the Lisbon Strategy were supplemented with en-
vironmental aspect and therefore the renewed Lisbon Strategy aimed at the pursuit
of sustainable development through the implementation of the package of policies
reducing greenhouse gas emissions, increasing the share of renewable energy and
the creation of an internal market for electricity [Rosicki 2010, pp. 44-56]. Currently
implemented the Europe 2020 strategy is more concrete in terms of action for sus-
tainable development and the allocation of EU funds by 2020 is strictly subordinat-
ed to the strategy. Its main objective is economic growth, but it puts the emphasis
on the sustainability of the process. As a result of implementation of the Strategy,
the European Union is to become an economic area based on knowledge, low-car-
bon, promoting environmentally friendly technologies, resource-sparingly, creating
new “green” jobs, and at the same time preserving the care of social cohesion. It is a
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strategy of smart growth, sustainability and social inclusion. Among the quantitative
targets there are mentioned those that strictly relate to the issues of environmental
protection, they are referred to the climate package. They concern the reduction of
greenhouse gases by at least 20% compared with 1990, or 30% in favorable condi-
tions, increase the share of renewable energy to 20% of final energy consumption
and increase the energy efficiency by 20% [Sulmicka 2011, pp. 174-176]. The con-
cept of sustainable development is already established and constantly developed in
the legal and institutional system of the European Union. Environmental and climate
issues have become not only a task for the individual Member States but also a deter-
minant of their competitiveness. The practical realization of the set goals of sustain-
able development raises serious concerns and is not clearly perceived by Member
States.

Effects of the sustainable development strategy
introduction in the European Union countries

For the purpose of monitoring the implementation of the objectives of sustainable
development strategy, the European Union has developed a set of variables. For this
purpose there are used over 100 variables, among which there is a set of 10 repre-
sentative. The indicators relate to the following areas of sustainable development:
socio-economic development, sustainable production and consumption, social in-
clusion, demographic change, public health, climate changes and energy, sustain-
able transport, natural resources, global partnership and good governance. In this
study, these variables were used to assess the effectiveness of the implementation of
the sustainable development strategy in the EU countries in the period 2004-2014.
A set of 12 variables was selected among those defined by Eurostat. These are mainly
representative variables, however, two additional variables were chosen that seem
to be very important for assessing progress in achieving sustainable development
in member countries. The set of variables used by the study is presented in Table 1.
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Table 1. Variables used to evaluate the sustainable development in the EU countries

Variable Characteristic
1 Real GDP per capita Stimulant
2 Resource productivity Stimulant
3 People at risk of poverty or social exclusion Destimulant
4 Employment rate of older workers Stimulant
5 Life expectancy Stimulant
6 Greenhouse gas emissions (in CO2 equivalent) Destimulant
7 Primary energy consumption Destimulant
8 Energy dependence Destimulant
9 Share of renewable energy in gross final energy consumption | Stimulant
10 Energy consumption of transport Destimulant
Official development assistance as share of gross national
1 income Stimulant
12 Level of citizens’ confidence in EU institutions Stimulant

Source: own work based on Eurostat and Euromonitor Databases.

The study was conducted with the use of taxonomic measure of development
proposed by Z. Hellwig [1968]. This concept allows to build a single aggregated in-
dicator of sustainable development (SDI) on the basis of diagnostic variables pre-
sented in Table 1. In addition, based on the SDI, it is possible to classify and compare
countries in terms of the level of sustainable development. Taxonomic measure of
development is used for multi-dimensional comparative analyzes by authors such
as: Pluta [1977], Grabinski [1984], Wydymus [1984], Pociecha [1986], Walesiak [1990],
Zelia$ [2000], Malina [2004], Luczak, Wysocki [2013], Bluszcz [2015].

To construct the index of sustainable development, there was made a standard-
ization of diagnostic variables in Table 1. Subsequently, those patterns for the differ-
ent variables were identified and distance arrays were built, which allow to specify
a development gap between the identified model variables and other data. Preserv-
ing the information value of individual diagnostic variables, there was constructed
an aggregate value of sustainable development. Formula used in the work are pre-
sented in Table 2. The grouping of EU states was made according to sustainability
criteria, using cluster analysis with k-means method.
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Table 2. Formulas used to create SDI

Standarization formula

Pattern model and Euclidean distance for-
mula

P Xije — Xt Zojt = max{th} for stimulant
yt = Sie Zyje = min{Z;} for destimulant
doie = Z(Zijt - Zojt)2
=1
Where:

Zij — value of standardized variable
Xije — value of jvariable of i country int year

Xj; — arithmetic mean
Sj¢ — standard deviation

Zﬂjt
—value of j standardised variable of the pattern model
oit
— Euclidean distance of i country from the pattern model

Sustainable Development Indicator (SDI)

do:

TMD; =1 — —2*

~ ot

dot = doje + 2S4¢
Where:

dyi¢ — arithmetic mean of Euclidean distance
Sqt — standard deviation of Euclidean distance
TMD; € [0;1]

TMD;, — taxonomic measure of development for i country

Source: own work on the basis of Hellwig [1967], Zelias [2004], Wydymus [1984].

Sustainable development indicator values from 0 to 1. The values closer to the 1
provide a higher level of sustainable development of the country.

Table 3. Descriptive statistics of SDI for the EU countries in years 2004-2014

Statistics 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Mean average 0,199 0,197 0,203 0,207 0,245 0,252 0,215 0,211 0,230 0,220 0,234
Max 0,440 0,435 0,484 0,472 0,546 0,560 0,473 0,465 0,507 0,492 0,516

Min 0,002 0,004 0,003 0,015 0,

036 0,021 0,020 0,039 0,037 0,067 0,048

Coefficient of

variation 50,5 48,9 49,1 50,9 50,9 50,9 50,9 50,9 50,9 50,9 50,9

Coefficient of

skewness 0,605 0,451 0,712 0,608 0,

534 0,502 0,546 0,348 0,471 0,807 0,740

Source: own work based on Eurostat and Euromonitor Databases.
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An empirical analysis of the level of sustainable development in the European
Union shows that there is a very wide variation in the practice of achieving the ob-
jectives of the strategy. There is a large disparity between the minimum and maxi-
mum values of the taxonomic measure in all the surveyed years. This confirms the
high coefficient of variation, remaining at the level of approx. 50% throughout the
period. What is more, over the studied years, there is no a noticeable positive trend
that would point to decreasing gap between countries. Skewness index indicates
quite a significant asymmetry of the distribution of variables. Right-sided asymme-
try indicates that in the group there are common the features below the average,
which suggests that the majority of countries achieve the indicator of sustainable
development below the average. It may confirm a large gap between the econ-
omies of the EU which achieve a very high level of sustainable development and
the other, which are at the low level.

The value of the sustainable development indicator for the European Union
countries in first (2004) and last year (2014) of analysis is presented in the Figure 1.

Figure 1. SDI value for the EU countries: 2004 versus 2014
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Source: own work based on Eurostat and Euromonitor Databases.
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The set of the values of the indicator of 2004 and 2014 does not only allow to
indicate the scale of the divergence between the EU member states but also the
progress that individual economies have done over the analyzed years. Interpreting
the graph, we can see that the highest level of sustainable development is reached
by the two economies: Sweden and Denmark. These countries throughout the re-
porting period reached the highest rate of sustainable development. The next coun-
try is the Netherlands. A fairly large discrepancy is visible between these economies
and other members of the Community. On the other hand, Bulgaria in turn was in
the worst position throughout the period. Countries such as Slovakia, Latvia, Lux-
embourg, Finland, Germany and the United Kingdom are worthy of emphasis. These
countries have made the greatest progress in the area of sustainable development
doubling the value of the measurements for sustainable development by 2014. On
the other hand, Greece Slovenia and Estonia in 2004 received a higher value of syn-
thetic measure than in 2014, which indicates a setback in sustainable development.

The segmentation of the European Union countries in the context of sustainable
development is presented in Table 4.

Table 4. Cluster analysis of the EU countries according to the level of sustainable develop-

ment in years 2004 versus 2014

Cluster | Cluster Il Cluster Il Cluster IV ClusterV
Czech Repu- Eggymﬁgg Ireland, Greece,| Bulgaria, Es-
Denmark, Fin- | blic, Hungary, |Luxemburg, gag)th),(/?;ﬁ;’ tL(;?\Il?éclfi(t)ﬁﬂ?’
land, Sweden | Slovakia, Slo- | Netherlands, Ppt ’ LA ’ : P land
venia United King- ortugal, Au- | ania, Foland,
< dom stria Romania
g ,
o
o
Cluster | Cluster Il Cluster Il Cluster IV ClusterV
Belgium, Ger-
Czech Repu- many, France, :;g:ang, Grrfsece, Bulgaria, Cro-
Denmark, Fin- | blic, Estonia, Luxemburg, S a)?n )r(/?alta’ atia, Hungary,
land, Sweden | Latvia, Poland, | Netherlands, pain, ’ Lithuania, Po-
Slovakia United King- Portugal, Au- ||, 4 "Romania
dom stria, Slovenia !
<
S
(o}

Source: own work based on Eurostat and Euromonitor Databases.
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From the Table 4 it can be stated that over the analyzed years, there was no high
turnover of states between segments. Throughout the analyzed period, Denmark,
Finland and Sweden constituted one group. A similar situation exists in Group I,
where the change occurred only in 2011 when Belgium was classified to another
group. It can be indicated that the countries of the “old” European Union are charac-
terized by relative homogeneity, the most visible changes are among the new ones.

Concluding remarks

The concept of sustainable development is widely distributed internationally. It
occupies a special place in the legislation and policy of the European Union. It was
adopted as a systemic principle of the Community and its overarching goal. However,
the practical implementation of the principles of sustainable development does not
produce conclusive results. Analysis of the effectiveness of the implementation of the
sustainable development strategy indicates that in practical terms the European Un-
ion is not as consistent as in theoretical terms. The level of sustainable development
is very diverse. Member countries pursue the policy goals to a greater or lesser extent,
but one cannot talk about an integrated approach and convergence in this area. It
seems reasonable, therefore, to query the reality of the creation of the strategy, which
de facto cannot be enforced. The reason for this may be too large structural diversity
of the Member States, and thus the diversity of development priorities. Taking this
into account it should be noted that the concept of sustainable development in the
European Union has so far declarative character.
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Sustainable Development

Abstract: The focus of the study is on the concept of property management from
the standpoint of sustainable development. The paper presents the idea of sustaina-
ble development and three domains considered as priorities. The idea of sustainable
development in the construction sector was discussed with details of its assump-
tion specified at the stage of design and implementation of the investment. The es-
timated prospective savings that result from sustainable development were also
discussed. The study discusses one of contemporary concepts to support property
management in the aspect of sustainable development: facility management (FM).
The evaluation of building life cycle was presented as a methodology to quantitative-
ly evaluate its effect on the environment. It was emphasized that development of the
construction sector and real estate market represents a key component in leading the
economy towards sustainable development.

Key words: sustainable development, green building, Environmental Management Sys-
tem, building life cycle

Infroduction

The sixties and the seventies of the 20th century in Poland were a period marked by
a series of adverse environmental phenomena, such as excessive use of natural re-
sources and degradation and destruction of ecosystems [Zegar 2003, p. 9]. Zegar em-
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phasizes that these changes represent an environmental barrier that limit the civiliza-
tional development. A substantial civilizational progress was reached by human at the
expense of degradation of the environment, which is unable to recover its ecosystems.

The Brundtland World Commission on Environment and Development was
established in 1983" and separated three major areas that affect the level of
sustainability in the world economy:

. environment-the necessity of well-thought and careful utilization of the environ-
ment so that it is not degraded and irrecoverable changes are not accepted,

- economy - as the economic growth, a fair division of benefits of this growth,

- society — social aspects, increase in life standards, equal opportunities.

The essential place in activities aimed at achievement of the assumptions of
sustainable development is taken by the construction and real estate market. Their
importance to the economy of the European Union was emphasized by the Lead
Market Initiative for Europe (LMI) 2007 (Appendix 1 COM2007 860), where it was re-
garded as one of six emerging markets which are susceptible to innovations and
have huge developmental potential: sustainable construction — innovative con-
struction that responds to social needs and is environmentally friendly and eco-
nomically efficient. Implementation of new technologies and solutions in the con-
struction sector and introduction of modern concepts of facility management was
considered as important since it has an essential effect on the three major areas de-
fined as priorities for sustainable development.

The study also proposes the thesis that:

development of construction, with particular focus on property management,
which consists in introduction of innovative technologies and modern solutions
that combine beneficial economic effects with care for health and comfort of
the users while reducing the negative effect of buildings on natural environment
and climate, is a necessary component to drive the economy, both European and
global, into sustainable development.

1. The World Commission on Environment and Development, also known as the Brundtland Commission
was founded in 1983 by Gro Harlem Brundtland at the request of the Secretary General of the United
Nations. The Commission is best known for development of a broad political concept of sustainable
development and the report of Our Common Future report. The initiatives taken by the Commission
contributed to the organization of the World Summit in 1992 in Rio de Janeiro.
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Sustainable Development in the Eu

Implementation of the principles of sustainable development became one of the
main objectives of the Amsterdam Treaty? amending the Treaty of the European Un-
ion, the Treaties establishing the European Communities and certain related acts.
The European Union has used its own Strategy for Sustainable Development since
2001, when the document, A Sustainable Europe for a Better World: A European Un-
ion Strategy for Sustainable Development” was adopted [http://eur-lex.europa.eu/
legal-content/PL/TXT/?uri=URISERV:128117]. It represented a supplementation of the
Lisbon Strategy establishing the guidelines for further social and economic devel-
opment, extending this strategy with issues of environmental protection. In 2006,
after the evaluation of activities carried out from 2004 within the Strategy adopt-
ed in Goteborg [http://eur-lex.europa.eu/oide/images/files/ dokumenty/konkluzje/
goeteborg200106.pdf, http://ekorozwoj.pol.lublin.pl/no6/i.pdf], a renewed strategy
“A Sustainable Europe for a Better World: A European Union Strategy for Sustaina-
ble Development”was developed [http://eur-lex.europa.eu/pliki/renewed_eu_sds_
pl. pdf]. It represents the document with the extended area of effect, with its objective
being to achieve greater cohesion and efficiency while striving forimplementation of
the principles of sustainable development in the European Union.

Sustainable socioeconomic development is one of the most important challeng-
es of contemporary world. It determines sustainable development as development
where the needs of present generations can be met without limitation of the oppor-
tunities for meeting the needs of the generations to come.

In the Polish market, the definition of the sustainable development was con-
tained in the Art. 3 Section 50 of the Environmental Protection Act [Journal of
Law, No. 62, Pos. 627 of 2001]. The act stipulates that sustainable development
should be understood to mean “a socio-economic growth which integrates polit-
ical, economic and social initiatives while preserving balance in nature and ensur-
ing sustainability of basic natural processes in order to guarantee meeting the ba-
sic needs of individual communities or citizens in both contemporary generations
and all the generations to come”.

2.The Amsterdam Treaty, also known as the Treaty of Amsterdam, adopted during the EU Summit in
Amsterdam on 17th June 1997, signed in Amsterdam during the European Council Summit It summari-
zed the inter-government conference of the EU, aimed at the review and revision of the principles ad-
opted in the Maastricht Treaty. It was another attempt to implement the reforms of the Community. The
Treaty was brought to life on the 1st May 1999. It contained the changes concerning the community law
which was supposed to prepare the organization for the global challenges and cause that the measures
taken within the European Union were closer and more transparent to the citizens.
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Therefore, sustainable investments mean rational and environmentally responsi-
ble construction which includes:
- care for economic aspects - reducing the costs of construction, maintenance
and demolition of the building, which consequently improves general incomes on
investments,
- care for the environmental aspect - limitation of consumption of energy, water,
raw materials, emissions of greenhouse gases and generation of waste,
- care for social aspects — health, comfort and safety of users and greater availabi-
lity of the object.
It is characterized by:
- adequate location,
- proper design,
- safe consumption of energy, water and materials,
- optimal conditions inside the building,
- convenient object maintenance,
- reduction in waste generation.
With respect to the construction sector, the idea of sustainable development has
toconcernallthe stages of life of both building investment and the use of the property.
The assumptions of sustainable building at the stage of design include:
« holistic approach to the process of investment,
- preparation of the participants of the investment process,
- the change in the design method so that the representatives of all the groups
that participate in the whole life cycle of the sustainable building investment were
involved (e.g. Building Information Modelling).
At the stage of implementation of the investment, they concern:
- cooperation of all the contractors in terms of goals of sustainable investment and
development of specific procedures,
- monitoring of individual stages and objects during the building,
- control of the products used,
- measurement of real results (IR thermography, energy consumption, water con-
sumption),
- implementation of repair measures if necessary,
- information and training for end users.
Accordingtothesustainable development, thestage of real estate use willrequirethe
activities concerning innovations connected with savings, especially energy and water.
The design and construction of the building according to the idea of sustainable
development should produce measurable benefits in the form of reduced mainte-
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nance costs and benefits for the environment and human health, such as: reduced
environmental pollution, improved mood of building users (through natural light
and better quality of internal air) and care for their closest environment. Its outcome
is higher comfort of work and, consequently, increased efficiency of employees.

Considering that green building in Poland is a new direction of development and
the number of buildings with ecological certificates is limited, it is difficult to ensure
the comprehensive analysis and evaluate the level of savings generated. However, it
is possible to perform partial evaluation of building maintenance costs in already con-
strued buildings where solutions consistent with sustainable development are used.

Undoubtedly, property management is the area which has a substantial effect
on environmental pollution. According to the U.S. Green Building Council (USGBC),
building in the USA alone are responsible for consumption of 36% of energy, emis-
sion of 30% of greenhouse gases, the use of 30% of raw materials, production of 30%
of waste and consumption of 12% of drinking water [Sliwifski 2012]. Therefore, it can
be concluded that the construction sector and property management has an essen-
tial effect on the environment.

Property Management from the Standpoint of Sustainable
Development

Property management consists in making decisions and performing activities aimed
at ensuring efficient economic and financial management of the real estate and en-
suring safety of use and maintenance of the real estate including current real estate
administration. Management also concerns the activities aimed at maintaining the
real estate in a non-worsened condition according to the designation and justified
investment in the real estate [Art. 185, Section 1 of the Property Management Act,
Journal of Laws No. 261 Pos. 2603 of 2004]. Furthermore, administration means exclu-
sively current activities connected with real estate maintenance.

Property management is a professional activity performed by the licensed prop-
erty managers or entrepreneurs who carry out activities in terms of property man-
agement that occurs based on the principles defined in the Property Management
Act. It combines a series of interdisciplinary activities and is connected with inspec-
tions of buildings and building sites, analysis of documentations and legal regula-
tions, preparation of plans and feasibility studies (in legal, marketing, financial and
organizational areas), analysis of the real estate market, assessment of the optimal
method of real estate utilization, assessment of real estate position and its creation.
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An important aspect is financing.

Although each real estate requires management, not all of them are the focus of
management in the request system and a component of management services mar-
ket. The request management system is oriented first and foremost at commercial
real estate i.e. meeting various functions: residential, industrial, office, commercial,
service-providing etc. and those for rent [Najbar, Nalepka 2007]. The owners can
subcontract certain activities of management (through e.g. outsourcing): to special-
ized entities not only in the case of residential real estate. However, in the case of the
indirect management system, the owner is not only exempt from the inconvenience
of property management but the management fees will be compensated by higher
earnings (rent and non-rent), lower maintenance costs, effective debt collection and
maintaining real estate in good state [Najbar 2011].

In the case of building, with particular focus on real estate, a very important factor
is environmental management [SliwiAski 2012]. The basic task of the management
system in this field is to support environmental protection and to prevent pollution
and adverse effect of human activity on the environment in a manner that takes into
consideration socio-economic needs (with respect to the idea of sustainable devel-
opment). In particular, this concept can be used for building an image of socially re-
sponsible organization, also in relation with property management and facility man-
agement. This standard involves all the processes that establish the relation of the
organization with natural environment and defines the principles for creation of the
environmental management system (EMS). One of its most important components
is continual improvement process based on the assumptions of the Deming cycle i.e.
Plan-Do-Check-Act methodology.

3.The name outsourcing is an abbreviation from English outside-resource-using. It means using the
external sources. Outsourcing consists in allocation of tasks, functions, projects and processes to be
performed by an external enterprise.

90



Property Management from the Standpoint of Sustainable Development

Figure 1. Diagram that presents the Deming cycle
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Source: B. Sliwinski, Pojecie zréwnowazonego rozwoju, ,Administrator’, 2012, No. 4,http://
eur-lex.europa.eu /artykul/id3089,pojecie-zrownowazonego-rozwoju.

It requires from the organization to create their own objectives in terms of envi-
ronmental management (including environmental protection) and determination of
the criteria for evaluation of the activities in this area.

One of the concepts of sustainable development in the area of facility man-
agement is the idea of evaluation of the effect of human activity on the environ-
ment (life cycle assessment, LCA) i.e. analysis of the effect on the environment, de-
veloped in the sixties of the 20th century for evaluation of the effect of industrial
products on the environment. In the case of buildings, the evaluation concerns the
materials used and their effect on the environment during construction, use and
liquidation of the real estate. This concept for real estate has become the basis for
definition of the Green Building concept.

The main contribution of the green building concept to the facility manage-
ment process also involves minimization of utilization and maintenance costs
and improvement in employee health and satisfaction and, consequently, the
increase in the effectiveness of operations in the building space and improve-
ment in the quality of the surface area.

The changes that occur in the area of real estate that take into consideration
the environmental problems are, on the one hand, standards and norms which en-
courage to employ more and more environmentally friendly solutions but, on the
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other hand, this aspect is important due to social responsibility of the real estate
manager or facility manager.

The construction sector in Europe is responsible for:

+ 30% of water consumption®,

+ 33% of all waste generated,

+ 50% of all natural resources used,

- 40%ofenergyconsumption[http:/www.unep.or.jp/ietc/focus/EnergyCities1.asp],
+ 35% of greenhouse gases emissions.

Therefore, it is essential that development of the real estate market, with par-
ticular focus on development of the construction was aimed at sustainability. For
this reason, the European Commission in its report “Roadmap to a Resource Effi-
cient Europe” [2011] pointed to the construction and real estate market as one of
the three sectors, on which further activities for the effective use of the resource uti-
lization [http://ec.europa.eu/environment/resource_efficiency/about/roadmap/in-
dex_en.htm] will be concentrated, pointing to utilization of modern concepts which
are effective in supporting of management, with particular focus on facility manage-
ment (FM) as a sector of application of information technologies.

Therefore, facility management performs comprehensive services for the us-
er-customer and is based on modern methodologies for planning the space, work-
places, buildings and equipment. Therefore, it represents the practice of the effec-
tive use of real estate as a capital to multiply the capital, obviously in the aspect of
sustainable development.

For the area of facility management concerning sustainable development, there
are energy management systems. The I1SO 50001 standard that is used in this field,
concerning the improved energy efficiency is particularly important for energy-con-
suming real estate (mainly industrial) where managers have to take into consideration
the policy of limitation of energy consumption, also during contracting out services.
The standard allows for development and implementation of optimal management
in terms of energy consumption and implementation of the principles for policies
concerning plans for reducing consumption. It reflects the best practices in terms of
energy management and represents the basis for activities in terms of cost reduc-
tion, limitation of greenhouse gases emissions and energy efficiency of organization.

The environmental concept as a methodology of quantitative evaluation of the
effect on the environment and total costs of building for the whole life cycle is LCA

4. According to the European Commission statistics; http://ec.europa.eu/economy_finance/db_
indicators/index_pl.htm.
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(life cycle assessment). In the case of buildings, the evaluation concerns the materials
used and their effect on the environment during construction, use and liquidation of
the real estate. This concept for real estate has become the basis for definition of the
Green Building concept (green or sustainable building). The main contribution of the
green building concept to the facility management process also involves minimiza-
tion of utilization and maintenance costs and improvement in employee health and
satisfaction and, consequently, the increase in the effectiveness of operations in the
building space and improvement in the quality of the surface area.

Initiative of Emerging Markets and Sustainable Building

A lead market initiative for Europe (LMI) is aimed at identification and support for the
areas with high economic and social potential. One of the six areas which have op-
portunities for becoming leading markets through support for innovativeness (con-
tributing to the development of the European economy), apart from e-Health, pro-
tective textiles (i.e. clothes), recycling, bio-based products and renewable energy, is
sustainable construction, consistent with the principles of sustainable development.
These areas are characterized by high innovativeness and responsiveness to the cus-
tomers’ needs, strong technological and industrial base in Europe and much more
dependent on creation of advantageous framework conditions compared to other
markets through public policy activities.

Building generates ca. 10% of GDP and employs 7% of workforce, which caus-
es that it is considered as the main sector in the economy. Construction and use
of buildings cause 42% of final energy consumption in the EU, emission of 35% of
greenhouse gases to the atmosphere and substantial consumption of such raw ma-
terials as water or aggregate (send, gravel etc.). Another essential problem is also
the remnants after building demolition works. For this reason it is extremely impor-
tant from the standpoint of environmental protection to develop and implement
new and effective technologies and products with good utility parameters that
limit the demand for renewable energy and primary resources. They should in-
crease the contribution of energy from renewable sources to total consumption and
allow for utilization of recycled materials, which, apart from environmental bene-
fits, should offer measurable financial savings.
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The main component of maintenance costs of the building object is electrici-
ty consumption which represents ca. 35%5 of total costs of building maintenance
costs. Reduction in its consumption ensures a relatively most substantial savings,
and, consequently, adjustment of the building to new standards should involve
in particular this aspect of investment.

Therefore, according to the principles of sustainable development, the estimated
potential savings for the non-residential building are connected with:

replacement of light sources. The prohibition of the use of standard compact
fluorescent lamps in the EU markets (in force since 13 April 2010) causes that custo-
mers have to choose new linear fluorescent lamps. Choosing Master TL-D Power-
Saver Set fluorescent lamp can save 30% of energy. These lamps produce the same
amount of light as standard lamps, with better quality and soft start. The return of
costs on these investments will take around a year.
- modernization of equipment and facilities e.g. installation of photovoltaic power
inverters on chillers (super-saving systems of chilled water cooled with air) which
are used in air conditioners are not fully used in the winter season
- waste sorting. Using the recycling and waste separation techniques can re-
duce costs of waste disposal over the year with minimal financial expenditures.
Apart from the financial aspect of building maintenance it is also worth em-
phasizing other benefits of ecological solutions:
- the idea of less intervention in the environment which is connected with care
for comfort of building users. Natural light is not only an additional, fully free
source of building heating but it is also less tiring, healthy and allows for longer
and more efficient work. Stands for bicycles, facilities in office buildings such as
changing rooms and more efficient exchange of air improve the comfort of work
and cause that the work is more effective.

Sustainable development is also important for quality of users’ life. Innovative
solutions in building determine the comfort of use of flats and offices. They can,
through formation of internal environment, positively affect health status of people
staying in these spaces. An important problem is also opportunity to adjust build-
ings to the needs of older or disabled people.

The use of modern solutions in the construction sector depends not only
on their availability in the market but also on the demand of entities that contract out
certain services and construction of objects. Around 40% of the demand for building

5.The estimated data were contained in the report from the seminar Partnerstwo na wszystkich etapach

cyklu zycia zréwnowazonej inwestycji budowlanej, ,Inwestycje Budowlane’, 2011, p. 5; http://www.
prospectsinpoland.com/assets/files/Partnerstwo_na_wszystkich_etapach_zib_IBM_edycja_2011_pdf.
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works originates from the public sector. Therefore, it is necessary to develop and
implement systems for evaluation of consistency with the principles of sustainable
development and legal regulations that implement the criteria of sustainable devel-
opment to public tenders so that the objects financed by public institutions are build
based on modern environmentally-friendly technologies and products.

Conclusion

The analysis of the concept of management in the aspect of sustainable develop-
ment in the real estate market, with particular focus on building, reveals that:
. it is necessary to integrate design that consists in close cooperation of all parti-
cipants of the investment process as early as in the phase of the building concept.
A traditional model is now prevalent, with the conceptual project being created
without participation of specialists from various sectors,
« the choice of modern technologies at the stage of building planning, with
involvement of all participants of the investment process will allow for sustainable
investments within the reasonable prices (higher costs at the stage of performance
should be compensated with lower maintenance costs),
« introduction of the obligation to implement modern technological solutions
consistent with the idea of sustainable building in the objects of public administra-
tion e.g. schools, health centres, hospitals i.e. everywhere the analysis of mainte-
nance costs indicates the purposefulness of such solutions,
- the government has to implement effective systems of incentives and support
for investments according to the principles of sustainable development. The
proposed measures include the EU’s subsidies, technological loans, refund of
local governments and creation of the fund to promote, educate and financial-
ly support the implementation of sustainable investments, including financing
of certification for such objects,
- environmental certification of buildings should be less bureaucratized, more
transparent, cheaper and adjusted to Polish conditions,
« broadly understood promotion of green building. One of important components
should be emphasis on concrete measurable benefits for investors and users of
sustainable building investments.
The process of implementation of the principles of sustainable development
in the construction sector is accompanied by a wave of global transformations in
the economy of the European Union oriented at substantial reduction in energy
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consumption and emissions of greenhouse gases. In this light, the role of the con-
struction sector is perceived as of key importance while sustainable construction
is numbered among the group of European emerging markets which will be sup-
ported by comprehensive instruments connected with e.g. modification of reg-
ulations, standardization or marking.

Introduction of the concept of sustainable development into the strategy of
management of the building designed based on former principles requires more
knowledge and experience from the manager. As demonstrated before, this strategy
consists in reduction of electricity consumption since the highest maintenance costs
are connected with the energy spent on heating and cooling of real estate (they
reach up to 35% of total maintenance costs for the building).

Therefore, in the aspect of sustainable development, property manage-
ment, which focuses in particular on the reduction in the electricity costs
electricity, consists in:

- modernization of electrical equipment and replacing it with less energy-consu-
ming one,

« process optimization that consists in reduction in energy consumption through
the use of energy in the period when the prices are lower,

- financial and commercial optimization that uses the differences in price offers
and strategies of the suppliers.

- The analysis of the market of sustainable building and the concept of property
management leads to the conclusion that:

- sustainable buildings are viewed as those demanding higher financial expendi-
tures for building, on average by 2 to 10% [Analiza rynku .. 2014, p. 7]. However, the
investors are aware that this surplus will be reduced in the future. Market partici-
pants have an unequivocal opinion about sustainable building as a way to reduce
operating costs and building maintenance costs for long-term use, emphasizing
lower energy consumption,

- sustainable buildings allow for saving energy and reduce water consumption,
which leads to the reduction in operating costs at long-term use. These savings
usually return the surplus of building costs in the reasonable period of around 8 to
10 years [Analiza rynku... 2014, p. 8; Kukian 2012],

- the construction market sees the opportunities for development of sustainable
building and using modern concepts of property management, emphasizing it as
a prospective future investment.

The conclusions drawn from the analysis concerning the real estate market and
sustainable buildingin Poland are consistent with the analysis of the sustainable build-
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ing market presented in the global report Business Case for Green Buildings [2014].

Analysis of the problem discussed in this study supports the thesis that develop-
ment of the construction sector and real estate market represents a key component
in leading the economy towards sustainable development.

97



Sitek Marcin

References

Analiza rynku zréwnowazonego budownictwa w Polsce, 2014, Construction Marketing
Group, World Green Building Council; http://www.burohappold.com/fileadmin/up-
loads/bh/Documents/Brochures/Analiza_rynku_zrownowazonego_budownictwa_w_
Polsce.pdf;access 05.2014.

Kukian J. (2012), Ekoinnowacje w budownictwie, http://www.pi.gov.pl/parp/chapter_86196.
asp?soid=4DB1871C4E5B4D73847777B5C97816; downloaded July 2013,

Lead Market Initiative for Europe (2007), KOM(2007) 860; http://www.cie.gov.pl/www/
serce.nsf/0/8EA203BAF30E51BC12574FA0053EF85?0pen&RestrictToCategory=;
downloaded July 2013.

Najbar K., Nalepka A. (2007), Rynek ustug zarzqdzania nieruchomosciami w Polsce, ,Swiat

Nieruchomosci’, No. 59-60.

Najbar K. (2011), Diagnoza rozwoju rynku ustug zarzqdzania nieruchomosciamiw Polsce, doc-
toral thesis, WEiSM UE, Krakéw, pp. 93, 96.

Roadmap to a Resource Efficient Europe, Brussels, 20.09.2011; COM(2011) 571 final; SEC(2011)
1067 final; SEC(2011) 1068 final; http://plgbc.org.pl/wp-content/uploads/2015/05/
Plan-dzialania-na-rzecz-zasobooszczednej-Europy.pdf; downloaded July 2013.

Sliwinski B. (2012), Pojecie zréwnowazonego rozwoju, ,Administrator’, No. 4; http:/
www.administrator24.info/artykul/id3089,pojecie-zrownowazonego-rozwoju;

downloaded July 2013.

The Environmental Protection Act of 27 April 2001, Journal of Laws 2008, No. 25, Pos. 150

with further amendments, Art. 3, Section 50.

The Property Management Act of 21 August 1997 (consolidated text), Journal of Laws 2004,
No. 261, Pos. 2603 with further amendments, Art. 185, Section 1.

The Environmental Protection Act of 27 April 2001, Journal of Laws 2008, No. 25, Pos. 150
with further amendments, Art. 3, Section 50.

98



Property Management from the Standpoint of Sustainable Development

Zegar J.S. (2003), Kierowanie zréwnowazonym rozwojem spofeczno-gospodarczym (ekoro-
zwojem), ,Monografie i Opracowania’, No. 522, p. 9.

99






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE 2016
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 10 | Cze$¢ Il | ss. 101-115

Piotr Zaborek | piotr.zaborek@sgh.waw.pl
Warsaw School of Economics

Przemyslaw Tomczyk | ptomczyk@kozminski.edu.pl
Kozminski University

Tymoteusz Doligalski | tdoig@sgh.waw.pl
Warsaw School of Economics

Customer Analysis as a Driver of Financial
Performance in the Polish Insurance Industry

Abstract: The paper outlines the outcomes of an empirical investigation of the links
between involvement of insurance firms in customer analysis and their financial per-
formance. The data were collected through a CAWI survey of independent insurance
agents in Poland (n=590). Statistical methods included exploratory factor analysis and
structural equation modeling. In keeping with the customer lifetime value model and
loyalty management theory the concept of customer analysis was operationalized as
a second-order reflective construct, expressed through five first order subconstructs.
Financial performance was measured with an index of five self-reported metrics. The
findings lend support to the hypothesis of a positive association between engaging in
customer analysis and financial performance.

Key words: customer analysis, customer research, customer lifetime value, financial

performance, insurance industry, Poland.
Theoretical background

Customer analysis (CA), encompassing customer data collection, profitability meas-
urement and lifetime value estimation, is a crucial component of several well-known
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marketing concepts, such as customer relationship management [Reinartz et al.
2004], customer lifetime value management [Doligalski & Tomczyk 2014; Tomczyk
2014; Akroush et al. 2011] customer equity management [Bruhn et al. 2008] and in-
teraction orientation [Ramani & Kumar 2008]. As such, CA components often appear
in marketing studies as elements of other constructs or conceptual systems, but com-
prehensive research that centers on how companies’involvement in CA is linked with
financial performance (FP) is scarce. Among a few quantitative studies that addressed
this topic, mild positive effects were reported by Akroush et al.[2011], who found that
collecting information about key customers by banks and insurance firms had a weak
but statistically significant association with financial performance. According to an-
other study, collecting and processing data about customer profitability was a crucial
component of how the utility of CRM systems was viewed by managers [Bruhn et al.
2008]; there, the CRM value was strongly dependent on perceived benefits from the
use of the system, with the amount of generated profits figuring prominently among
said benefits. In contrast, various aspects of CA were found to have only negligible or
no effects on earnings in research by Ramani and Kumar [2008].

The role of metrics in performance systems is dependent — among other things
- on the type of strategic orientation adopted by the company. In companies with
dominant customer orientation, compared to those following product or market
orientation, customer-related metrics will play a more important role in systems for
evaluating marketing performance. Sheth et al. [2000] list business marketing, direct
marketing and services marketing as being at the forefront of customer-centric mar-
keting. As such, metrics of customer profitability and customer lifetime value may be
of great benefit since they allow to segment customer portfolio, and to take actions
aimed at increasing the value of customer segments. The value of customer portfo-
lio is also an important indicator of a company’s valuation [Gupta & Lehman 2002].
The rationale for conducting customer analysis stems from the relationship between
customer orientation and sales performance. According to Homburg et al [2011] the
effect of customer orientation is similar to an inverted U-shaped curve. Customer
analysis should therefore help determine the optimal extent of the investment in
a given customer relationship.

On the whole, it seems that the problem of links between CA and FP is not suffi-
ciently investigated, as evidenced by the ambiguity of findings, and the lack of works
that take a systematic and complete view of CA. Thus, it can be argued that the cur-
rent study makes a meaningful contribution to address this gap in marketing theory.
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Characteristic of the Polish insurance market

At the time of this research, Polish insurance market was the 14th insurance mar-
ket in Europe with gross written premiums of 13,9 billion EUR in 2012, which
amounted to 1,2% of the European market (Polish Insurance Association, 2013a).
In total, 60 insurance companies are authorized to conduct insurance business
in Poland (Polish Financial Supervision Authority, 2013). Among them there was
a single dominant player - PZU with a market share of around 30% (Polish Insur-
ance Association, 2013a). In regard to market dynamics, the compound growth
of the gross value of premiums in the years 2009-2012 amounted to 11% in Sec-
tion | (life insurance), and 16% in Section Il (other personal insurance and proper-
ty insurance). At the same time, the claims, administrative costs and acquisition
costs decreased (Polish Insurance Association, 2013b).

Consumers in the Polish insurance market have had relatively low knowledge of
the insurance offer. Perhaps for this reason, they expected access to all relevant in-
formation and an intensive contact with the seller to minimize the risk of making
a wrong purchase decision [Nowotarska-Romaniak 2014]. The choice of an insurer
was mostly determined by a compensation level, an insurer’s trustworthiness and
fast loss compensation. There was also a country-of-origin effect occurring. Consum-
ers tended to declare the highest level of trust in Polish companies (35%), followed
by German (17%) and English ones (14%) [Nowotarska-Romaniak 2014].

By the end of 2012, there were 34,300 intermediaries registered. The number
of intermediaries declined slightly from 36,800 in 2007 [Polish Financial Super-
vision Authority 2013]. This fall can be partially explained by the growing role of
sales through direct channels, such as phone and Internet. Despite their dynamic
growth, direct channels were still in early stages of development, accounting for only
a small fraction of total sales (e.g. 6,5% of sales in vehicle insurance, which may be
perceived as a product of small complexity and therefore easy to purchase online).
Agents perceived these channels as complementary rather than competitive, since
many of their customers expected direct services. Insurance companies attempted
to support their agents with information systems handling first contacts, assistance
and selling [KPMG 2013]. In general, the role of the intermediaries seemed to be un-
threatened by direct channels, especially for more sophisticated services requiring
personal assistance during the purchasing process.
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Conceptual model

In the current study', following guidelines from the marketing and consumer be-
havior literature, as well as our own observations, we conceptualize CA as a sec-
ond order reflective construct with five dimensions, each corresponding to a dif-
ferent area of information about customers. Statistically, the dimension attributes
were assumed to be first order latent variables measured by a set of Likert-scale
items each. This understanding of CA is congruent with the customer lifetime value
model and loyalty management theory.

To identify CA dimensions, we looked at several prominent marketing theories,
most notably the above-noted customer lifetime value (CLV). CA represents a key ele-
mentin the measurement of CLV, serving as a method for estimating a currentamount
of net benefits gained by a company over the length of its relationship with a cus-
tomer [Doligalski 2015; Borle et al. 2008]. Here, the key value streams are represented
by cash flows [Gupta & Lehmann 2003], meaning a discounted difference between
revenues and marketing costs incurred to maintain the relationship with a customer
[Berger & Nasr 1998]. The need for measuring financial costs and benefits gave rise
to the first two CA components of Customer Costs (COS) and Revenues and Earn-
ings (REV). Establishing CLV, based on expected costs and earnings, enables firms to
differentiate homogeneous customer groups, which is considered an advanced and
effective marketing practice. To account for it in our CA dimensions, we came up with
Customer Segmentation (SEG) as another component of the CA construct.

The above financial metrics, even though critical for effective management, do
not provide the full picture of a customer-firm relationship. What is missing are less
quantifiable but still very relevant benefits from maintain an individual as a customer
[Bauer et al. 2003; Bauer & Hammerschmidt 2005]. CLV is, inter alia, a function of loy-
alty [Keane & Wang 1995]. Loyalty management calls for information about customer
behavior, preferences and referrals, as well as estimation of non-monetary values of
key streams delivered to the company during its relationship with the customer (e.g.
recommendations, image benefits, behavioral patterns and other insights gained

1. This is a revised and extended version of the paper originally presented at the 6th Regional Conferen-
ce of European Marketing Association in Vienna, September 16-18, 2015. The major changes include the
extension to the literature review and the discussion section, as well as the addition of a characteristic of
the Polish insurance market. The same data file was used in a paper published in the Journal of Business
Research [Tomczyk et al. 2016], where we took a broader view to evaluate a larger number of antece-
dents of financial performance. In contrast, this current paper is centred on the role of customer analysis
in enhancing profits.
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from customers). Thus, we embedded in our model a subconstruct labeled Intangi-
ble Benefits and Customer Behavior (INT).

Quantifiable benefits and knowledge of intangible customer benefits and be-
havior are still not sufficient to fully assess the CLV potential. To complement their
customer records, companies need to look at prospective clients in terms of charac-
teristics of desired products and services [Doligalski 2015], likelihood of purchasing
[Dwyer 1989] and future benefits from customer retention [Rosset et al. 2003]. These
future-oriented aspects of CA were operationalized as the final dimension of our
measurement model termed Prospective Customers (PRO). The specific content
of the Likert items used for measuring each of the five subconstructs were given in
Table 1 in the results section.

Research objectives and method

The study aims to explore the relationship between the involvement of insurance
service providers in customer analysis and their performance. Following on from the
presented literature review we proposed that higher levels of customer analysis
would correspond with better financial outcomes. By the same token, low levels
of customer analysis would characterize relatively underperforming firms.

To test this hypothesis of a positive link between customer analysis and fi-
nancial performance we collected data from insurance salespersons who operated
as independent intermediaries. These were micro-entrepreneurs, catering to both
B2B and B2C markets, selling a wide range of popular insurance policies (life and
non-life). On the whole, 590 questionnaires with complete response sets were col-
lected through the CAWI method in October and November 2012. The sample was
obtained from a comprehensive register that comprised insurance providers from
across the whole country. The wide scope and large number of records made the
database a fitting representation of this segment of the Polish insurance industry.

The questionnaire included 18 Likert scale items designed to serve as indicators
of the observable manifestations of the CA dimensions. The particular statements
were informed by extant research on similar topics and partially modified by the au-
thors to be applicable to small-sized insurance intermediaries.

The two main techniques used in statistical analysis were exploratory factor anal-
ysis (EFA) and structural equation modeling (SEM), available in SPSS 22 and AMOS 22.
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Research Outcomes

The first step in statistical analysis involved an EFA with the maximum likelihood
estimation method and an oblique rotation of the factor matrix. The EFA solution
confirmed our initial theory-driven assumptions that the employed Likert scale items
were appropriate proxy variables for the five distinct hidden variables that represent-
ed different focus areas of customer analysis (we chose not to provide detailed out-
puts of the EFA due to space constraints in the paper). The specific meaning of each
hidden variable can be interpreted from Table 1 by looking at its associated items. The
pattern of latent and proxy variables displayed in Table 1 was used as a measurement
model of CA in the subsequent SEM analysis to test the hypothesis of a positive rela-
tionship between customer analysis and financial performance. All Likert items could
take values from 1 to 5, where 1 was labeled “strongly disagree”and 5 “strongly agree”.

Table 1. Operationalization of Customer Analysis in the study

Focus areas (subcon- Item ltem
structs) of Customer desi- content
Analysis gna-
tion
COS1 We collect information about costs of acquiring
each customer
COS2 We collect information about costs of servicing
CCUosgomer Costs each customer
( ) COS3 We estimate acquisition costs of each customer
COs4 We estimate future costs of servicing each custo-
mer
REV1 We gather information about revenues from provi-
Revenues and Ear- ding service to each customer
nings REV2 We estimate future revenues from selling to each
(REV) customer
REV3 We estimate expected profits from each customer
INT1 We collect information about referrals and recom-
mendations from each customer
INT2 We collect information about preferences of each
Intangible Benefits customer
and Customer Be- INT3 We try to learn behavioral patterns of our custo-
havior mers
(INT) INT4 We assess the value of information provided by
customers
INT5 We identify the value of image gains from selling to

a given customer
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SEG1 We categorize our customers according to estima-
ted future benefits from cooperation
Customer Segmen- SEG2 We make our decisions to cooperate with custo-
tation mers based on estimated amounts of future bene-
(SEQ) fits
SEG3 We resign from servicing those customers who fail

to bring in expected benefits

PRO1 We determine the likelihood of acquiring each

. customer
ngs;)ectlve Custo- PRO2 We estimate the length of likely cooperation with
(PRO) each customer

PRO3 We evaluate likely benefits from cooperating with
each customer

Source: own elaboration.

Fully in agreement with our previous conceptual choices, the structural equation
model framed involvement in CA as a second order reflective construct expressed
through five first order subconstructs (dimensions), as seen in Table 1.

To measure financial performance of insurance agents we used a composite var-
iable formed by taking the mean of scores on the five following Likert-type items:
(1) Mean earnings per customer that we have obtained this year are greater as com-
pared to the past year; (2) We expect that the mean earnings per customer will be
higher next year as compared to the present one; (3) The average monthly commis-
sion that we earned this year was greater than last year; (4) Our total profits this year
were greater than the past year’s profits; and (5) In the current calendar year we man-
aged to reach our profit targets.

This method of computing is one of frequent ways of establishing values of form-
ative constructs in structural models [Temme et al. 2014]. Financial performance was
assumed to be a formative construct since its components could change to some
extent independently of each other and the directionality was from indicators to the
construct, which was formed by its indicators. By contrast, in reflective constructs
the direction is reversed, since it is assumed that a latent variable does exist but is
not directly measurable and can only be approximated by how it correlates with its
indicators (hence, indicators for reflective constructs must be correlated, which is not
required for formative latent variables).

In addition to the outcome and predictor variables the structural model also
controls for possible extraneous variables, such as the gender of a firm’s owner, the
number of serviced customers and the years of work experience of the firm’s owner.

The model’s layout and its standardized parameters are depicted in Figure 1.
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Figure 1. Structural equation model of the relationship between CA and FP (Significant stan-

dardized regression weights and factor loadings were marked in bold)

H

y
L

Source: own elaboration.
Before results can be discussed it is necessary to establish the model quality, or
how well it fits with the empirical data. To this end, a number of typical diagnostic

metrics were computed and set out in Table 2.

Table 2. General diagnostic measures for the structural model

Metric Value Threshold for a well-fitting model

Chi-square/df (relative

chi-square) 2.942 <2 for good fit, <3 for acceptable fit

p-value for the model <0.001 >0.05

GFI (goodness of fit index) 0.918 >0.9

CFl (comparative fit index) 0.941 >0.9

AGFI (adjusted goodness of

fit index) 0.897 >0.8

RMSEA (root mean square 0.057; <0.05 for good model fit; <0.08 for adequ-

of approximation) HI90=0.063 | ate fit; in addition, the upper 90% con-
fidence limit (HI 90) should be no more
than 0.08 for a well-fitting model

Source: own elaboration. Cutoff points based on Garson [2012].
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The goodness-of-fit indices brought together in the table point to a close cor-
respondence of the model with the empirical data. The only exception is the chi-
square test, which rejects the null hypothesis of the equivalence of the observed
covariance matrix with the one produced by the model. But for large sample sizes
chi-square tests tend to be over-sensitive often indicating a bad fit even for appar-
ently adequate models. For that reason, negative chi-square tests could be disre-
garded if other metrics imply a well-fitting solution, which was the case with the
current analysis [Byrne 2010, pp. 76-77; Bowen, Guo 2012, p. 142].

Table 3 looks at individual subconstructs and offers insights into their internal re-
liability (Cronbach’s Alpha), convergent validity (AVE, or average variance extracted)
and discriminant validity (MSV, or maximum shared variance).

Table 3. Reliability and validity measures of component constructs in the structural model

Construct Cronbach’s Alpha | AVE MSV

Costs 0,911 0,693 0,436
Revenues and Earnings 0,848 0,537 0,436
irtangible Beneftsand | .54
Customer Segmentation | 0,772 0,550 0,372
Prospective Customers 0,715 0,433 0,314

Source: own elaboration.

All CA dimensions have satisfactory internal validity as Cronbach’s alphas exceed
the threshold of 0,7 [Malhotra 2014, p. 287]. Convergent validity is deemed sufficient
if a hidden variable explains at least 50% of variance it all its indicators, which is
demonstrated by AVE values greater than 0,5 [Hair et al. 2010]. This requirement is
missed only by Prospective Customers with its AVE at 0,433, suggesting that above
half of the variance in the manifest variables under that construct was accounted
for by extraneous factors, not included in the model. One such factor could be the
marketing strategy followed by a company, which might be quite different to what
companies do in the area of customer research, and could be more closely linked to
the segments of serviced customers. When such a low value of AVE occurs it could be
a justification for removing the construct from the solution. However, the construct
could also be retained if there is a compelling theoretical rationale in favor, such as
when collecting and processing information from would-be clients is a useful com-
plement of the other areas of CA. In addition, the low AVE value could be a one-off
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outcome due to random measurement errors. Hence, we decided to keep Prospec-
tive Customers in the model. With regard to discriminant validity, which determines
if factors were explained better by their own indicators rather than the indicators for
other factors, the metrics do not raise any doubts, since MSV values are less than the
corresponding AVEs for each of the CA dimensions [Hair et al. 2010].

It should be noted that the path diagram has three correlated error terms, which
wasameanstoobtain gainsinthe modelfit. Statistics literature indicates that this prac-
ticeis acceptable if the associated error terms concern indicators under the same con-
struct [Mulaik 2009, pp. 342-345]. It is not, however, advisable to connect error terms
across different constructs, not least because ensuing difficulties in interpretation.

In summary, according to the diagnostic metrics the model seems to be a suf-
ficiently accurate representation of the empirical data and could provide a reliable
basis for hypothesis tests and interpretations.

Looking at the regression weights between CA, FP and the three extraneous var-
iables, it is clear that CA had a mild but significant influence on FP. The standardized
regression weight of 0.36 implies that this factor explained about 14% of variance in
financial outcomes, with the rest of variability (86%) accounted for by other determi-
nants not subsumed within the model. In addition, it seems that the positive impact
of CA was fairly independent of the salient characteristics of businesses and their
owners, as only the Years of Work Experience were slightly negatively associated
with CA. This suggests that there might have been some substitution of professional
experience for actual research, especially among older respondents, but this does
not change the general conclusion of the positive link between CA and performance.
As such, the study provides support for the hypothesis that increased involve-
ment in customer analysis might lead to enhanced financial outcomes.

Discussion and limitations

According to our findings, CA is positively correlated with FP. This is an important
observation, as it justifies activities in the area of CA. The further research may investi-
gate which specific practices and techniques comprising CA are the most effective at
improving FP. CA allows customer segmentation, and - consequently — key customer
focus [Sin 2005]. This facilitates adopting various measures aimed at customers of un-
satisfactory or even negative profitability, which can include relationship termination
[Pepers & Rogers 2011].
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Our research ties in with the results of several previous studies. Akroush et al.
study the influence of four CRM components on financial performance in Jordan’s
banks and insurance companies (2011). They find that CRM organization, knowledge
management and technology-based CRM are positively correlated with financial
performance. Interestingly, Akroush et. al did not find a significant direct link be-
tween the key customer focus and financial performance. It may suggest that in-
depth analysis of customer value is more consequential for a company and its fi-
nancial results than just offering higher value to key customers. The reason for this
may be a large percentage of customers with negative profitability, whose costs
of servicing exceed incomes that they generate to a company. Despite similar re-
search areas, our approach was different. Akroush et al. perceive CRM components
(especially CRM organization and key customer focus) more through the lens of
the value for a customer, while our study concentrates on the customer lifetime
value (value of a customer for a company).

Storbacka shows that in the case of traditional (not online) banking services
customers with negative profitability may constitute more than half of a customer
base [1997]. Such a situation may also occur in other sectors in which a major role in
building a value proposition is played by customer service or by offering low margin
services. This highlights the need for customer portfolio segmentation, enabling dif-
ferentiation of actions aimed at specific customer groups. A segmentation-backed
strategy targeting unprofitable customers should attempt to increase their value to
a satisfactory level, or aim to terminate the relationship altogether. The migration
to an online channel may also be a solution as it reduces the amount of customer
service in the value proposition, replacing it with self-service, such as in configuring
various options of an offer, or designing elements of a product. As a consequence,
the value of low profitability customers may increase [Doligalski 2015].

Other types of strategic orientation may diminish the role of customer-centric
measurement systems. Sheth and al. mention product and market orientation as
previously popular among companies [2000]. Schindehutte et al. present two other
orientations dominant at the time of their research [2008]. These are technology ori-
entation, distinguished by prioritizing technology and innovation over the customer,
and entrepreneurial orientation involving innovativeness, risk taking and proactive-
ness. A well designed performance measurement system should reflect the type of
selected strategic orientation in order to incorporate the metrics essential for a busi-
ness. Hence, in measuring the performance of certain types of companies custom-
er-related metrics may not be at the center.
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Ininterpreting ourresultsone should take note of the limitations to generalizability
that stem from the specific industry and the national context of the research. Sales of
insurance products are characterized by diverse levels of customer service. This leads
tothesituationinwhich customers purchasing the same product can generate various
levels of costs. In other sectors this kind of costs may be lower and more equally dis-
tributed among customers, which may amount to smaller benefits resulting from CA.

Although the presented model proposes that greater involvement in CA leads to
FP improvements, the reverse causal relationship is also plausible due to the pres-
ence of a feedback loop [Rosenzweig 2007]. Accordingly, better FP may lead to a
deeper involvement in customer relations, including an increased use of CA. In our
opinion, however, the strength of such a reversed causal link is rather negligible as
compared to the primary effect.
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SME Sector Investment Activity in Poland Between 2009-2013

Abstract: The aim of the article is to analyze the enterprises with foreign capital share
from the SME sector and their impact on the development of the sector. The empirical
analysis of the influence of foreign investors to the Polish SME sector was based on
selected economic indicators: number of enterprises, number of employees, the invest-
ment intensity, the value of capital expenditures for the purchase of fixed assets per
one company. In the article the published data coming from Central Statistical Office
characterizing the national enterprises and entities with foreign capital operating in the
SME sector from the years 2009-2013 are used. The analysis confirms significant role of
entities with foreign capital operating in the SME sector. An author draws the attention
to the micro enterprises, which investment intensity achieved more than 25%. SME sec-
tor is the important player in the labor market and in the area of investment activity.
Key words: SME sector, domestic companies, enterprises with foreign capital share, in-
vestment intensity

Wprowadzenie

Efektywnos¢ sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce jest caty czas niz-
sza niz w innych krajach UE, jednak jego znaczenie ciagle ro$nie. Rozwdéj matych
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i Srednich przedsiebiorstw jest istotnym czynnikiem wzrostu gospodarczego, a ich
udziat w operacjach ekonomicznych kraju stanowi niezbedne wsparcie [Zvejskova
2012, s. 172]. Przedsiebiorstwa nalezagce do wspomnianego sektora odgrywajg za-
sadnicza role w funkcjonowaniu gospodarki wolnorynkowej, a ich udziat w tworze-
niu PKB z roku na rok systematycznie rosnie, osiggajac poziom bliski 73% w 2012
roku [PARP 2015, s. 15]. Rozwoj sektora MSP w realny sposéb przyczynia sie wiec do
wzrostu gospodarczego, tworzenia nowych miejsc pracy oraz do poprawy kondy-
cji catej gospodarki. Najwazniejszym sposobem realizacji rozwoju, gwarantujagcym
jednoczesnie przetrwanie przedsiebiorstw na rynku, sg inwestycje. Funkcjonowanie
przedsiebiorstw krajowych, jak i tych z udziatem kapitatu zagranicznego w warun-
kach nasilajgcej sie konkurencji nie jest mozliwe bez ponoszenia naktadéw inwesty-
cyjnych. W gospodarce opartej na wiedzy rosnie ponadto znaczenie zaufania jako
dobra rzadkiego i niezwykle cennego we wspdtczesnym przedsiebiorstwie. Zaufanie
odgrywa bardzo wazna role jako czynnik stymulujacy interakcje biznesowe w tym
aktywnos¢ inwestycyjng przedsiebiorstwa [Gambetta 1988, ss. 213-238].

Celem artykutu jest ocena aktywnosci inwestycyjnej przedsiebiorstw nalezacych
do sektora MSP z uwzglednieniem ich struktury wtasnosciowej (przedsiebiorstwa
z udziatem kapitatu zagranicznego versus podmioty krajowe, bez tego kapitatu) oraz
wedtug klas wielkosci. Przeprowadzajac analize aktywnosci inwestycyjnej badanych
grup przedsiebiorstw, postuzono sie wybranymi wskaznikami ekonomicznymi, m.in.
wskaznikiem intensywnosci inwestowania, wartoscig naktadéw inwestycyjnych na
zakup srodkéw trwatych w przeliczeniu na jedno przedsiebiorstwo czy dynamika
naktaddéw inwestycyjnych. W artykule wykorzystano publikowane dane GUS charak-
teryzujace dziatalnos¢ przedsiebiorstw krajowych, jak i przedsiebiorstw z udziatem
kapitatu zagranicznego nalezacych do sektora MSP w latach 2009-2013.

Funkcjonowanie przedsiebiorstw w warunkach globalnej konkurencji, zwtaszcza
w dtugiej perspektywie czasowej, nie jest mozliwe bez ponoszenia naktadéw inwe-
stycyjnych. Jednak nalezy pamieta¢, ze to inwestycje rzeczowe odgrywaja podsta-
wowa role we wzroscie wewnetrznym przedsiebiorstwa i prowadza do poprawy jego
pozycji konkurencyjnej [Rézanski 2006, s. 14]. W literaturze przedmiotu mozna od-
nalez¢ kilka opracowan, ktére podejmuja tematyke aktywnosci inwestycyjnej przed-
siebiorstw krajowych i zagranicznych dziatajacych w Polsce [Jaworek, Kuzel 2013, ss.
314-322; Starzynska 2014, ss. 223-233] oraz przedsiebiorstw reprezentujacych sektor
MSP [Merto 2014, ss. 141-166]. Nie prowadzono jednak do tej pory analiz empirycz-
nych dotyczacych poréwnania aktywnosci inwestycyjnej podmiotéw nalezacych do
sektora MSP w podziale na klasy wielkosci i strukture wtasnosciowg jednoczesnie.
Nie nalezy przeciez zapomina¢, ze nowoczesna gospodarka rozwija sie w oparciu
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o rézne formy aktywizacji dziatalnosci gospodarczej, ktérej jednym z najwazniej-
szych przyktadéw jest mata firma [Doroshenko i inni 2015, s. 185]. Zatem waznym
problemem badawczym wydaje sie by¢ ocena aktywnosci inwestycyjnej przedsie-
biorstw, a w szczegélnosci jej analiza poréwnawcza w odniesieniu do zaproponowa-
nych w niniejszym opracowaniu wybranych grup i klas podmiotéw gospodarczych.

Metoda badawcza

Rozwdj sektora MSP jest w dzisiejszych czasach kluczowym czynnikiem rozwoju
gospodarki. Sektor ten obejmuje najwiekszg grupe przedsiebiorcéw, generujaca
blisko 70% wszystkich miejsc pracy w sektorze przedsiebiorstw. Polski sektor MSP
w ostatnich latach rozwijat sie do$¢ systematycznie, pomijajac rok 2013, w ktérym to
odnotowano niewielki spadek liczby przedsiebiorstw (o 1,3% w poréwnaniu z rokiem
2012). W 2013 roku w badanym sektorze funkcjonowato 1768,2 tys. przedsiebiorstw,
z czego 98,7% stanowity podmioty krajowe (bez udziatu kapitatu zagranicznego),
a 1,3% inwestorzy zagraniczni [GUS 2015, ss. 128-129]. Dla potrzeb przeprowadze-
nia analizy poréwnawczej aktywnosci inwestycyjnej podmiotéw z udziatem kapitatu
zagranicznego i podmiotéw krajowych wykorzystano nastepujace zmienne: liczba
podmiotéw, liczba zatrudnionych, wartos¢ naktadéw na zakup srodkéw trwatych
oraz wartos$¢ przychodéw ogédtem. Ponadto obliczono kilka wskaznikéw ekono-
micznych pozwalajacych na syntetyczna ocene badanych grup przedsiebiorstw pod
wzgledem zaangazowania w dziatalnos¢ inwestycyjna. Dokonujac wyboru wskaz-
nikdw ekonomicznych, wyrézniono ich istotnos¢ w podejmowaniu strategicznych
decyzji dotyczacych przedsiebiorstwa. Posiadaja one standardowa forme najczesciej
wystepujacych w systemach spoteczno-gospodarczych elementarnych wiadomosci.
Umiejetnos¢ postugiwania sie tymi wskaznikami moze stanowi¢ o przewadze kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa. Warto podkresli¢, ze w artykule postuzono sie wskaz-
nikiem intensywnosci inwestowania [Karaszewski 2012, s. 56]. Wskaznik ten obliczo-
no jako procentowy udziat naktadéw inwestycyjnych na zakup srodkéw trwatych’
w wartosci uzyskanych przez te przedsiebiorstwa przychodéw ze sprzedazy.

1. Naktady na $rodki trwate to poniesione w okresie sprawozdawczym naktady na nabycie (w tym row-
niez zakup $rodkéw trwatych niewymagajacych montazu lub instalacji) badz wytworzenie dla wiasnych
potrzeb nowych srodkéw trwatych, naktady na srodki trwate w budowie (niezakoriczone, tj. na przyszte
srodki trwate), na ulepszenia wtasnych srodkéw trwatych, na ulepszenia w obcych srodkach trwatych oraz
inne naktady zwigzane z budowg $rodka trwatego - wraz z kosztami ponoszonymi przy ich nabyciu, m.in..
kosztami transportu, zatadunku, ubezpieczenia w drodze, cet. Dane dotyczace naktaddw na $rodki trwate
obejmuja réwniez zakup uzywanych srodkéw trwatych [por. Mate i Srednie przedsiebiorstwa niefinansowe
w Polsce w latach 2009-2013 2015, s. 17].
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Dokonana analiza poréwnawcza badanych podmiotéw zostata przeprowadzo-
na, po pierwsze, z uwzglednieniem struktury wtasnosciowej badanych podmiotéw
(przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego versus podmioty krajowe),
a po drugie, w podziale na trzy klasy wielkosci przedsiebiorstw, mierzone liczbg za-
trudnionych pracownikéw, czyli mikro-, mate i Srednie przedsiebiorstwa.

Wyniki badan

Strukturazbiorowosci przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego wedtug klas
wielkosci, mierzonej liczba zatrudnionych pracownikéw, rézni sie istotnie od struktu-
ry zbiorowosci podmiotéw krajowych. W przypadku przedsiebiorstw zagranicznych
odsetek mikroprzedsiebiorstw wyraznie rést, z poziomu 65,7% w 2009 roku do ponad
70% w 2013 roku, zmniejszyt sie natomiast udziat matych i srednich przedsiebiorstw,
ktére na koniec 2013 roku stanowity niecate 30% ogétu podmiotéw zagranicznych
nalezacych do polskiego sektora MSP. W strukturze wielkosci przedsiebiorstw kra-
jowych najwiekszy odsetek stanowia mikropodmioty gospodarcze, ktérych udziat
w caty analizowanym okresie byt do$¢ staty, wynoszac okoto 96%. W przypadku ma-
tych przedsiebiorstw odsetek ten nieznacznie zwiekszyt sie z 2,8% w roku 2009 do
poziomu 3,1% w 2013 roku. Srednie firmy to niecaty 1% ogétu przedsiebiorstw nale-
zacych do sektora MSP z wytacznym udziatem kapitatu polskiego (por. rys 1).

Rysunek 1. Struktura badanych podmiotéw wg klas wielkosci w polskim sektorze
MSP w 2013 (w %)

7%

przedsiebiorstwa krajowe

przedsigbiorstwa z kapitatem
zagranicznym
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mmikro " mate ™ d$rednie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Mafe i srednie przedsiebiorstwa niefinansowe
w Polsce w latach 2009-2013 2015, s. 128.
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Analizie zostata poddana cecha charakteryzujaca poszczegéine grupy podmio-
tow, czyli aktywnos$¢ inwestycyjna mierzona dynamika naktadéw na srodki trwate,
wartoscig naktadéw na zakup srodkéw trwatych w przeliczeniu na jedno przedsie-
biorstwo oraz wskaznikiem intensywnosci inwestowania. W badanym okresie war-
tos¢ naktadéw ponoszona na zakup Srodkéw trwatych przez wszystkie podmioty
nalezace do sektora MSP podlegata niewielkim wahaniom, osiggajac w roku 2013
poziom blisko 79 mld zt. Warto$¢ analizowanych naktadéw w roku 2013 w poréw-
naniu z rokiem 2009 wzrosta o 14,2%. Badane wielkosci swiadczg o dos¢ duzej ak-
tywnosci w tym obszarze zaréwno podmiotéw krajowych, jak i zagranicznych mimo
panujacego Swiatowego kryzysu finansowego (por tab. 1). Nalezy jednak pamietac,
ze w przypadku przedsiebiorstw zagranicznych analiza aktywnosci inwestycyjnej
dotyczy inwestycji wtdrnych, dokonywanych przez juz istniejace w Polsce filie, odzia-
ty czy spotki z kapitatem mieszanym [Rézanski 2010, s. 62].

Tabela 1. Dynamika naktadéw na zakup srodkéw trwatych w sektorze MSP w Polsce w latach
2009-2013 (rok 2009 = 100)

Wyszczegdlnienie 2010 2011 2012 2013
ogoétem MSP 103,3 117,0 107,8 114,2

z kapitatem zagranicz-
nym 90,1 115,1 104,5 115,6

bez kapitatu zagranicz-
nego 111,3 118,2 109,9 113,4

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Male i $rednie przedsiebiorstwa niefinansowe
w Polsce w latach 2009-2013 2015, s. 129.

Szczegdtowa analiza dynamiki wartosci naktadéw na zakup srodkéw trwatych
w podziale na klasy wielkosci pozwoli na gtebsza ocene badanych grup podmiotéw
gospodarczych (por. rys. 2). W przypadku przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagra-
nicznego najwieksza aktywnoscia inwestycyjng cechowaty sie mikroprzedsiebior-
stwa, zatrudniajace do 9 0séb, w ktérych odnotowano wzrost wartosci naktadéw na
zakup srodkéw trwatych w badanym okresie o blisko 60%. W przypadku $rednich
przedsiebiorstw wzrost wartosci analizowanych naktadéw byt niewielki i wynidst 7,5%.
Natomiast analiza dowodzi, ze mate podmioty zagraniczne systematycznie ogranicza-
ty swoja dziatalnos¢ inwestycyjna, bowiem warto$¢ ponoszonych przez nie naktadéw
inwestycyjnych w 2013 roku zmniejszyta sie 0 38,6% w poréwnaniu z rokiem 2009.
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Rysunek 2. Dynamika naktadéw inwestycyjnych na zakup srodkéw trwatych w przedsie-
biorstwach z udziatem kapitatu zagranicznego nalezacych do sektora MSP w latach 2009-
2013 (rok 2009 = 100)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Male i srednie przedsiebiorstwa niefinansowe
w Polsce w latach 2009-2013 2015, s. 129.

Odmienng sytuacje odnotowano w podmiotach krajowych. W tym przypadku
najwieksza aktywnoscig inwestycyjng charakteryzowaty sie mate przedsiebiorstwa,
zatrudniajgce 10-49 oséb. W tej klasie podmiotéw wartos¢ realizowanych inwesty-
cji rzeczowych w roku 2013 wzrosta o blisko 40%. Srednie firmy krajowe, podobnie
jak zagraniczne, cechowaty sie duzo nizsza dynamika wzrostu wartosci naktadéw
na zakup Srodkéw trwatych - 113,1%. Dziatalnos¢ inwestycyjna polskich mikroprzed-
siebiorstw w pierwszych trzech latach analizy charakteryzowata sie dos¢ duzg ak-
tywnoscia, co znalazto swoje odzwierciedlenie we wskaznikach dynamiki, natomiast
w latach 2012-2013 odnotowano spadek wartosci realizowanych naktadéw inwesty-
cyjnych o blisko 8% w poréwnaniu z rokiem 2009 (por. rys. 3).
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Rysunek 3. Dynamika nakfadéw inwestycyjnych na zakup srodkéw trwatych w przedsie-
biorstwach krajowych nalezacych do sektora MSP w latach 2009-2013 (rok 2009=100)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Mafe i $rednie przedsiebiorstwa niefinansowe
w Polsce w latach 2009-2013 2015, s. 129.

Warto$¢ naktadéw na zakup srodkéw trwatych przypadajacych na jedno przed-
siebiorstwo w grupie podmiotéw zagranicznych w poréwnaniu z podmiotami
krajowymi jest kilkukrotnie wyzsza. Przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicz-
nego $redniorocznie nabywajg $rodki trwate na kwote bliska 1,3 min zt w poréwna-
niu z 27 tys. zt w przypadku podmiotéw krajowych (por. tab. 2).

Tabela 2. Wartos¢ naktadow na zakup srodkéw trwatych przypadajaca na 1 przedsiebior-

stwo wedtug struktury wtasnosciowej w sektorze MSP w Polsce w latach 2009-2013 (min z})

Wyszczegdlnienie 2009 2010 2011 2012 2013
przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu

zagranicznym 1,302 1,129 1,333 1,163 1,278
przedsiebiorstwa krajowe 0,026 0,028 0,029 0,027 0,028

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Mafe i $rednie przedsiebiorstwa niefinansowe
w Polsce w latach 2009-2013 2015, ss. 128-129.

Réznice w skali ponoszonych naktadéw inwestycyjnych wynikaja w gtéwnej mie-
rze z rosnacej konkurencji na rynku miedzynarodowym oraz sa efektem wiekszych
mozliwosci finansowych przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego. Cieka-
wych informacji dostarczyta analiza naktadéw inwestycyjnych w przeliczeniu na jed-
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no przedsiebiorstwo w podziale na klasy wielkosci w grupie podmiotéw krajowych
i z udziatem kapitatu zagranicznego.

Tabela 3. Wartos¢ nakltadéw na zakup srodkéw trwatych przypadajaca na 1 przedsiebior-
stwo z udziatem kapitatu zagranicznego wg. klas wielkosci w sektorze MSP w Polsce w la-
tach 2009-2013 (w tys. z)

Wielko$¢ przedsiebiorstwa 2009 2010 2011 2012 2013
mikro 703,1 637,0 799,7 790,0 894,2
mate 1377,0 1151,5 1245,8 815,0 820,8
Srednie 4271,6 37589 4678,2 4053,0 4494,6

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Mate i srednie przedsiebiorstwa niefinansowe
w Polsce w latach 2009-2013 2015, ss. 128-129.

Im wieksze przedsiebiorstwo, tym obserwowane s3 wieksze naktady na
inwestycje rzeczowe. W przypadku mikroprzedsiebiorstw $rednie naktady na jeden
podmiot w 2013 roku wyniosty 894,2 tys. zt i osiggnety w poréwnaniu z rokiem 2009
wzrost o ponad 27%. W przedsiebiorstwach zagranicznych, ktére zatrudniaty od 10
do 49 osbéb, wartos¢ ta w roku 2013 wyniosta 820,8 tys. zt i byta o ponad 40% nizsza
niz w roku 2009. Zatem w 2013 roku mikroprzedsiebiorstwa z udziatem kapitatu za-
granicznego ponosity srednio wieksze naktady na zakup srodkéw trwatych niz mate
firmy zagraniczne. W klasie $rednich przedsiebiorstw zagranicznych odnotowano
najwiekszg srednig wartos¢ naktadéw inwestycyjnych wynoszgcg w 2013 roku blisko
4,5 min zt. Poréwnujac te wartos$¢ z rokiem 2009, mozna zauwazy¢ wzrost o 5,2%
(por. tab. 3). Mimo ze srednie przedsiebiorstwa posiadajg najwiecej kapitatu i dos¢
szeroki wachlarz mozliwosci finansowych, to jednak nie charakteryzujg sie najwiek-
szg dynamikg naktadéw na inwestycje rzeczowe.
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Tabela 4. Wartos¢ naktadéw na zakup srodkéow trwatych przypadajaca na 1 przedsiebior-

stwo krajowe wg klas wielkosci w sektorze MSP w Polsce w latach 2009-2013 (w tys. z})

Wielkos$¢ przedsiebiorstwa | 2009 2010 2011 2012 2013
mikro 7,9 9,7 9,4 6,7 7,0
mate 228,2 246,9 262,4 260,1 266,5
$rednie 15024 1502,1 1637,7 1719,0 1770,2

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Male i $rednie przedsiebiorstwa niefinansowe
w Polsce w latach 2009-2013 2015, ss. 128-129.

W przypadku podmiotéw krajowych, bez udziatu kapitatu zagranicznego, ska-
la realizowanych inwestycji rzeczowych przypadajaca na jedno przedsiebiorstwo
w poszczego6lnych klasach wielkosci jest zdecydowanie nizsza. Dotyczy to szczegdl-
nie mikroprzedsiebiorstw. W grupie przedsiebiorstw zatrudniajacych do 9 pracow-
nikéw w 2013 roku $rednie naktady wyniosty 7 tys. zt i w poréwnaniu z rokiem 2009
byty nisze o 12,2%. W analizowanym okresie krajowe przedsiebiorstwa mate i sred-
nie systematycznie zwiekszaty $rednie wydatki na zakup srodkéw trwatych, ktére
w 2013 roku wyniosty odpowiednio 266,5 tys. zt w przypadku matych firm i blisko 1,8
min zt w przypadku przedsiebiorstw $rednich.

Zatem mozna twierdzi¢, iz skala dziatalnosci inwestycyjnej w przedsiebiorstwach
zagranicznych jest zdecydowanie wieksza. Podobnych wnioskéw dostarcza analiza
wskaznika intensywnosci inwestowania (por. rys. 4).
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Rysunek 4. Wskaznik intensywnosci inwestowania przedsiebiorstw wg struktury wtasno-

Sciowej w sektorze MSP w Polsce w latach 2009-2013 (w %)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Male i srednie przedsiebiorstwa niefinansowe
w Polsce w latach 2009-2013 2015, ss. 128-129.

W latach 2009-2013 przecietny poziom wskaznika intensywnosci inwestowania
dla przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego dziatajacych w sektorze MSP
ksztattowat sie na poziomie 7,3% rocznie, co oznacza, ze przecietnie na jednostke
przychodoéw z catoksztattu dziatalnosci przypadto srednio 0,073 jednostki naktadéw
inwestycyjnych na pozyskanie srodkéw trwatych (na 1 min zt przychodéw — 73 tys.
zt naktadéw inwestycyjnych). Nalezy zauwazy¢, ze wskaznik intensywnosci inwesto-
wania w roku 2009 byt najwyzszy w tej grupie podmiotdw, a kolejne lata przyniosty
pewne ograniczenie akcji inwestycyjnej, co z duzym prawdopodobienstwem moz-
na wigzac ze skutkami kryzysu finansowego na $wiecie i rosnaca ostroznoscia inwe-
storéow w zakresie podejmowania nowych inicjatyw gospodarczych. W przypadku
przedsiebiorstw krajowych przecietny poziom analizowanego wskaznika wyniost
3% rocznie i byt ponad dwukrotnie nizszy w poréwnaniu z analogicznym wskazni-
kiem obliczonym dla podmiotéw zagranicznych. Ciekawych informacji dostarczyta
analiza poréwnawcza wskaznika intensywnosci inwestowania dla obu badanych
grup podmiotéw ze wzgledu na klasy wielkosci. Rys. 5 prezentuje kolejne wartosci
wskaznika intensywnosci dla mikroprzedsiebiorstw krajowych i zagranicznych w ba-
danym okresie.
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Rysunek 5. Wskaznik intensywnosci inwestowania w mikroprzedsiebiorstwach krajowych

i z udziatem kapitatu zagranicznego w Polsce w latach 2009-2013 (w %)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Male i srednie przedsiebiorstwa niefinansowe
w Polsce w latach 2009-2013 2015, ss. 128-129.

Aktywnos$¢ inwestycyjna mikroprzedsiebiorstw z udzialem kapitatu zagra-
nicznego, mierzona wskaznikiem intensywnosci inwestowania, w catym analizo-
wanym okresie systematycznie wzrastata, osiggajac w 2013 roku poziom 25,7%.
Oznacza to, ze mikropodmioty zagraniczne co czwartg zarobiong ztotéwke in-
westuja w Srodki trwate. Jest to wynik zaskakujgco wysoki i nieosiggalny dla pod-
miotéw krajowych. W przypadku mikroprzedsiebiorstw z kapitatem wytgcznie
polskim dziatalnos$¢ inwestycyjna jest blisko dziesieciokrotnie nizsza. Wynikac to
moze z faktu, ze w przypadku podmiotéw krajowych dominuje wysoka liczba mi-
kroprzedsiebiorstw o niskim poziomie zatrudnienia oraz duzy udziat oséb samo-
dzielnie prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza [Merto 2014, s. 146] o niskiej skton-
nosci do inwestowania i ograniczonych zasobach finansowych. Nalezy pamietac,
ze podstawowym warunkiem skutecznej realizacji inwestycji rzeczowej jest jej
odpowiednie finansowanie [Rebilas 2014, ss. 9-10].

W zupetnie innej sytuacji sa mate podmioty zagraniczne, w ktérych poziom
wskaznika intensywnosci inwestowania w catym analizowanym okresie wykazy-
wat tendencje malejaca, z poziomu 6,5% w 2009 do poziomu 3,1% w 2013 roku.
Warto przy tym jednak zauwazy¢, ze w latach 2009-2011 warto$¢ analizowane-
go wskaznika byta wyzsza w przypadku matych przedsiebiorstw zagranicznych
w poréwnaniu z firmami krajowymi, natomiast w dwdch kolejnych latach to pol-
skie mate podmioty okazaty sie bardziej aktywne inwestycyjnie, a poziom wskaz-
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nika intensywnosci inwestowania byt tutaj wyzszy o 0,2 punktu procentowego
w poréwnaniu z analogicznym wskaznikiem obliczonym dla matych podmiotéw

z kapitatem zagranicznym (por. rys. 6).

Rysunek 6. Wskaznik intensywnosci inwestowania dla matych przedsiebiorstwach krajo-

wych i z udziatem kapitatu zagranicznego w Polsce w latach 2009-2013 (w %)
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Mate i srednie przedsiebiorstwa niefinansowe w
Polsce w latach 2009-2013 2015, ss. 128-129.

Ostatnim etapem realizowanej analizy jest poréwnanie poziomu wskazZnika in-

tensywnosci inwestowania dla Srednich przedsiebiorstw krajowych i zagranicznych.
Szczegdtowe dane dotyczace tej klasy wielkosci przedsiebiorstw prezentuje rys. 7.
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Rysunek 7. Wskaznik intensywnosci inwestowania dla Srednich przedsiebiorstwach krajo-

wych i z udziatem kapitatu zagranicznego w Polsce w latach 2009-2013 (w %)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Mate i srednie przedsiebiorstwa niefinansowe w
Polsce w latach 2009-2013 2015, ss. 128-129.

W badanym okresie wskaZnik intensywnosci inwestowania dla srednich podmio-
téw zagranicznych podlegat niewielkim wahaniom i byt nieco wyzszy niz analogicz-
ny wskaznik wyznaczony dla podmiotéw krajowych. Na koniec 2013 roku wynidst
on 5,3% i byt nizszy o 0,6 punktu procentowego w poréwnaniu z poziomem z roku
2009. Polskie srednie przedsiebiorstwa cechowaty sie do$¢ duzga stabilizacjg w za-
kresie realizowanej polityki inwestycyjnej, a wskazniki intensywnosci inwestowania
utrzymywaty sie niemal na niezmienionym poziomie w catym okresie analizy.

Zakonczenie

Przeprowadzona analiza potwierdza istotna role, jaka odgrywajg przedsiebiorstwa
z udziatem kapitatu zagranicznego dziatajace w sektorze MSP w polskiej gospodarce.
Mimo niewielkiego udziatu podmiotéw zagranicznych w ogdlnej strukturze przed-
siebiorstw reprezentujacych badany sektor s3 one waznymi graczami zaréwno na
rynku pracy, jak i w obszarze aktywnosci inwestycyjnej.

Przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego sg aktywne w zakresie pro-
wadzonej dziatalnosci inwestycyjnej. Bioragc pod uwage naktady inwestycyjne na
zakup srodkéw trwatych w przeliczeniu na jedno przedsiebiorstwo, a takze inten-
sywnos¢ inwestowania, mozna stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu
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zagranicznego zdecydowanie szybciej i na wiekszg skale rozwijaja swoja dziatalno$¢
w Polsce niz podmioty krajowe. Na szczegdlng uwage zastuguja tutaj mikroprzed-
siebiorstwa zagraniczne, ktérych intensywnos¢ inwestowania osiggneta poziom
ponad 25%, a skala realizowanych inwestycji w przeliczeniu na jedno przedsiebior-
stwo przewyzsza matych inwestoréw zagranicznych. Pewien wyjatek stanowia mate
przedsiebiorstwa krajowe, ktére w ostatnich dwoch latach okazaty sie bardziej ak-
tywne inwestycyjnie niz mate przedsiebiorstwa zagraniczne.

Szeroko zakrojona aktywnos¢ inwestycyjna podmiotéw zagranicznych moze
stac sie impulsem do nasladowania przez podmioty krajowe, ktére w dobie nasilaja-
cej sie konkurencji zmuszone beda do wiekszej aktywnosci w tym obszarze whasnej
dziatalnosci, bez ktérej utrzymanie biezacej pozycji rynkowej bedzie niemozliwe.
Prawdopodobnie wtasciciele matych i srednich firm, w ktérych finanse na inwestycje
sg niewystarczajace, prébuja — w miare swoich mozliwosci — przesunaé inwestycje na
po6zniej, aby skorzystac z bardziej lukratywnych warunkéw ekonomicznych [Mendes
i inni 2014, s. 290]. Jednak w przypadku niewystarczajgcej poprawy koniunktury go-
spodarczej MSP moga w ogdle takich inwestycji nie wykona¢. Aby wspomoc przed-
siebiorstwa krajowe w podejmowaniu przedsiewziec¢ inwestycyjnych, niezbedne jest
uproszczenie obecnie obowigzujacych przepiséw dotyczacych zakfadania dziatal-
nosci gospodarczej, systemu podatkowego, jak réwniez realizacji inwestycji. Polskie
przedsiebiorstwa nie posiadaja tak wyspecjalizowanych jednostek, ktére mogtyby
w sposéb rzetelny i profesjonalny przygotowac odpowiednia dokumentacje. Odbiu-
rokratyzowanie czynnosci zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej
wptynetoby na wzrost zainteresowania polskich podmiotéw inwestycjami.
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Internationalization of enterprises through networks in the area
of the Eurasian Economic Union. Results from Kazakhstan

Abstract: Eurasian Economic Union includes Russia, Kazakhstan, Belarus, Armenia and
Kyrgyzstan. However, Russia’s position is dominant. Economic integration usually leads
to intensification of internationalization process due to elimination of existing barriers
among economies. An increase in trade and capital flows can be therefore expected.
Moreover, internationalization through networks is one of the forms/instruments of
firm internationalization. The goal of this article is to present the perception of opportu-
nities resulting from establishment of Eurasian Economic Union as well as the interna-
tionalization through networks among enterprises in Kazakhstan. The article presents
a fragment of the research results conducted in the period between August 12th and
September 28th 2016 in the area of the Republic of Kazakhstan. The classification cri-
terion for investigation was the export activity of the firm. The investigation includes
firms in the database of exporters from Kazakhstan called KazNextlnwest. It includes
731 enterprises. Enterprises answered a questionnaire with the use of CATI (Computer
Assisted Telephone Intervieving). Finally, the research was conducted on the sample
of 108 exporters which function in the area of the Republic of Kazakhstan.The article
presents the importance of networking and cooperation in the process of firm interna-
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tionalization, characteristics of Eurasian Economic Union and the research results. In the
summary final conclusions are included.

Key words: Euroasian Economic Union, internationalization, integration, network, co-
operation, trust

Wprowadzenie

Euroazjatycka Unia Gospodarcza (EUG) funkcjonuje od 01.01.2015 roku. W jej skfad
wchodza Rosja, Kazachstan, Biatorus, Armenia i Kirgistan. Pozycja Rosji jest domi-
nujagca w ugrupowaniu. Jednym z efektéw powstania ugrupowania integracyj-
nego jest intensyfikacja internacjonalizacji przedsiebiorstw, ktére wykorzystuja
szanse na ekspansje na nowe rynki w zwigzku z eliminacjg dotychczasowych ba-
rier miedzy gospodarkami. Mozna zatem oczekiwa¢ wzrostu obrotéw handlowych
i przeptywéw kapitatowych. Internacjonalizacja poprzez sieci jest jedng z form
umiedzynarodowienia przedsiebiorstw.

Celem artykutu jest ukazanie postrzegania szans zwigzanych z utworzeniem EUG
przez przedsiebiorstwa z Kazachstanu oraz wykorzystywania przez nie sieci jako me-
tody internacjonalizacji.

W artykule przedstawiono fragment wynikéw badan zrealizowanych w terminie
12 sierpnia—-28 wrze$nia 2016 roku na terytorium Republiki Kazachstanu. Kryterium
klasyfikacyjnym dobadaniabyta dziatalnos¢ eksportowa przedsiebiorstwa.Badaniem
objeto przedsiebiorstwa znajdujace sie w bazie eksporteréw Kazachstanu o nazwie
KazNextinwest. Udostepniona baza obejmowata 731 firm — eksporteréw. Przy tworze-
niu bazy korzystano réwniez z serwiséw: www.kaznexinvest.kz oraz www.kz24.net.

Przedsiebiorstwa udzielaly odpowiedzi na zawarte w kwestionariuszu py-
tania przy wykorzystaniu wywiadéw CATl (wywiad telefoniczny wspoma-
gany komputerowo, Computer Assisted Telephone Intervieving). Ostatecznie
badanie zostato przeprowadzone na prébie 108 przedsiebiorstw eksporteréw dzia-
tajacych na terytorium Republiki Kazachstanu.

W artykule kolejno przedstawiono znaczenie sieci i wspdtpracy w procesie inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstwa, scharakteryzowano Euroazjatycka Unie Gospodar-
cz3 i przedstawiono wyniki badan. W zakonczeniu zawarte zostaty wnioski z badan.
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Rola wspotpracy w procesie umiedzynarodowienia
przedsiebiorstw

W literaturze poswieconej internacjonalizacji przedsiebiorstw poczatek rozwoju po-
dejscia sieciowego (network approach) wyznaczany jest na koniec lat 80. XX wieku.
Obecnie podejscie to nalezy do jednego z gtéwnych nurtéw badan. Zaktada ono, ze
na skutek powigzan sieciowych nastepuje przyspieszenie internacjonalizacji przed-
siebiorstwa [Hollensen 2007, 5.72, za: Wach 2012, s.109]. Ponadto, w szczegdlnosci w
odniesieniu do matych i srednich przedsiebiorstw, sie¢ utatwia przetamywanie wielu
barier, gdyz umozliwia taczenie zasobdw, wiedzy i know-how. W rezultacie koope-
racja w sieci pomaga réwniez firmie pokonywac bariery zwigzane z dystansem psy-
chicznym [Daszkiewicz 2014].

Dotychczas na $wiecie nie przeprowadzono wielu badan, ktérych wyniki potwier-
dzityby istnienie zaleznosci pomiedzy funkcjonowaniem przedsiebiorstw w sieciach
a procesem ich umiedzynarodowienia. Sieci pomagajg przedsiebiorstwom, m.in.
w odkrywaniu nowych szans, uzyskaniu dostepu do rynkéw zagranicznych [Ellis
2000], rozwijaniu przewag konkurencyjnych poprzez akumulacje miedzynarodowej
wiedzy i/lub rozwéj formalnych powiazan miedzynarodowych [Zhou i in. 2007].

Przeglad badan przeprowadzony przez M. Zaina i S.I. Nga [2006] wykazat naste-
pujace kierunki oddziatywania tego wptywu: wyzwalanie i motywacja intencji in-
ternacjonalizacji przedsiebiorstwa, wptyw na decyzje dotyczace wyboru rynkéw,
wptyw na decyzje dotyczace sposoboéw wejscia na rynki zagraniczne, zdobywanie
dostepu do dodatkowych kontaktéw i kanatéw, zdobywanie dostepu do wiedzy
o lokalnych rynkach, uzyskiwanie wiarygodnosci na wejsciu, nizsze koszty i zmniej-
szenie ryzyka internacjonalizacji, wptyw na wzorzec i tempo internacjonalizacji.

Integracja ekonomiczna, w przypadku wielu ugrupowan, m.in Unii Europejskiej
(UE), NAFTA (North American Free Trade Agreement) czy ASEAN (Association of Southe-
ast Asian Nations) oznaczata réwniez przyspieszong internacjonalizacje przedsie-
biorstw. We wszystkich przypadkach nastapit wzrost handlu zagranicznego i prze-
ptywu kapitatu. W 2003 roku N. Daszkiewicz [2004, ss. 119-150] prowadzita badania
m.in. na temat postrzegania skutkéw przystapienia Polski do UE przez przedsiebior-
coéw. Najogdlniej mdéwiac, badani przedsiebiorcy postrzegali akcesje Polski do UE
jako bardzo istotne wydarzenie wptywajace (pozytywnie i negatywnie) na proces
internacjonalizacji swoich przedsiebiorstw.

Nalezy podkredli¢, ze sieciowanie (networking), na ktérym skupiono sie w niniej-
szym artykule jest sposobem (formg, instrumentem) umiedzynarodowienia, jaki wy-
korzystujag przedsiebiorstwa przy réznych strategiach dziatania.
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Warto podkredli¢, ze partnerstwo uczestnikdw sieci opiera sie na zaufaniu oraz
przynajmniej cze$ciowej wspdlnocie celéw [Mikuta 2006, ss. 113-130].

Euroazjatycka Unia Gospodarcza

Euroazjatycka Unia Gospodarcza (EUG) zostata powotana 29 maja 2014 roku przez
trzy panstwa zatozycielskie, tj. Biatorus, Kazachstan i Rosje. 10 pazdziernika 2014 roku
do unii dofgczyta Armenia, a 23.12.2014 roku Kirgistan. Najogdlniej, celem EUG byta
polityczna i gospodarcza integracja panstw bytego ZSRR.

Po rozpadzie ZSRR Rosja starata sie utrzymac swoje wptywy w nowo powstatych
panstwach. Dlatego tez jej gtdwnym celem stata sie integracja dawnych republik ra-
dzieckich oraz zacie$nienie wspotpracy regionalnej zzachowaniem dominujacej po-
zycji Rosji, co miato zapewnié i wzmocnic jej wptywy w regionie. Jednoczesnie unia
euroazjatycka miata stanowic blok bedacy partnerem i rywalem dla Unii Europejskiej
i Chin [Michalik 2015, ss. 37-48].

Mimo Ze to Rosja znajduje sie w centrum integracji regionu, nalezy podkresli¢,
iz inicjatywe utworzenia unii euroazjatyckiej w 1994 roku zgtosit prezydent Kazach-
stanu, Nursultan Nazarbajew. Wedtug koncepcji N. Nazarbajewa unia euroazjatycka
powinna stanowi¢ zwigzek $cisle wspdtpracujacych ze sobg panstw w dziedzinie go-
spodarki, nauki, obronnosci, kultury, edukacji i ochrony srodowiska. Ponadto unia
euroazjatycka powinna utworzy¢ organy ponadnarodowe. Nalezy podkresli¢, ze N.
Nazarbajew zwrdécit sie do Rosji o przejecie przywddztwa w unii gospodarczej. Jed-
nak éwczesny prezydent Rosji, Borys Jelcyn, nie wykazat zainteresowania projektem.
Sytuacja zmienita sie, kiedy prezydentem Rosji zostat Wtadimir Putin, ktéry okazat sie
odpowiednim partnerem dla N. Nazarbajewa do realizacji projektu integracyjnego
regionu [Gostomski, Michatowski 2015, ss. 81-92].

K. Czerewacz-Filipowicz [2015, ss. 227-237] do gtéwnych czynnikéw, ktére skta-
niajg Kazachstan do wspoétpracy z Rosjg, zalicza:

1) Czynniki polityczne — che¢ zapewnienia pokoju, bezpieczenstwa i stabilno-

$ci, ochrony granic, przeciwdziatanie lokalnym konfliktom i fundamentalizmowi

islamskiemu.

2) Powiazanie Kazachstanu z rosyjska infrastruktura przesytowa surowcéw.

Mimo ze Kazachstan posiada ogromne zasoby ropy naftowej, gazu ziemnego

i uranu, to infrastruktura zwigzana z lokalizacjg miejsc ich wydobycia oraz lokal-

nych rynkéw zbytu uzaleznia Kazachstan od Rosji (np. ropa naftowa i gaz wydo-

bywane w Kazachstanie sg cze$ciowo przetwarzane w Rosji).
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3) Przyczyny obiektywne, wynikajace z rozpadu ZSRR i zmian w sytuacji mie-
dzynarodowej, np. procesy dezintegracyjne zachodzace w relacjach miedzy
panstwami bytego ZSRR czy wybdr zagranicznej strategii politycznej dla panstw
niepretendujacych do statusu swiatowych lub regionalnych mocarstw.

Oceny perspektywy dalszego procesu integracyjnego regionu sg ostrozne. A. Mi-
chalik [2015, ss. 37-48] uwaza, ze z uwagi na dominacje Rosji inne panstwa regionu
podchodza do tejinicjatywy z nieufnoscia. Niekorzystny jest réwniez brak w projekcie
Ukrainy, ktérej cztonkostwo wzmocnitoby go zaréwno gospodarczo, jak i politycznie.

Z kolei E. Gostomski i T. Michatowski [2015, ss. 81-92] twierdzg, iz w wyniku utwo-
rzenia EUG bedzie sie pogtebia¢ wymiana handlowa i wspétpraca w dziedzinie inwe-
stycji miedzy krajami cztonkowskimi. Natomiast osiggniecie poziomu integracji po-
réwnywalnego z Unig Europejska bedzie bardzo trudne i jesli zostanie zrealizowane,
to potrwa wiele lat. Powodem jest ogromne zréznicowanie krajéow cztonkowskich
oraz dominujaca pozycja Rosji.

Metodyka badania

Za przeprowadzeniem badania przemawiaty nastepujace przestanki:
« Aktualnos¢ tematu - Euroazjatycka Unia Gospodarcza (EUG) jest nowym ugrupo-
waniem, ktére zaczeto funkcjonowac 1 stycznia 2015 roku.
- Dotychczas nie prowadzono jeszcze badan na temat wptywu utworzenia EUG
na proces internacjonalizacji przedsiebiorstw funkcjonujacych na jego obszarze.
Badania maja zatem nowatorski charakter.
« Historia i specyfika krajow nalezacych do EUG pozwalajg oczekiwac odmiennych
whnioskow w z badan niz w przypadku przedsiebiorstw funkcjonujacych na obsza-
rze innych ugrupowan integracyjnych, w szczegdlnosci Unii Europejskiej.
+ Miejsce zamieszkania i znajomos¢ lokalnego rynku przez wspétautorke artykutu.

Badanie zostato przeprowadzone w terminie 12 sierpnia-28 wrzesnia 2016 roku
na terytorium Republiki Kazachstanu. Kryterium klasyfikacyjnym do badania byta
dziatalnos¢ eksportowa przedsiebiorstwa. Badaniem objeto przedsiebiorstwa znaj-
dujace sie w bazie eksporteréw Kazachstanu o nazwie KazNextinwest. Udostepniona
baza obejmowata 731 firm — eksporteréw. Przy tworzeniu bazy korzystano réwniez
z serwisow: www.kaznexinvest.kz oraz www.kz24.net.

Przedsiebiorstwa udzielaty odpowiedzi na zawarte w kwestionariuszu pytania
przy wykorzystaniu wywiadéw CATI (wywiad telefoniczny wspomagany komputero-
wo, Computer Assisted Telephone Intervieving). W praktyce pozyskiwanie odpowiedzi
w ramach badan zostato podzielone na dwa etapy obejmujace 1) wystanie ankiet i 2)
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rozmowe telefoniczng. Ostatecznie badanie zostato przeprowadzone na probie 108
przedsiebiorstw eksportujacych, dziatajacych na terytorium Republiki Kazachstanu.
Na podstawie studiow literaturowych i w oparciu o wyniki wybranych badan
sformutowano hipoteze badawcza:
H1: Przedsiebiorstwa z Kazachstanu oczekujg intensyfikacji internacjonalizacji
przedsiebiorstw w zwigzku z utworzeniem EUG.

Charakterystyka préby badawczej
Wielkos¢ badanych przedsiebiorstw

Wsrod badanych przedsiebiorstw znajduja sie firmy z kazdej klasy wielkosci tj. mi-
kro, mate, Srednie i duze. Udziat przedsiebiorstw nalezacych do sektora MSP wynosi
62% (67 firm), natomiast udziat duzych przedsiebiorstw wynosi 38% (41 firm) (tabela
1). W analizowanej prébie mamy zatem do czynienia z nadreprezentacja przedsie-
biorstw duzych i Srednich w poréwnaniu z cata populacja przedsiebiorstw Republiki
Kazachstanu. Wynik ten mozna jednak wyjasni¢ faktem, ze udziat przedsiebiorstw
umiedzynarodowionych wzrasta wraz z wielkoscig przedsiebiorstwa [Daszkiewicz,
Wach 2014, s. 86]. Poza tym udziat eksporteréw wsrdd przedsiebiorstw wzrasta wraz
z ich wielkoscia, ponadto wraz ze wzrostem wielkosci przedsiebiorstwa rosnie udziat
eksportu w sprzedazy [Tarnawa, Zadura-Lichota 2013, ss. 74-82].

Tabela 1. Wielkos¢ badanych przedsiebiorstw

Wielkos¢ firmy Liczba %
Mikro (0-9 zatrudnionych) 6 5,6
Mate (10-49 zatrudnionych) 28 25,9
Srednie (50-249 zatrudnionych) 33 30,5
Duze (powyzej 250 zatrudnionych) | 41 38,0
Suma 108 100,0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan (N=108).
Kierunki ekspansiji

Respondentéw poproszono o wskazanie gtéwnego kierunku geograficznego eks-
pansji. 62% przedsiebiorstw wskazato na inne kraje Euroazjatyckiej Unii Gospodar-
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czej, 14% na kraje Europy Srodkowej i Wschodniej, a tylko 11% na kraje Unii Europej-
skiej. Az 61% respondentéw wymienito inne kierunki eksportu: kraje bytego ZSRR,
do ktérych dystans psychiczny jest niewielki, czyli: Ukraine, Gruzje, Turkmenistan, Ta-
dzykistan i Uzbekistan. Pozostate wymienione kraje to Afganistan, Chiny, Norwegia,
Turcja, Japonia i Stany Zjednoczone (rysunek 1).

Rysunek 1. Gtéwny kierunek geograficzny ekspansji
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Kraje strefy EUG Kraje Europy Kraje EU Inne kraje
Srodkowej i
Wschodniej

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan (N=108).

*mozliwos¢ wyboru kilku odpowiedzi

Motywy i powody ekspansji

Nastepnie respondentéw zapytano o gtéwny motyw internacjonalizacji. Motywy
zostaty podzielone zgodnie ze znana i popularng klasyfikacjg OECD [1997a, 1997b;
Daszkiewicz 2014, ss. 207-2019] na:
1) motywy ,wypychajace” (push factors) — kiedy niekorzystna sytuacja na rynku
krajowym skfania firme do ekspansji zagranicznej (np. rosngca konkurencja, na-
sycenie rynku krajowego);
2) motywy ,przyciggajace” (pull factors) — kiedy przedsiebiorstwa dostrzegaja
potencjalny rynek za granica (dzieki internacjonalizacji moga osiagna¢ korzysci
skali i korzysci zasiegu);
3) czynnik szans (chance factor) - np. przedsiebiorca dostrzega wiasciwe warun-
ki na rynkach zagranicznych i wykorzystuje przypadkowe okazje (np. otrzymuje
odpowiedz na zapytanie ofertowe skierowane do przedsiebiorstwa z zagranicy);
4) czynnik przedsiebiorczy (entrepreneurial factor) - czynnik przedsie-
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biorczy wiaze sie z ciagtym dazeniem do wzrostu (np. miedzynarodowa

orientacja przedsiebiorcy).

Najwiecej firm (prawie 40%) wskazato czynniki szans, czyli przypadkowe
okazje, ktére pojawiajg sie na rynkach zagranicznych, 29% przedsiebiorstw do-
strzegto nowe szanse za granica (pull factor), a tylko 15% dokonuje ekspansji
z powodu niekorzystnych warunkéw na rynku krajowym (push factor). Dazenie do
wzrostu (entrepreneurial factor) lezato u podstaw dziatan miedzynarodowych bli-
sko 17% badanych przedsiebiorstw (tabela 2).

Tabela 2. Motywy internacjonalizacji

Gtéwny motyw internacjona- Liczba %
lizacji

Niekorzystne warunki na rynku 16 15,0
krajowym

Dostrzezenie szans na rynkach 31 29,0
zagranicznych

Wykorzystanie przypadkowych | 42 39,2
okazji na rynkach zagranicznych

State dazenie do wzrostu firmy 18 16,8
Suma 107 100,0

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan (n=107).

Nastepne pytanie zadane respondentom dotyczyto gtéwnego powodu ekspansji
zagranicznej firmy. Powody ekspansji podzielono zgodnie zinng bardzo znana klasy-
fikacja lokowania bezposrednich inwestycji zagranicznych przez korporacje transna-
rodowe J. Dunninga [1993, s5.183-218]. Dla najwiekszej liczby respondentéw (45%)
gtéwnym powodem ekspansji zagranicznej jest poszukiwanie nowych rynkéw, 23%
przedsiebiorstw wskazato na mozliwos¢ pozyskania zasobéw strategicznych lub
kompetencji, dla 20% przedsiebiorstw gtéwnym powodem internacjonalizacji jest
poszukiwanie zasobdw, a dla niespetna 12% — podnoszenie efektywnosci (rysunek 2).
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Rysunek 2. Powody internacjonalizacji
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mozliwasci strategicznych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan (n=104).

Nastepnie przedsiebiorstwa zapytano o nadzieje, jakie wigzg z utworzeniem
EUG. 48% respondentéw uwaza, ze utworzenie nowego ugrupowania integracyj-
nego niczego nie zmieni w funkcjonowaniu ich firmy, 31% wiaze swoje nadzieje na
rozwéj miedzynarodowy zwigzku z otwarciem nowych rynkéw, a blisko 30% liczy
na mozliwosci wspotpracy. Dalsze wskazania dotyczg lepszego dostepu do kapitatu
(25%), zmniejszenia luki technologicznej (24%), poprawy jakosci produktéw (16%)
i spadku kosztow eksportu (14%) (rysunek 3).

Rysunek 3. Szanse w zwigzku z utworzeniem EUG

atwarcie nowych rynkow
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan (N=108).

*mozliwos¢ wyboru kilku odpowiedzi
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Kooperacja w sieciach miedzynarodowych

Respondentom zadano pytanie, czy kooperuja przynajmniej w jednej sieci krajo-
wej lub miedzynarodowej, ktéra pomaga firmie w dziataniach miedzynarodowych.
35,6% badanych przedsiebiorstw kooperuje w sieci, natomiast 64,4% nie kooperuje.
Uzyskany wynik nie $wiadczy o wysokim poziomie kooperacji wéréd badanych firm,
jednak uzyskany wynik jest wyzszy niz w przypadku wielu wynikéw badan prowa-
dzonych w Polsce [np. Daszkiewicz, 2014, 2016]. Jednoczes$nie przyjeta hipoteza ba-
dawcza zostata potwierdzona.

Rysunek 4. Kooperacja w sieciach miedzynarodowych
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procesie internacjonalizacji

@ Dziatamy przynajmniej w jednej sieci,
ktora pomaga nam w dziataniach
migdzynaradowych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan (n=104).

Zakonczenie

Przedstawione wyniki sg fragmentem badania dotyczacego procesu internacjo-
nalizacji przedsiebiorstw z Republiki Kazachstanu. Gtéwnym celem realizowanego
badania jest okreslenie wptywu utworzenia EUG na umiedzynarodowienie przed-
siebiorstw. W niniejszym artykule skoncentrowano sie przede wszystkim na kwestii
wspotpracy, funkcjonowaniu w sieciach oraz postrzeganiu przez przedsiebiorcéw
szans zwigzanych z utworzeniem nowego ugrupowania integracyjnego. Najwaz-
niejszym ograniczeniem badawczym jest brak reprezentatywnosci préby, dlatego
tez wyniki badania nie moga by¢ uogdlnione na inne eksportujgce przedsiebior-
stwa. Mimo to probe badawcza nalezy uznaé za duza, biorac pod uwage warunki
Kazachstanu oraz problemy, na ktére natrafita autorka w trakcie realizacji bada-
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nia (np. problemy z uzyskaniem bazy). Nalezy podkresli¢, ze w badaniach wzieto
udziat ponad 13% przedsiebiorstw z udostepnionej bazy eksporteréw. Udziat ten,
w poréwnaniu z podobnymi badaniami prowadzonymi w Polsce, mozna uzna¢ za
satysfakcjonujacy [np. Daszkiewicz 2016, ss.121-127].

Uzyskane wyniki pozwalajg na wskazanie pewnych wnioskéw uogélniajacych:

1) Gtéwnym kierunkiem ekspansji zagranicznej badanych przedsiebiorstw sg

inne kraje EUG.

2) Gtéwnym motywem internacjonalizacji jest wykorzystywanie przypadko-

wych okazji na rynkach zagranicznych, ale jednoczesnie az 30% respondentéw

dostrzega szanse na rynkach zagranicznych (pull factor). Natomiast najczestszym
powodem ekspansji jest poszukiwanie nowych rynkow.

3) Ponad potowa badanych respondentéw dostrzega szanse w zwigzku z utwo-

rzeniem UEG, w tym 31% respondentéw wigze swoje nadzieje na rozwoj mie-

dzynarodowy zwigzku z otwarciem nowych rynkéw, a blisko 30% liczy na nowe
mozliwosci wspodtpracy. Poniewaz ponad 35% badanych przedsiebiorstw juz
dziata w sieci, to stan ten pozwala sformutowac ostrozny wniosek o pozytywnym
nastawieniu przedsiebiorstw do kooperacji (zwtaszcza w poréwnaniu z wynika-

mi podobnych badan prowadzonych w Polsce).

Mimo ograniczonej mozliwosci poréwnania uzyskanych wynikéw badan z in-
nymi badaniami prowadzonymi np. w Polsce [Daszkiewicz, Wach 2014; Daszkiewicz
2016] wyniki mozna uznac za optymistyczne — pokazujg one dos¢ dobra kooperacje
i che¢ rozwoju dalszej wspotpracy w zwiazku z utworzeniem EUG.
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Abstract: The purpose of this paper is an attempt to nowcast (here: to predict in a short
time horizon) new car registrations in Poland based on data of Google search queries
and website traffic of car manufacturers. The study covers 47 monthly observations for
six automotive makes. The strongest explanatory power is exhibited by the autoregres-
sive component (number of registrations lagged one month), followed by the number
of search queries. The website traffic of car manufacturers significantly influences the
number of registrations in two out of six cases.
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Introduction

Banbura et al. [2013] define nowcasting as “the prediction of the present, the very
near future and the very recent past” They argue that the essence of nowcasting
is “exploitation of information which is published early and possibly at higher fre-
quencies than the target variable of interest in order to obtain an ‘early estimate’
before the official figure becomes available” The delay in publishing various data,
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which still can amount to weeks or even months, makes nowcasting valuable in
the modern economy. Schmidt and Vosen [2009] argue that macroeconomic tur-
bulences, great uncertainty and unique shocks cause past values to lose their pre-
diction power. As a consequence these are the conditions which also augment
the application value of nowcasting.

According to Choi and Varian [2011] there are several sources of data on real time
economic activities which may help in predicting the present (as opposed to predict-
ing the future). Possibly the most often used is data from Google Trends presenting
number and location of chosen search queries. The data may be used to identify the
actual fluctuations of unemployment, the level of consumption as well as develop-
ment of infectious diseases [Choi & Varian 2011].

In our previous publication [Tomczyk, Doligalski 2015] we formulated and dis-
cussed three conditions which fulfilment should increase the application value of
nowcasting based on data from Google Trends:

1) The nowcasted activity is preceded with search engine queries,

2) ltis possible to identify search queries associated with the nowcasted activity,

3) Searches lead to a nowcasted activity to a similar extend.

The other sources of information are parcel shipment companies or credit card
operators, as they possess precise real-time data on transactions in certain loca-
tions. There exists yet another source of data which can be used in nowcasting. This
is the data on website traffic. Usually these data are fragmentarized. The website
owner possesses thorough knowledge on his or her traffic, but does not know the
traffic of other websites. There exist however research entities that provide data on
traffic of various websites in a certain category. Megapanel PBI/Gemius is such a re-
search program. It monitors online behaviour of Polish internet users, thus providing
monthly data on traffic on most popular websites in Poland. This kind of data meets
the above mentioned requirements of nowcasting.

The purpose of this paper is an attempt to nowcast new car registrations in
Poland based on the data of Google search queries and website traffic of car
manufacturers'. Usefulness of web search data in predicting behaviour of eco-
nomic variables has already been noted in literature [Askitas & Zimmermann
2009; Choi & Varian 2011; Li, Peng, Hang, Jiaxing 2013]. Polish publications on
nowcasting concern usually macroeconomic or financial variables and - beyond
the economic science - meteorology.

1. The previous version of this paper was presented at the 6th EMAC Regional Conference in Vienna,
Austria, September 16-48, 2015. In the current paper the literature review has been augmented.
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A few publications on nowcasting concern the automobile markets [Choi &
Varian 2011; Sun, Li, Li, Zhang 2013; Carriére-Swallow & Labbé 2013]. Their com-
mon approach is the use of search data as the independent variable. The data on
car manufacturers’ website traffic — to our best knowledge - has not served as pre-
dictor of car sales or registrations yet.

Description of data

Our sample covers 47 monthly observations from January 2011 to November 2014.
Monthly data on new registrations of passenger cars? are provided by the Polish
Association of Automotive Industry (PAAI)® on the basis of the Central Register of
Vehicles database administered by the Ministry of the Interior. A one-month lag is
allowed by Polish law between the purchase of a private car and its registration.
Current data on number of registrations becomes available on the PAAI webpage
around the 5" day of the next month. First registrations of makes of passenger cars
included in the empirical analysis (that is, Fiat, Opel, Peugeot, Renault, Skoda, and
Toyota) are coded with variables starting with the letter R; for example, R_fiat stands
for the number of Fiat cars first registered in a given month. Seasonal effects are ex-
pected: so-called summer inertia, that is, lower numbers of first registrations in the
summer months (June, July and August), and higher end-of-year sales in the winter
months (November, December and January).

Relative numbers of queries pertaining to car makes are coded by variables start-
ing with the letter S and defined in a way proposed by Choi and Varian: “The query
index is based on query share: the total query volume for the search term in question
within a particular geographic region divided by the total number of queries in that
region during the time period being examined. The maximum query sharein the time
period specified is normalized to be 100 and the query share at the initial date being
examined is normalized to be zero” [Choi & Varian 2011, p. 3]. Original search data is
defined relative to Opel sales in the week of March 31 - April 6, 2013 (the maximum
query share in the period analysed). For aggregated monthly series, data is rescaled
relative to the maximum monthly queryin the period analysed, thatis, number of Opel
queries in October 2014, equal to 396,43. For example, S_fiat stands for the percent-
age of queries on Fiat cars in a given month relative to the maximum level of 396,43.

2. For legal reasons, the category of personal cars includes also cars with cargo compartment (Polish:

samochody z kratkq) in the period January-July 2014.
3. Polish Association of Automotive Industry, http://www.pzpm.org.pl/en, [2016.08.25].
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Traffic variables, coded with variables starting with the letter T, reflect the num-
ber of unique visitors of car manufacturers’ websites in a given month. This type
of data has not been previously used to explain first registrations or other sales
numbers. The source of traffic time series is Megapanel PBI/Gemius which monitors
the online behaviour based on a panel of Polish internet users. The data on web-
site traffic is subject to estimates and cannot be interpreted in a straightforward
way but it allows to compare various websites visited by Polish consumers. Data
provider records missing values when number of visits is lower that a minimum de-
fined level (in case of car manufacturers, 40,000 hits); for the purpose of this paper,
two approaches to missing data were undertaken:

- imputation of the “lower bound” value of 40,000 visits,

- calculation of an average of two months preceding and two month following
a missing value; in special case of Renault, missing value for November 2014 is cal-
culated as an average of four preceding months.

Results of empirical analysis (see next section) show that treatment of missing
values does not influence outcomes in a significant way.

We limit our dataset to internet data (that is, search and traffic data) and lagged
values of the dependent variable (car registrations), omitting car market data and
macroeconomic variables. The rationale for this approach is that internet data are
available almost in real time, and car registrations data become accessible speedily,
on the 5" of the next month. On the other hand, macroeconomic data are published
with at least two-month lags which limits their application for nowcasting.

Empirical results

Linear models with HAC standard errors (to account for serial correlation in the error
term) have been estimated for six variables describing number of first registrations:
Fiat, Opel, Peugeot, Renault, Skoda, and Toyota. Results are summarised in Table 1.
The strongest explanatory power is exhibited by the autoregressive component (that
is, number of registrations lagged one month); it is the only regressor that is statis-
tically significant at the 0,05 significance level in all six models, and the size of the
estimated coefficients vary from 0,314 for Toyota to 0,642 for Fiat.

As far as search data is concerned, in four of the models (for Fiat, Opel, Peugeot
and Skoda) search variables lagged either one (in case of Peugeot) or two months
exhibit positive and statistically significant influence on the number or registrations.
This result is consistent with the one-month delay between car sale and its registra-
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tion allowed by Polish law, taking into account that additional delay may be expect-
ed between internet search and actual signing of the contract.

Table 1. Summary of estimation results

Fiat Opel Peugeot Renault Skoda Toyota
AR(1) 0,642 0,396 0,382 0,399 0,485 0314
S, - - - - - 64,987
S., - - -25,100 - - -
S, 25,285 22,428 - - 49425 -
T, - - 0749 1,085 - -
summer dummy - - - - -348,374 -354,485
winter dummy - - -117,006 - - -
R? 0,485 0,371 0,368 0,301 0,503 0,533
RESET p-value 0,189 0,527 0,068 0,503 0,677 0,170
normality p-value 0,000 0,166 0,043 0,780 0927 0924
maximum VIF 1,004 1,081 1,657 1,000 1,154 1,557

All variables are statistically significant at 0,05 level.

Traffic variables do not exhibit systematic and statistically significant influence
on the number of car registrations for any lag considered in the models. In two cases
(that is, Peugeot and Renault) traffic variable lagged one month is statistically signif-
icant; however, these two models exhibit the lowest coefficients of determination
and their descriptive value is therefore limited.

The models provide only limited support for the hypothesis of seasonal behav-
iour of car registrations. Summer dummy variable estimated coefficient exhibits its
expected negative sign (for summer consumer inertia) and is statistically different
from zero in two cases only, for Skoda and Toyota. Winter dummy variable is only
statistically significant (but with negative coefficient which contradicts the expecta-
tions of high end-of-year sales) in the Peugeot model.

As far as general statistical quality of the estimated models is concerned, they
are correctly specified according to the RESET test. All but two (for Fiat and Peugeot)
have normally distributed standard errors, and since sample size can be considered
sufficient, lack of normality does not negatively influence estimation results. There is
no multicollinearity in any of the models. Treatment of missing values in traffic data
does not influence the general conclusion that traffic numbers do not have statisti-
cally significant impact on the dependent variable.
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Discussion

There are two major factors influencing number of first registrations: autoregressive
componentandsearchdata.Theresultis coherent with ChoiandVarian’s conclusion, as
“simple seasonal AR models that include relevant Google Trends variables tend to out-
perform models that exclude these predictors by 5% to 20%" [Choi & Varian 2011, p. 81.

What remains to be explained are the differences in lag lengths between internet
search and car registration. The lag may be non-existent (for Renault, where search
variables do not exhibit significant impact at all, and Toyota, where only current val-
ue does), equal to one month (for Peugeot) or to two months (for the three remaining
car makes). Certain delay between search and registration is expected but should be
similar for all car makes; to explain the differences, factors such as length of order
fulfilment and sales policies of car manufactures should be taken into consideration.

Econometric analysis of car registrations data suggests that there subsets of car
makes may be distinguished: Fiat and Opel (of which registration numbers seem to
follow similar patterns based on search data lagged two months); Skoda and Toyota
(which exhibit significantly lower registrations in the summer months); and Peugeot
and Renault, where influence of lagged traffic data may be observed. Otherwise, car
manufacturer website traffic appears to have limited predictive value. Interesting-
ly, in these two cases the search factor is either not-existent (Renault) or negatively
correlated with number of registrations (Peugeot). For a Polish consumer these two
brands are more difficult to spell than other included in the research. As we includ-
ed only properly spelled brands, the search data might not have fully reflected the
number of queries. The result may suggest that website traffic may be considered as
a predictor when search data is unavailable or clear attribution of search queries with
the nowcasted activity is problematic.

This study is burdened with the following limitations. Its purpose was to now-
cast new passenger car registrations, performed both by consumers and businesses.
Often Google search data is used for prediction of private consumer activities. Due
to limited availability of detailed data we attempted to nowcast all passenger car
registrations. It might have resulted in lower prediction quality, but it is of greater
practical use as it reflects the entire sale volume.

Macroeconomic variables (e.g. consumer satisfaction index, general business
conditions index) and automobile market data were not included in the research.
They are published with a delay, thus do not meet nowcasting requirements. Howev-
er, lagged data of this kind could be included into more sophisticated models.
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Creation of Elderly People’s Trust for Public Institutions Based
on the Example of Social Welfare Centers

Abstract: Ageing of the populations is an international major problem for many public
institutions. It's very difficult to find a proper solution. Society, especially elderly people,
does not trust institutions like social welfare centers. They are afraid of their future life
despite new solutions are proposed by Polish government or the European Union. The
question is if the people are right. This article was written on the basis of two researches
conducted among people who work in public institutions like social welfare centers,
because it was interesting point what they knew about elderly people’s life. Institutional
assessment regarding the ageing population phenomenon has been recognized as one
of the basic factors that will be used for planning and implementation of any projects
aimed at improving the situation of elderly people.
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Wstep

Cztowiek zyje w Swiecie wartosci, ktérymi jest ,wszystko to, co cenne i godne poza-
dania, co stanowi cel ludzkich dazen” [Encyklopedia PWN 2016]. Definicja wartosci
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jest krotka i zarazem zwraca uwage na fakt, ze kwestia tego, co jest wartoscia, a co
nie, tego, co stanowi wieksza, a co mniejsza wartos¢ zalezy od subiektywnej oceny
kazdego cztowieka. Taka gradacja jest dla kazdego indywidualna, w dodatku zmie-
nia sie wraz z wiekiem, doswiadczeniem zyciowym, sytuacjg zdrowotng czy mate-
rialng. Zmiennos$¢ wartosci jest zatem naturalna, cho¢ wzmocniona biezaca sytu-
acjq polityczng, spoteczna i gospodarcza. Jak zauwazyt Georg Simmel: ,Najbardziej
istotne zagadnienia wspétczesnego zycia wynikajg z pragnienia jednostki, aby za-
chowac niezaleznos¢ i odrebnos¢ wiasnej egzystencji w obliczu przemoznego na-
poru spoteczenstwa, dziedzictwa historycznego, zewnetrznej kultury i techniki zy-
cia” [Simmel 1975, s. 513]. To pragnienie zachowania niezaleznosci jest szczegdlnie
wazne dla 0s6b starszych, poniewaz zdaja sobie one sprawe z wielosci czynnikéw
ograniczajacych, w tym wielu takich, na ktére maja niewielki wptyw. Niezalezno$¢
to wartos¢, ktéra mozna uznac za nadrzedng, jednak wiele innych jest z nig powia-
zanych, np. zdrowie czy dobrobyt, dlatego nalezy rozpatrywac je tacznie, chcac
dotrzec¢ do zrédta problemu i znaleZ¢ jego rozwigzanie.

Zmiany struktury ludnosci powodujace szybko rosnacy udziat oséb starszych —
niewystarczajacy przyrost naturalny i wydtuzanie sie ludzkiego zycia - prowadza do
narastania kryzysu spotecznego. Caty czas méwi sie o problemie i szuka rozwigzania,
ale wciaz nie ma jednej konkretnej i klarownej koncepdji, jak sobie z nim poradzic.
Jest on na tyle skomplikowany i wcze$niej nieznany, ze zmusza do szukania innowa-
cyjnych rozwigzan, ktérych znalezienie wymaga jednak czasu i wysitku. Zwtaszcza
ze chodzi o kryzys w skali ponadnarodowej. Systemy, takie jak pojedyncze panstwa
czy cata Europa, sg zmuszone w swoich dziataniach wzig¢ pod uwage ten kryzys,
poniewaz dotyczy on catego spoteczenstwa [Znaniecki 2001] tworzacego jeden or-
ganizm, w ktérym poszczegdlne elementy wzajemnie na siebie oddziatuja. Ponadto
starzenie sie dotyczy kazdego cztowieka, wiec kwestie z nim zwigzane powinny by¢
priorytetowe ze wzgledu na swojg wage i powszechnos¢.

Wartosci osob starszych

Ze wzgledu na rosnaca diugos¢ zycia liczba oséb starszych systematycznie rosnie,
ponadto grupa ta jest bardzo zréznicowana. Nie chodzi tu 0 odmiennosci osobowo-
$ciowe, ktdére — choc istotne - to nie stanowig w tym momencie kluczowego wskazni-
ka réznicujacego, ale kwestie zwigzane ze stanem zdrowia, mozliwosciami fizycznymi
i psychicznymi, a takze wszelkimi innymi, ktére determinuja ludzkie zycie, takimi jak
warunki ekonomiczne czy spoteczne. Czynnikédw réznicujacych jest bardzo duzo, co
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sprawia, ze grupa ta jest niehomogeniczna i stanowi wyzwanie dla oséb chcacych
jednoznacznie jg scharakteryzowac. Dlatego moéwigc o starzeniu sie spoteczenistwa,
trzeba dostrzegac indywidualizm poszczegélnych jednostek.

Ciekawy okazuje sie fakt, ze chociaz grupa o0s6b starszych jest tak r6znorodna, to
generalnie jej cztonkowie wyznaja podobne wartosci, ktére okreslajg ich stosunek
do zycia. A. A. Zych stwierdzit, ze ,istnieje pewien styl wartosciowania, ktéry mozna
uznac za styl subkultury odchodzacej generacji, a ktéry charakteryzuje zdecydowana
preferencja wartosci zyciowych (zdrowie, zycie, rado$¢ zycia, a takze rodzina i szcze-
$cie rodzinne), religijnych oraz niektérych wartosci duchowych (przyjazni, mitos¢
i przywiazanie) i spotecznych (pracowitos$¢ i praca, spokdj i zgoda), przy pragmatycz-
nym odniesieniu do wartosci materialnych i do$¢ zdecydowanym nieaprobowaniu
wartosci estetycznych i prestizowych (wptyw polityczny, kariera i sukces zawodowy
oraz pozycja spoteczna)” [Nowicka 2008, s. 21].

Taka gradacja wartosci u oséb starszych wydaje sie uzasadniona. Przede
wszystkim dokonuja one podsumowania swojego zycia, starajac sie oceni¢, co im
sie udato, a co nie. Czesto zrédtem ich dumy s3 relacje rodzinne, posiadanie dzie-
ci i wnukéw oraz wszelkie sprawy z nimi zwigzane. Kwestie dotyczace zycia za-
wodowego zazwyczaj staja sie mniej istotne, ograniczaja sie do posiadanego do-
$wiadczenia i mozliwosci udzielania rad.

Nalezy jednak pamieta¢, ze rodzina to zaledwie jeden z wielu aspektéw zycia
i méwiac o osobach starszych, nie mozna ani ogranicza¢ gerontologii spotecznej do
kwestii rodzinnych, ani tez do tematyki zdrowia (co jest nadal bardzo czeste). Ludzie
starsi w rozmaity sposdb wykorzystuja staros¢, starajac sie robic to, co przez cate
zycie odkfadali na pézniej ze wzgledu na brak czasu i inne wazniejsze zajecia. Mozna
tez zauwazy¢, ze mimo uptywu lat czesto sposdéb ich funkcjonowania pozostaje zbli-
zony do wczesniejszego, cho¢ dostosowany do aktualnych mozliwosci fizycznych,
psychicznych czy finansowych. Rozwijajg zainteresowania, podrdzuja, angazujg sie
w przerdzne akcje spoteczne i wiele innych aktywnosci. Ogromna wartos¢ stanowi
dla nich fakt, ze dzieki temu sg czescia spoteczenstwa, wspdétistnieja z innymi ludz-
mi. Bardzo wazne jest zatem stwarzanie tym osobom mozliwosci aktywnego sta-
rzenia sie poprzez dostosowanie poszczegdlnych form spedzania czasu wolnego,
uwzgledniajac ich zdrowie, poczucie bezpieczenstwa i che¢ uczestnictwa w zyciu
spotecznym, aby zapewni¢ wysoki poziom jakosci ich zycia.

Takie dziatania wydaja sie oczywiste, jednak na kazdym kroku osoby starsze
spotykaja sie z sytuacjami, ktére utrudniajg lub wrecz uniemozliwiajg im funkcjo-
nowanie w codziennym zyciu. Dlatego wazne jest wnikliwe poznanie tego tematu
i zwrécenie uwagi na kwestie, ktére s niewystarczajaco dostrzegane przez innych.
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Znaczenie tego problemu dostrzegty Parlament Europejski i Rada, ogtaszajac rok
2012 Europejskim Rokiem Aktywnosci Oséb Starszych i Solidarnosci Miedzypokolenio-
wej. Przyczynito sie to do podjecia przeréznych dziatan, zaréwno na poziomie eu-
ropejskim, jak i krajowym, zwigzanych z promowaniem aktywnosci oséb starszych
[MPiPS 2013; Cancedda i in. 2014; European Implementation Assessment 2012].
Unia Europejska zwrdcita szczegdlng uwage na kwestie zwigzane z zatrudnianiem
0s6b starszych (wydtuzanie sie zycia i podnoszenie wieku emerytalnego wymaga
zmiany sytuacji starszych pokolen na rynku pracy), ich udziatem w zyciu spotecz-
nym (skupienie sie na podkresleniu wartosci aktywnosci oséb starszych i umoz-
liwieniu im jej) i samodzielnym zyciu (zadbanie o komfort i niezaleznos¢ senioréw
przez mozliwie jak najdtuzszy czas) [Szarota 2016].

Zadbanie o te podstawowe wartosci jest niezbedne, by osoby starsze mogty
przekazywac swojg wiedze i cieszyc¢ sie z jej efektow. Mozliwos¢ zaprezentowania
swojej zyciowej madrosci jest dla nich bardzo wazna, bowiem pokazuje, jak cenne sg
ich doswiadczenia zawodowe i prywatne. Pozwala tez okaza¢ empatie, zrozumienie
i cierpliwos¢ w stosunku do otaczajacych ludzi, potaczone ze spokojem i dystansem
do zycia. Taki sposéb funkcjonowania, przybranie tego typu postawy, sprawia, ze
osoby starsze staja sie opoka dla ludzi mtodszych i cieszg sie ich zaufaniem. Jedno-
czesnie sami coraz mniej ufajg Swiatu i poszczegdlnym osobom. Wydaje sie, ze wiele
od nich wymagaja, jednak w wiekszosci wypadkéw dotyczy to jedynie podstawo-
wych kwestii majacych zapewnic im dobre, bezpieczne i spokojne zycie.

Zaufanie do instytucji publicznych

Czym jest zaufanie? Stownik Jezyka Polskiego wymienia trzy krotkie definicje: 1. prze-
konanie, ze jakiejs osobie lub instytucji mozna ufa¢, 2. przekonanie, ze czyjes stowa, in-
formacje itp. sq prawdziwe, 3. przekonanie, ze kto$ posiada jakie$ umiejetnosci i potrafi
je odpowiednio wykorzysta¢” [Stownik Jezyka Polskiego 2016]. Jak pokazuja powyzsze
defnicje, zaufanie dotyczy nie tylko relacji pomiedzy pojedynczymi osobami, ale od-
nosi sie do réznych obiektéw, takze instytucji, w tym catego ich systemu, ,ztozonych
bytéw organizacyjnych, angazujgcych liczne zbiorowosci anonimowych uczestnikow”
[Sztompka 2002, s. 312] — panstwa. To bardzo istotna kwestia, bowiem panstwo skfa-
da sie z szeregu instytucji, ktérych zadaniem jest zorganizowanie zycia spoteczenstwa
w taki sposéb, by ludzie byli przekonani o stusznosci wprowadzanych regulacji, wierzy-
li, ze doprowadzg one do polepszenia ich codziennosci (a w kazdym razie jej nie pogor-
szg), ufali instytucjom panstwowym, traktowali je jako wiarygodne [Sztompka 2002].
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W Polsce mozna dostrzec, zwtaszcza w ostatnim roku, spadek zaufania spote-
czenstwa do instytucji publicznych, co wiaze sie z trudnym okresem politycznym
(kontrowersyjne decyzje ministerialne, radykalne zmiany prawne, liczne manifesta-
cje spoteczne itp.). Jednak dotyczy to gtéwnie najwyzszych szczebli wtadzy. Tym-
czasem urzedy znajdujgce sie duzo nizej w strukturze administracyjnej, takie jak
osrodki pomocy spotecznej (OPS), wydaja sie niezmienne od lat. Niestety nie ozna-
cza to bezpiecznej stabilizacji, ktérej ludzie mogliby ufa¢, ale archaiczng strukture
niedostosowang do potrzeb zmieniajgcego sie spoteczenstwa.

Cel i metodyka badan

W latach 2014-2015 w Spotecznej Akademii Nauk (SAN) w Katedrze Zarzadzania
Projektami zrealizowano projekt, ktérego zadaniem byto przeanalizowanie wpty-
wu czynnikéw instytucjonalnych na ksztattowanie polityki panstwa w obszarze
starzenia sie spoteczenstwa w oparciu o dostepng wiedze teoretyczng i badawcza
z wybranej tematyki oraz wiasne badania naukowe. Zatozeniem projektu byto ze-
branie, usystematyzowanie i uzupetnienie dotychczasowej wiedzy w danym tema-
cie, aby stafa sie ona komplementarna i cenna dla wszystkich oséb zainteresowa-
nych gerontologig spofeczna. Wsroéd zastosowanych narzedzi badawczych znalazty
sie: studium literatury na temat starzenia sie spoteczenstwa w Polsce i na Swiecie,
dokumenty udostepnione przez organizacje polskie i miedzynarodowe w formie
drukowanej i elektronicznej, kwestionariusze ankiet on-line oraz listy zapowiednie.
W toku prac nad projektem zrezygnowano z przeprowadzania wywiadéw, uznajac,
ze zebrany materiat jest wystarczajacy oraz nie ulegnie znaczacym zmianom po
przeprowadzeniu wywiadéw pogtebionych badz fokusowych. Jednoczesnie taka
forme badan (wywiady) zatozono w toku kolejnych prac nad nastepnymi projek-
tami dotyczacymi starzenia sie spoteczenstwa, ktére obejmg inne grupy ludzi, bo-
wiem ograniczenie sie do oceny instytucjonalnej, choc jest ona istotna, nie pozwala
na niezalezne i cato$ciowe poznanie tematu.

W pierwszym etapie realizacji projektu (31.03.2014-30.06.2014) przeprowadzono
badanie wérdd oséb, ktére pracuja w osrodkach, takich jak Miejski Osrodek Pomocy
Spotecznej (MOPS), Gminny Osrodek Pomocy Spotecznej (GOPS), Miejsko-Gminny
Osrodek Pomocy Spotecznej (MGOPS) i Powiatowe Centrum Pomocy Rodzinie (PCPR),
poniewaz uznano, ze maja one stosowna wiedze wynikajaca z ich codziennej pracy.
Dlatwdrcow badania wazne byto poznanie sposobu mysleniaidziatania oséb pracuja-
cych w wyzej wymienionych osrodkach, dlatego po przeanalizowaniu zebranych od-
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powiedzi zdecydowano sie przeprowadzi¢ drugi etap badan (09.10.2014-09.12.2014),
ktérego celem byto pogtebienie informacji uzyskanych w etapie pierwszym. Tym
razem skoncentrowano sie na dwéch typach osrodkéw: Miejskich Osrodkach Pomo-
cy Spotecznej (MOPS) i Gminnych Osrodkach Pomocy Spotecznej (GOPS), uznajac
ze poréwnanie ich dziatalnosci oraz poznanie sity wzajemnych kontaktéw moze
by¢ istotne dla prowadzonego projektu. Informacja o ograniczeniu respondentéw
do pracownikéw tych dwéch typéw placdéwek, wraz z jej umotywowaniem, zostata
wyraznie uwidoczniona we wstepie do ankiety. Jak sie péZniej okazato, mimo to po-
jawity sie negatywne komentarze respondentéw, ze ankieta nie umozliwia wyboru
innego osrodka niz MOPS i GOPS. Przypuszczalnie ich autorami byty osoby, ktére
uznaty za nieistotne czytanie wstepu do ankiety, ktéra zamierzaty wypetni¢ (lub nie
zgodzity sie z tym, ze wyréznianie akurat tych dwéch typow osrodkéw jest zasadne).

Analiza wybranych zagadnien

Sposréd tematdw poruszanych w powyzszych badaniach wybrano kilka, ktére moga
by¢ szczegdlnie istotne, patrzac z punktu widzenia problematyki zaufania.

Pierwsza wazng kwestig jest oferta osrodkdw pomocy spotecznej (dalej: Osrod-
kéw) - ktérej adresatami sg ludzie potrzebujacy pomocy — kierowana do oséb 45+.
Zakres ten zostat przebadany doktadnie, czes¢ wynikéw zostata przedstawiona
w artykule Autorki Ocena przygotowania osrodkéw pomocy spotecznej do dziatari na
rzecz 0s6b 45+ — wstepne wyniki eksploracyjnych badar ankietowych [Kukliriska 20141,
ainne, wybrane, zostang pokazane ponizej.

Jedno z pytan zadanych respondentom miato zbada¢, jak czesto zazwyczaj
udzielane sg w poszczegdlnych Osrodkach rézne swiadczenia, ktérych mogliby po-
trzebowad ludzie 45+.

Jego wyniki byty przerazajace, bowiem — mimo wczes$niejszego chwalenia sie
Osrodkow, ze zapewniaja pomoc okreslonego typu - okazato sie, ze spora ich cze$¢
udzielana jest zdecydowanie za rzadko (wyniki zbiorcze przedstawia Wykres 1. i Wy-
kres 2.).
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Wykres 1. Czestotliwos¢ udzielania poszczegdlnych Swiadczen w Osrodku z perspektywy

odstepéw czasowych

Czestotliwo$é udzielania poszczegdlnych

Swiadczen w Osrodku
100,0%

50,0%

00% melomin__Mna In || I. I III I‘ | ‘ | IlI II II I I ‘h |I || |

Bardzo czesto Czasami Rzadko Wocale
W Pomoc plelegnlarkl

M Zajecia rehabilitacyjne w Osrodku
M Zajecia rehabilitacyjne w domu
Pomoc w czynnosciach domowych
m Oferty pracy dla wolontariuszy 45+
m Oferty pracy zarobkowej dla 0os6b 45+
Bezptatne lub znizkowe positki
M Pomoc ludziom w zaznajamianiu sie ze sobg
H Oferty turystyczne
Karnety na bezptatne lub znizkowe wejscia do muzedw, kin, teatréw itp.
M Szkolenia pozwalajgce na zmiane kwalifikacji

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Jak tatwo zauwazy¢ na Wykresie 1., poszczegdlne rodzaje pomocy, jesli juz
sg udzielane, to zostaty oznaczone w rubryce ,Rzadko”, ewentualnie ,Czasami”.
W grupie ,Czesto” widoczne sg wyrazne réznice pomiedzy zaznaczonymi typa-
mi pomocy. W tej grupie najczesciej wskazywane byty: ,Pomoc w czynnosciach
domowych” (28,2%), ,Szkolenia pozwalajace na zmiane kwalifikacji” (25,9%) oraz
,Bezpfatne lub znizkowe positki” (18,7%). Wsrod pomocy kwalifikowanej bardzo
czesto powtarzaty sie te same trzy odpowiedzi, cho¢ ich udziaty sa zdecydowa-
nie nizsze. Mozna tez zauwazy¢, ze jakkolwiek na pierwszym miejscu pozostata ta
sama odpowiedz (,Pomoc w czynno$ciach domowych” - 18,9%), to pozostate dwie
zamienity sie kolejnoscig (,Bezptatne lub znizkowe positki” — 10,5% i ,Szkolenia
pozwalajace na zmiane kwalifikacji” — 6,3%).

Patrzac na dane méwiace o czestotliwosci z perspektywy poszczegdlnych typow
pomocy (Wykres 2.), mozna zauwazy¢ z niepokojem, ze w przypadku zdecydowanej
wiekszosci rodzajéw pomocy najczesciej podawang przez respondentéw odpowie-
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dzig byto ,Wcale”. Tylko w czterech przypadkach nie wskazano tej odpowiedzi (,Po-
moc w czynnosciach domowych”, ,Oferty pracy zarobkowej dla oséb 45+", ,Bezpfat-
ne lub znizkowe positki”, ,Szkolenia pozwalajgce na zmiane kwalifikacji”), przy czym
tylko raz (,Pomoc w czynnosciach domowych”) ta czestotliwos¢ (,Wcale”) uzyskata
najmniej wskazan sposréd wszystkich mozliwych czestotliwosci.

Wykres 2. Czestotliwos¢ udzielania poszczegdlnych swiadczen w Osrodku z perspektywy

poszczegdlnych typéw pomocy.

Czestotliwos¢ udzielania poszczegdlnych swiadczen w
Osrodku
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Ograniczenie rodzajéw pomocy przez poszczegélne Osrodki oraz nisky czesto-
tliwos¢ jej udzielania by¢ moze datoby sie ttumaczy¢ brakiem zainteresowania lud-
nosci, ale badania na ten temat wsréd oséb starszych zaplanowane zostaty przez
Autorke i jej zespot badawczy w pdzniejszym terminie, wiec na razie nie mozna tego
potwierdzi¢. Ponadto warto zauwazy¢, ze ludzie potrzebujacy czesto nie prosza
0 pomoc, poniewaz nawet nie wiedzg, ze mogg to zrobi¢, nie wiedza takze, jak to
zrobi¢. Mimo powyzszego postanowiono przyjrzec sie opiniom badanych osrodkéw
pomocy spotecznej na temat tego, jaka pomoc z ich strony jest najbardziej potrzeb-
na ludziom 45+ W drugim etapie badan skoncentrowano sie na poréwnaniu sytuacji
w Osrodkach miejskich i gminnych.

Patrzac na uzyskane odpowiedzi (Wykres 3.), wida¢, ze obydwa typy Osrodkéw
za kluczowa kwestie uznaty aktywizacje zawodowa oséb 45+, cho¢ w przypadku
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Gminnych Osrodkéw Pomocy Spotecznej udziat tej odpowiedzi jest wyraZnie niz-
szy (MOPS - 58,2%, GOPS - 45,7%). Ciekawg sprawa jest to, ze mimo zauwazenia
koniecznosci aktywizacji zawodowej mieszkancéw nie zwrécono szczegdlnej uwagi
na potrzebe szkoler oséb 45+, co wydaje sie niezbedne, by taka aktywizacja mogta
mie¢ miejsce (MOPS - 9,7%, GOPS - 15,4%). Zdecydowane réznice miedzy tymi dwo-
ma typami Osrodkéw zaobserwowano w przypadku odpowiedzi: ,Pomoc rzeczowa”
(MOPS - 1,8%, GOPS - 27,8%) oraz ,Pomoc finansowa” (MOPS - 21,2%, GOPS - 2,1%).
Zaskakujace jest, ze GOPS tak nisko ocenity konieczno$¢ pomocy finansowej. Mato
prawdopodobne, by akurat w tych Osrodkach pieniedzy nie brakowato, jednak moz-
liwe, ze w sytuacji, gdy brakuje wszystkiego, finanse staja sie mniej istotne, co by
wskazywato na dojrzate podejscie do problemu.

Wykres 3. Jaka pomoc ze strony MOPS/GOPS jest potrzebna najbardziej patrzac z perspek-

tywy cztowieka 45?

Jaka pomoc ze strony OPS potrzebna jest
najbardziej patrzac z perspektywy cztowieka 45+7?

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0% I
10,0%
0,0% - - -
Pomoc rzeczowa Pomoc Szkolenia Pomoc Aktywizacja
merytoryczna finansowa  zawodowa oséb

45+ przez OPS

® MOPS = GOPS

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Rozpatrujac dziatalno$¢ Osrodkéw w zakresie spraw zwigzanych z osobami star-
szymi, warto zwroci¢ uwage na zagadnienia dotyczace pojecia polityka senioralna.
Pod koniec 2013 roku zostata przyjeta przez Rade Ministréw Uchwata nr 238 w spra-
wie przyjecia dokumentu Zatozenia Dtugofalowej Polityki Senioralnej w Polsce na
lata 2014-2020 [Uchwata z 24 grudnia 2013]. Dokument ten byt wykonaniem zobo-
wigzania okreslonego w Rzqdowym Programie na rzecz Aktywnosci Spotecznej Oséb
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Starszych na lata 2012-2013 (Program ASOS). Program ASOS stanowi podstawe poli-
tyki senioralnej w Polsce. Termin ,polityka senioralna” moze by¢ réznie rozumiany,
jednak we wspomnianym dokumencie jest on traktowany szeroko, jako wszelkie
dziatania majace miejsce w ciggu catego zycia cztowieka, ktére sprawiajg, ze moze
by¢ dtugo aktywny zawodowo i spotecznie oraz cieszy¢ sie zdrowiem, niezalez-
noscig i bezpieczenstwem [Uchwata z 24 grudnia 2013]. Wspomniany dokument
obejmuje zatem bardzo wazny zakres polityki spotecznej. Zaktada, ze bedg go
realizowac rézne podmioty polityki panstwa.

Dokument ten jest zatem kluczowy dla instytucji majacych zwigzek z zyciem
0s6b starszych. W dodatku nie jest dtugi i trudno dostepny, wiec nalezatoby sie spo-
dziewag, ze pracownicy osrodkéw pomocy spotecznej doskonale go znaja. W prze-
prowadzonym badaniu zadano pytanie: ,Czy zna Pani/Pan dokument rzagdowy doty-
czacy polityki senioralnej (Uchwata nr 238 z dn. 24.12.2013, Monitor Polski, 4.02.2014,
poz. 118)?". Zespdt badawczy brat pod uwage, ze nie zajdzie sytuacja idealna, w kté-
rej wszyscy respondenci odpowiedzg, ze dobrze znaja ten dokument, jednak rozktad
udziatéw poszczegdlnych odpowiedzi, ktérymi byty: ,Tak”, ,Pobieznie”, ,Nie” (Wy-
kres 4.), niemile zaskoczyt. Okazato sie bowiem, ze mniej wiecej 1/4 pracownikéw
badanych osrodkéw spotecznych w ogdle nie wie o istnieniu takiego dokumentu
(MOPS - 22,6%, GOPS - 26,0%). Ponadto w przypadku GOPS udziat ten byt znaczaco
wyzszy niz oséb dobrze znajagcych Uchwate (17,1%). W obu rodzajach osrodkéw do-
minowata odpowiedz ,Pobieznie”, co niepokoi, zwazywszy na wage problemu oraz
nieznaczna dtugos¢ dokumentu i jego tatwa dostepnos¢.
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Wykres 4. Czy zna Pani/Pan dokument rzagdowy dotyczacy polityki senioralnej (Uchwata nr
238 zdn. 24.12.2013, Monitor Polski, 4.02.2014, poz. 118)?

Czy zna Pani/Pan dokument rzagdowy dotyczacy
polityki senioralnej?

Tak M Pobieznie ™ Nie

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Ze wzgledu na koniecznos¢ przeanalizowania znajomosci poszczegdlnych za-
gadnien zwigzanych z tematyka starzejgcego sie spoteczenstwa zapytano takze
o Rade Senioralna, ktéra jest jednym z podstawowych elementéw tego problemu.
Rady Senioréw (Gminne badz Miejskie) pojawity sie w nowelizacji ustawy o samorza-
dzie gminnym z 11 pazdziernika 2013 roku. Byta to olbrzymia zmiana, ktéra podkre-
Slita istotnos¢ zajecia sie tematyka starzenia sie spoteczenistwa. Do tamtego czasu
podobne Rady w niektorych miejscach co prawda funkcjonowaty, ale na zupetnie
innych zasadach - gtéwnie jako zgromadzenie ekspertéw. Ustawa spowodowata, ze
charakter Rad sie zmienit, bowiem gtéwnymi cztonkami nowych Rad stali sie przed-
stawiciele srodowisk senioralnych. Wedtug tej nowelizacji instytucje lokalne nie maja
obowiagzku tworzenia takich Rad, ale zostato im umozliwione podejmowanie takiej
inicjatywy oraz reagowanie na zgtoszenia w tej sprawie. Rada Senioréw, zgodnie
z ustawa, jest ,ciatem doradczo-konsultacyjnym powotywanym uchwata rady gmi-
ny z jej inicjatywy lub na wniosek zainteresowanych $rodowisk. W jej sktad powin-
ni wchodzi¢ przedstawiciele lokalnych podmiotéw dziatajacych na rzecz senioréw,
zwiaszcza organizacji pozarzagdowych oraz organizatoréw lokalnego uniwersytetu
trzeciego wieku” [Starzyk 2014]. Nowe zasady funkcjonowania Rad Senioréw powo-
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duja zwiekszenie aktywnosci obywatelskiej oséb starszych - co jest bardzo wazne
dla racjonalnego istnienia wspo6tczesnego spoteczenstwa, bowiem zaczyna sie do-
strzegad, jak duza i réznorodna grupe ludzi one reprezentuja — oraz che¢ dostoso-
wania dziatalnosci przeréznych instytucji do ich potrzeb. W ten sposéb zwrécono
tez uwage, ze seniorzy to osoby majace rozmaite upodobania, lubigce poznawac
nowe tematy, podrézowad, uprawiac sporty, cho¢ czasami aktywnos¢ ta musi by¢
nieznacznie dostosowana do ich wieku, to jednak nie moze ograniczac sie wytacznie
do sfery leczenia chordb [Starzyk 2014; Waszkiewicz 2014].

Rady Senioréw majg mozliwos¢ wiasnej inicjatywy, dzieki czemu realizowane
s3 gtdwnie mate projekty, na przyktad zajecia tematyczne czy wyjazdy, ale czasa-
mi ich pomysty wpisuja sie w polityke miejska. Warto zwréci¢ uwage na Spotecz-
na Rade Senioréw Miasta Lublin, ktéra wraz z Prezydentem Miasta stworzyta akcje
Miejsca Przyjazne Seniorom, majaca doceniac instytucje, organizacje i firmy prywat-
ne dopasowane do potrzeb oséb starszych, takie jak zmiana swiadczonego zakre-
su ustug, bonifikaty czy dbanie o lokalizacje, by byta dogodna dla oséb majacych
problem z poruszaniem sie [Starzyk 2014].

Wszelkie podobne inicjatywy Rady Senioréw sg nieocenione, poniewaz
zgtaszaja je osoby, ktére sg nimi zainteresowane i ktérych one dotycza. Czton-
kowie tych Rad sa zatem doskonatymi ekspertami od tego, czego seniorzy naj-
bardziej potrzebujg. Jednak potrzebujg wsparcia w realizacji swoich pomystéw
przez jednostki samorzadu terytorialnego, a takze pomocy w informowaniu
0 swoim istnieniu 0séb, ktére reprezentuja.

Rada Senioréw to zatem wazny organ, ale wspdtistniejgcy miedzy innymi z insty-
tucjami panstwowymi, takimi jak osrodki pomocy spotecznej (ktore wczesniej byty
gtéwng czescig sktadowa tych Rad). W znowelizowanej formie takie Rady istnieja
okoto 2,5 roku, ale okazuje sie, ze ta forma dziatalnosci oséb starszych jest potrzebna
i zyskuje na znaczeniu. Powstaje coraz wiecej Rad Seniordéw, a 25 kwietnia 2016 roku
w Krakowie odbyt sie | Ogélnopolski Kongres Rad Senioréw [Szkutnik 2016].

W prowadzonym badaniu zadano zatem respondentom pytanie: ,Czy na terenie
Pani/Pana osrodka pomocy spotecznej dziata Rada Senioralna”? (Wykres 5.).
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Wykres 5. Czy na terenie Pani/Pana MOPS/GOPS dziata Rada Senioralna?

Czy na terenie Pani/Pana OPS dziata Rada
Senioralna?

Mo 16’8% _-

Tak ®Nie m Nie wiem

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Przypomnie¢ nalezy, ze badanie odbyto sie po ponad roku od uchwalenia no-
welizacji ustawy mdwiacej o Radach Senioréw. Blisko 90% odpowiedzi przeczacych
udzielonych przez GOPS moze niepokoi¢. W przypadku MOPS wskaznik ten jest
nizszy, ale réwniez olbrzymi (62,9%). Nalezy jednak doda¢, ze liczba Rad Senioral-
nych, zaréwno miejskich, jak i gminnych, stale rosnie. Ponadto w Warszawie, oprécz
Warszawskiej Rady Seniordw, istniejg podobne rady w poszczegdlnych dzielnicach
miasta (Dzielnicowe Rady Senioréw), pomagajace realizowaé cele Warszawskiej
Rady Senioréw na poziomie dzielnic. Jest to pomocne, poniewaz kazda dzielnica
ma odrebny charakter i swoje problemy, dlatego mozliwos¢ uwzglednienia spe-
cyfiki kazdego obszaru jest wazna, a nie byloby to mozliwe z perspektywy catej
Warszawy [Miasto Stoteczne Warszawa 2014].

Zakonczenie

Przeprowadzone przez zesp6t badania pokazaty nieche¢ Osrodkéw do zagtebiania sie
w temat starzenia sie spoteczenstwa, ignorowanie problemu i brak potrzeby zrobienia
czego$ wiecej niz robig do tej pory. Pomimo powszechnego wzrostu zainteresowania
tg kwestig w instytucjach publicznych takich jak osrodki pomocy spotecznej wcigz
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nie widac istotnosci problemu, koniecznosci przemyslenia sytuacji i podjecia dzia-
tan majacych na celu znalezienie rozwiazania. Z kazdym rokiem rosnie jednak liczba
Rad Senioréw, inicjatyw obywatelskich czy prawnych rozwigzan ogélnoeuropejskich,
co wskazuje, ze coraz bardziej Swiadomie patrzy sie na problem. Rozwiazania poli-
tyczne, cho¢ wazne, to jednak nie sa wystarczajace, by wprowadzi¢ istotne zmiany
w zyciu 0séb starszych. Podstawowym problemem jest wyczulenie spoteczenstwa na
temat starzejacego sie spoteczenstwa, zmotywowanie go do dziatania i pokazanie,
ze wtadze panstwowe traktujg go jako swoj priorytet. Dopiero wtedy mozna liczy¢,
ze ludzie zaufajg panstwu, docenig jego dziatania i bedg spokojni o swojg przysztosc.
Trzebajednak pamietac o rozpietoscitematykiikoniecznoscipatrzenia szerzej, nie
ograniczajac sie wytacznie do struktury osrodkéw pomocy spotecznej. Wieloaspek-
towe zbadanie problemu pozwoli dotrze¢ do jego istoty i da nadzieje na znalezienie
rozwigzania, ktére wspiera¢ bedzie instytucje publiczne i prywatne, a takze - co naj-
wazniejsze — ktére zyska zaufanie spoteczne. Pozyskanie takiego zaufania jest bardzo
trudne, ale mozliwe, dlatego warto dotozy¢ staran, by nie zawie$¢ spoteczenstwa.
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Rola i zadania administratora bezpieczenstwa
informaciji w Swietle przepisdow prawa krajowego
I nowego rozporzgdzenia unijnego

The Role and Tasks for the Authority for the Protection of Data
According to the National and European Law

Abstract: Authority data protection official, is critical to ensure the protection of per-
sonal data in the organizational units. The amendment to the Act of 29 August 1997
on the Protection of Personal Data redefined the responsibilities of those involved
in information security. The changes in particular are related to the position and
role of data protection official. This article attempts to present the role, position and
tasks performed by the data protection official in the light of the national legislation
and the new EU regulation.

Keywords: data protection officer, information, security, personal data

Wstep

Rola i pozycja administratora bezpieczenstwa informacji (ABI) w ostatnich latach
znacznie wzrosta. Spowodowane jest to zapewne wzrostem swiadomosci, zaréwno
0s06b fizycznych, jak i jednostek organizacyjnych (podmiotéw prywatnych, publicz-
nych) w obszarze ochrony danych osobowych, ale przede wszystkich zmianami
w przepisach Ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych (Dz.U.
22015, poz. 2135, dalej nazywana Ustawa) w zwigzku z wejsciem w zycie 01.01.2015



Jowita Sobczak

r. Ustawy z dnia 7 listopada 2014 r. o utatwieniu wykonywania dziatalnosci gospodar-
czej (Dz.U.z2014r., poz. 1662).

Nowe przepisy wprowadzity zmiany w usytuowaniu w strukturze organizacyj-
nej administratora bezpieczenstwa informacji. Rola i znaczenie osoby petniacej te
funkcje w organizacji oraz jej znaczenie w obszarze ochrony danych osobowych
wyraznie zyskaty na waznosci. Uprawnienia kontrolne administratora bezpieczen-
stwa informacji zostaty zwiekszone, ponadto otrzymat on gwarancje samodzielnosci
w procesie ich realizacji.

Powotanie administratora bezpieczenstwa informacji jest duzym utatwieniem
dla podmiotéw w realizowaniu ich ustawowych zadan. Zgodnie z przepisami Ustawy
ABI jest odpowiedzialny m.in. za organizowanie i zapewnianie przestrzegania prze-
piséw o ochronie danych osobowych w danej jednostce organizacyjne;.

Ponadto 27 kwietnia 2016 r. weszto w zycie rozporzadzenie Parlamentu Eu-
ropejskiego i Rady UE 2016/679 w sprawie ochrony oséb fizycznych w zwigzku
z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu ta-
kich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE, ktére wymaga dokonania wie-
lu zmian w obszarze ochrony danych osobowych oraz przewiduje naktadanie
na administratora danych' duzych kar finansowych za nieprawidtowg realizacje
przepiséw z zakresu ochrony danych osobowych. Bedzie réwniez obligowato
do wyznaczenia administratora bezpieczenstwa informacji, w okreslonych
w rozporzadzeniu przypadkach. Tym samym rola i pozycja ABI bedzie w dal-
szym ciggu nabierata wiekszego znaczenia.

Administrator bezpieczenstwa informacji w przepisach
krajowych

Nowelizacja Ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych uchwa-
lona w zwiazku z ustawa z dnia 7 listopada 2014 r. o utatwieniu wykonywania dzia-
talnosci gospodarczej (Dz.U. z 2014 r., poz. 1662), wprowadzita przepisy okreslajace
pozycje i role administratora bezpieczenstwa informacji. Jest to juz czwarta ustawa
w ramach tzw. pakietu deregulacyjnego, przygotowanego przez Ministerstwo Go-
spodarki, ktérego celem jest wprowadzenie utatwien dla oséb prowadzacych dzia-
talno$¢ gospodarczg i zniesienie zbednych obowigzkéw biurokratycznych w prawie

1. Zgodnie z art. 7 pkt 4 Ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych (Dz.U. z 2015,

poz. 2135) rozumie sie przez ten organ jednostke organizacyjna, podmiot lub osobe, o ktérych mowa
w art. 3, decydujace o celach i srodkach przetwarzania danych osobowych.
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gospodarczym. Przepisy ww. ustawy deregulacyjnej wprowadzity liczne i dos¢ istot-
ne zmiany do ustawy o ochronie danych osobowych.

Przed wejsciem w zycie ww. przepiséw instytucja administratora bezpieczen-
stwa informacji byta uregulowana wytgcznie w niewielkim zakresie, bowiem zgod-
nie z art. 36 ust. 3 Ustawy administrator danych wyznaczat ABI nadzorujacego prze-
strzeganie zasad ochrony danych osobowych wskazanych w art. 36 ust. 1 Ustawy
lub sam wykonywat te czynnosci. Ustawa nie okreslata zadnych obowigzkéw i zadan
administratora bezpieczenstwa informacji, zadania ABI regulowaty bardzo czesto
przepisy wewnetrzne danej jednostki.

Warto w tym miejscu nadmienic, ze na mocy obecnych przepiséw, jak i tych obo-
wigzujacych przed 2015 rokiem funkcje ABI powinna petnic¢ wytacznie osoba fizyczna.
Ustawa nie reguluje tej kwestii, jednak takie stanowisko zostato potwierdzone w wy-
roku NSA z 21 lutego 2014 r. [| OSK 2445/12, Legalis]. Ponadto ,zdaniem GIODO, wyko-
nywanie przez administratora danych czynnosci administratora bezpieczenstwa infor-
macji mozliwe jest jedynie wéwczas, gdy administrator danych jest osoba fizyczna[...].
Spotka, jako administrator danych, powinna wyznaczy¢ osobe fizyczna, ktéra bytaby
odpowiedzialna za proces bezpieczenstwa informacji i nadzér nad przestrzeganiem
zasad ochrony. Dla wzmocnienia swojej argumentacji organ ochrony danych osobo-
wych powotat sie na przepis art. 18 ust. 2 dyrektywy 9546WE Parlamentu Europejskie-
go i Rady z dnia 24 pazdziernika 1995 r. w sprawie ochrony oséb fizycznych w zakresie
przetwarzania danych osobowych oraz swobodnego przeptywu tych danych [Dz. Urz.
WE L. 281 zdnia 23 listopada 1995 r., ze zm., s. 31], ktéry stanowi o powotaniu urzednika
do spraw ochrony danych osobowych, odpowiedzialnego w szczegdlnosci za zapew-
nienie w niezalezny sposéb wewnetrznego stosowania przepiséw prawa krajowego,
przyjetych na mocy dyrektywy. W ocenie GIODO na gruncie ustawy o ochronie danych
osobowych administrator bezpieczenstwa informacji jest odpowiednikiem wymienio-
nego w powyzszym przepisie dyrektywy urzednika do spraw ochrony danych osobo-
wych i trudno uzna¢, by jego kompetencje mogta wykonywac osoba prawna” [Wyrok
NSA z 21 lutego 2014 r.; | OSK 2445/12, Legalis]. Ponadto ,[...] ze wzgledu na konstrukcje
0s6b prawnych, administrator danych osobowych bedacy osoba prawnag, ze swej isto-
ty nie moze korzystac z komentowanej instytucji i samodzielnie wykonywac¢ obowigz-
kéw administratora bezpieczenstwa informacji. Podkresli¢ nalezy, ze administrator da-
nych osobowych, ktéry nie wyznaczyt administratora bezpieczenstwa informacji, nie
moze twierdzi¢, iz z mocy prawa wykonuje w takim przypadku obowiazki ABI samo-
dzielnie. W tym zakresie komentowany przepis nie wprowadza zadnych domnieman,
tak wiec réwniez samodzielne wykonywanie obowigzkéw administratora bezpieczen-
stwa informacji powinno zosta¢ odnotowane w tresci dokumentacji danych osobo-
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wych” [Barta, Litwinski 2015, s. 356]. Takie tez stanowisko przyjmuje A. Drozd: ,Zgodnie
z art. 36 ust. 3 obowiazek wyznaczenia ABI nie dotyczy jednak sytuacji, w ktérej admi-
nistrator danych sam wykonuje jego obowigzki. Na tle tego przepisu pojawia sie wat-
pliwos¢, czy administrator danych bedacy jednostkg organizacyjng moze wykonywac
obowiazki ABI. Mimo, ze Ustawa nie stanowi o tym wyraznie, to nalezy przyjac¢, ze ABI
powinien by¢ osoba fizyczng, a w konsekwencji administrator danych moze przejac
jego obowigzki tylko wtedy, gdy jest osobg fizyczng” [Drozd 2006, s. 259].

Nowe przepisy Ustawy wymagaja, aby administrator danych — w przypadku po-
wotania administratora bezpieczenstwa informacji — zgtosit go do rejestru GIODO.
Jak zauwazyt Pawet Litwinski (,IT w Administracji”) ustawa o ochronie danych osobo-
wych nie reguluje procedury powotania i odwotywania administratora bezpieczen-
stwa informacji wewnatrz jednostki. Warto jednak, aby procedura byta dostosowana
do specyfiki danej organizacji. Inaczej bedzie realizowana procedura w jednostkach
sektora publicznego, a inaczej w podmiotach prywatnych. Podstawa realizacji obo-
wiazkéw ABI moga by¢ rozmaite warunki zatrudnienia, np. stosunek pracy, umowy
cywilnoprawne czy administracyjnoprawne [Barta, Litwinski 2015, s. 396]. W prak-
tyce moze sie okaza¢, ze jednostka organizacyjna nie posiada, az tylu zbioréw ani
pracy niezbednej do wykonania, by zatrudni¢ ABI na caty etat. Nie ma przeszkdd, aby
stosunek prawny uregulowa¢ w inny sposéb, np. zatrudniajac ABI na pét etatu. Takie
stanowisko podziela A. Stepien [Stepien 2015, s. 35].

Warto nadmieni¢, ze powotanie ABI i jego odwotanie jest szczegdlng czynnoscia
administratora danych dokonywang na podstawie Ustawy, wywotujaca skutki tylko
na gruncie przepiséw o ochronie danych osobowych [Sibiga 2015, s. 28].

Przepisy Ustawy regulujg kwestie dotyczace wymogdéw wobec osoby petnigcej
funkcje administratora bezpieczenstwa informacji. Zgodnie z art. 36a ust. 4 Ustawy
administrator bezpieczenstwa informacji powinien mie¢ petng zdolnos¢ do czynno-
sci prawnych i korzysta¢ z petni praw publicznych, posiada¢ odpowiednig wiedze
w zakresie ochrony danych osobowych i nie by¢ karany za przestepstwo umysine.
Przepisy umozliwiaja wiec zadanie od kandydata na ABI dostarczenia zaswiadczenia
o niekaralnosci z Krajowego Rejestru Karnego. Taki zapis wydaje sie jednoznacznie
okresla¢, ze administratorem bezpieczenstwa informacji moze by¢ tylko i wytacznie
osoba fizyczna.

Ponadto ustawa zastrzega, ze ABI podlega bezposrednio kierownikowi jednost-
ki organizacyjnej lub osobie fizycznej bedacej administratorem danych (art. 36a
ust. 7 i 8 Ustawy), ktérzy powinni mu zapewni¢ niezbedne srodki i organizacyjna
odrebnos¢ do niezaleznego wykonywania zadan. Zapis ten oznacza, ze ABI powi-
nien otrzymywac polecenia bezposrednio od kierownika jednostki organizacyjnej
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lub osoby fizycznej bedacej administratorem danych. Takie stanowisko podzielaja
takze Pawet Barta i Pawet Litwinski, wskazujac, ze taka sytuacja ma umozliwi¢ wyko-
nywanie obowiazkéw ABI w praktyce [Barta, Litwinski 2015, s. 398].

Decyzja o powofaniu administratora bezpieczenstwa informacji nalezy do admi-
nistratora danych osobowych. W przypadku gdy administrator danych nie powota
ABI, zadanie to bedzie realizowata osoba wskazana do reprezentacji. Trudnosci moga
pojawic sie w przypadku zarzagdu wieloosobowego. Wéwczas konieczne staje sie we-
wnetrzne ustalenie osoby wykonujacej zadania ABI [Kaczmarek-Templin 2016]. War-
to w tym miejscu nadmieni¢, ze korzyscig w przypadku powotania ABI jest zwolnie-
nie administratora danych z obowiazku rejestracji zbioréw danych. Warunkiem jest
jednak, by zbiér ten nie zawierat danych wrazliwych w rozumieniu art. 272 Ustawy.

Zgodnie z Ustawa administrator danych moze dziata¢ samodzielnie albo po-
wierzy¢ realizacje ustawowych zadan innej osobie, nie ma bowiem obowigzku
powotania ABI. Administrator danych osobowych moze stworzy¢ strukture or-
ganizacyjna odpowiedzialng za ochrone tych danych w jednostce. Jezeli jednak
administrator danych skorzysta z przystugujacego mu uprawnienia i powota ad-
ministratora bezpieczenstwa informacji, to zgodnie z art. 46b ust. 1 Ustawy w cia-
gu 30 dni od dnia powotania powinien zgtosi¢ go do rejestracji Generalne-
mu Inspektorowi Ochrony Danych Osobowych.

W grudniu 2014 roku wprowadzono rozporzadzenie [2014] okreslajace wzor
zgtoszenia powotania i odwotania administratora bezpieczenstwa informacji. Do-
tychczas 16810 podmiotéw zgtosito do rejestru GIODO administratora bezpieczen-
stwa informadji [https://www.egiodo.giodo.gov.pl/].

Zgodnie z informacja umieszczong na stronie Generalnego Inspektora Ochrony
Danych Osobowych (GIODO) administratorzy danych, zgtaszajac powotanie ABI do
rejestracji GIODO, najczesciej popetniajg nastepujace btedy:

- Zgtoszenie powotania na ABI osoby bedacej kierownikiem jednostki organizacyj-
nejlub osoby zarzadzajacejpodmiotem posiadajacym status administratoradanych
osobowych. Powotanie na administratora bezpieczenstwa informacji osoby beda-
cej kierownikiem jednostki organizacyjnej/osoby zarzadzajacej podmiotem posia-
dajacym status administratora danych osobowych jest btedem, poniewaz prowa-
dzi do sytuacji, w ktérej administrator danych nadzoruje i kontroluje samego siebie.

2. Dane ujawniajace pochodzenie rasowe lub etniczne, poglady polityczne, przekonania religijne lub
filozoficzne, przynalezno$¢ wyznaniowa, partyjna lub zwigzkowa, jak réwniez dane o stanie zdrowia,
kodzie genetycznym, natogach lub zyciu seksualnym oraz dane dotyczace skazan, orzeczen o ukara-
niu i mandatéw karnych, a takze innych orzeczerr wydanych w postepowaniu sgdowym lub admini-
stracyjnym.
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- Zgtoszenie powotania wiecej niz jednego ABI. Btedem jest zgtoszenie powotania
wiecej niz jednego administratora bezpieczenstwa informacji do rejestracji, ponie-
waz zgodnie z obowiagzujagcymi przepisami moze by¢ powotana tylko jedna taka
osoba (art. 36a ust. 1 Ustawy wyrazZnie stanowi, ze administrator danych moze po-
wotac administratora (I. poj. — przyp. aut.) bezpieczenstwa informacji).
- Zgtoszenie powotania zastepcy ABI. Bledem jest zgtoszenie powotania zastepcy
administratora bezpieczenstwa informacji, poniewaz przepis art. 46b Ustawy nie
pozostawia watpliwosci, ze zgtoszeniu do rejestracji Generalnemu Inspektorowi
podlega jedynie powotanie i odwotanie administratora bezpieczenstwa informa-
¢ji, nie zas$ jakichkolwiek innych oséb, w tym jego zastepcéw.
- Ztozenie zgtoszenia zawierajgcego braki formalne w zakresie:
1) oznaczenia administratora danych: nazwa administratora danych i ad-
res jego siedziby, albo nazwisko, imie i adres miejsca zamieszkania oraz nr RE-
GON, jezeli zostat nadany;
2) danych ABI w postaci: imienia i nazwiska, numeru PESEL lub gdy ten numer
nie zostat nadany, nazwy i numeru dokumentu stwierdzajgcego tozsamos¢, ad-
resu do korespondencji, jezeli jest inny niz adres siedziby lub miejsca zamieszka-
nia administratora danych, daty powotania ABI;
3) podpisu pod wnioskiem;
4) zaznaczenia pol (wszystkich lub niektérych) oznaczajacych oswiadczenie
administratora danych o spetnieniu przez ABI warunkéw okreslonych w ustawie
(art. 36a ust. 5i 7 Ustawy).
« Ztozenie wniosku w innej formie niz na urzedowym formularzu okreslonym roz-
porzadzeniem Ministra Administracji i Cyfryzacji z dnia 10 grudnia 2014 r. w spra-
wie wzordw zgtoszen powotania i odwotania administratora bezpieczenstwa infor-
madji (Dz. U.z 2014 r,, poz. 1934)” [http://www.giodo.gov.pl].
- Nowelizacja ustawy wprowadzita konkretne obowiazki dla administratora
bezpieczenstwa informacji. Jednym z kluczowych jest sprawowanie nadzo-
ru poprzez ,zapewnianie przestrzegania przepiséw o ochronie danych osobo-
wych, w szczegdlnosci przez:
a) sprawdzanie zgodnosci przetwarzania danych osobowych z przepisami
o ochronie danych osobowych oraz opracowanie w tym zakresie sprawozdania
dla administratora danych,
b) nadzorowanie opracowania i aktualizowania dokumentacji, o ktérej mowa
w art. 36 ust. 2, oraz przestrzegania zasad w niej okre$lonych [...]" (Ustawa 2015,
art. 36 ust. 2 pkt 1).
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Przypisanie funkcji nadzoru taczy sie nierozerwalnie z nadaniem uprawnien od-
powiednich do zakresu tego nadzoru. Wynika to z samej natury pojecia ,nadzér”,
ktdére oznacza kontrole i mozliwo$¢ wtadczego oddziatywania. Podmiot nadzorujacy
odpowiada nie tylko za kwestie proceduralne, lecz takze za dziatania podmiotu nad-
zorowanego i jego ocene [Wojczys 2015, s. 38].

Dodatkowo do zadar administratora bezpieczenstwa informacji nalezy (art. 36a
ust. 2 pkt 1b i ¢): ,zapewnianie zapoznania oséb upowaznionych do przetwarzania
danych osobowych z przepisami o ochronie danych osobowych [...], prowadzenie
rejestru zbioréw danych przetwarzanych przez administratora danych, z wyjatkiem
zbioréw, o ktérych mowa w art. 43 ust. 1, zawierajacego nazwe zbioru oraz informa-
cje, o ktérych mowa w art. 41 ust. 1 pkt 2-4ai 7". Zasady prowadzenia rejestru zostaty
uregulowane w Rozporzadzeniu Ministra Administracji i Cyfryzacji z 11 maja 2015
r. w sprawie sposobu prowadzenia przez administratora bezpieczenstwa informacji
rejestru zbioréw danych (Dz. U. z 2015, poz. 719).

Ponadto w maju 2015 r. wprowadzono rozporzadzenie [2015a] dotyczace zapew-
nienia przestrzegania przepiséw o ochronie danych osobowych w sferze wewnetrz-
nej administratora danych. Rozporzadzenie uszczegétowito realizacje obowigzkéow
administratora bezpieczenstwa informacji. W szczegdlnosci rozporzadzenie w § 1
okresla ,tryb i sposob:

1) sprawdzania zgodnosci przetwarzania danych osobowych z przepisami

o ochronie danych osobowych oraz opracowania sprawozdania w tym zakresie;

2) nadzorowania:

a) opracowania i aktualizowania dokumentacji opisujacej sposéb przetwarzania

danych osobowych oraz srodki techniczne i organizacyjne zapewniajgce ochro-

ne przetwarzanych danych osobowych odpowiednig do zagrozen oraz kategorii
danych objetych ochrong,

b) przestrzegania zasad okreslonych w dokumentacji, o ktérej mowa w lit. a”

(Rozporzadzenie 2015).

Realizacja wymogéw rozporzadzenia wymaga przygotowania przez administra-
tora bezpieczenstwa odpowiednich narzedzi w postaci procedur, polityk instrukcji
oraz w niektoérych przypadkach struktury organizacyjnej.

Jednym z podstawowych zadan ABI jest realizacja sprawdzen. Nalezy podkresli¢,
ze sprawdzenia, o ktédrych mowa w ww. rozporzadzeniu moga by¢ realizowane dla
administratora danych, ale réwniez dla Generalnego Inspektora Ochrony Danych
Osobowych w trybie:

- sprawdzenia doraznego — w przypadku wystapienia lub podejrzenia wystapienia
naruszenia ochrony danych osobowych,
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- sprawdzenia planowego - zgodnie z przygotowanym wczesniej planem,
- sprawdzenia na wniosek GIODO - w zakresie i terminie wskazanym przez organ
nadzorczy.

Sprawdzenie dorazne jest realizowane, gdy ABI otrzyma zgtoszenie o incydencie,
naruszeniu ochrony danych lub podejrzeniu uzasadnionego wystapienia takiego
zdarzenia. Sam przebieg sprawdzenia doraznego nie rézni sie zasadniczo od prze-
biegu sprawdzenia prowadzonego zgodnie z planem sprawdzen. Jednak nalezy za-
uwazy¢, ze sprawdzenie dorazne jest przeprowadzane niezwtocznie po powzieciu
wiadomosci przez administratora bezpieczenstwa informacji o naruszeniu ochrony
lub uzasadnionym podejrzeniu naruszenia (por.: experto24).

ABI zobowigzany jest do zawiadomienia administratora danych o rozpoczeciu
sprawdzenia jeszcze przed podjeciem pierwszej czynnosci w toku sprawdzenia
doraznego. Zawiadomienia o sprawdzeniu doraznym nie przekazuje sie w przy-
padku, jezeli niezwtoczne rozpoczecie sprawdzenia jest niezbedne do przywré-
cenia stanu zgodnego z prawem.

Podobnie jak w przypadku realizacji audytéw wewnetrznych w organizacji w za-
kresie bezpieczenstwa informacji takze w obszarze danych osobowych nalezatoby
opracowac stosowng procedure realizacji sprawdzen, o ktérych mowa w powota-
nym rozporzadzeniu.

Jednostki organizacyjne, ktére wdrozyty system zarzadzania bezpieczernstwem
informacji, np. na zgodnos¢ z norma PN-ISO/IEC 27001:2014, maja ufatwiong sytu-
acje, z kilku powodéw:

- organizacja jest przystosowana do regularnych audytéw bezpieczenstwa informacji,
- funkcjonujg w takiej jednostce odpowiednie procedury ochronne dotyczace
bezpieczenstwa informacji, w tym danych osobowych.

Natomiast w jednostkach, w ktérych nie funkcjonuje system zarzadzania bezpie-
czenstwem informacji zgodnym z norma ISO/IEC 27001, warto odnies¢ sie w procesie
realizowania sprawdzen do wspotpracy z jednostka audytu wewnetrznego. Jednostka
tego typu posiada zapewne wypracowang metodyke, narzedzia w planowaniu okre-
sowych audytéw oraz w przygotowywaniu wymaganej dokumentacji w tym zakresie.

Sprawdzenie planowe jest realizowane przez ABI na okres nie krotszy niz
kwartat i nie dtuzszy niz rok (83 ust. 5 rozporzadzenia w sprawie trybu i sposobu
realizacji zadan w celu zapewniania przestrzegania przepiséw o ochronie danych
osobowych przez administratora bezpieczenstwa informacji). ABl przygotowu-
je plan sprawdzenia planowego.

Plan sprawdzer musi zawiera¢ co najmniej jedno sprawdzenie. Plan jest przed-
stawiany administratorowi danych nie pézZniej niz na dwa tygodnie przed dniem roz-
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poczecia okresu nim objetego. W planie sprawdzen ABI zobowigzany jest uwzgled-
ni¢ zbiory danych osobowych i systemy informatyczne stuzace do przetwarzania
danych osobowych. ABI powinien dokona¢ kontroli czy przetwarzanie danych oso-
bowych odbywa sie zgodnie z przepisami o ochronie danych osobowych i przepi-
sami wykonawczymi wydanymi na podstawie art. 39a Ustawy. ABI powinien takze
zweryfikowad, czy okreslone zbiory podlegajg zgtoszeniu do rejestru GIODO oraz
czy wprowadzono wszystkie aktualizacje.

Nalezy zaznaczy¢, ze zgodnie z przywotanym rozporzadzeniem zbiory danych
oraz systemy informatyczne stuzace do przetwarzania lub zabezpieczania danych
osobowych powinny by¢ objete sprawdzeniem co najmniej raz na piec lat.

Po dokonaniu sprawdzenia ABI opracowuje stosowne sprawozdanie dla admini-
stratora danych osobowych, o ktérym mowa w ww. rozporzadzeniu. Moze by¢ ono
sporzadzone w formie papierowej lub elektronicznej. Administrator bezpieczenstwa
informacji zobligowany jest do przekazania administratorowi danych sprawozdania
ze sprawdzenia:

1) planowego, w terminie nie pézniej niz 30 dni od zakoriczenia sprawdzenia,

2) doraznego, niezwtocznie po zakonczeniu sprawdzenia,

3) o ktére zwrdcit sie GIODO, zachowujac termin, ktéry wyznaczyt GIODO.

Sprawozdanie, zgodnie z art. 36¢ ustawy o ochronie danych osobowych powin-
no zawierac:

« oznaczenie administratora danych i adres jego siedziby lub miejsca zamieszkania;

- imie i nazwisko administratora bezpieczenstwa informacji;

- wykaz czynnosci podjetych przez administratora bezpieczenstwa informacji
w toku sprawdzenia oraz imiona, nazwiska i stanowiska oséb bioracych udziat
w tych czynnosciach;

- date rozpoczecia i zakonczenia sprawdzenia;

- okreslenie przedmiotu i zakresu sprawdzenia;

- opis stanu faktycznego stwierdzonego w toku sprawdzenia oraz inne informacje
majace istotne znaczenie dla oceny zgodnosci przetwarzania danych z przepisami
o ochronie danych osobowych;

- stwierdzone przypadki naruszenia przepiséw o ochronie danych osobowych
w zakresie objetym sprawdzeniem wraz z planowanymi lub podjetymi dziataniami
przywracajacymi stan zgodny z prawem;

+ wyszczegodlnienie zatacznikéw stanowiagcych sktadowa czesé sprawozdania;

+ podpis administratora bezpieczenstwa informacji, a w przypadku sprawozdania
w postaci papierowej — dodatkowo parafy administratora bezpieczenstwa infor-
macji na kazdej stronie sprawozdania;
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- date i miejsce podpisania sprawozdania przez administratora bezpieczenstwa
informacji.

- Warto zaznaczy¢, ze w ramach sprawdzen zasadne bytoby, aby:

- zweryfikowac wnioski i zalecenia dotyczace dziatarn doskonalgcych i przywraca-
jacych stan zgodny z wymaganym z poprzednich sprawdzen, audytéw, kontroli;

- wskazac osoby odpowiedzialne za realizacje okreslonych zalecer;

- wskazac terminy realizacji zalecen pokontrolnych;

- monitorowac realizacje zalecen;

- wyniki tego monitoringu raportowa¢ do administratora danych.

Realizacja powyzej wskazanych zadan wymaga posiadania przez ABI szerokiej
wiedzy, zaréwno z zakresu przepiséw prawa, funkcjonowania systeméw teleinfor-
matycznych, informatyki, jak i wiedzy i umiejetnosci z zakresu prowadzania szkolen,
audytéw i kontroli oraz opracowywania specjalistycznej dokumentadji, tj. polityk, in-
strukgji, procedur. Ponadto ABI musi doskonale znac i zarzadza¢ obszarem ochrony
danych osobowych w danej jednostce organizacyjnej.

Administrator bezpieczenstwa informaciji w przepisach
rozporzgdzenia UE

27 kwietnia 2016 r. weszto w zycie rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady
UE 2016/679 w sprawie ochrony oséb fizycznych w zwigzku z przetwarzaniem da-
nych osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu takich danych oraz uchylenia
dyrektywy 95/46/WE (dalej rozporzadzenie). Okres przejsciowy dostosowania prze-
piséw rozporzadzenia uptywa po 2 latach od ich publikacji w Dzienniku Urzedowym
UE. Dwuletni okres vacatio legis jest konieczny w celu dostosowania przepiséw roz-
porzadzenia do krajowego porzadku prawnego.

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady wprowadza obowigzek po-
wofania administratora bezpieczenstwa informacji, a wiasciwie inspektora ochrony
danych (Data Protection Official). Inspektor ochrony danych to ttumaczenie literalne.
Dotychczas w Polsce funkcjonowat termin: administrator bezpieczenstwa informacji,
zgodnie z ustawa z dnia 29 sierpnia o ochronie danych osobowych (Ustawa 2015).

W zaleznosci od rozwigzania istnieje mozliwo$¢ wyznaczenia przez grupe przed-
siebiorcéw jednego inspektora ochrony danych.

Rozporzadzenie (art. 37 ust. 1) okreéla, Zze administrator danych i podmiot prze-
twarzajacy dane wyznaczaja inspektora ochrony danych, zawsze gdy:
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a) przetwarzania dokonujg organ lub podmiot publiczny, z wyjatkiem sadéw

w zakresie sprawowania przez nie wymiaru sprawiedliwosci;

b) gtéwna dziatalnos¢ administratora lub podmiotu przetwarzajacego polega

na operacjach przetwarzania, ktére ze wzgledu na swoj charakter, zakres lub cele

wymagdaja regularnego i systematycznego monitorowania oséb, ktérych dane
dotyczg, na duza skale; lub

c) gtéwna dziatalnos¢ administratora lub podmiotu przetwarzajacego polega

na przetwarzaniu na duzg skale szczegdlnych kategorii danych osobowych, o kt4-

rych mowa w art. 9 ust. 1 rozporzadzenia, oraz danych osobowych dotyczacych
wyrokow skazujacych i naruszen prawa, o czym mowa w art. 10 rozporzadzenia.

Rozporzadzenie wprowadza jednak zastrzezenie, ze musi istnie¢ mozliwosc
tatwego nawiazania z nim kontaktu z kazdej siedziby grupy przedsiebiorcéw.
Takie rozwigzanie bedzie duzym ufatwieniem dla grup kapitatowych, gdyz do-
tychczas nie mogty one wyznaczy¢ jednego administratora bezpieczenstwa in-
formacji, pomimo ze czesto wprowadzaty do stosowania spdjne rozwigzania orga-
nizacyjne, tj.: polityki, instrukcje, procedury itp.

Natomiast w przypadku podmiotéw publicznych, podobnie jak w przypadku
grupy przedsiebiorcéw, dla kilku takich podmiotéw mozna wyznaczy¢ - z uwzgled-
nieniem ich struktur organizacyjnych i wielkosci — jednego inspektora ochrony da-
nych. Rozwigzanie wskazane w rozporzadzeniu umozliwia organom panstwowym,
takim jak np. Policja, wyznaczenie jednego inspektora ochrony danych.

Rozporzadzenie (art. 37 ust. 5) stanowi, ze inspektor ochrony danych jest wyzna-
czany na podstawie kwalifikacji zawodowych, a w szczegdlnosci wiedzy fachowej na
temat prawa i praktyk w dziedzinie ochrony danych oraz umiejetnosci wypetniania
zadan, o ktérych mowa w rozporzadzeniu (art. 39). Powyzsze wskazuje, ze inspektor,
oprécz wiedzy praktycznej, powinien posiada¢ odpowiednig wiedze w zakresie prawa.

Ponadto rozporzadzenie okresla, ze inspektor ochrony danych moze by¢ czton-
kiem personelu administratora lub podmiotu przetwarzajacego lub wykony-
wac zadania na podstawie umowy o $wiadczenie ustug. Pozwala to rozumie¢, ze
inspektorem moze by¢ osoba zatrudniona w innym podmiocie niz administratora
danych, jedynie $wiadczaca ustuge na podstawie odpowiedniej umowy.

Nowym rozwigzaniem jest obowigzek natozony na administratora danych publi-
kacji danych kontaktowych inspektora ochrony danych (art. 37 ust. 7 rozporzadzenia).

Zgodnie z art. 38 ust. 1 rozporzadzenia administrator lub podmiot przetwarzaja-
cy pilnuja, by inspektor ochrony danych byt wiasciwie i terminowo angazowany we
wszystkie sprawy dotyczace ochrony danych osobowych. Zapis ten oznacza, ze admi-
nistrator danych powinien stworzy¢ inspektorowi odpowiednie warunki do realizacji
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jego ustawowych zadan. Potwierdza to zapis art. 38 ust. 2, ktéry stanowi, ze admi-
nistrator lub podmiot przetwarzajacy powinni wspiera¢ inspektora ochrony danych
w wypetnianiu przez niego zadan, o ktérych mowa w art. 39, zapewniajac mu zasoby
niezbedne do wykonania tych zadan oraz dostep do danych osobowych i operacji
przetwarzania, a takze zasoby niezbedne do podtrzymania jego wiedzy fachowe;j.
Warto podkresli¢, ze rozporzadzenie wprowadza, iz inspektor ochrony danych
jest zobowiazany do dochowania tajemnicy lub poufnosci dotyczacych wykonywa-
nia swoich zadan - zgodnie z prawem Unii lub prawem panstwa cztonkowskiego.
Pozatyminspektor ochrony danych moze wypetniac¢inne zadaniaiobowigzki. Ad-
ministrator lub podmiot przetwarzajacy maja jednak obowigzek dopilnowania, aby
te czynnosci nie powodowaty konfliktu intereséw. Jak okresla rozporzadzenie, obo-
wiazki dodatkowe nie moga kolidowac z ustawowymi zadaniami inspektora danych.
W $wietle art. 37 ust. 1 rozporzadzenia do zadan inspektora ochrony danych na-
lezy m.in.:
- informowanie administratora, podmiotu przetwarzajgcego oraz pracownikéw,
ktérzy przetwarzaja dane osobowe, o obowiazkach spoczywajacych na nich na
mocy niniejszego rozporzadzenia oraz innych przepiséw Unii lub panstw czton-
kowskich o ochronie danych i doradzanie im w tej sprawie;
< monitorowanie przestrzegania niniejszego rozporzadzenia, innych przepiséw
Unii lub panstw cztonkowskich o ochronie danych oraz polityk administratora
lub podmiotu przetwarzajacego w dziedzinie ochrony danych osobowych, w tym
podziat obowiazkdéw, dziatania zwiekszajace Swiadomos¢, szkolenia personelu
uczestniczacego w operacjach przetwarzania oraz powiazane z tym audyty;
- udzielanie na zadanie zalecen co do oceny skutkéw dla ochrony danych oraz mo-
nitorowanie jej wykonania zgodnie z art. 35;
- wspodtpraca z organem nadzorczym;
- petnienie funkcji punktu kontaktowego dla organu nadzorczego w kwe-
stiach zwigzanych z przetwarzaniem, w tym z uprzednimi konsultacjami, o kté-
rych mowa w art. 36, oraz w stosownych przypadkach prowadzenie konsultacji
we wszelkich innych sprawach.
Rozporzadzenie takze zastrzega, ze inspektor ochrony danych wypetnia swoje
zadania z nalezytym uwzglednieniem zagrozen zwigzanych z operacjami przetwa-
rzania, majac na uwadze charakter, zakres, kontekst i cele przetwarzania.
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Zakonczenie

Instytucja ABI ma kluczowe znaczenie dla zapewnienia ochrony danych osobo-
wych w jednostkach organizacyjnych. Zagrozenia zwigzane z nieprawidtowym
przetwarzaniem, przechowywaniem, kopiowaniem czy niszczeniem danych oso-
bowych moga powodowac ogromne starty ekonomiczne, a w skrajnych przypad-
kach nawet doprowadzi¢ do zakonczenia dziatalnosci danej jednostki. Kradziez
bazy danych klientéw, zainfekowanie ztosliwym oprogramowaniem systemow
teleinformatycznych, zagrozenia w Internecie, w tym kradziez tozsamosci, to dzi-
siaj wyzwania dla wielu podmiotéw. Jednostki organizacyjne, prowadzac dziatal-
nos¢, musza by¢ przygotowane na rozmaite zagrozenia. Powinny wiedzie¢, w jaki
sposéb reagowac w okreslonych sytuacjach, jakie podja¢ dziatania i $rodki zarad-
cze oraz do kogo zwrdci¢ sie w konkretnym przypadku.

Rozporzadzenie unijne przewiduje wysokie kary finansowe, co w zatozeniu po-
zwoli skutecznie egzekwowac naruszenia w obszarze danych osobowych. W tej sy-
tuacji pozycja i rola administratora bezpieczenstwa informacji moze by¢ niezastapio-
na w kazdej jednostce organizacyjnej.
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Abstract: The paper addresses significant and pressing issues concerned with enter-
prise innovations. The objective of the paper is to discuss enterprise innovations as illus-
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Introduction

The word “innovation” derives from the Latin word “innovatis” meant as renewal
or creating something new [Borowski 2011]. In Poland, this term is defined as “in-
troducing something new, newly introduced thing, news, reform” [Tokarski 1980,
p.307]. In everyday language, it refers to something new and better, different
from existing solutions [Janasz, Koziot 2007, p. 11].

The aim of this article is to discuss the innovativeness of enterprises (including
small and medium-sized entities) on the example of Masovian voivodeship (prov-
ince). Hence, it is divided into three parts. The first part discusses selected definitions
and types of innovation. The second part describes the innovativeness of Masovi-
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an voivodeship in relation to the long-term development documents. The third one
contains brief characteristics of the province and shows the innovation of enterprises
using five indicators such as: (1) the average share of innovative enterprises in the
total number of enterprises, (2) the value of the investment in innovation activities
in enterprises per 1 person economically active, (3) expenditure on innovation activ-
ities in enterprises according to the types of innovative activity, (4) innovative enter-
prises according to the profile of economic activity and types of innovations (service
and industrial companies), (5) innovative enterprises according to the types of inno-
vations, taking into account the employment figure. The data regarding the indica-
tors are presented in two time points: 2011 and 2014, to show the development of
the region over these years. A method of analysing the content of documents and
statistical data of Central Statistical Office of Poland has been used.

Innovativeness - theoretical approach

In the literature, one can find a variety of definitions of innovativeness, depending on
the criterion' adopted by the author. The most common are the two ones: the first
one focuses on the process itself [Damanpour 1992, pp. 375-401, Cavagnoli 2011, p.
111, Tidd, Bessant 2009, p. 16], while the second one - on the achieved results [Smith
2006, p. 6, Garcia, Calantone 2002, pp. 110-132, Salavou 2004, pp. 33-34].

Initially, innovations were examined in relation to technical modifications. The
beginnings are to be traced in the work of the Austrian economist J. Schumpeter,
who defined five cases, where you can specify the innovation and its significance for
the economy [Schumpeter 1960, p. 104]. Among the Polish researches dealing with
these issues in the 1960s you can name: K. Wandelt, J. Czupiat, L. Piaseczny, J. Wieck-
owski, B. Fiedor, S. Kasprzyk, L. Biaton, Z. Pietrusinski, W. Spruch and Z. Madej [follow-
ing: Wojciechowski, Internet access]. Changes ocurred along with the transformation
of the system, taking into account the economic aspect. A significant contribution to
the development of this concept has been brought by: Ph. Kotler, seeing the inno-
vation from the marketing point of view, P.F. Drucker, stressing that the innovation
should be seen in economic terms [Drucker 1992, p. 28], W. Griffin or Porter introduc-
ing technological improvements [Stabryta, Matkus 2012, pp. 183-184]. The definition
which combines all the elements is the one proposed by the authors of the OECD
and Eurostat in the joint publication that defines innovation as the implementation
of new or significantly improved product (good or service) or process, a new marketing

1. B. Fiedor also wrote about the theory of innovation, Teoria innowacji, PWN, Warszawa 1979.
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method or a new organizational method in business practice, the workplace organiza-
tion or the relations with the environment [Oslo Manual 2008, p. 48].

In the literature on the subject, one can meet four main types of innovations,
such as innovations related to products, processes, marketing and organization. The
first ones are referred to as the introduction of new products/services that differ (fea-
tures, intended use) from those previously produced. To obtain this, they use new
know-how or technology or only partially base on new solutions. Product innova-
tions can mean a significant improvement of currently marketed products (or used
services) such as: the use of new components in car production, mobile phones and
hard disks miniaturization. They may also refer to the introduction of small changes
to existing products/services such as: changing one component in a product that
has been sold up till now, introducing changes in the computer system in the form
of additional criteria to facilitate the work and the verification of, among others,
documents. The second type of innovations, i.e. process innovations refer to the
changes in the production. That means changes in hardware, software, procedures
or techniques used in both manufacturing processes and services. Examples of such
innovations can be, among others: a new program used in accounting, automation
of production processes or implementation of new management procedures. The
third type of innovations are the ones in the area of marketing. They relate to the
implementation of the revised marketing methods in the structure of the product/
service (in the case of products, it may also include changes in the packaging, their
other form or look); they may also be associated with their distribution (new sales
channels, thematic exposition of the products exposed in the discount food stores),
promotion (the use of product placement in the TV series, the new symbol of the
brand as a manifestation of the changing enterprise) or pricing strategy (cost reduc-
tion through outsourcing, implementation of new organizational methods) [Oslo
Manual 2008, pp. 49-55].

Innovativeness of Masovia in documents

Currently, the key document in force dealing with aspects of innovativeness for the
Masovian voivodeship is“Regional Innovation Strategy for Masovia up to 2020”2 (RIS).

2!"Regional Strategy of Innovation for the Masovian Region up to 2020"is an updated version of pre-
vious “Regional Strategy of Innovation for the Masovian Region 2007-2015" which was introduced in
2008. It was a strategic document closely linked with the Strategy for the Development of the Masovian
Region and compatible with the EU programming period. It contained long term goals aimed at cre-
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This document gives further details of “The Strategy of Masovian Region Develop-
ment up to 2030. Innovative Masovia” (SRWM)3.

The main objective of the Regional Strategy of Innovation for the Masovia up to
2020 has been defined as: the increase of innovation of Masovia, leading to the accel-
eration of growth and increase of competitiveness in the EU. The main objective will
be achieved through the implementation of five strategic objectives (in which the
detailed operational objectives have been formulated, four in each) i.e. [Regional In-
novation Strategy for Masovian Region 2015, pp. 23-371:

1) Increasing and strengthening the cooperation in the processes of develop-
ment of innovativeness and innovative activities; the work in this area will include,
among others: supporting projects and activities in the field of commercializa-
tion of research results, the organization of conferences, seminars, supporting in-
novative projects implemented by the institutions in the business environment.
2) Increased internationalization aimed at the development of innovativeness
in the Masovian voivodeship; undertaken actions will include the outsourcing of
research services or development work, export-oriented actions, stimulating of
international innovation-oriented cooperative relations. They will also be aimed
at programs of incentives for domestic and foreign operators to place joint ven-
tures in the field of R+D in Masovian voivodeship.
3) The increase in the efficiency of support and funding innovation activities
in the region; actions in this respect will include consulting on the liberalization
of research activities and acquiring sources of funding for innovative projects,
but also the dissemination of information on available programs, promotion of
opportunities to participate in innovation projects among Masovian companies,
creation and sharing information sources (directories, databases, etc.) and the
exchange of know-how between companies and institutions.

ating in broader sense a pro-innovative environment. In the present RIS document up to 2020, the con-
tinuity of the main activities and objectives have been preserved, however, the changes that resulted
from the adjustment of the document to the current socio-economic situation of the region have been
introduced. They are focused mainly on: strengthening of the cooperation between business, science
and environment, cluster policy, building social capital and the search for tools and actions to support
the smart specialization of Masovian voivodeship.

3.Priority strategic objective of SDMR is the development of export-oriented production in industries of
advanced and medium technologies and in agri-food industry and the agri-food processing sector. It is to
be achieved through the implementation of two specific objectives: (1) Growth of competitiveness of the
region through the development of economic activities and the transfer and use of new technologies; (2)
Improving the quality of life and the use of human and social capital to create modern economy.
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4) Shaping and promoting pro-innovation and business-oriented attitudes
to foster creativity and cooperation; activities in this area will include training
programs for local government employees and human resources of business
environment institutions in promoting innovativeness, but also will be target-
ed at supporting business-oriented and innovative attitudes in academic world,
and in particular, carrying out research and development activities at universi-
ties, such as: scholarship programs, internships for students and recent grad-
uates or the organization of competitions.
5) The development of the information society: actions in this area will include
the support and promotion of projects to enhance the use of ICT in business (in
particular the use of data transmission channels for the provision of services, the
sale of goods and supply organization); they will also include the construction
of public access infrastructure, information security policy, strengthening digital
literacy and media education, eg.: awareness-raising projects and trust in the in-
formation and communication technologies.

The primary goal described in this document is to be achieved through five stra-
tegic goals and 20 detailed operational objectives. The first three strategic objectives
are focused on the development of processes and mechanisms in order to increase
the innovation in the region, while the purpose of the fourth and fifth one refers
to the use of innovative potential. In my opinion, the entire document should be
assessed positively. Firstly, the strategic objectives have been formulated in a clear
and logical way. Secondly, they cover all areas of innovativeness of Masovian enter-
prises. Thirdly, each of the strategic objectives was further detailed in the form of op-
erational objectives, which precisely define the actions thanks to which they will be
achieved. Fourthly, actions in the operational objectives do not overlap but, which is
extremely important, complement each other. It is a relatively rare feature, because
the accumulation of structural errors was highlighted in most operational programs
of 2007-2013 both national, but mainly in the Regional Operational Programs [more:
Hryniewicka 2015, pp. 176-197, 205-242, 317-355, Anex]. Fifthly, each of the strategic
objectives will be monitored using the five indicators of the main objective, adapted
to the specific nature of their activities.
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Characteristics of Masovian Voivodeship and its
innovativeness

Central region consists of two voivodeships, with a total surface of 17,2% of Poland
(Masovian voivodeship - 11,4%, £6dz voivodeship — 5,8%). Masovian voivodeship is
located in the central-eastern part of Poland and almost entirely lies on the lowlands
of central Poland. It borders with six neighbouring voivodeships, i.e., £t6dZ, Podlaskie,
Swietokrzyskie, Lublin, Kuyavian-Pomeranian, and Warmian-Masurian voivodeships.
Masovian voivodeship’s area is over 35 000 km * and at the end of 2014 it was inhab-
ited by about 5.4 million people, which represented nearly 14% of the population of
Poland, placing the voivodeship on the first place [Demographic Yearbook [Rocznik
demograf. 2014, p. 84]. Administratively, it is divided into 42 counties (poviats). The
capital of the voivodeship and the whole state is Warsaw.

According to data from the CSO, the entire central region has produced a total of
28% of the added value* in companies (more than in any other part of the country),
including nearly 23% on the area of Masovian voivodeship, which means that every
third product/good/service manufactured in Poland was formed in the central re-
gion [Portrait of the Masovian voivodeship, 2015, p. 23, Portret woj. Maz. 2015, p. 13].

In 2014 in Poland, business activity was led by 4 119,7 thousand enterprises, i.e..
about 249,8 thousand more than in 2011. In the central region alone in 2014, there
were 981,8 thousand of companies, so nearly 24% of all business entities in the coun-
try (in Masovian voivodeship there were 18% of enterprises), which in practice means
that every fourth company in Poland was located in the centre of the country (Maso-
vian and £édz voivodeships). It is worth noting that out of 742,2 thousand business-
es, as many as 710,8 thousand, which is nearly 96% of the companies, belong to the
SME sector and employ up to 9 persons. Unfortunately, the vast majority of them
have low capital, so their ability to make different types of innovation are limited. In
Masovian voivodeship in 2014, there were 139 entities registered in the REGON regis-
ter (11 more than in 2011) per 1 000 persons, so it was well above the average for the
whole country, which amounted to 107. Yet the number of establishments per 1 000
residents in the working age in Masovian voivodeship in 2014 was 224,6, thus it was
54,6 higher than the national average. One can therefore conclude that the central
region, including in particular Masovian voivodeship, is the most attractive for doing
business and thus the most attractive place for residence. This is mainly due to a large

4. Understood as the growth in value of goods manufactured in enterprises as a result of the produc-
tion process.
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market of potential recipients of products/goods/services, but also investment op-
portunities or a plurality of institutions in the business environment operating in this
area. Therefore the innovativeness of enterprises®, including those belonging to the
SME sector in Masovian voivodeship has been presented with five indicators, i.e.:

- average share of innovative enterprises in the total number of companies,

- value of expenditure on innovation activities per 1 person economically active,

- expenditure on innovation activities in enterprises according to the type of inno-

vative activities,

- innovative enterprises according to the profile of economic activity and types of

innovations (service or industrial companies),

- innovative enterprises according to the types of innovations, taking into account

the employment figure.

According to data from the CSO, the average share of innovative enterprises in
the total number of enterprises in 2011 was 13.8% in Poland. Below the national av-
erage, there were seven voivodeships. The best situation was in Podkarpacie region
with the result of 16,2%, while Masovian voivodship ranked on 8th place in Poland
with the result of 13,8%). In 2014, the share of innovative enterprises in the total num-
ber of enterprises increased by 0,7%, so the Polish average was 14,5%. In comparison
to the entire country, Lublin voivodeship took the first place with the result of 19,4,
and 9 voivodeships came below the average. Masovia significantly improved its posi-
tion in comparison to the entire country and came 3rd with the result of 17,1%.

Thevalue oftheinvestmentininnovationactivitiesin enterprises per 1 person eco-
nomically active in Masovian voivodeship in 2014 decreased by 364 zlotys compared
to the year 2011: from 4 800 to 4 436 zlotys. Despite this drop, Masovia voivodeship
has been the leader in this respect for years and occupies the first place in Poland.
In 2011, the average value of expenditure on innovation activities calculated per one
person economically active in the entire country amounted to 1847 zlotys. The worst
ranked Warmian-Masurian voivodeship with 551 zlotys, and 13 voivodeships were
below the national average. In 2014, the average value for Poland was 2 158 zlotys, so
itincreased by 311 zlotys. Similarly to 2011, there was a big discrepancy in this respect
throughout the country, with Masovian voivodeship ranked in the first place, Lower
Silesian voivodeship ranked in the second place, where the expenditure per one eco-
nomically active person was 3 006 zlotys, thus it was lower by 1 430 zlotys than the

5. In the statistics of CSO, data about innovativeness of enterprises do not take into account the sector
micro-enterprises employing up to 10 people. Thus, the presented data refer to small, medium and large
entities, employing appropriately: 10 to 49 employees, 50 to 249 employees and over 250 people.
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expenditure in Masovian voivodeship. Below the average, there were as many as 12
voivodeships, and in the case of six voivodeships the value of these investments did
not exceed 1 000 zlotys. It should be noted that the average value is significantly in-
flated by Masovian and Lower Silesian voivodeships. The major reasons for such dis-
parities between voivodeships are, among others, different levels of economic devel-
opment measured by GDP per capita, different unemployment rates, or the number
of enterprises operating in the given area, and thus indicators of entrepreneurship.

The third indicator is the expenditure on innovation activities in enterprises ac-
cording to the types of innovative activity - Table 1.

Table 1. Expenditure on innovation activities in enterprises according to the type of innova-

tive activities in Masovian voivodeship in 2011 and 2014 (in million zlotys)

Type of enterprise

Detailed description/Year service industrial

2011 2014 2011 2014
total 8612,0 8350,6 39204 41779
research and development acti-
vities (R+D) 965,2 1442,5 435,6 1120,9
purchase of know-how from
external sources 0 14904 1320 89,7
purchase of software 1308,5 855,7 62,2 123,2

overall investment expenditure
on fixed assets 4611,3 33584 31355 2676,5

training of staff relating to the
implementation of product or 0 36,1 6,0 36,9
process innovations

marketing related to the intro-

duction of new or significantly 452,5 220,7 109,7 114,6
improved products
other 12745 946,8 39,4 16,1

Source: own study based on CSO data.

Total expenditure on innovation activities in service enterprises in 2014 decreased
compared with 2011 by about 261.4 million zlotys. However, for industrial enterprises
in the same period there was an increase of 257,5 million zlotys. Companies from the
service sector, both in 2011 and 2014, held twice as high total expenditure on innova-
tion activities in comparison to industrial companies.
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For service companies, including those in the SME sector, the largest share in the
total expenditures both in 2011 and 2014, related to investments for the purchase
of fixed assets — represented respectively 53% and 40% of the total expenditures.
It is worth noting that the service companies were also in 2014 shopping for know-
how from external sources (1,4 billion zlotys) and provided training for staff in con-
nection with implementation of product or process innovations (36 million zlotys),
which they did not do three years earlier (the value of the indicators was on the zero
level). The expenditure on marketing related to the introduction of new or signif-
icantly improved products in service companies decreased twice as much (down
from 452,5 million zlotys to 220,7 million zlotys) and increased slightly in industrial
enterprises (from 109,7 million zlotys to 114,6 million zlotys).

In the case of industrial enterprises, the largest share in the total expenditure
was the investment expenditure related to the purchase of fixed assets: in 2011 this
share was 79%, while in 2014 it was 64%. For this type of economic operators, the
biggest increase in 2014 in comparison to 2011 came in three categories: training
of staff due to the implementation of product or industrial innovations (six fold
increase), buying know-how from external sources (2,5 fold increase) and pur-
chasing of software (nearly twofold increase).

It is worth noting that in the case of both industrial and service companies (the
SME sector included), there was a significant increase in expenditure on research and
development, respectively, by 477,3 million zlotys and 685,3 million zlotys compared
to 2011. This should be assessed positively, as according to one of the reports, en-
terprises operating in the Masovian voivodeship are characterized by a low level of
confidence in the research and development units [Research report 2012, p. 63].

With regard to the profile of economic activity, which is the fourth indicator,
generally in 2011 there were no significant differences between service and indus-
trial companies as the implementation of innovation was concerned - the same
level of about 13%. However, in general, in 2014 industrial enterprises recorded
an increase of 5,2% (from 13.8% to 19%). In the case of these operators, the value
of the indicator in the area of new or significantly improved processes increased
from 11% in 2011 to a 15,4% in 2014 (Table 2).
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Table 2. Innovative enterprises according to the profile of economic activity and types of

innovations - Masovian voivodeship in 2011 and 2014 (in%)

Type of enterprise
Detailed description/Year service industrial
2011 2014 2011 2014
total 13,7 15,0 13,8 19,0
new or significantly improved products in total | 6,3 10,3 10,1 12,1
new or significantly improved market products | 3,3 6,9 53 6,2
new or significantly improved processes 11,6 10,7 11,0 15,4

Source: own study based on CSO data.

The last (and the fifth) indicator are innovative enterprises according to types
of implemented innovations taking into account the employment figure. Ac-
cording to data from the CSO, in Poland in 2014 there were 17,2% of innova-
tive enterprises, while in the area of Masovian voivodeship - 19%. The largest
majority of innovative companies operating in Masovian voivodeship, i.e. 60%,
are the largest ones, with more than 250 employees.

With regard to the SME sector, the share of innovative enterprises in all types
of implemented innovations increased (Table 3). The largest total growth, more
than 10-fold, took place in the event of the implementation by the company new
or significantly improved processes (from 1,5% in 2011 to 15,4% in 2014), primari-
ly in small and medium-sized companies). However, it is also worth noting that in
Masovia region, a dynamic, more than twofold growth of the number of innovative
enterprises, concerned companies in the SME sector and employing from 10 to 49
employees (5,7% in 2011 to 12,7% in 2014). With regard to medium-sized enterprises
employing from 50 to 249 employees, a 1% growth in comparison to 2011 was re-
ported, while in the case of large companies — 4%.
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Table 3. Innovative enterprises according to the size of employment and types of implemen-

ted innovations — Masovian voivodeship in 2011 and 2014 (in %)

Type of enterprise

Detailed
$escription/ total small medium large
ear
2011 2014 | 2011 2014 | 2011 2014 | 2011 2014
total 13,9 19,6 5,7 12,7 32,7 334 56,8 60,8

new or signifi-

cantly impro-
ved products 101 12,6 4,2 7,0 23,5 23,2 42,7 41,8

- total

new or signifi-

cantly impro-
ved market 53 6,2 1,5 2,8 12,7 13,8 29,6 26,0

products

new or signifi-
cantly impro- 1,5 15,4 4,9 10,6 239 23,6 47,4 51,1
ved processes

Source: own study based on CSO data.

New or significantly improved products in 2014 in Poland were introduced by
11,7% enterprises, and in Masovian voivodeship - by 12,1%. Most frequently, new
or significantly improved products were introduced by entities employing over 250
people (41,8%), followed by medium-sized entities employing from 50 to 249 em-
ployees (23,2%) and most rarely - companies employing from 10 to 49 employees
(7,0%). In this context, it is also worth noting that, with respect to the first two groups,
very similar indicators were observed in 2011, and with regard to companies em-
ploying between 10 and 49 people over the three years, there has been a significant
increase in this ratio from 4,2% to 7,0%. This is indeed a very positive phenomenon,
because it proves the dynamic development of smaller operators which dominate in
the Polish economy, and thus they can be more competitive on the market.

Yet small (only of 1%) changes occurred with regard to new or significantly im-
proved market products in the case of small and medium-sized companies. In large
companies in this regard, a decline from 29,6% in 2011 to 26,0% in 2014 was reported.

In relation to new or significantly improved processes in enterprises, the value of
the indicator for Poland was about 12% both in 2011 and in 2014. However, dispari-
ties in this area are also determined by the size of the company. More than twofold
growth of this parameter, in the space of three years, occurred in the smallest entities
that employed from 10 to 49 persons (from 4,9% to 10,6%). It is also worth noting that

197



Magdalena Hryniewicka

in 2014 in Masovian voivodeship every second new or significantly improved process
was implemented in the largest companies (an increase of 4% in 2011). Changes in
the companies from the last group were negligible.

Summary

In the rapidly changing market conditions, and thus the conditions of functioning
of the enterprises, including those in the SME sector, innovativeness of operators
is one of the most important elements of their competitiveness. The reluctance to
introduce new or improved products can mean the beginning of the end of the
company. Therefore it is justified to monitor measures taken by enterprises, but also
pointing out the unused areas and possible pathways of development. Some of
these tasks are on the side of the public administration.

A key document for the development and innovation of Masovian voivodeship
is Regional Strategy of Innovations for Masovia region up to 2020 [Regionalna Strate-
gia Innowacji dla Mazowsza do 2020 r.] that specifies the assumptions and goals of
the innovation support system, aimed at creating an environment conducive to the
innovative activity of enterprises. The primary goal formulated in this document is
to be achieved through the 5 strategic goals and 20 detailed operational objectives.

Innovation of enterprises in Masovian voivodeship has been presented with five
indicators®. In addition, they have been presented in two time points, 2011 and 2014
to show the development of the region over these years and differences in relation
to changes in the size of the investment in innovation activities in enterprises ac-
cording to the types of innovative activity in the Masovian voivodeship in 2011 and
2014 (Table 1) or innovative enterprises according to the profile of economic activity
and types of innovations — Masovian voivodeship in 2011 and 2014 (Table 2) and the
employment figure (Table 3).

The presented changes introduced over the analyzed years should be assessed
positively, especially in the case of small and medium-sized business operators. With
regard to new or significantly improved products in small enterprises employing
from 10 to 49 persons, there has been a significant increase in this ratio from 4,2% to

6. (1) average share of innovative enterprises in the total number of companies, (2) value of investment
in innovation activities in enterprises per 1 person economically active, (3) expenditure on innovation
in enterprises according to the types of innovation activity, (4) innovative enterprises according to the
profile of economic activity and types of introduced innovations (service and industrial companies), (5)
innovative enterprises according to the types of innovations and the employment level.
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7,0%. In the same companies the situation is similar as in the case where new or sig-
nificantly improved processes are concerned (up from 4,9% in 2011 to 10,6% in 2014).
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Abstract: Initially, ie. in the 1980s, the internationalization of research and develop-
ment (R&D) concerned primarily transnational corporations from high-tech industries,
operating in small markets, where the resources of R&D were small. A decade later, un-
der the pressure of growing competition and increasing technological sophistication of
products, a growing number of enterprises started to intensify internationalization of
R&D. Internationalization of R&D is an opportunity to develop the technological capac-
ity of enterprise through access to knowledge, diversification and the complementary
enlarging the scope of its technology. As a result, internationalization of R&D improves
competitiveness of enterprises in global markets. The main objective of the article is to
present the role of R&D internationalization in the process of internationalization of en-
terprises. The article includes the literature review as well as the results of a survey con-
ducted among 263 high-tech production firms from Poland. It must be underlined that
the key distinguishing feature of high-tech enterprise from traditional one (low-tech) is

1. Artykut powstat w ramach projektu badawczego OPUS 6 pt. Wzorce internacjonalizacji matych i sred-
nich przedsiebiorstw dziatajqcych w branzach high-tech finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki
(nr umowy 2013/11/B/HS4/02135) w latach 2014-2017.
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the amount of expenditure on research and development (R&D). In the summary of the
article, the future directions of research are pointed out.

Key words: high-tech enterprises, internationalization, research and development
(R&D)

Wprowadzenie

W literaturze anglojezycznej przedsiebiorstwa dziatajagce w branzach wysokich
technologii okreslane sg jako high-tech lub high technology. Angielskie terminy sg
réwniez wykorzystywane w polskim pismiennictwie naukowym. Ponadto uzywa-
ne s3 réwniez inne okredlenia, np. przedsiebiorstwa zaawansowanych technolo-
gii, wysokich technologii, wysokiej techniki czy oparte na nowych technologiach
[Ratajczak-Mrozek 2011, s. 26].

Mimo wielu préb zdefiniowania przedsiebiorstwa high-tech dotychczas nie po-
wstata jednorodna definicja. W niniejszym artykule przyjeto najprostsza definicje
przedsiebiorstwa high-tech jako takiego, ktére w poréwnaniu z firmami dziatajacy-
mi w pozostatych branzach ma wyzszy udziat wydatkéw na badania i rozwdj (B+R)
w wartosci finalnej [Wojnicka i in. 2006, s. 6].

Zatem gtéwna cechg odrézniajaca przedsiebiorstwa high-tech od przedsiebiorstw
zbranz tradycyjnych (low-tech) jest wysokos$¢ naktaddw na B+R. Do pozostatych cech
opisywanych szeroko w zagranicznym i krajowym pismiennictwie naukowym zali-
czy¢ nalezy, m.in. wysoki poziom innowacyjnosci i dyfuzji innowacji, krétki cykl zycia
produktu, tworzenie miejsc pracy dla pracownikdéw naukowo-badawczych, wysokie
ryzyko inwestycyjne czy wysokg sktonnos¢ do internacjonalizacji.

Internacjonalizacja badan i rozwoju (B+R)

Wedtug Podrecznika Frascati[2002, s. 34] badania i rozwdj (B+R) obejmuje trzy rodza-
je dziafalnosci:
1) Badania podstawowe (basic research), ktére majg prowadzi¢ do zdobycia no-
wej wiedzy i powstania nowych praw i teorii w nauce.
2) Badania stosowane (applied research), ktore sg rowniez podejmowane w celu
zdobycia nowej wiedzy, ale sa ponadto ukierunkowane na konkretny cel prak-
tyczny (badania stosowane czesto wykorzystuja efekty badan podstawowych).

2. Szerzej na temat definiowania przedsiebiorstw high-tech zob. Daszkiewicz [2016, ss. 16X19].
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3) Prace rozwojowe (experimental development), polegajace na zastosowaniu
istniejacej wiedzy powstatej w efekcie dziatalnosci badawczej i/lub doswiadczen
praktycznych. Celem prac rozwojowych jest np. wytworzenie nowych materia-
téw czy udoskonalenie juz istniejacych proceséw.

Internacjonalizacja dziatalnosci B+R to ,tworzenie sieci powigzanych ze soba
osrodkdw B+R, czesto autonomicznych jednostek organizacyjnych korporacji
ulokowanych w wybranych krajach swiata” [Poznanska 2008, s. 48]. Natomiast
szeroka definicja internacjonalizacji B+R obejmuje réwniez wspdtprace miedzy-
narodowa w sieci badawczej, alianse technologiczne, kontrakty i umowy na pro-
wadzenie badan, miedzynarodowg mobilno$¢ naukowcéw czy miedzynarodowe
patenty [Koziot-Nadolna 2013, ss. 69-70].

Literatura przedmiotu poswiecona internacjonalizacji B+R obejmuje wiele za-
gadnien, np. motywacje firmy do przenoszenia swoich dziatarn w zakresie B+R za
granice [np. Gassmann, Han, 2004, ss. 423-437; Zander, 1999, ss. 195-214], zdolno-
$ci przedsiebiorstwa do wdrazania B+R za granica, geograficznej dyspersji i rozwo-
ju instrumentéw (modes) internacjonalizacji B+R [np. Asakawa 2001, ss. 735-757;
Gassmann, von Zedtwitz 1999, ss. 231-250], wyniki internacjonalizacji B+R [np. Lahiri
2010, ss. 1194-1209; Penner-Hahn, Shaver 2005, ss. 121-140].

Poczatkowo, tj. w latach 80. XX w., internacjonalizacja dziatalnosci B+R doty-
czyta przede wszystkim korporacji transnarodowych z branz wysokich technolo-
gii, dziatajacych na matych rynkach, ktérych zasoby B+R byty niewielkie (np. ABB,
Novaris — Szwajcaria, Phillips — Holandia, Ericsson — Szwecja). Korporacje te pro-
wadzity wéwczas ponad 90% dziatalnosci B+R w zagranicznych laboratoriach.
Natomiast korporacje dziatajagce na duzych rynkach krajowych (np. General Elec-
tric, General Motors — USA, Toyota — Japonia, Daimler-Benz - Niemcy) nie byty
poddawane tak silnej presji internacjonalizacji B+R.

Dekade pdzniej, tj. w latach 90. XX w., pod presja rosnacej konkurencji wewnatrz-
i miedzysektorowej oraz rosngcego zaawansowania technologicznego produktéw po-
stepowatastopniowaintensyfikacjaumiedzynarodowieniadziatalnosciB+R[Gassmann,
von Zedwitz 1999, ss. 231-250; Chia-Wen, Yung-Chin, Homin 2015, ss. 187-195].

Internacjonalizacja B+R jest szansa na rozwdj mozliwosci technologicznych
przedsiebiorstwa dzieki rozproszonemu dostepowi do wiedzy, dywersyfikacji i kom-
plementarnemu powiekszaniu zakresu swoich technologii. W konsekwenciji inter-
nacjonalizacja B+R prowadzi do poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw na
rynkach globalnych [Bartlett, Ghoshal 1989].
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Modele internacjonalizacji B+R O. Gassmanna i M. von
Zedwitza

W latach 1994-1998 O. Gassmann i M. von Zedwitz przebadali 33 korporacje transna-
rodowe oparte na technologiach (technology-based companies) z Europy Zachodniej,
Stanéw Zjednoczonych i Japonii. Dziatalnos¢ B+R badanych KTN prowadzona byta
w skali miedzynarodowej. Naukowcy sklasyfikowali badane korporacje, przypisujac
je do pieciu réznych typdéw organizacji B+R w skali miedzynarodowej na podstawie
takich aspektéw, jak autonomia zagranicznych jednostek B+R, przeptywy inwestycji
kapitatowych, kooperacja miedzy centrala a lokalnymi osrodkami B+R.

Organizacja B+R zostafa sklasyfikowana zgodnie z rozproszeniem dziatarh B+R
i stopniem kooperacji miedzy poszczegdlnymi jednostkami B+R. Autorzy wyrdznili
pie¢ typowych form organizacji internacjonalizacji B+R, ktore sg czesto cytowane
w pismiennictwie naukowym i wykorzystywane w licznych badaniach.

Etnocentryczne scentralizowane B+R (ethnocentric centralized R&D) — wszyst-
kie dziatania B+R sa skoncentrowane na rynku krajowym; kraj macierzysty korporacji
jest lepiej rozwiniety pod wzgledem technologicznym niz kraje goszczace filie KTN.
Kluczowe technologie (core technologies) sg zrédtem dtugookresowej przewagi kon-
kurencyjnej i przechowywane sg w kraju jako ,skarb narodowy” (national treasure).

Geocentryczne scentralizowane B+R (geocentric centralized R&D) — B+R sa
scentralizowane, jednak korporacja staje sie bardziej zalezna od rynkéw zagranicz-
nych. Taka organizacja B+R umozliwia KTN szybkg i niedrogg internacjonalizacje
B+R, jednak bez porzucenia korzysci wynikajacych z centralizacji B+R.

Policentryczne zdecentralizowane B+R (polycentric decentralized R&D) - korpo-
racjatworzy lokalne lub regionalne centra B+R, gtéwnie w celu adaptacji produktu do
potrzeb lokalnych konsumentéw. Struktura organizacyjna sieci centréw B+R jest wy-
soce zdecentralizowang federacjg B+R bez nadzorujgcego, wiodgcego centrum B+R.

Centralny wezet B+R (R&D hub model) — zdecentralizowane os$rodki B+R sa
kontrolowane przez centralny o$rodek B+R z kraju macierzystego. Osrodek krajowy
koordynuje dziatania B+R o$rodkéw rozlokowanych w réznych krajach; taki model
organizacji dziatalnosci B+R umozliwia transfer technologii i zapewnia wsparcie
techniczne lokalnym filiom.

Zintegrowana siec B+R (integrated R&D network) — centralny, krajowy os$rodek
B+R oraz pozostate osrodki B+R stanowia powigzane ze soba centra kompetencyjne.
Poszczegdlne osrodki B+R petnig role strategiczne w zintegrowanej sieci B+R. Odpo-
wiadaja one za rozwdj technologicznych kompetencji korporacji w przydzielonym
obszarze (synergiczna integracja miedzynarodowych jednostek B+R).
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Kolejne badania M. von Zedwitza i O. Gassmanna [2002, ss. 569-588] przepro-
wadzone zostaty z wykorzystaniem bazy danych obejmujacej 81 technologicznych
przedsiebiorstw multinarodowych (technology-intensive). Na podstawie uzyskanych
wynikéw naukowcy zidentyfikowali dwa gtéwne czynniki lokalizacji, tj. dostep do
rynkéw i dostep do nauki i technologii jako gtéwne czynniki dla czterech trenddw,
prowadzacych do okreslenia czterech archetypdéw internacjonalizacji B4R, tj. Natio-
nal Treasure, Market Driven, Technology Driven oraz Global.

Opracowany zostat kolejny model internacjonalizacji B+R, przedstawiajacy inter-
nacjonalizacje B+R dla czterech korporacji — Kubota, Schindler, Xereox i Glaxo-Well-
come.

Zaobserwowano réznice w czynnikach napedzajacych internacjonalizacje B+R,
ktdre prowadza do wydzielenia indywidualnych jednostek B+R w sensie geograficz-
nym i organizacyjnym. W oparciu o te obserwacje M. von Zedwitz i O. Gassmann
wyréznili cztery trendy w internacjonalizacji B4R, z ktérych kazdy stara sie uzyskac
specyficzng przewage dla prowadzenia B+R w poszczegdlnych lokalizacjach. Po
przeanalizowaniu gtéwnych strategii internacjonalizacji B+R i ich zastosowania zi-
dentyfikowali 4 archetypiczne formy miedzynarodowych organizacji B+R.

1) National Treasure R&D (krajowe badania i krajowy rozwoj) — dziatalno$¢ B+R

prowadzona jest na rynku krajowym, rozwdj przedsiebiorstwa réwniez bazuje

na rynku krajowym.

2) Technology-Driven R&D (B+R napedzane przez technologie) — dziatalno$¢ B+R

podlega umiedzynarodowieniu, natomiast rozwdj firmy bazuje na rynku krajowym.

3) Market-driven R&D (B+R napedzane przez rynek) — dziatalno$¢ B+R jest prowa-

dzona w kraju, natomiast rozwéj firmy bazuje na rynkach.

4) Global R&D (globalne B+R) - dziatalnos¢ B+R podlega umiedzynarodowieniu,

réwniez rozwoj firmy bazuje na rynkach miedzynarodowych.

Metodyka badania

Do zbadania sposobdéw internacjonalizacji B+R wykorzystano ankiete. Badanie
przeprowadzono w terminie od 2 wrze$nia do 21 listopada 2015 r. przy uzyciu wy-
wiadéw CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). Przedsiebiorstwa biora-
ce udziat w badaniu zostaly wytypowane z wykorzystaniem ogdélnodostepnych
Zrédet, baz adresowych oraz baz wiasnych firmy badawczej. W doborze préby za-
stosowano losowanie warstwowe w oparciu o nastepujace kryteria doboru po-
dzbioréw (grup) przedsiebiorstw:
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- prowadzenie dziatalnosci miedzynarodowej (co najmniej dziatalnosci eksportowej),
- przynaleznos¢ dojednejzklas dziatalnosci (PKD), tj. high-tech lub medium-hig-tech,
- koniecznos¢ spetnienia przez przedsiebiorstwo minimum jednego z trzech po-
nizszych kryteriow:

- uzyskania patentéw lub podpisania umoéw licencyjnych w dziedzinach uznanych
za high-tech,

- zatrudniania wysoko kwalifikowanego personelu pod wzgledem naukowo-tech-
nicznym,

- prowadzenia badan przemystowych, prac rozwojowych oraz dziatan przygoto-
wujacych wyniki tych badan i prac do wdrozenia w gospodarce.

W oparciu o powyzsze kryteria w bazie adresowej znalazto sie 4075 przedsie-
biorstw, sposréd ktérych 857 nie kwalifikowato sie do badania lub nie posiadato aktu-
alnego numeru telefonu. Po ich odrzuceniu w prébie pozostato 3218 firm, ktdre spet-
niaty przyjetekryteria; do przedsiebiorstw tych skierowano kwestionariuszbadawczy.

Ostatecznie uzyskano zwrot 263 poprawnie wypetnionych i zaakceptowa-
nych do analizy kwestionariuszy przedsiebiorstw dziatajacych na terytorium ca-
tej Polski. Respondentami badania byli na ogét pracownicy przedsiebiorstw zaj-
mujacy stanowiska menedzerskie. W nielicznych przypadkach wywiad zostat
przeprowadzony z pracownikami wskazanymi przez menedzeréw jako osobami
posiadajacymi odpowiednig wiedze na temat dziatalnosci B+R oraz dziatalnosci
miedzynarodowej przedsiebiorstwa.

Na podstawie pogtebionych studiéw sformutowano nastepujace hipotezy ba-
dawcze:

H1: Intensywnos¢ internacjonalizacji jest skorelowana dodatnio z umiedzynaro-
dowieniem internacjonalizacji B+R.

H2: Posiadanie wtasnej komérki B+R przyczynia sie do intensyfikacji internacjo-
nalizacji B+R.

H3: Wzrost zakresu wprowadzanych innowacji przyczynia sie do intensyfikacji
internacjonalizacji B+R.

Charakterystyka proby badawczej
Badane przedsiebiorstwa naleza do wszystkich grup wielkosci. Udziat przedsie-

biorstw nalezacych do sektora MSP wynosi 82% (216 firm), natomiast udziat duzych
przedsiebiorstw wynosi 18% (47 firm) (tabela 1).
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Tabela 1: Wielkos$¢ badanych przedsiebiorstw

Klasa wielkosci Liczba Skumu- Procent Skumu-
lowana lowany
liczba procent

Mikroprzedsiebiorstwa 24 24 9 9

(1-9 zatrudnionych)

Mate przedsiebijorstwa 68 92 26 35

(10-49 zatrudnionych)

Srednie przedsiebiorstwa 124 216 47 82

(50-249 zatrudnionych)

Duzedarzedsigbiorstwa 47 263 18 100

(> 250 zatrudnionych)

Zrédto: Daszkiewicz 2016, s. 127.
Indeks transnacjonalizacji (TNI)

Do pomiaru stopnia intensywnosci internacjonalizacji badanych przedsiebiorstw wy-
korzystano indeks TNI (transnationality index), czyli wskaznik transnacjonalizacji, kt6-
ry skfada sie z trzech indekséw czastkowych, tj. indeksu transnacjonalizacji aktywow
(ATNI), indeksu transnacjonalizacji sprzedazy (STNI) oraz indeksu transnacjonalizacji
zatrudnienia (ETNI) [Wach 2013, s. 48; Daszkiewicz 2016, ss. 66-671.

Srednia warto$¢ indeksu internacjonalizacji TNI dla catej proby badawczej (N =
263) wynosi 20,6, mediana 13,33, a odchylenie standardowe jest rowne 19,48. Uzyska-
ny wyniki $wiadczy o niskim stopniu internacjonalizacji badanych przedsiebiorstw.

Ponadto analiza rozktadu wartosci indeksu TNI wskazuje, ze wsréd badanych
przedsiebiorstw ponad 42% osigga stopien internacjonalizacji mniejszy niz 0,1,
a blisko 75% mniejszy niz 0,3. Uzyskany wynik oznacza ze 75% badanych przedsie-
biorstw jest stabo lub bardzo stabo umiedzynarodowiona. Rozktad wartosci indeksu
internacjonalizacji jest skrajnie prawostronnie asymetryczny, co pokazuje histogram
ponizej (rys.1).
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Rys.1: Rozkfad wartosci indeksu internacjonalizacji przedsiebiorstwa TNI (N=263)

Liczbaobs.

Zrédto: Daszkiewicz, 2016, s. 137.

Przeprowadzona zostata réwniez analiza zaleznosci pomiedzy indeksem TNI
przedsiebiorstw a ich wielkoscia. Analiza wykazata, ze istnieje istotna statystycznie
zaleznos¢ o umiarkowanej sile miedzy indeksem TNI a wielkoscia firmy (x*= 25,948,
df = 6, p = 0,00023, R-Spearmana = 0,254, wspétczynnik kontyngencji V-Cramera =
0,224). Oznacza to, ze wraz ze wzrostem wielkosci przedsiebiorstwa rosnie wartosc¢
indeksu TNI. Uzyskany wynik nie jest zaskakujacy i potwierdza wyniki wielu wcze-
$niejszych badan prowadzonych w Polsce i na $wiecie.

Sposoby internacjonalizaciji

Wsréd dziatarn miedzynarodowych podejmowanych przez badane przedsiebiorstwa
dominuje eksport. Udziat eksportu w ich przychodach wynosi przecietnie 41%, jego
mediana 35%, dolny kwartyl 10%, a gorny kwartyl 65%. Uzyskany wynik pokazuje, ze
udziat eksportu w przychodach 25% badanych przedsiebiorstw o najnizszym udziale
wynosi nie wiecej niz 10%. Natomiast udziat eksportu w przychodach 25% badanych
przedsiebiorstw o najwyzszym udziale wynosi co najmniej 65%.

Z kolei udziat wszystkich dziatan miedzynarodowych (eksport, kooperacja, od-
dziaty i filie) w przychodach badanych firm wynosi przecietnie 42%, jego media-
na 38%, dolny kwartyl 10%, a gérny kwartyl 70%. Uzyskany wynik oznacza zatem,
ze udziat wszystkich dziatan miedzynarodowych w przychodach 25% badanych
przedsiebiorstw o najnizszym udziale wynosi nie wiecej niz 10%. Natomiast udziat
wszystkich dziatah miedzynarodowych w przychodach 25% badanych przedsie-
biorstw o najwyzszym udziale wynosi co najmniej 65%. Tylko niespetna 30% bada-
nych przedsiebiorstw posiada filie i/lub oddziaty lub tez sama jest filig lub oddziatem.
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Przeprowadzona analiza wykazata, ze istnieje statystycznie istotna zaleznos¢
o umiarkowanej sile miedzy posiadaniem filii a wielko$cia przedsiebiorstwa (x*> =
34,59075, df = 9, p = 0,00007, R-Spearmana = 0, 347656 , V-Cramera = 0, 3895046).
Uzyskany wynik potwierdza wyniki wielu badan szeroko opisanych w literaturze.
Duze przedsiebiorstwa i KNT zdecydowanie czesciej wykorzystujg zaawansowane
formy umiedzynarodowienia.

Strategia internacjonalizacji B+R badanych firm

Badane przedsiebiorstwa zapytano o wykorzystywane internacjonalizacji B+R.

Prawie 30% badanych przedsiebiorstw mozna zaliczy¢ do grupy national tre-
asure — prowadza one dziatalnos¢ B+R na rynku krajowym, a ich rozwdj bazu-
je réwniez na rynku krajowym.

Ponad 14% badanych przedsiebiorstw mozna zaliczy¢ do tzw. B+R napedza-
nych przez technologie (technology driven). Ich dziatalnos¢ B+R podlega umie-
dzynarodowieniu, ale rozwdj firmy bazuje na rynku krajowym. Z kolei ponad 32%
badanych firm to te, w ktérych B+R sa napedzane przez rynek (market driven). Przed-
siebiorstwa z tej grupy prowadza dziatalno$¢ B+R w kraju, ale ich rozwdj bazuje na
rynkach miedzynarodowych.

Do ostatniej grupy tzw. globalnych B+R (global R&D) nalezy blisko 19% badanych
przedsiebiorstw. Ich dziatalno$¢ B4R podlega umiedzynarodowieniu, a rozwdj firmy
bazuje na rynkach miedzynarodowych (globalne B+R) (tab.2).
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Tabela 2: Strategie internacjonalizacji B+R

Liczba Udziat pro-

Typ strategii firm centowy

Nie prowadza dziatat B+R 1 4,18

Dziatalno$¢ B+R prowadzona jest 80 30,42
na rynku krajowym, jak i rozwdj
firmy bazuje réwniez na rynku
krajowym

Dziatalno$¢ B+R podlega umiedzy- | 38 14,45
narodowieniu, natomiast rozwdj
firmy bazuje na rynku krajowym

Dziatalno$¢ B+R prowadzona jest 85 32,32
w kraju, natomiast rozwdj firmy
bazuje na rynkach miedzynarodo-
wych

Dziatalnos$¢ B+R podlega umiedzy- | 49 18,63
narodowieniu, jak i rozwdj firmy
bazuje na rynkach miedzynarodo-
wych

Suma 252 100,00

Zrédto: Daszkiewicz 2016, s. 145 (N = 252).

Przeprowadzona analiza statystyczna wykazata nastepujace zaleznosci:

Istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ o umiarkowanej sile (2= 34,676, df = 12,
p = 0,00021, R-Spearmana = 0,307, wspdtczynnik kontyngencji V-Cramera = 0,241)
pomiedzy strategig internacjonalizacji B+R a zakresem wprowadzanych innowacji.
Uzyskany wynik oznacza, ze przedsiebiorstwa globalizujgce dziatalnos¢ B+R czesciej
wprowadzaja innowacje, ktérych zakres jest rowniez globalny.

Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ o umiarkowanej sile (x> = 19,318, df = 4,
p = 0,00068, R-Spearmana = 0,180, wspdtczynnik kontyngencji V-Cramera = 0,271)
miedzy strategia internacjonalizacji B+R a posiadaniem przez firme wiasnej ko-
morki B+R, co oznacza, ze przedsiebiorstwa globalizujgce dziatalnos¢ B+R cze-
sciej posiadajg wiasng komarke B+R.

Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ o umiarkowanej sile miedzy indeksem
TNI a strategia internacjonalizacji B4R (x?= 32,17902, df = 9, p = 00009, R-Spearmana
= p=,00000, wspotczynnik kontyngencji V-Cramera = 0, 2492422). Uzyskany wynik
oznacza, ze wraz ze wzrostem umiedzynarodowienia dziatalnosci B+R rosnie réow-
niez ich intensywnos¢ (mierzona indeksem TNI).
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Whnioski

Na podstawie analizy statystycznej przyjete w artykule hipotezy zostaty zweryfiko-
wane nastepujaco:

H1: Intensywnos¢ internacjonalizacji jest skorelowana do- | POTWIERDZONO
datnio z umiedzynarodowienieminternacjonalizacji B+R.

H2: Posiadanie wtasnej komorki B+R przyczynia sie do POTWIERDZONO
intensyfikacji internacjonalizacji B+R.

H3: Wzrost zakresu wprowadzanych innowacji przyczynia | POTWIERDZONO
sie do intensyfikacji internacjonalizacji B+R.

Zakonczenie

Dotychczasowy dorobek naukowy poswiecony internacjonalizacji B+R obejmuje
szerokie spektrum zagadnien np. motywacji przedsiebiorstw do przenoszenia dzia-
talnosci B+R za granice, strategii i sposobéw internacjonalizacji dziatalnosci B+R
czy badania zaleznosci pomiedzy dziatalnoscia innowacyjna przedsiebiorstw a in-
tensywnoscig internacjonalizacji B+R.

Przeglad badan prowadzonych na sSwiecie pokazuje, ze poziom internacjo-
nalizacji przedsiebiorstw high-tech i powigzanych z high-tech jest wyzszy niz
w przypadku przedsiebiorstw z branz tradycyjnych (low-tech). Rdwniez wysokos¢
naktadéw na B+R oraz internacjonalizacja dziatalnosci B+R jest wyzsza wsérdd przed-
siebiorstw wysokotechnologicznych.

Przedstawiony w niniejszym artykule fragment wynikéw badan pokazuje poziom
i sposoby umiedzynarodowienia B+R wsrdd polskich przedsiebiorstw high-tech.

Badania przeprowadzono na prébie 263 przedsiebiorstw funkcjonujgcych
w branzach wysokich i $rednio wysokich technologii. Gtéwnym ograniczeniem
przeprowadzonych badan jest brak reprezentatywnosci proby badawczej, co
oznacza ze wyniki badan nie moga by¢ uogdlnione na inne przedsiebiorstwa
z branz wysokich i $srednio wysokich technologii w Polsce.

Jednak mimo iz przedstawione wyniki dotyczg tylko analizowanych przedsie-
biorstw high-tech (N=263), to prébe nalezy uzna¢, jak na polskie warunki, za duza.
Ponadto badaniem objete zostaty przedsiebiorstwa dziatajace na terytorium catego
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kraju oraz wszystkie branze high-tech i medium high-tech, co z kolei oznacza, ze firmy
z kazdej branzy sg obecne w prébie badawczej.

Analiza kierunkéw badan wskazuje na wiele mozliwosci przedstawionych
w artykule. W ocenie autorki, badajac internacjonalizacje B+R, warto skupi¢ sie
na wezszej grupie przedsiebiorstw, przede wszystkim tych funkcjonujacych
w obrebie ultrawysokich technologii.
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