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ZBIORY ROZMYTE W OCENIE 
INNOWACYJNOŚCI EUROPEJSKICH 

GRUP TELEKOMUNIKACYJNYCH

Wprowadzenie

Innowacyjność to aktualnie jedno z najistotniejszych zagadnień zarządzania przed-
siębiorstwem. Termin „innowacyjność”, podobnie jak same „innowacje”, jest rozpa-
trywany w literaturze przedmiotu w wielu różnych kontekstach. Dlatego też trudno 
w tym przypadku mówić o jednej powszechnie obowiązującej definicji. W wielu róż-
nych podejściach akcentuje się jednak to, że innowacyjność to specyficzna zdolność 
lub umiejętność przedsiębiorstwa. Zdolność ta umożliwia stałe poszukiwanie, wdra-
żanie i upowszechnianie innowacji [24, s. 15]. Jej posiadanie pozwala przedsiębior-
stwu na wdrażanie nowych produktów, procesów lub idei. W bardziej rozbudowanych 
definicjach innowacyjność to skłonność organizacji do szukania, kreowania i wdra-
żania nowych wyrobów, technologii, usług, rynków, metod zarządzania, podejmo-
wania działań w sytuacji niepewnej, obserwacji rynku i konkurencji, przewidywania 
sytuacji rynkowej, szybkiej reakcji na pojawiające się zmiany, przełamywania rutyny, 
zmian sposobów komunikowania się i nowych sposobów organizacji pracy [7, s. 69].

W wielu opracowaniach i badaniach naukowych poszukuje się źródeł innowa-
cyjności tkwiących zarówno we wnętrzu, jak i w otoczeniu przedsiębiorstwa [17, 
s. 753–764]. Za najistotniejsze wewnętrzne stymulatory innowacyjności uważa się 
wiedzę [5, s. 210–222], [9, s. 145–152] oraz umiejętność uczenia się przedsiębior-
stwa [13, s. 408–417]. Równie ważnymi czynnikami są zasoby ludzkie [1, s. 104–114] 
będące nośnikami kluczowych kompetencji. W ramach tych zasobów szczególne 
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znaczenie przypisuje się kierownictwu przedsiębiorstwa wraz z reprezentowanymi 
przez nie postawami, wyznawanymi wartościami oraz nastawieniem do ryzyka [11, 
s. 59–62]. Wymienione czynniki muszą być wspierane przez odpowiedni potencjał 
zasobów materialnych, w tym przede wszystkim zasobów finansowych. Dlatego też 
w innowacyjności znaczącą rolę odgrywa wielkość przedsiębiorstwa, silnie oddzia-
łująca na dynamikę innowacji [6, s. 39–41]. Nie bez znaczenia dla wyzwalania inno-
wacyjności wewnątrz przedsiębiorstwa jest także wyczerpanie się prostych rezerw 
poprawy konkurencyjności, co stymuluje proinnowacyjne zachowania [25, s. 25–26].

Zewnętrzne źródła innowacyjności wiążą się przede wszystkim z adaptacją in-
nowacji [20, s. 859–872], głównie przez nawiązywanie relacji z innymi uczestni-
kami rynku w różnych formach współdziałania [26, s. 179–190; 18, s. 131–150; 28, 
s. 1162–1168]. Innowacyjność jest także indukowana przez postęp technologiczny, 
globalizację rynków, hiperkonkurencję oraz rosnące wymagania wszystkich grup 
interesariuszy związanych z przedsiębiorstwem [6, s. 39–41]. Wśród zewnętrznych 
stymulatorów innowacyjności wymienia się także koniunkturę gospodarczą oraz rolę 
państwa w gospodarce i jego działania na rzecz wspierania innowacyjności. Warto 
w tym miejscu dodać, że czynniki egzogeniczne mogą być także poddawane we-
wnętrznym podziałom, z wyróżnieniem stymulatorów systemowych i funkcjonal-
nych [12, s. 38–39] czy ogólnych i szczegółowych [10, s. 67–73].

Wiele z definicji innowacyjności wykracza poza eksponowanie jedynie samej 
zdolności czy umiejętności, eksponując także rezultaty jej posiadania i wykorzysta-
nia. Wówczas innowacyjność to zdolność organizacji do opanowania i utrzymania 
wysokiej dynamiki tworzenia wartości, która przejawia się w wykorzystywaniu oka-
zji do zmian oraz generowaniu, przetwarzaniu i implementacji nowych idei do prak-
tyki, wcześniej niż wykonają to inne przedsiębiorstwa. Innowacyjność, jako umie-
jętność, powinna zatem umożliwić przedsiębiorstwu efektywną alokację zasobów, 
mającą na celu ukształtowanie optymalnej konfiguracji przewag konkurencyjnych.

W tak pojmowanej innowacyjności najistotniejsze jest powiązanie zdolności do 
wdrażania innowacji z ostatecznymi wynikami tego wdrożenia. Temu zagadnieniu 
także poświęca się wiele uwagi we współczesnych publikacjach z zakresu innowa-
cyjności. W opracowaniach tych poszukuje się odpowiedzi na pytanie, które z cech 
innowacji lub wdrażających je przedsiębiorstw wywierają największy wpływ na koń-
cowe efekty ich wykorzystania [3, s. 650–675; 4, s. 215–236; 15, s. 1335–1342].

Zgodnie z powyższym, innowacyjność może być rozpatrywana w kontekście sze-
roko rozumianego potencjału do tworzenia innowacji lub też w kontekście konkret-
nych efektów podejmowanej działalności innowacyjnej. W związku z tym można 
mówić o innowacyjności potencjalnej, odwołującej się do aktywów1 stanowiących 

1 Aktywa w tym miejscu rozumiane są szeroko i obejmują zarówno rzeczowe składniki majątku przed-
siębiorstwa, jak również kapitał intelektualny.
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o potencjale innowacyjnym przedsiębiorstwa i wzrostu inwestycji w te aktywa, oraz 
innowacyjności rezultatywnej (wynikowej), odwołującej się zarówno do ilościowych 
(liczba innowacji wdrożonych lub wprowadzonych na rynek), jak i jakościowych (sto-
pień nowości, złożoności czy też zaawansowania technologicznego wdrożonych lub 
wprowadzonych na rynek innowacji) rezultatów działalności innowacyjnej przed-
siębiorstwa [21; 29, s. 2459–2477]. Rozróżnienie tych rodzajów innowacyjności jest 
bardzo istotne, ponieważ wysoki potencjał innowacyjny nie zawsze przekłada się 
na bardzo dobre wyniki działalności innowacyjnej i odwrotnie.

Kwestią otwartą i wciąż dyskusyjną pozostaje wybór kryteriów oceny innowa-
cyjności w ujęciu potencjalnym i rezultatywnym, a także sposób jej przeprowadze-
nia. Stąd też w niniejszym artykule sformułowano następujący problem badawczy: 
W jaki sposób interesariusze zewnętrzni mogą ocenić potencjał innowacyjny przed-
siębiorstwa? W odpowiedzi na tak postawiony problem badawczy przedstawiono 
zastosowanie metodyki wykorzystującej logikę rozmytą oraz dane ujawniane w pu-
blikowanych przez spółki giełdowe sprawozdaniach finansowych [21] do budowy 
modelu oceny potencjalnej innowacyjności. Następnie model ten wykorzystuje się 
do przeprowadzenia analizy porównawczej w zakresie potencjalnej innowacyjności 
czterech największych europejskich grup telekomunikacyjnych. Na podstawie wy-
ników przeprowadzonej oceny formułuje się również zalecenia pod adresem stero-
wania procesami innowacyjnymi w badanych grupach telekomunikacyjnych, co sta-
nowi dodatkowy cel poznawczy niniejszego artykułu.

1. Metodyka badawcza

1.1.  Podstawowe założenia oraz kryteria oceny 
potencjału innowacyjnego

Niniejsza ocena obejmuje dwa aspekty: szeroko rozumiane zasoby warunkujące 
prowadzenie działalności innowacyjnej (i) oraz zaangażowanie w ciągły rozwój, in-
terpretowane jako ponoszenie bieżących nakładów na działalność innowacyjną (ii).

W ramach zasobów warunkujących prowadzenie działalności innowacyjnej (i) 
wyróżniono trzy obszary rodzajowe: obszar zasobów intelektualnych, obszar zaso-
bów rzeczowych oraz obszar zasobów finansowych. W przypadku obszaru zaso-
bów intelektualnych cząstkowymi kryteriami oceny są: ocena w obszarze zasobów 
ludzkich uwzględniająca liczbę pracowników (z wyłączeniem stażystów i prakty-
kantów), ocena kapitału ludzkiego (wartość świadczeń i wynagrodzeń przypada-
jących na pracownika) oraz ocena wiedzy przeprowadzona na podstawie wartości 
netto składników niematerialnych (z wyłączeniem wartości firmy) i stopnia ich no-
wości (dopełnienie do jedności wskaźnika umorzenia wartości niematerialnych). 
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W przypadku obszaru zasobów rzeczowych cząstkowymi kryteriami oceny są: 
wartość netto środków trwałych oraz stopień ich nowości (dopełnienie do jedności 
wskaźnika umorzenia środków trwałych).

W obszarze zasobów finansowych jako cząstkowe kryteria oceny wybrano: war-
tość wolnych środków pieniężnych (inwestycje krótkoterminowe), wolne przepływy 
pieniężne (zysk operacyjny skorygowany o stopę podatkową + amortyzacja +/– zmiany 
zapotrzebowania na kapitał obrotowy – nakłady inwestycyjne) oraz ocenę możliwości 
pozyskania kapitału obcego, na którą składa się ocena sytuacji finansowej podmiotu, 
wartość aktywów mogących stanowić zabezpieczenie spłaty potencjalnego długu 
(suma środków trwałych, wartości niematerialnych, z wyłączeniem wartości firmy 
oraz inwestycji długoterminowych) oraz ich poziom zadłużenia (relacja zobowiązań 
oprocentowanych ogółem do wyróżnionych wyżej składników aktywów trwałych).

Ocenę sytuacji finansowej przedsiębiorstwa uzależniono przy tym od kryteriów 
cząstkowych, takich jak: nadwyżka kapitału obrotowego netto w dniach obrotu (róż-
nica między cyklem kapitału obrotowego netto a cyklem środków pieniężnych), 
wskaźnik ogólnego zadłużenia (relacja kapitału obcego do aktywów ogółem) oraz 
okres zadłużenia na bazie EBITDA (relacja oprocentowanego długu netto do wyniku 
operacyjnego powiększonego o amortyzację).

W ocenie zaangażowania przedsiębiorstw w rozwój zasobów warunkujących pro-
wadzenie działalności innowacyjnej (ii) wyróżniono dwa obszary rodzajowe: obszar 
nakładów na wartości niematerialne, w tym również na działalność badawczo-
-rozwojową, oraz obszar nakładów na środki trwałe. W przypadku obszaru na-
kładów na wartości niematerialne do kryteriów cząstkowych zaliczono: wskaźnik 
intensywności nakładów na prace badawczo-rozwojowe (relacja nakładów na prace 
badawczo-rozwojowe do przychodów ze sprzedaży), wskaźnik odtworzenia niema-
terialnych składników majątku (relacja przyrostu wartości brutto niematerialnych 
składników majątku do ich amortyzacji) oraz wskaźnik intensywności nakładów 
na niematerialne składniki majątku (relacja nakładów na niematerialne składniki 
majątku do przychodów ze sprzedaży).

W przypadku obszaru nakładów na środki trwałe wyodrębniono dwa kryteria 
cząstkowe – wskaźnik odtworzenia oraz wskaźnik intensywności nakładów na środki 
trwałe. Wskaźniki te obliczono analogicznie do wymienionych powyżej wskaźni-
ków charakteryzujących niematerialne składniki majątku. Strukturę modelu przed-
stawiono na rysunku 1.

Jako podstawowe źródła danych w ocenie potencjału innowacyjnego badanych 
podmiotów wykorzystano ogólnodostępne informacje ujawniane w skonsolidowa-
nych raportach rocznych. Z kolei aparat obliczeniowy oparto na teorii zbiorów roz-
mytych, będącej jedną z metod wnioskowania przybliżonego.
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Rysunek 1. Struktura modelu oceny potencjału innowacyjnego przedsiębiorstwa
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Źródło: opracowanie własne.

1.2. Zasady logiki rozmytej

Geneza rozwoju badań nad teorią i praktycznym zastosowaniem metod wniosko-
wania przybliżonego, w tym m.in. zbiorów rozmytych, wiązała się z trudnościami 
zastosowania klasycznej teorii mnogości do opisu złożonych lub słabo zdefiniowa-
nych pojęć. Jako pierwszy zwrócił na to uwagę L. A. Zadeh, twórca teorii zbiorów 
rozmytych, formułując zasadę niespójności stanowiącą, że: „złożoność i precyzja 
są z sobą w relacji odwrotnej w tym sensie, że jeżeli złożoność rozpatrywanego pro-
blemu wzrasta, to zmniejsza się możliwość jego precyzyjnej analizy” [30, s. 338–353]. 
W odróżnieniu od klasycznej teorii zbiorów, w teorii zbiorów rozmytych przyjmuje 
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się, że element może częściowo należeć do danego zbioru i zarazem do jego dopeł-
nienia, a więc nie obowiązuje tu prawo wyłączonego środka. W zbiorze rozmytym 
przejście od przynależności do zbioru do nieprzynależności jest stopniowe (tę stop-
niową zmianę wyraża tzw. funkcja przynależności), dzięki czemu koncepcja ta po-
zwala określać pojęcia nieostre i wielkości nieprecyzyjne. Aparat pojęciowy teorii 
zbiorów rozmytych jest bardzo bogaty, dlatego też poniżej przedstawiono tylko te ele-
menty teorii, które bezpośrednio wykorzystywano do opracowania modelu oceny 
potencjalnej innowacyjności produktowej.

Podstawowym pojęciem logiki rozmytej jest zbiór rozmyty. I tak, zbiorem rozmy-
tym A w pewnej przestrzeni (obszarze rozważań) X = {x} (co zapisujemy jako A⊆X) 
nazywamy zbiór par: A = {(µA(x), x)}, x∈X, gdzie μA(x): X→ [0, 1] jest funkcją przy-
należności zbioru rozmytego A, która każdemu elementowi x∈X przypisuje jego sto-
pień przynależności do zbioru rozmytego A, μA(x)∈[0, 1] [14]. Za szczególny przy-
padek zbiorów rozmytych można uznać tzw. liczby rozmyte, w przypadku których 
wymaga się, aby zbiór rozmyty był określony na przedziale domkniętym osi liczb 
rzeczywistych. Podzbiór rozmyty A zbioru liczb rzeczywistych R nazywa się liczbą 
rozmytą wtedy i tylko wtedy, gdy A jest zbiorem rozmytym normalnym i wypukłym, 
a μA(x) jest półciągła z góry [8, s. 55–56].

Zbiory rozmyte często utożsamiane są również z ich funkcjami przynależności, 
które mają swoją bezpośrednią interpretację graficzną. Zasadniczo największą pro-
stotą i uniwersalnością zastosowania charakteryzują się trójkątne i trapezoidalne 
funkcje przynależności, gdyż wymagają one niewielkiej ilości informacji, a ich war-
tości w punktach pośrednich można wyznaczyć, stosując metodę prostej interpola-
cji liniowej [23, s. 46–64].

Istotnym pojęciem logiki rozmytej jest także zmienna lingwistyczna. Mimo że for-
malizm matematyczny tej zmiennej jest stosunkowo skomplikowany, to jej intuicyjny 
sens jest prosty – zmienna lingwistyczna to taka, której wartościami nie są liczby, 
lecz zdania w określonym języku, utożsamiane w sensie semantycznym z określo-
nymi zbiorami rozmytymi [16, s. 185]. Przykładowo, zmienna lingwistyczna o na-
zwie „temperatura” może przyjmować jako wartości zbiory rozmyte reprezentujące 
cechy: wysoka, średnia, niska, a więc cechy jakościowe, a nie ilościowe.

Podstawowym środkiem pozwalającym przedstawić zależności występujące mię-
dzy przyjętymi zmiennymi lingwistycznymi są rozmyte zdania warunkowe postaci: 
JEŻELI x jest A TO y jest B, gdzie wyrażenie „x jest A” nazywane jest „poprzednikiem”, 
zawierającym zbiór warunków (reguł), a wyrażenie „y jest B” to inaczej „następnik”, 
czyli wniosek. Zazwyczaj jednak zależność między tymi samymi zmiennymi opi-
sywana jest nie przez pojedynczą regułę, lecz przez tzw. bank (bazę) reguł postaci:
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 R1 JEŻELI x1 jest A1
1  I ... I xm jest Am

1  TO y jest B1

 . . .
 Rm JEŻELI x1 jest Ak

1 I ... I xm jest Am
k  TO y jest Bk

Bank reguł traktowany jest w procesie wnioskowania rozmytego jako pewna ca-
łość – subsystem, którego łączne efekty działania poddawane są dalszemu przetwa-
rzaniu. W procesie wnioskowania, dla danych wejść, są aktywowane wszystkie reguły 
zawarte w banku, zaś wyniki ich działania są następnie scalane w wynikowy zbiór 
rozmyty, będący wartością zmiennej y. Dany bank reguł może opisywać relację mię-
dzy wejściem a wyjściem całego systemu lub może być elementem bardziej złożonej 
struktury hierarchicznej.

Odpowiednikiem modelu systemu rzeczywistego w logice rozmytej jest model 
rozmyty, którego ogólny schemat zaprezentowano na rysunku 2. W literaturze można 
spotkać się z różnymi typami modeli rozmytych, przy czym jednym z najbardziej 
popularnych jest model Mamdaniego [23, s. 46–64].

Rysunek 2.  Ogólny schemat modelu rozmytego (ang. General diagram  
of fuzzy model)

xi
* µ (xi

*) µwyn(y) y*FUZYFIKACJA
(rozmywanie)

INFERENCJA
(wnioskowanie)

DEFUZYFIKACJA
(ostrzenie)

- funkcje 
przynależności  
wejść 

elementy:
baza reguł

- mechanizm 
inferencji

- funkcje 
przynależności 
wyjścia y

elementy
mechanizm 
defuzyfikacji

-
xi

*
-

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [23, s. 165].

Na wejściu modelu rozmytego wprowadza się wartości xi
*, które w module FU-

ZYFIKACJA podlegają operacji rozmywania – następuje tu obliczenie stopnia przy-
należności wartości wejściowych µ(xi

*) do poszczególnych zbiorów rozmytych. Na-
stępnie w module INFERENCJA, na podstawie otrzymanych wejściowych stopni 
przynależności, ma miejsce wnioskowanie rozmyte, którego efektem końcowym jest 
wynikowa funkcja przynależności µwyn(y) wyjścia modelu. Podstawą wnioskowania 
rozmytego jest tzw. baza reguł postaci „jeżeli – to” oraz mechanizm inferencji, który 
określa sposób aktywacji reguł w bazie, w wyniku czego otrzymuje się funkcje przy-
należności konkluzji poszczególnych reguł przy danych wartościach wejść xi

* modelu 
rozmytego, a także sposób ich agregacji w jedną wynikową funkcję przynależności 
konkluzji całej bazy µwyn(y). Ponieważ funkcja ta ma najczęściej postać rozmytą, co 
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znacznie utrudnia interpretację ostatecznego wyniku, w wielu przypadkach zachodzi 
konieczność jej zamiany na wartość dokładną. Dokonuje się tego w ramach modułu 
DEFUZYFIKACJI, gdzie za pomocą wybranej metody oblicza się ostrą (nierozmytą) 
wartość wyjścia modelu y* [23, s. 46–64].

1.3.  Szczegółowe założenia wykorzystania logiki rozmytej 
w analizie potencjalnej innowacyjności

Analizę potencjału innowacyjnego przeprowadzono w odniesieniu do czterech 
największych europejskich grup telekomunikacyjnych: Deutsche Telekom, France 
Telecom, Telecom Italia oraz Telefónica. Zgodnie z przyjętą metodyką podstawę 
oceny potencjału innowacyjnego wymienionych wyżej podmiotów stanowiły dane 
uzyskane z opublikowanych przez te podmioty skonsolidowanych raportów rocz-
nych za lata 2008–2011.

W odniesieniu do konstrukcji modelu rozmytego oceny potencjalnej innowa-
cyjności przyjęto założenia przedstawione poniżej. I tak, dla wszystkich zmiennych 
wejściowych modelu przyjęto ten sam słownik wartości lingwistycznych, a ich prze-
strzeń podzielono na trzy zbiory rozmyte o nazwach {niski, średni, wysoki}. Dla 
zmiennych wyjściowych modelu przestrzeń wartości lingwistycznych podzielono 
na pięć zbiorów rozmytych o nazwach {niski, nisko-średni, średni, średnio-wysoki, 
wysoki}. W przypadku wszystkich funkcji przynależności do poszczególnych zbio-
rów rozmytych zdecydowano się na ich trójkątny kształt (rysunek 3 oraz rysunek 4). 
Wartości punktów charakterystycznych zbiorów rozmytych (x1, x2, x3) dla poszcze-
gólnych zmiennych wejściowych modelu przedstawiono w tabeli 1.

Rysunek 3.  Ogólna postać funkcji przynależności dla zbiorów rozmytych zmiennych 
wejściowych modelu

niski �redni wysoki

0
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1

x1 x2 x3 x
+ ∞ - ∞
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Źródło: opracowanie własne.
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Rysunek 4.  Funkcja przynależności dla zbiorów rozmytych zmiennych  
wyjściowych modelu
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Źródło: opracowanie własne.

Tabela 1.  Wartości charakterystyczne x1, x2 i x3 zbiorów rozmytych dla zmiennych 
wejściowych

Nazwa zmiennej Z Oznaczenie 
zmiennej Z

Jednostka 
miary

Z = niski
(x1) 

Z = średni
(x2) 

Z = wysoki
(x3) 

Liczba pracowników LP tys. osób 0 100 200

Ocena kapitału ludzkiego 
w przeliczeniu na pracownika

KLP
tys. euro/

osobę
0 30 60

Wartość netto niematerialnych 
składników majątku

WN mln euro 0 10000 20000

Stopień nowości niematerialnych 
składników majątku

SnWN  – 0 0,7 1

Wartość netto środków trwałych ST mln euro 0 15000 30000

Stopień nowości środków trwałych SnST  – 0 0,7 1

Wolne środki finansowe WSF mln euro 0 5000 10000

Wolne przepływy pieniężne WPP mln euro 0 5000 10000

Nadwyżka kapitału obrotowego 
w dniach obrotu

NKOn dni 0 15 30

Wskaźnik ogólnego zadłużenia WOZ  – 0 0,4 0,8

Okres zadłużenia na bazie EBITDA OZEBITDA lata 0 3 6

Wartość aktywów mogących stanowić 
zabezpieczenie spłaty długu

ZD mln euro 0 35000 70000

Poziom zadłużenia aktywów 
mogących stanowić zabezpieczenie 
spłaty długu

ZZD  – 0 0,5 1

Wskaźnik intensywności nakładów 
na prace badawczo-rozwojowe

WintB+R % 0 1,25 2,5
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Wskaźnik odtworzenia 
niematerialnych składników majątku

WodWN  – 0 1,5 3

Wskaźnik intensywności nakładów 
na niematerialne składniki majątku

WintWN % 0 5 10

Wskaźnik odtworzenia środków 
trwałych

WodST  – 0 1,5 3

Wskaźnik intensywności nakładów 
na środki trwałe

WintST % 0 7,5 15

Wszystkie wyniki (oceny) pośrednie stanowiące 
zmienne wejściowe na dalszych poziomach 
struktury modelu

 – 0 0,5 1

Źródło: opracowanie własne.

Następnie, adekwatnie do struktury modelu (rysunek 1), opracowano 12 baz re-
guł na potrzeby wnioskowania rozmytego (7 baz z 9 regułami oraz 5 baz z 27 regu-
łami postaci „jeżeli – to”). Informacje potrzebne do realizacji tego zadania uzyskano 
w drodze wywiadu kwestionariuszowego. Adresatami tego wywiadu byli analitycy, 
inwestorzy giełdowi oraz naukowcy specjalizujący się w analizie fundamentalnej, 
w tym zwłaszcza w ocenie potencjału rozwojowego przedsiębiorstw. W ocenie poten-
cjalnej innowacyjności poszczególnych spółek przeprowadzono fuzyfikację (rozmy-
cie) zmiennych wejściowych, tzn. dokonano zamiany ich wartości z postaci „ostrej” 
(liczbowej) na rozmytą, stosując metodę prostej interpolacji liniowej.

W kolejnym etapie, na potrzeby przeprowadzenia wnioskowania rozmytego, za-
stosowano schemat SUM-PROD. Oznacza to, że do realizacji koniunkcji warunków 
w poszczególnych regułach wykorzystano operację PROD (iloczyn), zaś scalanie 
działania reguł w jeden zbiór wyjściowy (wynikowy) przeprowadzono za pomocą 
operacji SUM (suma arytmetyczna).

W ostatnim z przedstawionych na rysunku 2 etapów do defuzyfikacji rozmytych 
wyników wnioskowania rozmytego w ramach poszczególnych baz reguł zastosowano 
uproszczoną wersję metody środka sum, daną wzorem [23, s. 46–64]:

y
y y

y

i Bj ij

m

i

l

Bj ij

m

i

l*
( )

( )
=

⋅

⋅

==

==

∑∑
∑∑

µ

µ
11

11

gdzie:
l – ilość elementów dyskretnego zbioru podstawowego Y,
m – ilość reguł modelu rozmytego.

W rezultacie wyniki wnioskowania rozmytego w ramach przyjętych baz reguł 
wyrażono w postaci ostrej „liczbowej”, przyjmującej wartości w zakresie od 0 do 1.
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2. Wyniki badań

Jak podkreślono w części metodycznej, na ostateczną ocenę potencjalnej inno-
wacyjności składają się wyniki analizy w dwóch podstawowych obszarach dotyczą-
cych odpowiednio: zasobów warunkujących prowadzenie działalności innowacyj-
nej oraz zaangażowania w ciągły rozwój, rozumianego jako ponoszenie bieżących 
nakładów na działalność innowacyjną. Wyniki oceny pierwszego z nich przedsta-
wiono na rysunku 5.

Rysunek 5.  Ocena zasobowego potencjału innowacyjnego  
oraz jej podstawowe składowe
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Źródło: opracowanie własne.

Z punktu widzenia zasobowego potencjału innowacyjnego zdecydowany prym 
wśród badanych podmiotów wiedzie Grupa Deutsche Telekom (0,7–0,8). W każdym 
z analizowanych okresów osiąga najlepsze wyniki w obszarze zasobów intelektual-
nych i rzeczowych. Przedsiębiorstwo to odnotowuje także wysokie wyniki w obszarze 
zasobów finansowych. Druga w kolejności Grupa Telefónica (0,6) ustępuje wyraźnie 
DTG jedynie w obszarze zasobów intelektualnych. Trzecie z badanych przedsiębiorstw 
– Grupa France Telecom (ok. 0,5) – jest gorsze od DTG także w obszarze zasobów 
rzeczowych. Najsłabiej pod względem zasobowego potencjału innowacyjnego pre-
zentuje się Grupa Telecom Italia (ok. 0,3), wyraźnie ustępując wymienionym wcze-
śniej konkurentom we wszystkich trzech obszarach zasobowych.

O ile zasobowy potencjał innowacyjny badanych grup telekomunikacyjnych jest 
raczej stabilny w czasie, o tyle zaangażowanie w rozwój tego potencjału podlega dość 
dynamicznym zmianom (rysunek 6).
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Rysunek 6.  Ocena zaangażowania w rozwój potencjału innowacyjnego oraz jej 
podstawowe składowe
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Źródło: opracowanie własne.

Dla wszystkich badanych przedsiębiorstw ocena w tym obszarze osiąga maksimum 
w 2010 roku. Liderem pod względem zaangażowania w rozwój potencjału innowa-
cyjnego w badanym okresie jest Grupa Telecom Italia (ocena ok. 0,6 w 2011 roku). 
Od konkurentów dystansuje ją wysoka ocena w obszarze nakładów na niematerialne 
składniki majątkowe, w tym również na działalność badawczo-rozwojową. Zbliżone 
oceny zaangażowania w rozwój charakteryzują Grupę Telefónica oraz France Tele-
com (oceny ok. 0,4 w 2011 roku). Najgorszą ocenę uzyskuje Grupa Deutsche Telekom 
(ocena 0,3 w 2011 roku), która w całym okresie cechuje się zdecydowanie najniższym 
wskaźnikiem intensywności nakładów na prace badawczo-rozwojowe.

Wypadkową ocen w przedstawionych powyżej obszarach jest ogólna ocena po-
tencjalnej innowacyjności (rysunek 7).

W rozpatrywanym okresie ogólna ocena potencjalnej innowacyjności badanych 
podmiotów kształtuje się na dość przeciętnym poziomie osiągając wartości od 0,4 
do 0,6. Ocena ta poprawia się w latach 2008–2010. Jej pogorszenie następuje z kolei 
w 2011 roku i jest spowodowane spadkiem zaangażowania badanych podmiotów 
w rozwój potencjału innowacyjnego.

W 2011 najwyższe oceny w zakresie potencjalnej innowacyjności (ok. 0,510) 
uzyskuje Grupa Deutsche Telekom oraz Grupa Telefónica. W obu przypadkach 
pozytywny wpływ na końcowy wynik tych grup ma wyraźna przewaga nad konku-
rentami w zakresie zasobowego potencjału innowacyjnego. Grupa France Telecom 
osiąga niewiele gorszy wynik – ok. 0,455. Najgorszą ocenę uzyskuje Grupa Telecom 
Italia (0,346) za sprawą zdecydowanie najniższej oceny zasobowego potencjału in-
nowacyjnego.
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Rysunek 7. Ogólna ocena potencjalnej innowacyjności oraz jej główne składowe
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Źródło: opracowanie własne.

Wyniki oceny potencjalnej innowacyjności czterech europejskich grup teleko-
munikacyjnych pozwalają tym organizacjom na samoocenę oraz porównanie do 
działających w branży konkurentów (benchmarking wewnątrzorganizacyjny i bran-
żowy). Zaś skonfrontowanie tych wyników z oceną innowacyjności rezultatywnej, 
odzwierciedlającej efekty wykorzystania posiadanego w tym zakresie potencjału, 
może w dalszej perspektywie, objętej odrębnymi badaniami, stanowić punkt wyjścia 
do identyfikacji źródeł niskiej innowacyjności oraz podejmowania działań na rzecz 
jej wzmocnienia.

Uszczegóławiając powyższe wnioski, można stwierdzić, że najsłabsza pod wzglę-
dem potencjalnej innowacyjności grupa telekomunikacyjna, chcąc podążać za li-
derem, powinna skoncentrować się na wzmocnieniu zasobowego potencjału inno-
wacyjnego, w tym przede wszystkim na uzupełnieniu zasobów rzeczowych, które 
w stosunku do konkurencji zostały ocenione na zdecydowanie niższym poziomie. 
W ostatnich dwóch latach w Telecom Italia następuje także znaczne pogorszenie oceny 
w obszarze zasobów finansowych, co implikuje z kolei konieczność wzmocnienia tej 
sfery działalności. Niska i malejąca w czasie ocena potencjału zasobowego jest tym 
bardziej niepokojąca, że grupa do 2010 roku otrzymuje wysokie i rosnące w czasie, 
porównywalne do konkurentów, oceny w obszarze nakładów na środki trwałe oraz 
nakładów na wartości niematerialne i prawne, w tym na działalność B+R.

France Telecom wypada w ogólnej ocenie potencjalnej innowacyjności lepiej 
niż Telecom Italia, ale jest to w stosunku do dwóch pozostałych grup ocena stosun-
kowo niska. Mimo wysokich ocen w obszarze zaangażowania w ciągły rozwój ocena 
w obszarze zasobów rzeczowych i intelektualnych pogarsza się w czasie. Spółka po-
winna zatem skoncentrować się na poszukiwaniu źródeł powstałych w tym zakresie 
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rozbieżności. Ogólnie słaby wynik grupy wiąże się również ze znaczną zmiennością 
w czasie i wysoką amplitudą wahań oceny w obszarze zasobów finansowych.

Telefónica uzyskuje dynamicznie rosnącą ocenę za zaangażowanie w ciągły roz-
wój, otrzymując równocześnie rosnącą ocenę w obszarze zasobów intelektualnych. 
Na obniżenie ogólnej oceny potencjalnej innowacyjności niekorzystnie wpływają 
jednak pogarszające się i niskie oceny w obszarze zasobów rzeczowych i finanso-
wych. Są to zatem obszary wymagające doskonalenia.

Deutsche Telecom – najlepsze wśród badanych przedsiębiorstw – powinno skon-
centrować się na poprawie oceny w obszarze zasobów finansowych, gdyż jest to ob-
szar o znacznej zmienności uzyskiwanych ocen, z wyraźnym spadkiem ich wartości 
w latach 2009–2010.

Podsumowanie

Zaproponowana metoda oceny potencjalnej innowacyjności jest wypadkową 
różnych podejść do tego zagadnienia, w tym w szczególności metodologii OECD. 
Jednocześnie można ją potraktować jako pewne rozwiązanie wyjściowe, które w za-
leżności od potrzeb i możliwości informacyjnych może być modyfikowane oraz 
rozszerzane.

Przedstawiona w artykule metoda uzupełnia lukę w ilościowej metodyce oceny 
innowacyjności. Jej podstawową zaletą jest uwzględnienie czytelnych i względnie 
prostych wskaźników finansowych oraz możliwość ich kwantyfikacji na podstawie 
powszechnie dostępnych sprawozdań finansowych. Należy jednak zwrócić uwagę 
na to, by interpretacja danych wykorzystywanych w toku jej stosowania była ujed-
nolicona, co pozwoli zapewnić porównywalność otrzymanych wyników.

Metoda ta dzięki wykorzystaniu logiki rozmytej umożliwia także agregację otrzy-
manych wyników cząstkowych do jednej zbiorczej oceny z wcześniejszym wyodręb-
nieniem cząstkowych ocen w obszarze zasobów oraz ponoszonych nakładów.

Wykorzystanie proponowanej metody w praktyce umożliwia zarówno analizę 
porównawczą branżową, jak i międzybranżową. Jej wyniki pozwalają na identyfi-
kację słabych i mocnych stron zasobowego potencjału innowacyjnego badanych 
przedsiębiorstw, jak również ich zaangażowania w rozwój tego potencjału. Zaś de-
kompozycja oceny końcowej umożliwia przeprowadzenie tej identyfikacji w sposób 
bardzo precyzyjny.

Wyniki otrzymane dzięki zastosowaniu prezentowanego modelu mogą posłu-
żyć do przeprowadzenia wielu dodatkowych analiz przyczynowo-skutkowych. 
Analizy te mogą przykładowo dotyczyć związków między potencjałem innowacyj-
nym badanych podmiotów a ich innowacyjnością rezultatywną, czy też związku 
między oceną potencjalnej innowacyjności a oceną rynkową (giełdową) badanych 
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przedsiębiorstw. Zagadnienia te wymagają jednak szerszych badań i mogą być kon-
tynuowane w ramach kolejnych wątków badawczych, stanowiących przyczynek do 
odrębnych opracowań.

W odniesieniu do przedstawionych studiów przypadków otrzymane wyniki mogą 
być wykorzystane do porównań między poszczególnymi spółkami tworzącymi grupę 
kapitałową, co pozwoli na identyfikację tych obszarów, które powinny być wzmoc-
nione w celu rozwoju potencjału innowacyjnego jednostek wewnątrz grupy oraz całej 
grupy. Metoda ta może zatem stanowić narzędzie diagnostyczne w zakresie sterowania 
innowacyjnością w grupie telekomunikacyjnej. Otrzymane dzięki niej wyniki pozwa-
lają także na pozycjonowanie poszczególnych jednostek w grupie oraz samej grupy 
w stosunku do konkurentów działających w tej samej branży. Wreszcie prezentowana 
metoda może działać jako system wczesnego ostrzegania przed znaczącym i niepo-
żądanym spadkiem potencjału innowacyjnego w grupie i spółkach ją tworzących.
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ZBIORY ROZMYTE W OCENIE INNOWACYJNOŚCI 
EUROPEJSKICH GRUP TELEKOMUNIKACYJNYCH

Streszczenie

W artykule podejmuje się próbę odpowiedzi na następujący problem badawczy: W jaki 
sposób interesariusze zewnętrzni mogą ocenić potencjał innowacyjny przedsiębiorstwa? 
Celem artykułu jest zatem prezentacja metody oceny potencjalnej innowacyjności przepro-
wadzanej na podstawie informacji zawartych w sprawozdaniach finansowych przedsiębiorstw. 
W metodzie tej łączy się analizę finansową oraz logikę rozmytą. Przyjmuje się dwa podstawowe 
wymiary oceny potencjalnej innowacyjności, odnoszące się do zasobów warunkujących 
prowadzenie działalności innowacyjnej oraz zaangażowania w ciągły ich rozwój, rozumianego 
jako ponoszenie bieżących nakładów na działalność innowacyjną. W części empirycznej 
przedstawiono wykorzystanie zaprezentowanej metody na przykładzie czterech największych 
europejskich grup telekomunikacyjnych. Wyniki badań pozwalają stwierdzić, że zasoby 
warunkujące prowadzenie działalności innowacyjnej badanych grup podlegają nieznacznym 
zmianom w czasie, w przeciwieństwie do zaangażowania w ciągły rozwój, które cechuje się 
dużą zmiennością. Ponadto grupy o niższej ocenie zasobowego potencjału innowacyjnego 
silniej angażują się w jego rozwój.

Słowa kluczowe: analiza innowacyjności, innowacyjność potencjalna, 
logika rozmyta
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FUZZY SETS IN THE ASSESSMENT OF INNOVATIVENESS 
OF THE EUROPEAN TELECOMMUNICATIONS GROUPS

Abstract

The objective of the article is to present the method of assessing potential innovativeness 
conducted on the basis of information included in the financial statements of enterprises. In 
this method a financial analysis and fuzzy logic are combined. It takes two basic dimensions of 
assessing potential innovativeness, referring to the resources being a condition for realization 
of innovative actions and engagement in their continuous development, understood as bearing 
current expenditures for innovative actions. In the empirical part, the use of the aforementioned 
method based on the example of four largest European telecommunications enterprises is 
presented. The results of the research allow to state that the resources being a condition for 
realization of innovative actions of the examined groups are subject to insignificant changes 
in time, in contrast to engagement in continuous development which is characterized by 
high variability. Furthermore, the groups with lower assessment of the resource innovative 
potential more strongly engage in its development.

Keywords: analysis of innovativeness, potential innovativeness, 
fuzzy logic
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MOTYWY I BARIERY ROZWOJU 
SIECI FRANCZYZOWYCH NA RYNKU 

LOKALNYM VS. ZAGRANICZNYM

Wprowadzenie

Współczesne otoczenie gospodarcze i występujące na nim nasilenie konkuren-
cji wymuszają na podmiotach rynkowych podejmowanie szeroko zakreślonej ak-
tywności. Przedsiębiorstwa decydują się na takie działania w obawie przed utratą 
rynku na rzecz konkurentów. Decyzja przedsiębiorstwa sprowadza się więc głównie 
do podjęcia jednej z trzech możliwych opcji: rozwój na rynku lokalnym, umiędzy-
narodowienie działalności przez wejście na rynki zagraniczne lub pozostanie przy 
strategii defensywnej, polegającej na umocnieniu swojej dotychczasowej pozycji bez 
dalszego wzrostu.

Jedną z form rozwoju przedsiębiorstwa, która zyskuje na znaczeniu zarówno 
w wymiarze lokalnym, jak i zagranicznym jest franczyza (franchising). Metoda 
ta oferuje określony koncept prowadzenia działalności [14, s. 501–502], a jej popu-
larność wynika z relatywnie bezpiecznego charakteru formy i to zarówno dla biorcy, 
jak i dawcy systemu [3, s 224]. Pierwsza strona przyjmuje bowiem sprawdzony już 
model funkcjonowania, natomiast druga nie musi ograniczać swojego rozwoju do 
wielkości posiadanych zasobów finansowych. Wzrost zainteresowania franczyzą 
jest obserwowany szczególnie silnie na rynkach krajów rozwijających się, które nie 
są jeszcze nasycone w takim stopniu, jak ma to miejsce w przypadku rynków bardziej 
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rozwiniętych [18, s. 112–113]. Za przykład może posłużyć Polska, gdzie w latach 
2008–2011 odnotowano wzrost liczby systemów na poziomie 52%, natomiast liczba 
placówek franczyzowych zwiększyła się w tym okresie aż o 59% [11]. Badania wska-
zują, że trend ten będzie się utrzymywać, a procesem równoległym do rozwoju krajo-
wego rynku franczyzowego będzie wzrost stopnia umiędzynarodowienia rodzimych 
systemów [18, s. 112–113].

Celem artykułu jest wskazanie głównych przesłanek internacjonalizacji systemów 
franczyzowych i porównanie głównych motywów oraz barier w rozwoju systemów 
franczyzowych na rynku lokalnym i zagranicznym. Ma to wskazać powody, jakimi 
przedsiębiorstwa kierują się w obliczu rozwoju, mając jednocześnie na uwadze wy-
stępujące utrudnienia. Przedsiębiorstwa kierują się bowiem w swoich działaniach 
różnymi bodźcami w obliczu działań związanych z rozwojem. Źródłem impulsów 
nie zawsze musi być wnętrze firmy. Natomiast istniejące bariery sprawiają, że nie 
wszystkie systemy franczyzowe mogą się rozwijać w nieograniczony sposób w po-
żądanym przez siebie kierunku.

1.  Przesłanki oraz utrudnienia w rozwoju 
sieci franczyzowych

Franchising jest formą prowadzenia działalności, która bezsprzecznie zyskuje 
ostatnimi laty na znaczeniu. Nie należy jednak zapominać o tym, że nie tylko jest 
to prawny sposób funkcjonowania przedsiębiorstw, ale jednocześnie jedna z form 
ekspansji zagranicznej [16, s. 55]. Niektórzy autorzy zaznaczają wręcz, że z uwagi 
na duże nasilenie poziomu konkurencji na rynku lokalnym, wskazane jest, aby sys-
temy franczyzowe wychodziły poza jego granice. Niewątpliwie ich elastyczność spra-
wia, że są one idealnie dopasowane do gospodarek rozwijających się [8, s. 102]. Co 
więcej, podkreśla się, że o ile problem rozwoju systemów franczyzowych na rynku 
lokalnym został wyczerpująco opisany, o tyle w kwestii franczyzy jako formy inter-
nacjonalizacji wciąż pozostaje wiele niewiadomych [3, s. 224]. Nie zostały bowiem 
dotychczas szczegółowo wyjaśnione czynniki, jakimi kierują się przedsiębiorstwa 
franczyzowe w swoich działaniach, a przede wszystkim to, jak przebiega cały proces 
internacjonalizacji franczyzy.

Przedsiębiorcy decydują się na rozwój z powodu określonych motywów, które 
skłaniają ich do zwiększania liczby swoich placówek. Dotyczy to również systemów 
franchisingowych, które nie tylko rozwijają się na rynku lokalnym, lecz także coraz 
większa ich liczba skłania się ku rozwojowi przez umiędzynaradawianie działalności. 
Literatura przedmiotu wyróżnia szereg motywów internacjonalizacji, a jej dokładna 
analiza pozwala na stwierdzenie, że decyzja nie zależy wyłącznie od jednego z czyn-
ników, a raczej jest składową całej ich grupy. Najczęściej spotykana jest koncepcja, 
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w ramach której wyróżnia się motywy: rynkowe, kosztowe, zaopatrzeniowe oraz po-
lityczne [13, s. 57–73; 7, s. 14–16]. Warto przy tym zauważyć, że motywy rynkowe, 
takie jak poszerzenie zasięgu czy też rozwijanie sieci dystrybucji, są najistotniejsze 
w przypadku umiędzynaradawiania działań przedsiębiorstwa.

Motywy internacjonalizacji przedsiębiorstw można jednak uszeregować również 
w inny sposób. Bardzo ważny jest ich podział na aktywne i pasywne. Istotą takiego 
pogrupowania jest koncentracja na filozofii przedsiębiorstwa, jako że niektóre firmy 
już w swojej strategii mają zapisany systematyczny rozwój [5, s. 307], natomiast inne 
nie planują takich działań, przyjmując postawę pasywną. Przykładem motywów ak-
tywnych zapisanych w strategii jest choćby poszerzanie zasięgu rynkowego czy też 
wykorzystanie sprzyjającej sytuacji występującej na rynku. Motywem pasywnym 
będzie z kolei otrzymanie oferty współpracy od innego podmiotu, z uwagi na to, że 
niektóre przedsiębiorstwa rozwijają się dopiero w momencie otrzymania konkret-
nej oferty ekspansji. Trzeci najistotniejszy podział grupuje motywy na proaktywne, 
które można zresztą połączyć wspólnie z motywami ofensywnymi [15, s. 506] oraz 
reaktywne [2, s. 31]. Tych drugich najlepszym przykładem jest spontaniczna inter-
nacjonalizacja, niewynikająca z przeprowadzenia szczegółowych badań, a raczej wy-
korzystująca natrafiające się okazje, podobnie jak ma to miejsce w przypadku moty-
wów pasywnych [6, s. 54]. W ramach motywów ofensywnych przedsiębiorstwa dążą 
raczej do zwiększenia zysków na skutek ekonomii skali, natomiast w przypadku re-
aktywnych zmierzają do obniżenia ryzyka prowadzenia działalności.

Można również założyć, że innymi motywami będą się kierować franczyzodawcy 
przy podjęciu decyzji o rozwoju na rynku lokalnym, a innymi w przypadku wejścia 
na rynki zagraniczne. Jest to spowodowane odmiennymi wymogami w stosunku do 
posiadanych zasobów, a co za tym idzie, większym postrzeganym ryzykiem w od-
niesieniu do umiędzynarodowienia.

Z uwagi na istniejące wewnętrzne i zewnętrzne bariery nie wszystkim przedsię-
biorcom, a w tym franczyzodawcom, rynek umożliwia dalszy rozwój.

Wśród głównych barier zewnętrznych należy wymienić choćby utrudnienia natury 
legislacyjno-prawnej. Franczyzodawcy muszą mieć na uwadze istniejące zróżnicowa-
nia prawne dotyczące chociażby sposobu funkcjonowania sieci franczyzowych czy 
też związanych z nimi przekazywaniem opłat [8, s. 106–107]. Pewne sposoby finan-
sowania działalności gospodarczej, które są możliwe w określonej lokalizacji, mogą 
być nieosiągalne w innym kraju. Barierę może stanowić również niedostosowanie 
istniejącej infrastruktury do potrzeb franczyzodawców oraz franczyzobiorców czy 
też recesja gospodarcza, która jest w stanie skutecznie zablokować plany rozwojowe 
nawet największych sieci.

Wewnętrzną barierą rozwoju może być z kolei brak posiadania odpowiednich 
zasobów, czy też wcześniejsze negatywne doświadczenia z działalności franczy-
zowej lub internacjonalizacyjnej, skutecznie zniechęcające do podobnych działań 
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w przyszłości. Ponadto utrudnienie może stanowić brak doświadczenia, zwłaszcza 
jeśli mowa o firmach o stosunkowo niedługim stażu na rynku [9, 10]. W literaturze 
zaznacza się również, że duże systemy franczyzowe o znacznych zasobach są bardziej 
skłonne do podejmowania ryzyka z uwagi na potencjalnie większą zdolność do po-
noszenia z tego tytułu ewentualnych kosztów [3, s. 224]. Oczywiście, nie wszystkie 
systemy franczyzowe planują ekspansję zagraniczną, chociażby z uwagi na specy-
fikę świadczonych usług, która może zdecydowanie utrudniać wejście na rynki za-
graniczne. Jednak taka strategia działania jest wpisana w naturalny proces ewolucji 
franczyzy [3, s. 225].

2. Metoda badawcza i charakterystyka próby

Przedstawione dane uzyskano z wykorzystaniem badań ankietowych przeprowa-
dzonych w drugiej połowie 2012 roku metodą ankiety pocztowej i wywiadu telefo-
nicznego (wywiad obejmował pytania tej samej ankiety badawczej). Operat losowania 
stanowił „Katalog franczyz i sieci partnerskich” dostępny na portalu internetowym 
Franchising.pl, który zawiera największą ogólnodostępną i bieżąco aktualizowaną 
przez same jednostki bazę teleadresową 444 systemów franczyzowych i partnerskich 
działających w Polsce, reprezentujących wszystkie branże (dane na moment wyko-
rzystania bazy). Prośbę o udzielenie odpowiedzi skierowano do 85 zlokalizowanych 
w Polsce sieci franczyzowych. Kryterium wyboru sieci do badań stanowiło posiadanie 
co najmniej dwóch placówek, co oznaczało, że sieć aktywnie funkcjonuje w obszarze 
rozwoju modelu franczyzowego, a nie, że znajduje się dopiero na etapie planowania 
jego wdrożenia. W analizowanym okresie uzyskano odpowiedzi od 38 respondentów.

Aż 95% analizowanych sieci franczyzowych (36 firm) stanowiły podmioty o ka-
pitale wyłącznie krajowym, pozostałe 5% to podmioty stanowiące własność jedno-
cześnie podmiotów krajowych i zagranicznych. Struktura własności badanej próby 
jest zgodna z ogólną tendencją na rynku, gdzie występuje homogeniczność rynku 
krajowego i szacuje się, że zaledwie 15% sieci stanowią sieci zagraniczne (dane za 
rok 2009) [12].

W tabeli 1 przedstawiono strukturę branżową analizowanych sieci franczyzowych.
Badane sieci franczyzowe charakteryzowały się bardzo dużym zróżnicowaniem 

pod względem liczby i typów posiadanych placówek (zob. tabela 2). 50% z nich miało 
do 30 różnych placówek, a 75% – do 55 różnych placówek. Najmniejsza sieć miała 
3 placówki różnego typu, natomiast największa miała ich 588. Zdecydowanie domi-
nowały jednostki franczyzowe i własne. Zróżnicowanie wyraźnie obrazują placówki 
agencyjne, gdzie na 38 sieci tylko jedna firma wykorzystywała ten typ działalności, 
mając ich jednak aż 380.
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Tabela 1. Struktura branżowa analizowanych sieci franczyzowych

Branża Liczba firm Procent

artykuły spożywcze i przemysłowe 5 13,2%

turystyka 4 10,5%

edukacja 4 10,5%

odzież i obuwie 3 7,9%

gastronomia 3 7,9%

pozostały handel 3 7,9%

usługi finansowe 3 7,9%

pozostałe usługi 3 7,9%

farmacja 2 5,3%

kwiaciarnie 2 5,3%

artykuły biurowe 2 5,3%

inne 4 10,5%

Ogółem 38 100%

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 2. Liczba placówek (łącznie w Polsce i za granicą)

Typ placówki
Minimalna liczba 

placówek w jednej 
sieci

Maksymalna liczba 
placówek w jednej 

sieci

Suma placówek 
w całej próbie

Mediana

franczyzowe 0 150 1009 17

partnerskie 0 160 281 0

agencyjne 0 380 380 0

własne 0 208 582 2

łącznie różne typy 
placówek

3 588 2252 30

Źródło: opracowanie własne.

3. Internacjonalizacja sieci franczyzowych

11 z badanych sieci franczyzowych (28,9%) prowadziło działalność na rynkach 
zagranicznych, natomiast zbliżona pod względem liczebności grupa 10 firm (26,3%) 
planowała rozpocząć ją w najbliższych latach (zazwyczaj w ciągu 2–3 lat). Pozostałych 
44,7% badanych sieci franczyzowych nie było obecnych na rynkach zagranicznych 
i nie planowało umiędzynarodowienia działalności. Struktura badanej próby pod 
względem zaangażowania w działalność zagraniczną jest zgodna z ogólną tendencją 
na rynku. Rodzime sieci franczyzowe w dużej mierze koncentrują swoją działalność 
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na rynku polskim, którego nasycenie jest, w porównaniu z innymi krajami Europy 
Zachodniej, w dalszym ciągu relatywnie niskie [18, s. 11, 112–113].

Sieci obecne już na rynkach zagranicznych charakteryzowały się dużym zróż-
nicowaniem. W tej grupie znajdowały się zarówno firmy prowadzące działalność 
na rynkach zagranicznych do roku (5 firm), jak i posiadające dłuższe doświadczenie 
międzynarodowe od 3 do 24 lat (6 firm).

W przypadku firm znajdujących się dopiero na początku procesu internacjonali-
zacji jako kraje ekspansji dominowały kraje europejskie (zarówno Europy Środkowo-
-Wschodniej, jak i Europy Zachodniej), przede wszystkim kraje ościenne. Mimo fazy 
początkowej internacjonalizacji większość z tych firm była obecna na kilku rynkach 
zagranicznych. W przypadku sieci mających dłuższe doświadczenie na arenie mię-
dzynarodowej można zauważyć większy zakres terytorialny i często obecność na ryn-
kach także poza Europą.

Ważnych informacji w kontekście dalszej analizy porównawczej motywów roz-
woju na skalę lokalną i międzynarodową dostarcza analiza czynników decydujących 
o wyborze kraju ekspansji sieci franczyzowych. Jako główny czynnik wskazano aspekt 
pasywny (zwany też spontanicznym [6, s. 54], jakim jest otrzymanie oferty otworzenia 
placówki w danym kraju (7 firm, 63,6%). Oznacza to, że internacjonalizacja rozwijana 
jest ad hoc w zależności od nadarzających się okazji [6, s. 54]. Dopiero na dalszych 
pozycjach plasowały się kolejno: rozwój gospodarczy danego kraju i odległość kraju 
przeznaczenia (po 4 firmy, po 36,4%) oraz podobieństwo kulturowe i podobieństwo 
gospodarcze (po 3 firmy, 27,3%).

Główną strategią wejścia na rynki zagraniczne analizowanych sieci była franczyza 
bezpośrednia (5 firm, 45,5%) i przedstawiciele terenowi (4 firmy, 36,4%). Dodatkowo 
w ramach innych form internacjonalizacji wykorzystywano również (aczkolwiek są to po-
jedyncze wskazania) master franczyzę, założenie spółki zależnej i umowy handlowe.

Badane sieci wpisywały w swoje plany rozwoju otwieranie nowych placówek w trak-
cie 2013 roku zarówno w Polsce (34 firmy, 89,5% wszystkich badanych), jak i na ob-
szarze Europy (6 firm, 15,8% badanych). W perspektywie 5 najbliższych lat mniejszy 
odsetek sieci planował otwarcie nowych placówek w Polsce (50% ogółu), natomiast 
większa część sieci wpisywała w swoje plany ustanowienie nowych placówek w Eu-
ropie (11 firm, 28,9%). Dwie z badanych sieci planowały w ciągu 5 lat otworzenie 
nowych placówek na rynkach zagranicznych poza obszarem Europy.

4.  Motywy i bariery rozwoju na rynku 
lokalnym vs. zagranicznym

W przeprowadzonym badaniu, na podstawie rozmów z przedstawicielami firm 
i ekspertami w zakresie funkcjonowania sieci franczyzowych, zidentyfikowano 
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najczęściej występujące motywy rozwoju przedsiębiorstw działających w oparciu 
o model franczyzowy i porównano motywy zwiększania liczby placówek w Polsce 
i za granicą (por. tabela 3). Analizowna grupa przedsiębiorstw w pierwszym przy-
padku wynosiła 38 sieci franczyzowych (szczegółowa analiza odpowiedzi wykazała, 
że wszystkie badane sieci planują zwiększanie liczby placówek w kraju w perspek-
tywie roku i/lub 5 lat), natomiast analizując motywy rozwoju na rynku zagranicz-
nym, bazowano na odpowiedziach łącznie 21 sieci – na deklaracjach przedsię-
biorstw, które wskazały obecność na rynkach zagranicznych lub plany w obszarze 
zagranicznej ekspansji.

Tabela 3. Motywy zwiększania liczby placówek w Polsce i za granicą

Motywy zwiększania liczby placówek

w Polsce
N = 38

za granicą 
N = 21

liczba 
wskazań

procent 
wskazań

liczba 
wskazań

procent 
wskazań

zdobycie prestiżu 19 50,0% 7 33,3%

zwiększenie zysków 32 84,2% 7 33,3%

wykorzystanie sprzyjającej sytuacji na rynku 5 13,2% 3 14,3%

otrzymywanie ofert współpracy 10 26,3% 7 33,3%

realizacja zapisanej strategii firmy 23 60,5% 3 14,3%

zadowolenie z dotychczasowej działalności 
na zasadach franczyzy

9 23,7% 1 4,8%

dotarcie do większej liczby klientów 22 57,9% 5 23,8%

poszerzenie zasięgu rynkowego 19 50,0% 4 19,0%

budowanie pozytywnego wizerunku marki 17 44,7% 1 4,8%

zwiększanie siły przetargowej wobec dostawców 16 42,1% 3 14,3%

obniżenie ryzyka działalności 7 18,4% 1 4,8%

rozszerzanie asortymentu 1 2,6% 0 0,0%

rozwijanie sieci dystrybucji 11 28,9% 3 14,3%

dostęp do wiedzy i doświadczenia 
franczyzobiorców

2 5,3% 0 0,0%

inne 1 2,6% 0 0,0%

W przypadku motywów zwiększania liczby placówek zarówno w Polsce, jak i za 
granicą jedną z najważniejszych kwestii wskazanych przez respondentów było zwięk-
szenie zysków osiąganych przez przedsiębiorstwa (84,2% wskazań w Polsce i 33,3% 
wskazań za granicą). Pozostałe z wymienionych motywów pośrednio dotyczą tego 
samego aspektu, bowiem zwiększenie liczby placówek w wyniku wystąpienia innych 
motywów powinno z założenia prowadzić do zwiększenia generownych zysków. Po-
zornie wyniki „w Polsce” i „za granicą” są zgodne, jednak szczegółowa analiza dwóch 
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kolejnych, najbardziej znaczących z punktu widzenia badanych przedsiębiorstw, mo-
twów zwiększania liczby placówek wskazała na znaczące różnice między motywami 
dotyczącymi rynku lokalnego i rynków zagranicznych.

Na uwagę zasługuje zwłaszcza różnica w przypadku motywów rozwoju wynika-
jących z realizacji zapisanej strategii firmy. Na rynku lokalnym respondenci dekla-
rowali, że był to, zaraz po zwiększeniu zysków, kluczowy motyw zwiększania liczby 
placówek (60,5% ogółu wskazań), natomiast znaczenie tej kwestii jako motywu roz-
woju za granicą było zdecydowanie mniejsze (14,3% wskazań). Można na tej pod-
stawie przypuszczać, że internacjonalizacja przedsiębiorstw działających w oparciu 
o koncept franczyzowy nie jest priorytetem w obszarze rozwoju sieci i rzadko jest 
zapisana w formalnej strategii firmy. Motywy, dla których polskie sieci franczyzowe 
podejmują ekspansję na rynki zagraniczne, mają zazwyczaj pasywny charakter i nie-
jednokrotnie spowodowane są spontanicznymi ofertami współpracy pochodzącymi 
od zagranicznych franczyzobiorców. Wśród motywów zwiększania liczby placówek 
poza granicami kraju bardzo ważne było, w ocenie badanych przedsiębiorstw, otrzy-
mywanie ofert współpracy (33,3% wskazań), co jest spójne z przeprowadzoną wcze-
śniej analizą czynników decydujących o wyborze kraju ekspansji. Motyw ten można 
zakwalifikować do grupy motywów pasywnych, czyli często występujących zewnętrz-
nych zachęt do podjęcia działalności międzynarodowej [1, 4, 17]. Można wnioskować, 
że zarządzający przedsiębiorstwami działającymi w oparciu o model franczyzy mar-
ginalizują znaczenie umiędzynarodowienia sieci i nie przypisują działalności prowa-
dzonej poza granicami kraju strategicznej wagi. Wnioski te potwierdza także analiza 
motywu „dotarcie do większej liczby klientów”, który został wskazywany jako trzeci 
w kolejności wśród motywów przyczyniających się do zwiększenia liczby placówek 
w Polsce (57,9% wskazań). Z kolei tylko 23,8% respondentów wskazało go na ryn-
kach zagranicznych. Tymczasem tradycyjnie internacjonalizacja przedsiębiorstw 
uważana jest za kluczową dla zwiększenia rynku docelowego.

Trzecim najważniejszym motywem zwiększania liczby placówek na rynkach zagra-
nicznych jest chęć zdobycia prestiżu (33,3% wskazań). Jednakże na uwagę zasługuje 
rozbieżność między dużym znaczeniem przypisywanym przez respondentów kwestii 
zdobywania prestiżu przez działania prowadzone za granicą a budowaniem pozy-
tywnego wizerunku marki na rynkach zagranicznych (4,8% wskazań). Mogłoby się 
wydawać, że motywy te powinny być równoważne, ponieważ występowanie jednego 
warunkuje osiągnięcie drugiego, jednakże w przypadku badanych przedsiębiorstw 
niewielkie znaczenie przypisano roli pozytywnego wizerunku marki poza granicami 
kraju. Dużo większa część respondentów wskazała na znaczenie tego motywu w roz-
woju działalności na rynku lokalnym niż poza jego granicami. Przyczyny takiego 
podejścia osób zarządzających badanymi sieciami można upatrywać w traktowaniu 
rynku polskiego jako głównego obszaru działalności i w niewielkim znaczeniu in-
ternacjonalizacji jako źródła rozwoju przedsiębiorstwa.
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Realizując strategię rozwoju i prowadząc bieżącą działalność na rynku lokal-
nym i zagranicznym, sieci franczyzowe napotykają na szereg barier, wynikających 
zarówno z otoczenia zewnętrznego, jak i środowiska wewnętrznego przedsiębior-
stwa. Mimo wskazanego wcześniej mniejszego ryzyka, jakim charakteryzuje się ten 
typ działalności, specyfika funkcjonowania w oparciu o koncept franczyzowy (wy-
magający chociażby współpracy z niezależnymi pod względem kapitałowym pod-
miotami) powoduje, że zarządzanie rozwojem staje się jeszcze bardziej wymagające 
i narażone na szereg trudności niż w przypadku tradycyjnych przedsiębiorstw. Roz-
mowy z przedstawicielami sieci franczyzowych i ekspertami branżowymi pozwoliły 
na wyszczególnienie głównych barier dla rozwoju działalności franczyzowej w Pol-
sce i na rynkach zagranicznych (por. tabela 4).

Tabela 4. Bariery rozwoju działalności w Polsce i za granicą

Bariery rozwoju działalności

w Polsce
N = 38

za granicą 
N = 38

liczba 
wskazań

procent 
wskazań

liczba 
wskazań

procent 
wskazań

brak doświadczenia naszej firmy w rozwoju 
na rynku krajowym/zagranicznym

3 7,9% 6 15,8%

brak środków finansowych 12 31,6% 6 15,8%

brak odpowiednich zasobów i kompetencji 
naszej firmy

4 10,5% 1 2,6%

negatywne doświadczenia nabyte we 
wcześniejszej działalności franczyzowej

4 10,5% 1 2,6%

trudność ze znalezieniem właściwych 
franczyzobiorców

26 68,4% 7 18,4%

brak odpowiednich lokalizacji dla punktów 
franczyzowych (partnerskich) 

13 34,2% 1 2,6%

zbyt niski poziom wiedzy na temat prowadzenia 
biznesu we franczyzie wśród potencjalnych 
franczyzobiorców

15 39,5% 0 0,0%

brak finansowania dla franczyzy (brak 
specjalnych produktów bankowych) 

14 36,8% 1 2,6%

regulacje prawne utrudniające współpracę 2 5,3% 1 2,6%

kryzys finansowy 15 39,5% 3 7,9%

Inne 1 2,6% 0 0,0%

W przeprowadzonym badaniu analizie pod kątem barier rozwoju działalności 
zarówno na rynku lokalnym, jak i za granicą poddano wszystkie 38 sieci franczyzo-
wych (ponieważ bariery dotyczące rozwoju, także na rynku zagranicznym, wiążą się 
z postrzeganymi i/lub doświadczanymi problemami, w związku z czym są niezależne 
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od tego, czy firma rzeczywiście działa poza rynkiem lokalnym, czy nie). Najczęściej 
wskazywaną barierą rozwoju działalności zarówno w Polsce, jak i za granicą była 
trudność ze znalezieniem właściwych franczyzobiorców (68,4% wskazań w Polsce 
i 18,4% wskazań za granicą). Pozyskanie odpowiednio zaangażowanych franczyzo-
biorców, posiadających kompetencje niezbędne do prowadzenia działalności w formie 
placówki franczyzowej, jest kluczowym aspektem rozwoju sieci, który jest obarczony 
największym stopniem trudności, zwłaszcza w przypadku działalności franczyzowej 
charakteryzującej się dużą specyficznością oferowanych produktów lub usług i wyso-
kim poziomem kapitału, który musi zostać zaangażowany w prowadzenie placówki. 
W przypadku pozyskiwania zagranicznych franczyzobiorców dochodzą dodatkowo 
kwestie związane z nieznajomością rynku i regulacji prawnych oraz różnice kultu-
rowe. Waga tej bariery rozwoju w przypadku działalności poza granicami kraju jest 
potęgowana faktem, że ekspansja zagraniczna sieci franczyzowych prowadzona jest 
najczęściej przez udzielenie master franczyzy, na podstawie której jest rozwijana 
działalność na danym rynku. Sprawia to, że wybór odpowiedniego franczyzobiorcy 
charakteryzuje się jeszcze większą trudnością.

W przypadku rozwoju działalności na rynku polskim respondenci wskazali 
na duże znaczenie dwóch barier bezpośrednio związanych z pozyskiwaniem fran-
czyzobiorców: zbyt niski poziom wiedzy na temat prowadzenia biznesu we franczy-
zie wśród potencjalnych franczyzobiorców (39,5% wskazań) oraz brak finansowania 
dla franczyzy (36,8% wskazań). Mimo relatywnie dużej popularności prowadzenia 
biznesu w formie franczyzy znajomość uwarunkowań i zasadniczych implikacji ta-
kiego modelu działalności jest w dalszym ciągu na bardzo niskim poziomie. Wiele 
problemów związanych jest również z kwestią finansowania działalności franczyzo-
wej i dostępnością dedykowanych produktów bankowych. Koszt opłaty wstępnej, 
wysokość kapitału wymaganego przy otwieraniu placówek franczyzowych oraz nie-
zbędny kapitał obrotowy stanowią łącznie wysoką kwotę, której pozyskanie z sektora 
bankowo-finansowego stanowi znaczącą barierę. Brak środków finansowych został 
wskazany przez respondentów również jako ważna bariera rozwoju na rynku zagra-
nicznym (15,8% wskazań), jednakże w tym przypadku bariera finansowa występuje 
po stronie franczyzodawcy, dla którego organizacja i dalsze prowadzenie działalno-
ści poza granicami kraju wiąże się z dodatkowym obciążeniem finansowym. Badane 
sieci wskazały również na duże znaczenie bariery wynikającej z braku doświadczenia 
firmy w rozwoju na rynku zagranicznym (15,8% wskazań).

Spowolnienie gospodarcze, obserwowane zarówno na rynkach zagranicznych, jak 
i na rynku lokalnym, miało duży wpływ, w opinii respondentów, na realizację stra-
tegii rozwoju badanych sieci franczyzowych (39,5% wskazań jako bariera rozwoju 
w Polsce i 7,9% wskazań jako bariera rozwoju za granicą). W związku z tym w przy-
padku działalności za granicą badane sieci nie są w tym aspekcie odosobnione, wiele 
przedsiębiorstw decyduje się bowiem w okresie spowolnienia na ograniczenie planów 
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rozwojowych i minimalizację realizowanych inwestycji, ze względu na niepewność 
i wysokie ryzyko ekspansji.

Podsumowanie

Mimo odczuwanego spowolnienia gospodarczego sieci franczyzowe w swoich 
planach w dużej mierze opierają się na dalszym rozwoju, a także w pewnym stopniu 
i na umiędzynarodowieniu.

Analizowane motywy rozwoju sieci franczyzowych są ściśle powiązane z korzy-
ściami, jakie przedsiębiorstwa osiągają w wyniku rozwoju na rynku lokalnym czy też 
zagranicznym lub liczą, że będą mogły osiągnąć w przyszłości. Niezależnie od tego, 
czy sieci rozwijają się (lub planują rozwój) na rynku lokalnym czy zagranicznym, 
dominuje motyw najbardziej ogólny, stanowiący niejako podsumowanie wszystkich 
potencjalnych korzyści. Jest nim zwiększanie zysku.

Rozwój lokalny wydaje się bardziej związany z działaniami strategicznymi bada-
nych sieci franczyzowych. Tymczasem rozwój na rynkach zagranicznych częściej ma 
już pasywny charakter i jest podyktowany na przykład odpowiedzią na otrzymywane 
oferty współpracy, czyli podejściem pasywnym. Można przypuszczać, że internacjo-
nalizacja przedsiębiorstw działających w oparciu o koncept franczyzowy rzadko jest 
zapisana w formalnej strategii firmy.

Analiza opinii przedsiębiorstw dotyczących barier rozwoju jest z kolei o tyle ważna, 
iż pozwala wskazać obszary wymagające poprawy i następnie wspomóc rozwój, w tym 
także umiędzynarodowienie, sieci franczyzowych. Oznacza to, że przedsiębiorcy muszą 
najpierw uporać się z takimi trudnościami, jak choćby znalezienie właściwych franczy-
zobiorców, aby móc rozważać dalszy rozwój swojej działalności. Wskazana byłaby więc 
pomoc w postaci profesjonalnego doradztwa w obszarach nabycia kompetencji strate-
gicznych dla rozwoju sieci franczyzowych działających w Polsce. Umiejętność skutecz-
nej selekcji franczyzobiorców jest kluczową kompetencją, którą powinny posiadać sieci, 
aby móc realizować strategię rozwoju działalności. Dlatego też przedsiębiorstwa działa-
jące w formie franczyzy muszą kłaść szczególny nacisk na odpowiednie przygotowanie 
i bieżącą modyfikację pakietu dokumentacji systemu franczyzowego. Aby umożliwić 
pozyskiwanie franczyzobiorców pakiet ten powinien zawierać, poza podręcznikiem 
operacyjnym, prospekt informacyjny, stanowiący kompendium wiedzy o systemie, za-
sadach organizacji i funkcjonowania sieci, procedurach rekrutacji franczyzobiorców 
oraz wsparciu oferowanym w zakresie uruchomienia i dalszego funkcjonowania pla-
cówki. Prospekt stanowi także podstawę działań wizerunkowych, które powinny być 
nieustannie prowadzone zarówno na rynku lokalnym, jak i na rynkach zagranicznych.

Przedstawiona w artykule analiza nie jest wolna od ograniczeń. Przede wszystkim 
dotyczy to stosunkowo niewielkiej (choć uzasadnionej) wielkości analizowanej próby. 
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Ponadto należy też zwrócić uwagę na dodatkowy problem dotyczący analizy zjawisk 
o negatywnym wydźwięku dla zainteresowanych podmiotów (w przypadku analizy 
barier). Przedsiębiorstwa mało chętnie dzielą się takimi informacjami, i w związku 
z tym udzielając odpowiedzi, mogą w pewnym stopniu fałszować rzeczywistość. Stąd 
konieczne są dalsze badania analizowanego problemu. Ciekawym zagadnieniem ba-
dawczym byłaby szczegółowa analiza w obszarze potrzeb doradczych sieci franczy-
zowych, szczególnie w aspekcie internacjonalizacji ich działalności. Rozważania pro-
wadzone w niniejszym artykule wskazały bowiem na szereg różnic w postrzeganiu 
przez sieci rozwoju działalności na rynku lokalnym i poza jego granicami. Rozwój 
przez umiędzynarodowienie jest złożonym procesem, wymagającym wielu kompe-
tencji w obszarze zarządzania strategicznego i operacyjnego. Odpowiedzią na luki 
kompetencyjne mogłyby być zindywidualizowane, kompleksowe usługi doradcze 
w obszarze implementacji strategii rozwoju sieci.
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MOTYWY I BARIERY ROZWOJU SIECI FRANCZYZOWYCH 
NA RYNKU LOKALNYM VS. ZAGRANICZNYM

Streszczenie

Franczyza jako forma rozwoju przedsiębiorstwa (zarówno w wymiarze lokalnym, jak i zagra-
nicznym) zyskuje na znaczeniu także na polskim rynku. Wynika to z relatywnego bezpieczeństwa 
tej koncepcji prowadzenia biznesu, a także formy ekspansji zagranicznej. Celem artykułu jest 
wskazanie głównych przesłanek internacjonalizacji systemów franczyzowych i porównanie 
głównych motywów oraz barier w rozwoju systemów franczyzowych zarówno na rynku lokalnym, 
jak i rynkach zagranicznych. W artykule przedstawiono wyniki badań przeprowadzonych wśród 
sieci franczyzowych zlokalizowanych w Polsce. Wykazano w nim istnienie silnej tendencji do 
rozwoju istniejących już sieci franczyzowych. W przypadku barier odczucia przedsiębiorstw 
były podobne, wskazując na znalezienie właściwego franczyzobiorcy jako największą trudność. 
Natomiast w zależności od obranego kierunku rozwoju motywy, jakimi kierują się sieci franczyzowe, 
okazały się odmienne. O ile rozwój na rynku lokalnym ma najczęściej charakter strategiczny, 
wynikając z obranej przez przedsiębiorstwo strategii, o tyle ekspansja na rynki zagraniczne 
cechuje się pasywnym podejściem wynikającym głównie z rozwoju na skutek otrzymywanych 
ofert od innych podmiotów gospodarczych. Tym samym można przypuszczać, że ekspansja 
zagraniczna rzadko jest priorytetowym elementem strategii sieci franczyzowych.

Słowa kluczowe: franchising, franczyza, internacjonalizacja, 
rozwój przedsiębiorstw, motywy rozwoju, bariery rozwoju
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MOTIVES AND BARRIERS OF FRANCHISE DEVELOPMENT 
ON LOCAL VS. INTERNATIONAL MARKET

Abstract

Franchising as a form of business development (both locally and internationally) is becoming 
of great importance also in Polish market. It results from relative safety of this business concept, 
as well as an international expansion mode. The objective of the article is to indicate the 
most important premise of franchise internationalization and to compare main motives and 
barriers occurring during franchise growth process, both on local market and abroad. The 
article presents results of research conducted among Poland-based franchisors. It indicates 
that there is a strong tendency towards development among existing franchisors. In case of 
barriers responders’ judgment was comparable, indicating that selecting appropriate franchisees 
creates most difficulties. As for motives it appeared that they differ depending on the expansion 
direction. Growth on local market is usually strategic in nature while foreign expansion is 
distinguished as passive approach resulting predominantly from received cooperation offers. 
It can be therefore assumed that international expansion is rarely an priority part of franchise 
development strategy.

Key words: franchising, internationalization, company expansion, 
development motives and barriers
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ARKADIUSZ ŚWIADEK*

LOKALIZACJA KONKURENTA 
A AKTYWNOŚĆ INNOWACYJNA 
SYSTEMÓW PRZEMYSŁOWYCH 

W POLSCE

Wprowadzenie

Źródła przewagi firm w ramach klastra i stopień ich koncentracji są uzależnione od 
równowagi między współzawodnictwem a współpracą. Nie ma sprzeczności między 
kooperacją i konkurencją. Współpraca między firmami może pomóc w podniesieniu 
poziomu ich innowacyjności w celu osiągnięcia lub utrzymania przez nie kompara-
tywnej przewagi. Z tego powodu korzyści ze współpracy mogą przewyższyć nega-
tywne efekty związane ze „skrzywieniem” konkurencji i dysekonomią skali [8, s. 951].

Prace badawcze M. Dodgsona i S. Hinze nad wzrostem znaczenia poziomych 
kooperacji i stworzonych przez nich zbioru wskaźników wskazują, że zrozumienie 
istoty i znaczenia konkurencji i bliskości przestrzennej dla podziału pracy w inno-
wacjach oraz jakość i efektywność regionalnych systemów innowacyjnych są w dal-
szym ciągu niejasne [3, s. 5].

Polityki innowacyjna i klastrowa są związane równolegle z różnymi komponen-
tami regionalnej sieci innowacji, faworyzują powiązania horyzontalne w celu usta-
bilizowania nawyków systemowych, co jest zasadne w krajach wysoko rozwiniętych. 
Interakcje kształtujące nawyki innowacyjne zachodzącą w krajach typu „doganiają-
cych”, jednak częściej w układach pionowych niż poziomych. Te ostatnie są w sposób 
naturalny zjawiskiem incydentalnym. Odmiennie niż w państwach cechujących się 
znaczną, liczoną bowiem na kilkadziesiąt lat, luką technologiczną. Nie jest to tym 
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samym anomalia systemowa, lecz typowe zapóźnienie w rozwoju mechanizmów in-
stytucjonalnych, które wymagają czasu.

Relatywnie wysoki stopień koncentracji związków kooperacyjnych dla firm nie-
powiązanych wertykalnie w tym samym regionie oznacza stosunkowo wysoką rolę, 
którą dla aktywności innowacyjnej odgrywa lokalna geografia ekonomiczna. Jest 
to zgodne z rezultatami wielu analiz pokazujących, że działalność innowacyjna na da-
nym polu technologicznym zmierza do wysokiej koncentracji w przestrzeni [5, s. 35].

M. E. Porter w części swoich studiów nad przewagą konkurencyjną zauważył, że 
wiele stanów w USA i regionów w Europie ukierunkowało swoje polityki na promocję 
współpracy między przedsiębiorstwami [4, s. 225]. Podejście władz samorządowych 
polegające na preferowaniu wsparcia poziomych sieci współpracy kosztem pionowych 
nie jest w literaturze obcej jednoznaczne, żeby nie stwierdzić błędne, a skłanianie się 
ku przewadze określonych rozwiązań powinno posiadać silne umocowanie w ba-
daniach prowadzonych w poszczególnych krajach uwzględniających ich specyfikę.

Zaufanie wzmacnia wzajemne korzyści wynikające ze związków między przed-
siębiorstwami. To potwierdza tezę, że może być ono silniejsze w geograficznie skon-
centrowanych sieciach niż w przypadku relacji rozproszonych [2, s. 23].

Poziome sieci lokalne powinny jednocześnie posiadać istotne powiązania z „ze-
wnętrznym światem”, aby móc absorbować wiedzę generowaną poza regionem do 
pobudzania w nim aktywności innowacyjnej. Koncentracja w większym lub mniej-
szym stopniu na powiązaniach lokalnych może wpłynąć na pogorszenie pozycji kon-
kurencyjnej przedsiębiorstw [7, s. 298].

Analizy empiryczne związków między nawykiem kooperacji i jakością systemu 
innowacyjnego w perspektywie regionalnej nie prowadzą do jednoznacznego wnio-
sku, że nastawienie na kooperację w regionie decyduje o aktywności innowacyjnej 
[6, s. 13]. Badania przeprowadzone przez M. Fritscha w regionach Wiednia i Słowe-
nii pokazały, że „kooperacja jest pozytywna dla innowacji”, ale hipoteza ta jest zbyt 
surowa, aby skonfrontować ją z rzeczywistością.

Istnieje dalsza potrzeba badań, które sprawdzą idee empiryczne i pozwolą uzu-
pełnić oraz rozwinąć teoretyczne konstrukcje pojęć, takich jak: „uczący się region”, 
„środowisko innowacyjne” i „dystrykty przemysłowe”. Szczególnie interesujące wy-
dają się w tych przypadkach kraje przechodzące transformację gospodarki, w których 
doprowadzono do destrukcji wielu z dotychczas utrzymywanych związków koope-
racyjnych (sieci powiązań) oraz wskazano na nieadekwatność popularnych w rozwi-
niętych krajach założeń, koncepcji i warunków brzegowych rozwoju gospodarczego, 
co stawia pod znakiem zapytania sens bezpośredniego transferu i aplikacji nowych 
rozwiązań na grunt takiego kraju jak Polska [1, s. 156].

Na podstawie zaprezentowanych rozważań teoretycznych sformułowano hipo-
tezę, że zjawisko konkurencji w wymiarze regionalnym przyczynia się do akceleracji 
procesów innowacyjnych w polskich województwach.
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Głównym celem prowadzonych badań była identyfikacja wpływu odległości od 
najbliższego konkurenta na aktywność innowacyjną wybranych regionalnych sys-
temów przemysłowych w Polsce.

Badania ankietowe przeprowadzono w latach 2007–2011 łącznie na grupie 2 434 
(liczba wypełnionych formularzy ankietowych) przedsiębiorstw przemysłowych 
w czterech wybranych, zróżnicowanych i zlokalizowanych w różnych częściach kraju 
województwach: mazowieckim, wielkopolskim, śląskim i świętokrzyskim.

Strona metodyczna analiz była oparta na rachunku prawdopodobieństwa – mode-
lowaniu probitowym. Prezentację i interpretację modeli ograniczono do ich postaci 
strukturalnej. W tabelach ujęto jedynie modele, w tym ich parametry, spełniające 
warunek istotności statystycznej. Dodatni znak występujący przy parametrze głów-
nym oznacza, że prawdopodobieństwo wystąpienia danego zjawiska jest statystycznie 
istotnie wyższe w danej grupie przedsiębiorstw niż w pozostałej grupie podmiotów 
łącznie. Znak ujemny można zinterpretować jako zjawisko przeciwne. Modelowanie 
probitowe jest coraz bardziej popularnym narzędziem badania zjawisk ekonomicz-
nych, a uzyskane tą drogą wyniki stanowią jedynie wybrany fragment efektów badań 
prowadzonych przez autora w tym obszarze we wszystkich województwach w kraju.

Województwo świętokrzyskie

Biorąc pod uwagę częstotliwość występowania modeli z parametrami istotnymi 
statystycznie w województwie świętokrzyskim, można stwierdzić, że odległość od 
najbliższego rywala dosyć często determinuje różne obszary aktywności technolo-
gicznej w regionie.

Tabela 1.  Postać probitu przy zmiennej niezależnej „odległość od konkurenta” 
w modelach opisujących innowacyjność przemysłu w regionie 
świętokrzyskim

Atrybut innowacyjności
Lokalizacja najbliższego konkurenta

lokalnie w kraju

1. Nakłady na działalność B+R –,39x–0,33

2. Inwestycje w dotychczas niestosowane środki trwałe +,65x+0,69

3. Oprogramowanie komputerowe –,43x+0,65 +,51x+0,33

4. Implementacja nowych procesów technologicznych (w tym): –,43x+0,65

a) systemy okołoprodukcyjne –,70x–0,24 +,55x+0,66

5. Współpraca z konkurentami +,68x–2,01

6. Współpraca ze szkołami wyższymi +1,31x–2,44

7. Współpraca innowacyjna ogółem +,42x–0,53

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.
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Jeżeli podmiot konkurujący znajduje się w bezpośrednim sąsiedztwie (lokal-
nie), wówczas przedsiębiorstwa przemysłowe rzadziej wykazują skłonność do re-
alizacji procesów innowacyjnych. Wynika to z problemu systemowej izolacji firm 
i niskiego poziomu ich pierwotnych zdolności innowacyjnych – wynikających łącz-
nie z niskiej dojrzałości mechanizmów rynkowych. Obserwowane zjawiska dotyczą 
kilku płaszczyzn aktywności innowacyjnej (cztery modele z parametrami istotnymi 
statystycznie). Omawiane problemy nie występują z kolei w grupie podmiotów, dla 
których konkurent jest zlokalizowany poza regionem, ale nie poza granicami kraju. 
Niestety, jednostek takich jest niewiele w regionie (28,5%), niemniej jednak świadczą 
one o konieczności utrzymywania ścisłych kontaktów z podmiotami działającymi 
na rynku co najmniej krajowym, który dynamizuje przepływ wiedzy i daje dostęp 
do najnowszych jej aspektów, mimo konieczności pokonywania bariery odległości.

Województwo mazowieckie

Analizując wpływ aspektów przestrzennych na innowacyjność przedsiębiorstw, 
warto wskazać na wstępie, że i w tym przypadku geografia odgrywa istotne znaczenie 
dla kształtu procesów innowacyjnych w regionie. Biorąc pod uwagę częstotliwość wystę-
powania modeli z parametrami istotnymi statystycznie, można stwierdzić, że odległość 
od najbliższego rywala determinuje w nim różne obszary aktywności technologicznej.

Tabela 2.  Postać probitu przy zmiennych niezależnych „odległość od konkurenta” 
w modelach opisujących innowacyjność przemysłu w regionie 
mazowieckim

Atrybut innowacyjności
Lokalizacja najbliższego konkurenta

lokalnie w kraju

1. Nakłady na działalność B+R –,54x–0,15 +,50x–0,50

2. Oprogramowanie komputerowe –,37x–0,46 +,30x+0,23

3. Wprowadzenie nowych wyrobów –,30x–0,52 +,31x+0,31

4. Implementacja nowych procesów technologicznych (w tym): –,42x–0,65 +,32x+0,39

a) metody wytwarzania –,24c–0,05

b) systemy okołoprodukcyjne –,42x–0,32 +,37x–0,58

c) systemy wspierające –,31x–0,73

5. Współpraca z jednostkami PAN –,71x–1,76

6. Współpraca z krajowymi JBR-ami –,37x–1,24

7. Współpraca z zagranicznymi JBR-ami –,85x–1,86 +,70x–2,34

8. Współpraca z odbiorcami –,33x–0,67 +,34x–0,89

9. Współpraca innowacyjna ogółem –,30x–0,05 +,32x–0,26

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.
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Jeżeli podmiot konkurujący znajduje się w bezpośrednim sąsiedztwie, w tym 
również lokalnie, wówczas przedsiębiorstwa przemysłowe rzadziej cechują się skłon-
nością do realizacji procesów innowacyjnych. Mimo że prezentowany przypadek 
należy do grupy najbardziej rozwiniętych województw w Polsce, to obserwujemy 
analogiczne zależności, co dla regionu świętokrzyskiego jest związane z systemową 
izolacją przedsiębiorstw i niskim poziomem ich pierwotnych zdolności innowacyj-
nych. Obserwowane mechanizmy dotyczą wszystkich płaszczyzn aktywności inno-
wacyjnej (12 modeli z parametrami istotnymi statystycznie), co świadczy o tym, że 
w rozwiniętym województwie jeszcze silniej występują zidentyfikowane zależności 
geograficzne. Omawiane problemy nie występują, podobnie jak poprzednio, w gru-
pie przedsiębiorstw, dla których konkurent jest zlokalizowany poza regionem, ale nie 
poza granicami kraju. Podmiotów takich jest również niewiele w regionie (23,4%), 
niemniej jednak świadczą one o wystarczającej agregacji krajowej dla utrzymania 
wysokiej dynamiki przepływu wiedzy dającej dostęp do najnowszych technologii, 
mimo imperatywu pokonywania bariery geograficznej.

Województwo wielkopolskie

W przypadku relacji badanych podmiotów z firmami konkurencyjnymi w wo-
jewództwie wielkopolskim dostrzega się dwa ogólne wnioski. Odległości od kon-
kurenta często wpływa na kształtowanie działalności innowacyjnej w regionie. Im 
konkurent jest zlokalizowany dalej – nie lokalnie, tym aktywność innowacyjna 
przemysłu w województwie wielkopolskim jest wyższa. Krytyczny jest w tym przy-
padku poziom krajowy – 12 modeli z dodatnimi znakami przy parametrach istot-
nych statystycznie. Jednocześnie zagraniczna lokalizacja konkurenta również pozy-
tywnie wpływa w tym regionie na kształtowanie aktywności innowacyjnej badanych 
przedsiębiorstw. Odmiennie niż miało to miejsce w dwóch uprzednio rozpatrywa-
nych przypadkach.

Mała odległość od konkurenta (lokalna) nie przyczynia się do akceleracji po-
stępu, wręcz odwrotnie. Przeciwstawna sytuacja zachodzi dla kontaktów w kraju 
i za granicą. Wynika to prawdopodobnie z faktu słabości wewnętrznego systemu 
przemysłowego charakteryzującego się wysokim deficytem wiedzy i oporami w jej 
przepływie. Nie zmienia to faktu, że nawet poziom regionalny nie sprzyja realiza-
cji działalności innowacyjnej. Oddala to szanse dla możliwości kreowania klastrów 
w wymiarze horyzontalnym.
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Tabela 3.  Postać probitu przy zmiennej niezależnej „odległość od konkurenta” 
w modelach opisujących innowacyjność przemysłu w regionie 
wielkopolskim

Atrybut innowacyjności
Lokalizacja najbliższego konkurenta

lokalnie kraj zagranica

1. Nakłady na działalność B+R –,44x–0,23 +,53x–0,50 +,46x–0,38

2. Inwestycje w dotychczas niestosowane (w tym): +,24x+0,59

a) w budynki, lokale i grunty +,57x–0,73

b) w maszyny i urządzenia techniczne +,21x+0,34

3. Oprogramowanie komputerowe –,20x+0,22 +,21x+0,11

4. Wprowadzenie nowych wyrobów –,24x+0,46 +,33x+0,30 +,65x+0,36

5.  Implementacja nowych procesów technologicznych 
(w tym): 

–,40x+0,80 +,32x+0,58

a) metody wytwarzania +,21x–0,15

b) systemy okołoprodukcyjne –,45x–0,29

c) systemy wspierające –,36x–0,62 +,37x–0,83

6. Współpraca z dostawcami +,50x–0,74

7. Współpraca z jednostkami PAN +,89x–2,98

8. Współpraca ze szkołami wyższymi –,48x–1,65 +,80x–2,08

9. Współpraca z krajowymi JBR-ami –,84x–1,22 +,66x–1,62

10. Współpraca z zagranicznymi JBR-ami +1,11x–2,12

11. Współpraca z odbiorcami –,21x–0,84 +,61x–0,93

12. Współpraca innowacyjna ogółem –,29x–0,17 +,29x–0,34 +,69x–0,29

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Województwo śląskie

W ostatnim rozpatrywanym województwie odległość od najbliższego konkurenta 
również istotnie determinuje w jego granicach aktywność innowacyjną. Podobnie 
jak wcześniej, tak i tym razem im dalej od badanego przedsiębiorstwa zlokalizowany 
jest jego konkurent, tym częściej dochodzi do tworzenia czy implementowania no-
wych rozwiązań. Punktem krytycznym staje się granica między terytorium lokalnym 
a pozostałymi (w tym regionem).

Innymi słowy, niekorzystna lokalizacja jest zawężona do tej najbliższej, co oznacza, 
że reprezentowany poziom technologiczny i rywalizacja w ujęciu lokalnym są słabe 
i nie sprzyjają pobudzaniu do rozwoju nowych wyrobów i technologii. Skoro wzrost 
odległości stanowi w literaturze przedmiotu ograniczenie do realizacji procesów in-
nowacyjnych, to osiągnięte w badaniu przeciwstawne rezultaty świadczą o tym, że 
lokalny wymiar konkurencji jest niewystarczający dla pobudzania innowacyjności 
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w regionie. To z kolei sugeruje konieczność pokonywania bariery geograficznej dla 
poprawy parametrów technologicznych oferowanych wyrobów. Pozytywny jest na-
tomiast argument, że omawiane utrudnienia mają charakter jedynie lokalny.

Tabela 4.  Postać probitu przy zmiennej niezależnej „odległość od konkurenta” 
w modelach opisujących innowacyjność przemysłu w regionie śląskim

Atrybut innowacyjności
Lokalizacja najbliższego konkurenta

lokalnie kraj zagranica

1. Nakłady na działalność B+R –,56x+0,06 +,57x–0,28 +,51x–0,16

2. Inwestycje w dotychczas niestosowane (w tym): –,26x+0,99 +,32x+0,81

a) w maszyny i urządzenia techniczne –,25x+0,77

3. Oprogramowanie komputerowe +,92x+0,63

4.  Implementacja nowych procesów technologicznych 
(w tym): 

–,29x+0,90 +,36x+0,71

a) metody wytwarzania –,28x+0,23 +,38x–0,04

b) systemy okołoprodukcyjne +,36x–0,49

c) systemy wspierające –,41x–0,34 +,47x–0,50

5. Współpraca z jednostkami PAN –,76x–1,87 +,97x–2,14

6. Współpraca ze szkołami wyższymi –,56x–1,38 1,02x–1,63

7. Współpraca z krajowymi JBR-ami –,31x–1,02 +,31x–1,21

8. Współpraca z odbiorcami –,25x–0,58 +,74x–0,71

9. Współpraca innowacyjna ogółem –,21x+0,10 +,30x–0,05 +,60x–0,00

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Geografia aktywnie i silnie wpływa na zaangażowanie przemysłu w regionie 
w działalność innowacyjną. Dotychczasowy potencjał gospodarczy województwa, 
analogicznie jak w pozostałych rozpatrywanych przypadkach, nie wytworzył na prze-
strzeni lat z perspektywy poziomych relacji sektorowych silnego systemu przemysło-
wego potrafiącego konkurować na rynku zewnętrznym (brak elementu podtrzymu-
jącego samorozwój), choć dostrzega się w tym przypadku symptomy poprawiającej 
się sytuacji.

Podsumowanie

Celem prowadzonych badań była identyfikacja wpływu lokalizacji najbliższego 
konkurenta na zachowania innowacyjne przedsiębiorstw w wybranych regionalnych 
systemach przemysłowych w Polsce. Do analiz przyjęto cztery zróżnicowane co do 
lokalizacji i poziomu gospodarczego regiony w kraju – Mazowsze, Śląsk, Wielkopol-
skę i województwo świętokrzyskie.
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Badania prowadzone w najbardziej rozwiniętych krajach wskazują, że bliskość 
geograficzna wpływa na akcelerację postępu technologicznego i transfer technologii 
między przedsiębiorstwami. Zbliżenie przestrzenne w przemysłach high-tech stanowi 
istotny punkt wsparcia dla systemów innowacyjnych zlokalizowanych w takich kra-
jach. W Polsce mamy jednak do czynienia z permanentnym i immanentnym bra-
kiem wiedzy na poziomie regionalnym, stąd tak trudno stworzyć samopodtrzymu-
jące rozwój klastry innowacyjne. Na tej podstawie powstała naukowa wątpliwość, 
czy z podobnymi mechanizmami mamy do czynienia w kraju zaliczanym do grupy 
państw typu catching up?

Otrzymane wyniki analiz, bazujące na rachunku prawdopodobieństwa, wskazują, 
że zarówno lokalizacja, jak i aktualny poziom rozwoju gospodarczego badanych wo-
jewództw nie wpływają na zróżnicowanie aktywności innowacyjnej regionalnych 
systemów przemysłowych. A zatem omawiane prawidłowości posiadają w Polsce 
systemowy charakter i są wspólne dla wszystkich województw w kraju.

Kreowanie klastrów w ujęciu horyzontalnym w Polsce, biorąc pod uwagę uzy-
skane wyniki badań, będą niezwykle trudne do osiągnięcia. Deficyt wiedzy i niskie 
umiejętności własne tworzą obszary lokalnych systemowych luk technologicznych. 
Poziom regionalny nie wykazał w żadnym przypadku istotnych współzależności sta-
tystycznych, co świadczy o tym, że ten poziom agregacji pozostaje obecnie neutralny 
dla realizacji działalności innowacyjnej. Bliskość geograficzna w tym ujęciu pozostaje 
czynnikiem stymulującym postawy innowacyjne, lecz w krajach wysoko rozwinię-
tych, do których Polska nie należy. Być może istotniejsza na tym etapie rozwoju dla 
krajowych przedsiębiorstw jest bliskość technologiczna niezależna od odległości lub 
wręcz odwrotnie do niej proporcjonalna, tzn. im większa odległość od najbliższego 
konkurenta, tym częściej występuje bliskość technologiczna, skutkująca akceleracją 
procesów innowacyjnych w rodzimych przedsiębiorstwach. Dopiero bowiem loka-
lizacja krajowa czy wręcz międzynarodowa najbliższego konkurenta determinuje 
transfer technologii.

Przedsiębiorstwa w Polsce w dalszym ciągu znajdują się na etapie absorpcji tech-
nologii pierwotnie rozwijanej poza granicami regionów – w kraju lub poza jego gra-
nicami. Szczególnie niekorzystne warunki dla aktywności innowacyjnej występują 
w regionalnych systemach przemysłowych na poziomie lokalnym. Na tej podstawie 
można stwierdzić, że dopóki Polska nie znajdzie się w grupie państw najwyżej roz-
winiętych (silny sektor high-tech), dopóty ograniczone zastosowanie będzie mieć 
teoria „nowej geografii ekonomicznej” w zakresie prowadzonych na łamach tego 
artykułu badań.
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LOKALIZACJA KONKURENTA 
A AKTYWNOŚĆ INNOWACYJNA SYSTEMÓW 
PRZEMYSŁOWYCH W POLSCE

Streszczenie

Bliskość przestrzenna z przedsiębiorstwami konkurencyjnymi jest czynnikiem wpływa-
jącym na akcelerację postępu technologicznego w systemach przemysłowych w najbardziej 
rozwiniętych krajach, ale czy również w Polsce? Głównym celem prowadzonych badań była 
identyfikacja wpływu odległości od najbliższego konkurenta na aktywność innowacyjną 
wybranych regionalnych systemów przemysłowych w Polsce. Badania ankietowe przepro-
wadzono w latach 2007–2011 łącznie na grupie 2 434 przedsiębiorstw przemysłowych 
w czterech zróżnicowanych i zlokalizowanych w różnych częściach kraju województwach. 
Strona metodyczna analiz była oparta na rachunku prawdopodobieństwa – modelowaniu 
probitowym. Uzyskane wyniki badań wskazały na odmienny wpływ bliskości przestrzennej 
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konkurentów w polskich regionach na aktywność innowacyjną systemów przemysłowych 
w porównaniu do najwyżej rozwiniętych krajów.

Słowa kluczowe: innowacja, konkurent, system, region, przemysł

COMPETITOR LOCALIZATION AND INNOVATION 
ACTIVITY OF INDUSTRIAL SYSTEMS IN POLAND

Abstract

Spatial proximity to competitors is an important factor in the acceleration of technological 
change in industrial systems in most developed countries, but is also in Poland? The main 
objective of the study was to identify the impact of distance from the nearest competitor on 
the innovative activity of selected regional industrial systems in Poland. Surveys conducted 
in the years 2007–11, including a group of 2 434 industrial companies in the four diverse 
and located in different parts of the country regions. Methodical analysis was based on the 
theory of probability – probit modeling. The obtained results showed in the Polish regions 
differences between spatial proximity of competitors and the innovation activity of industrial 
systems compared to most developed countries.

Key words: innovation, competitor, system, region, industry
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JUSTYNA PRZYCHODZEŃ*

WSPÓŁDZIAŁANIE JAKO CZYNNIK 
WSPIERAJĄCY EKOINNOWACYJNOŚĆ 

PRZEDSIĘBIORSTW

Wstęp

Zgodnie z teorią ekoinnowacje mają zapewnić przewagę konkurencyjną przed-
siębiorstw bez szkody lub z minimalnym uszczerbkiem jakości środowiska przyrod-
niczego. Prośrodowiskowa transformacja otoczenia przedsiębiorstw stwarza nowe 
warunki, które kreują czynniki wymuszające zainteresowanie przedsiębiorstw eko-
innowacjami. Owe czynniki najczęściej dzieli się na te o charakterze podażowym, 
popytowym i instytucjonalnym [4]. Wśród tych pierwszych wyróżnia się wzrost 
możliwości pozyskania kapitału z tzw. „zielonych” źródeł oraz rozwój technologii 
służącej ochronie i poprawie środowiska przyrodniczego1. Sektor technologii śro-
dowiskowych to jeden z najbardziej dynamicznie rozwijających się obszarów gospo-
darki. Podobnie jak branża technologii informatycznych i komunikacyjnych, repre-
zentuje on olbrzymi potencjał innowacyjny i gospodarczy. Czynniki o charakterze 
popytowym to prośrodowiskowa transformacja preferencji konsumentów i trendów 
w konsumpcji, która jest efektem wzrostu świadomości ekologicznej konsumentów 
oraz rozwojem wiedzy z zakresu wpływu działalności ludzkiej na środowisko przy-
rodnicze). Czynniki instytucjonalne wymuszające i kreujące zainteresowanie przed-
siębiorstw ekoinnowacjami to przede wszystkim zaostrzenie polityki środowisko-
wej zarówno na szczeblach krajowych, jak i międzynarodowych. Nie bez znaczenia 
w promocji i rozwoju ekoinnowacji jest także postępująca rewolucja internetowa 

* Dr Justyna Przychodzeń – Akademia Leona Koźmińskiego.
1 Technologie środowiskowe to technologie wprowadzające do środowiska mniej zanieczyszczeń oraz 

wykorzystujące wszelkie zasoby naturalne w sposób zapewniający ich dłuższą dostępność, obejmujące nie 
tylko technologie produkcji, lecz także całe systemy technologiczne, procesy produkcyjne, wyroby, obsługę, 
urządzenia oraz procedury organizacyjne i zarządzanie.
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i towarzyszący jej rozwój technik informatycznych. Informatyzacja i cyfryzacja ży-
cia gospodarczego umożliwiła znaczne zmniejszenie zużycia surowców w obszarach, 
takich jak: bankowość, muzyka czy fotografia. Niektórzy eksperci widzą technologie 
informatyczne w sektorze ochrony środowiska i walki ze zmianami klimatycznymi 
jako „największą szansę rozwoju w 21 wieku” [24]. W tym miejscu warto również 
wspomnieć o wpływie procesów globalizacyjnych i rozwoju korporacji międzynaro-
dowych na ekoinnowacyjność przedsiębiorstw. Wszystkie powyższe czynniki wystę-
pują w bliższym i dalszym otoczeniu przedsiębiorstwa. Samo otoczenie nie jest sta-
bilne i charakteryzuje się nieustanną zmiennością, a dzisiejsi menedżerowie muszą 
umieć tak wpływać na warunki konkurencji, aby zarządzane przedsiębiorstwo nie 
tylko przetrwało, lecz także długofalowo rozwijało się. Celem artykułu jest przed-
stawienie roli współdziałania we wdrażaniu ekoinnowacji w przedsiębiorstwach.

1. Współdziałanie a innowacyjność przedsiębiorstw

Współdziałanie przedsiębiorstw jest dziś coraz bardziej popularne bez względu 
na lokalizację i rozmiar przedsiębiorstwa [10], a zaciekła konkurencja występuje co-
raz rzadziej. W geografii przemysłowej i ekonomii podkreśla się tworzenie sieci czy 
specjalnych stref ekonomicznych jako kluczowy czynnik odniesienia sukcesu dzięki 
większej zdolności do kreacji innowacji, która może nastąpić albo przez współpracę 
i wymianę doświadczeń, albo poprzez konkurencję i selekcję [12]. Możliwość tworze-
nia sieci w krajach rozwijających jest kluczowym warunkiem rozwoju i demonstracji 
zdolności innowacyjnej małych i średnich przedsiębiorstw [7]. Inni autorzy dodają, 
że największy sukces innowacyjny odnoszą te sieci, w których partnerzy wzajemnie 
uzupełniają się czy to pod względem zaplecza technologicznego, ludzkiego, czy finan-
sowego [11]. W koncepcji współpracy technologicznej przedsiębiorstwa działają w ob-
rębie infrastruktury jednej instytucji, a ich zadaniem jest tworzenie, rozpowszechnianie 
i użytkowanie wspólnych rozwiązań technologicznych. Taki system charakteryzuje się 
raczej przepływem wiedzy i kompetencji niż zwykłych dóbr i usług. W ramach tego 
podejścia mówi się o rozbudowanych systemach technicznych (ang. Large Technical 
Systems – LTS). Koncepcja ta uwzględnia szereg elementów składowych systemów in-
nowacji, jak: fizyczne artefakty (transformatory, generatory itp.), organizacje (firmy 
produkcyjne, banki inwestycyjne, laboratoria), zasoby naturalne, wiedza (w tym pro-
gramy nauczania na uczelniach) i prawo [5]. Powyższa definicja uwzględnia nie tylko 
rolę tworzenia, lecz także rozpowszechniania i wdrażania innowacji technologicznych. 
Mankamentem tej koncepcji jest natomiast brak odniesienia do roli kapitału jako jed-
nego z głównych czynników umożliwiających prace nad innowacjami. Ostatni nurt 
w teorii innowacji rozszerza tę koncepcję o aspekt ostatecznego użytkownika, przyj-
mując nazwę innowacyjnych systemów społeczno-technicznych [3]. W takim ujęciu 
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punktem odniesienia sukcesu innowacji jest zaspokojenie potrzeb społecznych, ta-
kich jak: transport, komunikacja czy mieszkanie, a głównym obszarem zainteresowa-
nia są relacje między czynnikami decydującymi o innowacjach (przedsiębiorstwami, 
rządami, organizacjami pozarządowymi w tym uniwersytetami, rozwojem technolo-
gicznym, potrzebami konsumentów i zapleczem edukacyjnym).

W innym ujęciu współpraca przedsiębiorstw może następować w drodze out-
sourcingu lub celowej dekompozycji struktury organizacyjnej. W tym przypadku 
innowatorzy decydują się na taką formę nie ze względu na chęć obniżenia kosztów 
transakcyjnych, ale właśnie na chęć wykorzystania możliwości i doświadczenia kon-
trahenta lub podległych wcześniej jednostek. Według Koźmińskiego [8, s. 39–41] 
podział jednolitej struktury polega na utworzeniu sieci luźno powiązanych ze sobą, 
o różnym stopniu autonomiczności. Autor wyróżnia pięć podstawowych typów 
sieci: sojusze, układy dostawca – odbiorca, filie, strategiczne jednostki biznesu, firmy 
wykupione, przejęte lub sprzedane. Według Koźmińskiego kryterium wyróżniają-
cym poszczególne podmioty sieci może być na przykład specyficzny rodzaj wiedzy 
na temat innowacji, nowego rynku, klientów czy modelu biznesowego. Przyczyny 
dezintegracji struktur monolitycznych w celu efektywniejszego dzielenia się wiedzą 
przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1.  Przyczyny dezintegracji struktur monolitycznych (The causes of 
disintegration of monolithic structures)

Rosnąca dywersyfikacja 
geograficzna i kulturowa
działalności firm

Wymaganie 
szybkości reakcji na 
zmiany rynku
i technologii

Koncentracja na 
podstawowych 
umiejętnościach
tworzących 
wartość dodaną

Imperatyw obniżki 
kosztów i osiągania  
doskonałości 
operacyjnej

Konieczność 
pozyskania 
wiedzy,
umiejętności
i informacji

Dezintegracja 
struktur 
monolitycznych

Źródło: opracowanie na podstawie [8, s. 41].
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Jak wskazują badania statystyczne, prowadzenie działalności innowacyjnej we 
współpracy z innymi podmiotami jest niezwykle powszechne. Zgodnie z danymi 
Eurostatu [25] prawie 54% innowacyjnych przedsiębiorstw w Unii Europejskiej za-
trudniających ponad 250 pracowników w latach 2008–2010 było zaangażowanych 
w jakąś formę współpracy. Aż w 17 krajach odsetek innowatorów w tej grupie przed-
siębiorstw prowadzących swoją działalność innowacyjną we współpracy z innymi 
podmiotami był wyższy od przeciętnej. Podobnie sytuacja wygląda w grupie przed-
siębiorstw mniejszych, zatrudniających od 50 do 249 pracowników. Jakkolwiek tylko 
1/3 innowatorów działała w latach 2008–2010 we współpracy z innymi, to jednak aż 
w 16 krajach odsetek przedsiębiorstw współdziałających z innymi podmiotami był 
zdecydowanie wyższy od średniej. Najniższy procent przedsiębiorstw prowadzących 
swoją działalność innowacyjną we współpracy z innymi w latach 2008–2010 odno-
towano wśród firm małych, zatrudniających od 10 do 49 pracowników. W tej gru-
pie tylko średnio co piąta organizacja działała we współpracy z innymi, ale aż w 19 
krajach odsetek innowatorów współdziałających z innymi podmiotami był wyższy 
od przeciętnej.

2. Ekoinnowacje – definicja

W literaturze przedmiotu można spotkać szereg definicji terminu „ekoinnowacje” 
oraz utożsamianych z tym zwrotem: innowacji ekologicznych, zielonych innowacji, 
technologii środowiskowych, zielonych technologii, technologicznych innowacji 
środowiskowych, ekotechnologii i technologii ekologicznych [23]. Według Komi-
sji Europejskiej wszystkie innowacje, które poprawiają konkurencyjność przedsię-
biorstw i jednocześnie zapewniają korzyści dla środowiska przyrodniczego, można 
uznać za innowacje ekologiczne. Owe korzyści polegają nie tylko na zapobieganiu 
lub ograniczeniu negatywnego oddziaływania procesów produkcyjnych na środo-
wisko przyrodnicze lecz także zmniejszeniu wykorzystania zasobów naturalnych, 
w tym także zużycia energii. Komisja Europejska wyraźnie podkreśla, że minima-
lizacja zużycia surowców jest niewystarczająca. Oprócz powyższego ekoinnowacje 
muszą obejmować także kreowanie oryginalnych i konkurencyjnych dóbr, procesów, 
systemów, usług i procedur oraz wpływać na poprawę efektywności działalności go-
spodarczej. Według OECD [14] ekoinnowacje należy rozpatrywać w czterech kate-
goriach: zarządzanie zanieczyszczeniami (powietrza, wody, ziemi), czyste technolo-
gie i produkty, zarządzanie zasobami oraz dobra prośrodowiskowe. W tym miejscu 
należy wspomnieć, że według wytycznych OECD każde innowacyjne rozwiązanie 
mające wpływ na poprawę i ochronę środowiska przyrodniczego można uznać za 
ekoinnowację, nawet jeśli jest to tylko urządzenie do monitorowania poziomu zanie-
czyszczeń. W innym ujęciu OECD [15] definiuje ekoinnowacje ze względu na cele, 
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mechanizmy, jak i efekty. W pierwszym przypadku definicje ekoinnowacji koncen-
trują się na dobru lub usłudze, procesie produkcji, metodach marketingowych, orga-
nizacji zarządzania i delegacji odpowiedzialności oraz otoczeniu instytucjonalnym. 
W przypadku drugim definicje ekoinnowacji koncentrują się na mechanizmach, do 
których zalicza się: mniejsze modyfikacje istniejącego produktu lub usługi, radykalne 
przeprojektowanie danego produktu lub usługi, wprowadzenie alternatyw stanowią-
cych rozwiązania będące substytutami oraz wprowadzenia całkowicie nowych pro-
duktów lub usług. Definiowanie ekoinnowacji ze względu na efekty środowiskowe 
koncentruje się najczęściej na cyklu życia produktu lub usługi.

W tym miejscu należy zauważyć, że próba rozpatrywania ekoinnowacji wyłącz-
nie z technologicznego punktu widzenia jest błędna. Rozwiązania technologiczne nie 
zostaną wdrożone i nie przyniosą spodziewanych korzyści bez innowacji społecz-
nych, organizacyjnych i instytucjonalnych. Inni autorzy jeszcze szerzej postrzegają 
ekoinnowacje, przypisując im nie tylko obowiązek jednoczesnego zapewnienia eko-
nomicznych i środowiskowych korzyści, lecz także wsparcie trwałego rozwoju [23], 
gdyż jak pisze Kamieniecki [6]: „ekoinnowacyjność ma też wiele elementów, które 
niosą inne wartości, a mianowicie jakość życia, stabilność, uzyskanie satysfakcji ze 
spełniania potrzeb”. W takim ujęciu ekoinnowacje postrzegane są jako instrument 
osiągnięcia powyższych wartości.

Na podstawie przytoczonych definicji można stwierdzić, że ekoinnowacje 
to taki obszar biznesu i technologii, w którym następuje wynalezienie i wdroże-
nie nowoczesnych produktów, procesów produkcyjnych, usług oraz metod za-
rządczych i promocyjnych, których równoważnym celem jest redukcja ryzyka 
środowiskowego, zanieczyszczeń lub innego negatywnego wpływu na środowi-
sko przyrodnicze, jak również zwiększenie zysku i poprawa konkurencyjności 
przedsiębiorstwa, a korzyści z ekoinnowacji powinni czerpać wszyscy aktorzy 
życia gospodarczego.

3.  Sposoby wspierania ekoinnowacyjności 
przez współdziałanie

Współdziałanie przedsiębiorstw może wspierać ekoinnowacyjność na wiele spo-
sobów. Pierwszym z nich jest tworzenie tzw. ekologicznych parków technologicz-
nych (ang. eco-industrial parks – EIPs). Według definicji United States Environmen-
tal Protection Agency (ang. EPA) ekologiczny park technologiczny jest „wspólnotą 
przedsiębiorstw produkcyjnych i usługowych poszukujących zarówno sposobów 
wzmocnienia ochrony środowiska, jak również poprawy wyników ekonomicznych 
przez współpracę w zakresie zarządzania ochroną środowiska i zasobami, w tym ener-
gią, wodą i materiałami. Dzięki takiej współpracy, społeczność owych firm uzyskuje 
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rolę kontaktów nieformalnych oraz kapitału intelektualnego w rozprzestrzenianiu 
informacji i najlepszych praktyk.

Typ osiąganych innowacji różni się w zależności od rodzaju zaangażowanych 
w współdziałanie partnerów. Według ostatnich badań Eurostatu [25] wśród najczę-
ściej wskazywanych przez przedsiębiorców źródeł informacji o innowacjach są: part-
nerzy i konkurenci w sektorze, klienci, prywatne laboratoria i instytucje badawcze 
oraz konferencje i targi.

4. Analiza przypadków

Przedstawione wcześniej sposoby wspierania ekoinnowacyjności przez współ-
działanie zidentyfikowano na podstawie przeglądu literatury. W tej części artykułu 
postanowiono skonfrontować owe sposoby z praktyką gospodarczą. W tym celu sko-
rzystano z metody analizy przypadków, która zgodnie z teorią umożliwia generali-
zowanie jedynie teoretycznych propozycji, a nie cech populacji lub zasad wszech-
świata. W związku z powyższym przypadki nie stanowią próby (zgodnie z definicją 
statystyczną), a celem analizy jest rozszerzenie lub uogólnienie teorii, a nie wyliczenie 
częstotliwości (czyli generalizacji w sensie statystycznym) [20, s.10]. Metoda studiów 
przypadków najczęściej łączy kilka metod zbierania danych, takich jak: analiza do-
kumentów wewnętrznych i zewnętrznych przedsiębiorstwa, wywiady osobiste, kwe-
stionariusze czy obserwacje. Wielorakość źródeł danych to główna zaleta tej metody, 
która stanowi swoisty pomost między analizą szczegółowych danych empirycznych 
a teoretycznymi modelami przedstawionymi w literaturze przedmiotu..W tym miej-
scu należy zauważyć, że konfrontacja założeń teoretycznych z praktyką gospodar-
czą nie stanowi ich weryfikacji w stopniu zadowalającym metodologię nauk, a sama 
metoda analizy przypadków postrzegana jest stereotypowo jako słaba, o niewystar-
czającej precyzji (np. słabej kwantyfikacji), nieobiektywności i braku surowości [20, 
s. xiii]. Mimo wymienionych wad analiza przypadków często jest wykorzystywana 
w wielu dziedzinach naukowych, takich jak: medycyna, nauki polityczne, historia 
i ekonomia oraz badaniach praktycznych, takich jak: planowanie urbanistyczne, na-
uki zarządzania, praca społeczna czy edukacja [17].

W poszukiwaniu odpowiedniego zbioru przypadków skorzystano z zasobów Case 
Center (ecch), organizacji skupiającej instytucje akademickie i powstałej w roku 1972 
w Wielkiej Brytanii. Dziś organizacja ta skupia ponad 800 członków i posiada ponad 
26000 abonentów z całego świata. W pierwszej kolejności z całej bazy ecch wyszukano 
te studia przypadków, które w jak najszerszym ujęciu dotyczą wspierania innowacyjności 
przedsiębiorstw w drodze współdziałania. W trosce o aktualność danych drugim kryte-
rium określenia populacji był okres 5 lat, czyli wybrano te, które zostały opublikowane 
po roku 2008. W ten sposób wyszukano w całej bazie ecch 2197 studiów przypadków. 
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W dalszej kolejności wybrano te, które charakteryzowały się najwyższą rzetelnością 
potwierdzoną zdobytymi nagrodami. Powyższe kryterium ograniczyło próbę do 45 
przypadków. Spośród tej grupy wyselekcjonowano wyłącznie takie przykłady, które do-
tyczyły stricte ekoinnowacji, otrzymując ostateczną próbę liczącą 4 studia przypadków.

W myśl teorii Eisenhardt [2] liczba przypadków powinna mieścić się w przedziale 
od czterech do dziesięciu, gdyż liczba niższa nie zapewnia wiarygodności przepro-
wadzonych badań, a liczba wyższa znacznie komplikuję analizy przez nadmierną 
ilość danych. Wybrane przypadki w sposób wystarczający przedstawiają sformuło-
wane w pracy sposoby wspierania ekoinnowacji w drodze współdziałania, w związku 
z czym poprzestano na nich, gdyż zgodnie z twierdzeniem Poppera [16] „odkąd teo-
ria jest dobrze potwierdzona, kolejne przypadki tylko bardzo nieznacznie podnoszą 
stopień jej potwierdzenia”.

W pracy posłużono się gotowymi przypadkami, w związku z tym zastosowano 
jedyne w swoim rodzaju podejście badawcze. Owe podejście to swoisty mikroskop 
badawczy identyfikujący obszary interesujące autorkę, pomijający te, które nie są in-
teresujące z punktu widzenia merytorycznej poprawności. Pierwsze studium przy-
padku dotyczy firmy Better Place i przedstawia wdrożenie nowego modelu bizne-
sowego mającego zapewnić masowe wykorzystanie samochodów elektrycznych. 
Drugi przypadek dotyczy prośrodowiskowej reorientacji produkcji dywanów w fir-
mie Desso. Trzeci przykład przedstawia współpracę Allianz z WWF, a ostatni eko-
logiczny park rozrywki w Costa Rica. W pierwszej kolejności przedstawiono krótkie 
streszczenie każdego z przypadków, a następnie zidentyfikowano przyczyny zain-
teresowania przedsiębiorstw ekoinnowacjami, rodzaje wdrożonych ekoinnowacji, 
współpracujące podmioty oraz korzyści ze współpracy.

5. Streszczenia studiów przypadków

1.  Innowacja modelu biznesowego w Better Place: „Zielony” 
ekosystem dla masowej adaptacji samochodów elektrycznych

Better Place to firma założona w 2007 roku w Palo Alto w Stanach Zjednocznych. 
Jej założycielem jest Shai Agassi, trzeci na liście 100 najbardziej kreatywnych ludzi 
w roku 2009 według rankingu magazynu „Fast Company, New York”. Celem założy-
ciela jest stworzenie firmy, która „stanie się globalnym liderem świadczącym usługi 
w branży samochodów elektrycznych”. Innowacyjny model biznesowy Better Place 
polega na świadczeniu usług swoim klientom na podstawie zadeklarowanych przez 
nich liczby przejechanych mil. W zależności od długości trwania umowy cena samo-
chodu elektrycznego (sprzedawanego przez Better Place) ulega zmianie, im termin 
dłuższy, tym cena niższa. Powyższy model biznesowy został zaadaptowany z branży 
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telekomunikacyjnej, w której cena aparatu i koszty abonamentu zależą od zadeklaro-
wanych minut i czasu trwania umowy. W ramach umowy Better Place zobowiązuje 
się do świadczenia następujących usług: sprzedaż lub wynajem samochodu elektrycz-
nego, dostarczenie i wymiana baterii na każdej stacji Better Place w ciągu trzech mi-
nut, zapewnienie szerokiej sieci punktów wymiany baterii, zapewnienie sprawnego 
oprogramowania komputerowego informującego o poziomie zużycia baterii oraz 
lokalizacji samochodu i punktu wymiany baterii.

2. Desso

Desso to firma produkująca dywany, założona w 1930 roku w Oss w Holandii. 
Dzięki sprawnemu zarządzaniu i korzystnych fuzjach w latach 80. ubiegłego wieku 
zajęła wysoką pozycję na rynku. Sytuacja uległa dramatycznemu pogorszeniu w kolej-
nej dekadzie. Po przejęciu przez amerykańskiego producenta Armstrong group firmie 
nie zapewniono wystarczających środków finansowych do prowadzenia działalności 
innowacyjnej, co wymusiło redukcję etatów i wpłynęło na pogorszenie kondycji finan-
sowej. Po sprzedaży Desso w 2007 r. przez Armstrong group firmę przejął holenderski 
fundusz inwestycyjny z zamiarem prośrodowiskowej transformacji przedsiębiorstwa.

Ekoinnowacje w firmie mają polegać na: 1) całkowitym wyeliminowaniu groź-
nych dla życia i zdrowia substancji chemicznych w procesie produkcji; 2) zmianie 
50% zużywanej energii na energię z odnawialnych źródeł; 3) skonstruowanie sys-
temu odbioru i recyklingu zużytych dywanów

3. Allianz i WWF

Allianz to jedna z największych na świecie instytucji finansowych. Firma została 
założona w 1890 roku w Niemczech. Obecnie świadczy usługi w zakresie ubezpie-
czeń, zarządzania aktywami i bankowości dla ponad 80 mln klientów w 70 krajach. 
WWF to jedna z najstarszych organizacji pozarządowych zajmujących się ochroną 
środowiska przyrodniczego. Obecnie liczy ponad 5 mln członków i posiada swoje 
oddziały w ponad 90 krajach. Współpraca firmy Allianz i WWF rozpoczęła się 
w 2007 roku. Podjęcie współpracy, której motywem przewodnim jest analiza zagro-
żeń związanych ze zmianą klimatu, nastąpiło po serii dyskusji z głównymi intere-
sariuszami firmy Allianz. To właśnie oni określili postępujące zmiany klimatu jako 
największe ryzyko branży finansowej.

4. Veragua Rainforest

Veragua Rainforest to 77 hektarów terenu lasu deszczowego Costa Rica. W 2008 roku 
na terenie lasu po raz pierwszy w kraju otworzono ekologiczny park rozrywki. Na 
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terenie parku można podziwiać różne gatunki zwierząt i roślin, przejechać się ko-
lejką linową czy pospacerować wśród gałęzi drzew. Cały projekt ma na celu nie tylko 
zwiększenie świadomości ekologicznej wśród turystów, uwrażliwienie ich na piękno 
przyrody lecz także ochronę środowiska przyrodniczego poprzez rezygnację z wy-
cinki drzew i dalszego niszczenia flory i fauny w tym regionie.

6. Wyniki analizy studiów przypadku

W każdym z analizowanych studiów przypadku, z różnych przyczyn, wdrożono 
ekoinnowacje. Zestawienie rodzajów wdrożonych ekoinnowacji i  ich motywacji 
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1: Rodzaje wdrożonych ekoinnowacji i ich motywacje

Lp.
Studium 

przypadku
Motywacje za wdrożeniem ekoinnowacji Wdrożone ekoinnowacje

1. Better 
Place

zaostrzające się przepisy prawne, 
dostępność technologii, rewolucja 
informatyczna (GPS) 

prośrodowiskowa innowacja 
modelu biznesowego, wdrożenie 
alternatywnych źródeł energii, 
wykorzystywanie wyłącznie 
samochodów elektrycznych

2. Desso ekoinnowacyjne postępowanie 
konkurentów, zaostrzające się 
przepisy prawne (zakazanie 
wykorzystanie azbestu), dobrowolne 
standardy przyjmowane w sektorze, 
wzrost świadomości ekologicznej 
konsumentów, chęć zdobycia nowych 
klientów

wyeliminowanie groźnych dla życia 
i zdrowia substancji chemicznych 
w procesie produkcji, wdrożenie 
alternatywnych źródeł energii; 
wprowadzenie systemu odbioru 
i recyklingu zużytych dywanów

3. Allianz 
i WWF

postępujące zmiany klimatyczne 
i związany z nim wzrost ryzyka na rynku 
ubezpieczeń, poszukiwanie nowych 
klientów, chęć dywersyfikacji portfolio 
inwestycyjnego, zdobycie przewagi 
konkurencyjnej

nowe metody oceny klientów, 
wprowadzenie nowej wyceny 
produktów dla zielonych klientów, 
wprowadzenie nowych produktów, 
utworzenie bazy danych dla 
samochodów i budynków 
produkujących mniej niż inne 
dwutlenku węgla

4. Veragua 
Rainforest

ochrona środowiska przyrodniczego 
poprzez rezygnację z wycinki drzew

wykorzystanie lub zaadaptowanie 
wyłącznie lokalnych i naturalnych 
zasobów do budowy infrastruktury, 
tematyka i charakter parku rozrywki 
o prośrodowiskowym charakterze

Źródło: opracowanie własne.
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W każdym z analizowanych przykładów korzystano ze współpracy przy wdro-
żeniu ekoinnowacji. W zależności od rodzaju partnera czerpano różne korzyści. Za 
każdym razem współpraca była niezbędna do skutecznego wdrożenia ekoinnowacji. 
W tabeli 2 przedstawiono różnych partnerów i zidentyfikowane korzyści w procesie 
implementacji ekoinnowacji.

Tabela 2.  Rodzaje współpracujących podmiotów i korzyści ze współpracy w procesie 
wdrażania ekoinnowacji

Lp.
Studium 

przypadku
Współpraca z podmiotami Korzyści ze współpracy

1. Better 
Place

firmy inwestycyjne, rządy krajowe 
(Izrael, Dania, Japonia, Australia) 
i stanowe (Ontario, Kalifornia), 
operatorzy energii ze źródeł 
odnawialnych, producenci 
samochodów elektrycznych, producenci 
baterii elektrycznych.

nowe źródła kapitału, nowe rynki 
zbytu, pozyskanie energii ze źródeł 
odnawialnych, łatwy i szybki dostęp 
do najnowocześniejszych rozwiązań 
w zakresie produkcji i popularyzacji 
samochodów i baterii elektrycznych

2. Desso organizacja pozarządowa 
(Environmental Protection and 
Encouragement Agency) 

dostęp do wiedzy eksperckiej na temat 
wpływu środków chemicznych 
na środowisko przyrodnicze

3. Allianz 
i WWF

organizacja pozarządowa (WWF) wymiana wiedzy eksperckiej (WWF jako 
dawca pomysłów, Allianz jako przykład 
praktycznego wdrożenia idei w sektorze 
usług finansowych) 

4. Veragua 
Rainforest

inwestorzy prywatni – banki, fundacje 
ochrony przyrody (Conservation 
International i the Nature Conservancy), 
organizacje pozarządowe, organizacje 
rządowe (National Biodiversity 
Insitute), firma konsultingowa 
specjalizująca się w zagadnieniach 
z zakresu ochrony przyrody

nowe źródła kapitału, dostęp do wiedzy 
specjalistycznej w zakresie konstrukcji 
wystaw, opisów dla zwiedzających, 
utworzenia placówki badawczej 
na terenie parku

Źródło: opracowanie własne.

Podsumowanie

Współdziałanie przedsiębiorstw może wspierać ekoinnowacyjność na szereg spo-
sobów. Innowacje ekologiczne powstają w drodze współdziałania dzięki tworzeniu 
ekologicznych parków technologicznych, przejmowania prośrodowiskowych zacho-
wań, zacieśnienia współpracy międzyludzkiej, stwarzania barier dla konkurencji, 
zmianę relacji w danym sektorze oraz współpracę biznesu z różnymi podmiotami, 
w tym instytucjami akademickimi. W każdym z analizowanych studiów przypadku 
nie tylko korzystano ze współpracy przy wdrażaniu ekoinnowacji, lecz także wyraźnie 
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wskazano, że owa współpraca była niezbędna do efektywnego wdrożenia ekologicznych 
rozwiązań. Wśród motywacji za wdrożeniem ekoinnowacji najczęściej wskazywano: 
zmieniające się przepisy prawne, postępowanie najbliższych konkurentów, wzrost 
świadomości ekologicznej klientów i pogarszający się stan środowiska przyrodni-
czego, w tym niekorzystne zmiany klimatyczne. Wśród partnerów współpracujących 
w celu efektywnego wdrożenia ekoinnowacji najczęściej pojawiają się dostarczyciele 
kapitału o prośrodowiskowych oczekiwaniach oraz organizacje pozarządowe posia-
dające wiedzę ekspercką. W żadnym z analizowanych przykładów nie występowała 
konieczność działania w parku technologicznym w celu wdrożenia ekoinnowacji.
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WSPÓŁDZIAŁANIE JAKO CZYNNIK WSPIERAJĄCY 
EKOINNOWACYJNOŚĆ PRZEDSIĘBIORSTW

Streszczenie

Celem artykułu jest przedstawienie wpływu współdziałania przedsiębiorstw na rozwój 
i wdrożenie ekoinnowacji. W pierwszej kolejności przedstawiono na podstawie przeglądu 
literatury polskiej i zagranicznej rolę współdziałania w ogólnie pojętej działalności innowacyjnej. 
Dalej w oparciu o istniejącą terminologię ekoinnowacji zaproponowano autorską definicję. 
Wykorzystując metodę analizy przypadków, zilustrowano na praktycznych przykładach rolę 
współdziałania we wdrażaniu ekoinnowacji w przedsiębiorstwach. Przeprowadzone badania 
wykazały, że współdziałanie jest warunkiem koniecznym do prowadzenie efektywnej działal-
ności ekoinnowacyjnej.

Słowa kluczowe: współdziałanie, współpraca, innowacje, 
ekoinnowacje
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COOPERATION AS A FACTOR IMPROVING 
ECO-INNOVATION OF COMPANIES

Abstract

The main target of the article is to present the influence of cooperation on companies’ 
ecoinnovative activities. Firstly on the base of the review of polish and foreign literature, the 
role of cooperation in the innovative activities of companies, is presented. Then the original 
definition of ecoinnovation has been proposed. The role of cooperation in the implementation 
of eco-innovation was illustrated with case study method. According to the research, the 
cooperation is necessary condition for conducting ecoinnovative activity by the companies.

Key words: cooperation, innovations, eco-innovations
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ALDONA FRĄCZKIEWICZ-WRONKA*, KAROLINA SZYMANIEC**

ZASTOSOWANIE KONCEPCJI RBV DO 
PRAGMATYKI FUNKCJONOWANIA 

SZPITALI PUBLICZNYCH

Wprowadzenie

W obliczu wzrastającej konkurencji w sektorze ochrony zdrowia organizacje w nim 
funkcjonujące zmuszone są do szukania nowych możliwości rozwoju, zwłaszcza w od-
niesieniu do rosnących oczekiwań względem jakości dostarczanych usług oraz efek-
tywności wykorzystania powierzanych środków, szczególnie środków publicznych, 
o które organizacje, zarówno publiczne, jak i prywatne podmioty lecznicze, zabie-
gają na rynku wewnętrznym. Jak zauważyli S. Sharma i H. Vredenburg, w warunkach 
wzmożonej konkurencji i szybkich zmian w danym segmencie rynku skutecznym 
rozwiązaniem mogą być strategie oparte na zasobach [23]. Prowadzi to do wniosku, 
iż w zarządzaniu publicznymi placówkami ochrony zdrowia zasadne może stać się 
wykorzystanie podejścia zasobowego (Resource-Based View of the Firm – RBV), które 
skupia uwagę zarządzających na ocenie potencjału strategicznego zasobów będących 
w posiadaniu organizacji bądź udostępnianych organizacji za pośrednictwem inte-
resariuszy i na ich bazie budowanie strategii organizacji. Mimo że niniejsza praca 
skupia się głównie na orientacji zasobowej wskazywanej w teorii zarządzania stra-
tegicznego jako istotnej dla osiągania rezultatów w turbulentnym otoczeniu przez 
organizacje prywatne, intencją autorów jest próba pokazania, że jej dotychczasowe 
reasumpcje są przydatne również dla praktyki funkcjonowania organizacji publicz-
nych i wzbogacają teorię zarządzania publicznego. Celem niniejszego artykułu jest 

* Dr hab. Aldona Frączkiewicz-Wronka, prof. UE – Katedra Zarządzania Publicznego i Nauk Społecz-
nych, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.

** Mgr Karolina Szymaniec – Katedra Zarządzania Publicznego i Nauk Społecznych, Uniwersytet Eko-
nomiczny w Katowicach.
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zbadanie na podstawie przeglądu literatury zasadności wykorzystania koncepcji za-
sobowej do pragmatyki zarządzania publicznymi podmiotami leczniczymi.

1. Specyfika otoczenia szpitali publicznych

Podmioty lecznicze jako systemy otwarte funkcjonują w powiązaniu z otocze-
niem. Między organizacją a otoczeniem zachodzi wzajemne oddziaływanie, przy 
czym przyjmuje się, że siła oddziaływania otoczenia na organizację jest znacznie 
większa niż organizacji na otoczenie. Teoria oraz praktyka zarządzania wyraźnie 
wskazują na konieczność właściwej diagnozy otoczenia jako niezbędnego elementu 
budowania strategii organizacji, choć samo pojęcie otoczenia i jego składowe mogą 
być różnie rozpatrywane. Diagnoza otoczenia jest warunkiem koniecznym dla sku-
tecznego budowania strategii organizacji, przy czym należy zauważyć, iż w obliczu 
narastającej złożoności i dynamiki otoczenia podmiotów leczniczych jest to zadanie 
coraz trudniejsze, a wnioski płynące z analizy coraz mniej pewne.

W literaturze przedmiotu brak jednoznacznej definicji terminu „otoczenie or-
ganizacji publicznych”, co wynika z niemożności obiektywnego określenia kon-
kretnych jego granic. Według M. Bednarczyk na otoczenie organizacji składa się 
wszystko to:
1) co nie należy do niej samej, a posiada wymiar czasoprzestrzenny;
2) co wywiera lub może wywierać na nią wpływ;
3) na co organizacja oddziałuje obecnie lub będzie oddziaływać w przyszłości 

[2, s. 68].
P. M. Ginter, L. M. Swayne i W. J. Duncan [12, s. 66] wyróżnili w otoczeniu placó-

wek ochrony zdrowia trzy główne składowe otoczenia zewnętrznego, które wpływają 
na organizację oraz między którymi zachodzą sprzężenia zwrotne:
1. otoczenie dalsze, na które organizacja nie ma wpływu, ale które w sposób po-

średni wpływa na funkcjonowanie placówek medycznych przez kształtowanie 
uwarunkowań makrośrodowiskowych (ekonomicznych, politycznych, prawnych 
czy technologicznych) – instytucje rządowe, przedsiębiorstwa, instytucje eduka-
cyjne, instytucje religijne, organizacje badawcze, osoby fizyczne, konsumenci.

2. otoczenie opieki zdrowotnej – organizacje tworzące system opieki zdrowotnej 
– organizacje planujące, rejestracyjne, placówki podstawowej opieki zdrowotnej, 
dostawy zasobów dla świadczeniodawców, przedstawiciele świadczeniodawców, 
osoby indywidualne/pacjenci.

3. obszar świadczenia usług – czynniki najsilniej wpływające na organizację – kon-
kurenci, agencje rządowe, organizacje biznesowe, organizacje non profit, pozo-
stałe organizacje lokalne, osoby fizyczne/konsumenci, a także uwarunkowania 
demograficzne, psychograficzne i stan zdrowia.
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w Katowicach, wskazały 37 interesariuszy publicznych podmiotów leczniczych (ze-
wnętrznych i wewnętrznych), co świadczy o wysokim stopniu złożoności otocze-
nia organizacji, i tym samym konieczności radzenia sobie z wpływem wywieranym 
przez poszczególnych interesariuszy, których oczekiwania względem organizacji 
częstokroć wzajemnie się wykluczają [10, s. 235]. Przy czym wzrastająca turbulencja 
otoczenia rodzi niebezpieczeństwo mylnej interpretacji przez zarządzających ocze-
kiwań i siły poszczególnych interesariuszy, a także pozwala na zwiększanie władzy 
nad organizacją niektórym grupom [15; 25]. Tym samym turbulentność otoczenia 
zmusza publiczne podmioty lecznicze do efektywnego zarządzania zmianą i stawa-
nia się „mistrzami odnowy” w dynamicznym środowisku, aby sprostać oczekiwa-
niom społeczeństwa [12, s. 6].

Literatura z zakresu zarządzania jako jedną z możliwych recept na rosnącą turbu-
lencję otoczenia wskazuje podejście zasobowe – Resource-Based View, które źródeł 
sukcesu organizacji poszukuje w jej wnętrzu, a dokładnie w wartościowych, rzadkich 
oraz trudnoimitowalnych zasobach, które pozwalają na osiągnięcie trwałej przewagi 
konkurencyjnej [1]. Rozwój szkoły zasobów ma ścisły związek z narastającą turbu-
lencją otoczenia, gdyż w kontekście jego nieprzewidywalności właśnie zasoby i kom-
petencje stanowią bardziej stabilną bazę generowania strategii [13].

Podejście zasobowe jest szczególnie dowartościowane w pracach R. Krupskiego, 
gdyż jest ono podstawą budowania elastycznych strategii, pozwalających na szybkie 
dostosowywanie się do dynamicznych zmian otoczenia i wyszukiwanie w nim oka-
zji, co jest kluczową kompetencją w obliczu narastającej turbulencji otoczenia [18, 
s. 131–141; 19]. W pracy M. Bratnickiego [4, s. 74] wskazuje się na zasoby jako szcze-
gólnie istotne w warunkach rosnącej nieprzewidywalności otoczenia, szczególnie 
podkreślając rolę zarządzania wiedzą. A. Koźmiński podkreśla znaczenie zasobów 
w warunkach „uogólnionej niepewności”, czyli nieprzewidywalności zewnętrznego 
i wewnętrznego otoczenia organizacji [17]. Organizacja powinna dążyć do potencjali-
zacji, czyli nagromadzenia potencjału, zdolności do działania w nieprzewidywalnych 
sytuacjach, a to umożliwiają rezerwy wolnych zasobów, zwłaszcza niematerialnych 
[17, s. 92]. Także w literaturze anglojęzycznej podejście zasobowe pojawia się jako 
odpowiedź na rosnącą dynamikę otoczenia (tabela 1).

Jak wskazano już wcześniej, otoczenie organizacji publicznych cechuje turbu-
lentność, co utrudnia proces zarządzania, podejmowania decyzji, a tym samym ne-
gatywnie oddziałuje na wyniki organizacji [3], dlatego w ocenie autorek właściwym 
wydaje się szersze wykorzystanie podejścia zasobowego w zarządzaniu publicznymi 
podmiotami leczniczymi.
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Tabela 1.  Wybrane publikacje odnoszące się do zarządzania w turbulentnym 
otoczeniu

Publikacja Główne ustalenia

Waterhouse M. F., Managing effectively 
in turbulent environments, “Journal of 
Strategic Change” 1992, Vol. 1.

Menedżer, lider to nie tylko przełożony, kontroler, 
ale w turbulentnym otoczeniu powinien pełnić 
także funkcję ogrodnika, czyli dbać i rozwijać zasoby 
organizacji, głównie zasoby ludzkie. Dodatkowo 
w turbulentnym otoczeniu w procesie planowania 
strategicznego powinno kłaść się większy nacisk 
na zaangażowanie interesariuszy, relacje z nimi.

Dreyer B., Grønhaug K., Uncertainty, 
flexibility, and sustained competitive 
advantage, “Journal of Business Research” 
2004, Vol. 57.

W warunkach niepewności i turbulencji otoczenia 
organizacje powinny dążyć do zwiększania swojej 
elastyczności, czyli umiejętności szybkiej reakcji 
na pojawiające się w otoczeniu wyzwania. Tym 
samym elastyczność organizacji można traktować jako 
jej strategiczny zasób.

Fredericks E., Infusing flexibility into business-
to-business firms: A contingency theory 
and resource-based view perspective and 
practical implications, “Industrial Marketing 
Management” 2005.

Odpowiedzią organizacji na rosnącą dynamikę 
otoczenia powinno być zwiększenie elastyczności 
strategicznej organizacji, której podstawą jest 
implementacja podejścia zasobowego, czyli 
koncentracja na zasobach organizacji w celu szybkiej 
reakcji na zachodzące zmiany i pojawiające się okazje.

Pettus M. L., Kor Y. Y., Mahoney J. T., A Theory 
of Change in Turbulent Environments: 
The Sequencing of Dynamic Capabilities 
Following Industry Deregulation, 2007, 
www.business.uiuc.edu/Working_
Papers/papers/07−0100.pdf

W dynamicznie zmieniającym się otoczeniu 
organizacje powinny budować strategiczne 
kompetencje, w tym głównie elastyczność 
strategiczną zasobów, co pozwala dostosować się do 
szybkich zmian.

Lev S., Fiegenbaum A., Shoham A., Managing 
absorptive capacity stocks to improve 
performance: Empirical evidence from the 
turbulent environment of Israeli hospitals, 
“Journal of Business Research” 2008, Vol. 61.

W turbulentnym otoczeniu najważniejszym zasobem 
organizacji staje się wiedza oraz umiejętność jej 
absorpcji. Przy czym turbulencja otoczenia daje 
organizacji możliwość przekształcenia potencjalnych 
zdolności absorpcyjnych w realne, poprawiając wyniki 
organizacji.

Perrott B. E., Managing strategy in turbulent 
environments, “Journal of General 
Management” 2008, Vol. 33, No. 3.

W turbulentnym otoczeniu koniecznością staje się 
rozwój kompetencji w zakresie budowania strategii 
(w tym analizy otoczenia), co pozwoli na lepsze 
zarządzanie i dostosowanie do zmian.

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników z baz publikacji naukowych: EBSCO, Emerald Mana-
gement Plus, Science Direct.
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2. Podejście zasobowe w organizacji publicznej

Szczególne znaczenie dla rozwoju nurtu zasobowego przypisuje się pracy E. Pen-
rose, wydanej w 1959 roku, pt. The Theory of the Growth of the Firm, w której orga-
nizację traktuje się jako wiązkę zasobów świadczących usługi na rzecz określonego 
celu organizacji. Stworzyła ona podwaliny pod rozwijającą się od lat 80 XX wieku 
koncepcję zasobową, za twórcę której uważany jest J. Barney [1; 24, s. 437].

Podejście zasobowe ma ugruntowaną pozycję w teorii zarządzania strategicznego, 
jednakże nie poświęca się mu wiele miejsca w obszarze strategicznego zarządzania 
organizacją publiczną. Wynika to z faktu, iż szkoła zasobowa skupia się na zasobach, 
czyli wsadzie do systemu, który zasadniczo jest taki sam zarówno w organizacjach 
publicznych, jak i prywatnych, zaś w zarządzaniu publicznym główna uwaga skupiona 
jest na wynikach organizacji, które są zasadniczo różne dla organizacji publicznych 
i prywatnych [16]. Trudno zgodzić się jednak z takim podejściem, gdyż sprowadza 
ono RBV jedynie do analizy zasobów, pomijając najistotniejszą kwestię, a miano-
wicie, że zasoby uznane na strategiczne z założenia mogą się przekładać na wyższe 
wyniki organizacji publicznych. Rozszerzenie teorii zasobowej na organizacje pu-
bliczne przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Rozszerzenie teorii zasobowej firmy (RBV) na organizacje publiczne

Założenia Organizacje prywatne Organizacje publiczne

Identyfikacja 
zasobów

Posiadane lub kontrolowane 
przez osoby indywidualne bądź 
grupy, które działają dobrowolnie 
w warunkach rynkowych

Posiadane przez władze bądź inne 
organizacje publiczne, które mają 
prawnie usankcjonowaną możliwość 
używania środków przymusu w celu 
nabycia bądź wykorzystania zasobu

Kryteria oceny 
strategicznego 
znaczenia zasobów 
(wg Barney 1991) 

Przydatne do oceny źródeł przewagi 
konkurencyjnej, definiowanej jako 
osiąganie lepszych wyników niż 
rywale

Przydatne do analizy rozlokowania 
uprawnień decyzyjnych między 
organizacje publiczne; ustalanie 
granic wzrostu organizacji

1. Wartość

Zasoby powinny być ulokowane 
w komercyjnie wartościowy proces 
tak, aby przyniosły zwrot w wymiarze 
finansowym

Zasoby powinny być ulokowane 
w publicznie wartościowy proces, 
którego ostateczna wartość 
rozstrzygana jest przez wybory 
(reelekcja) 

2. Rzadkość
Zasoby muszą być ograniczone 
zwłaszcza dla konkurentów dążących 
do uzyskania renty z zasobów

Zasoby muszą być ograniczone 
zwłaszcza dla organizacji, które 
starają się świadczyć analogiczne 
usługi
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3. Imitowalność
Zasoby muszą być trudne do 
naśladowania zarówno przez proces 
ich budowy, jak i nabycie na rynku

Zasoby muszą być trudne do 
naśladowania zarówno przez proces 
ich budowy, jak i możliwości nabycia 
na zasadach rynkowych bądź za 
pośrednictwem środków przymusu

4. Brak substytutów
Zasoby nie mogą podlegać procesowi 
„budowania wokół” bądź całkowitej 
substytucji

Zasoby nie mogą podlegać procesowi 
„budowania wokół” bądź całkowitej 
substytucji

Kryteria oceny 
trwałości przewagi 
organizacji

Przydatne do określenia, czy 
przewaga konkurencyjna będzie się 
utrzymywała w czasie

Przydatne do określenia, czy 
organizacja będzie się utrzymywała 
w czasie

1. Niemobilność

W powiązaniu do rzadkości – zasoby 
powinny być jednoznacznie 
powiązane z organizacją, by dawać 
jej trwałą przewagę

Zasoby powinny być identyfikowane 
i jednoznacznie powiązane 
z organizacją, aby potwierdzać 
trwałość przewagi

2. Imitowalność Jak wyżej Jak wyżej

3. Substytucyjność Jak wyżej Jak wyżej

4. Trwałość zasobu
Zasoby muszą zostać utrzymane 
w celu tworzenia długotrwałej 
przewagi konkurencyjnej

Zasoby musza zostać utrzymane 
w celu stworzenia fundamentów dla
długotrwałego funkcjonowania

Kryteria oceny stopnia przechwytywania wartości przez organizacje

1. Komplementarność

Kombinacja posiadanych przez 
organizację różnorodnych aktywów 
pozwala na osiągnięcie celów 
organizacji

Kombinacja posiadanych zasobów 
pozwala organizacji osiągnąć 
mandat, zrealizować misje i cele

2. Prawa własności

Zdolność kontrolowania zasobów 
przez organizację w celu wykluczenia 
pozostałych z korzyści osiąganych 
dzięki zasobom

Zdolność kontroli zasobów przez 
organizację w celu zachowania 
zasobów służących realizacji misji 
i celów

3. Zarządzanie

Zdolność organizacji do 
wykorzystywania zasobów 
efektywniej i skuteczniej niż 
konkurencji

Zdolność organizacji do 
wykorzystywania zasobów 
efektywniej i skuteczniej niż 
pretendenci do pozycji organizacji

4. Zakorzenienie

Sposób, w jaki organizacja buduje 
klastry działań i komplementarnych 
zasobów wokół strategicznych 
zasobów

Sposób, w jaki organizacja buduje 
klastry działań i komplementarnych 
zasobów wokół strategicznych 
zasobów

Źródło: [16, s. 42].

Zasadniczo koncepcja zasobowa w warunkach działania organizacji publicznych 
nie różni się co do głównych założeń od ustaleń odnoszących się do sektora prywat-
nego. Podkreśla się jednak, że organizacje publiczne mają możliwość pozyskania za-
sobów także przy wykorzystaniu środków przymusu, zaś konkurencja między nimi 
w większym stopniu koncentruje się na zdobyciu przewagi konkurencyjnej w obszarze 
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efektywnego wykorzystania zasobów, i w efekcie pozyskania większej puli ograni-
czonych środków publicznych [20].

Identyfikowanie, wykorzystywanie oraz rozwijanie wartościowych, rzadkich, nie-
imitowalnych zasobów organizacji publicznych pozwoli na skuteczniejszą realizację 
ich celów, przy czym należy zaznaczyć, iż nadrzędnym celem organizacji publicz-
nych jest tworzenie wartości publicznej przez wypełnianie misji organizacji i reali-
zowanie mandatu wyborczego, zatem tworzenia wartości dla interesariuszy [11; 20].

Zarządzanie organizacją publiczną jest nierozerwalnie związane z koncepcją in-
teresariuszy, ponieważ kluczem do sukcesu organizacji publicznych jest zidentyfi-
kowanie i wzmacnianie zdolności strategicznej do tworzenia maksymalnej wartości 
dla głównych zainteresowanych stron przy założeniu rozsądnych kosztów, co w do-
bie ograniczania zasobów przeznaczanych na zaspokajanie potrzeb publicznych, ro-
snących oczekiwaniach społecznych, szerzącego się sceptycyzmu wobec instytucji 
publicznych oraz presji na realizowanie usług publicznych na poziomie zadawala-
jącym dla interesariuszy staje się dla menedżerów organizacji publicznych trudnym 
zadaniem [6; 11]. Bez stałego zwracania uwagi na  jakość i użyteczność swoich 
zasobów organizacje publiczne nie są w stanie realizować swoich celów, kreować 
wartości publicznej i w sposób efektywny reagować na zmiany pojawiające się 
w otoczeniu [11].

Skupienie na interesariuszach jest istotne w całym procesie zarządzania strategicz-
nego, ponieważ „sukces” dla organizacji publicznych – a na pewno przetrwanie – za-
leży od usatysfakcjonowania kluczowych interesariuszy zgodnie z ich rozumieniem 
wartości. Jak twierdzi H. Rainer, organizacje publiczne rodzą się i żyją z zaspokaja-
nia interesów, oraz mają wystarczający wpływ, by otrzymać polityczną legitymizację 
i środki na działania, które z tego pochodzą [21, s. 38.]. Jeżeli kluczowi interesariusze 
nie są zadowoleni, przynajmniej w minimalnym stopniu, zgodnie z ich kryteriami 
satysfakcji, naturalnym będzie fakt ograniczenia budżetu, tym samym i działań, co 
oznacza również, że część pracowników straci pracę, a nowe inicjatywy nie zostaną 
podjęte. Powyższe rozważania uzasadniają wykorzystanie podejścia zasobowego do 
zarządzania organizacją publiczną, co proponują także J. Bryson, F. Acermann oraz 
C. Eden, którzy twierdzą, iż podstawą budowania strategii organizacji publicznej 
powinno być rozpoznanie oczekiwań jej interesariuszy oraz identyfikacja, jakie za-
soby organizacja powinna budować i wzmacniać, aby wytworzyć dla interesariusza 
jak największą wartość [5].

Podejście zasobowe oraz koncepcja interesariuszy znalazły także zastosowa-
nie w proponowanym przez V. Eiriza, N. Barbosa oraz J. Figueiredo modelu oceny 
konkurencyjności szpitali publicznych [9]. Proponowane ramy oceny zawierają się 
w trzech obszarach: organizacji, zachowań strategicznych oraz wyników.

Wymienieni autorzy w analizie obszaru organizacji proponują zwrócić uwagę 
na zasoby, jakimi dysponuje organizacja zgodnie z duchem podejścia zasobowego. 
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Wskazują oni także, iż kluczem dla zrozumienia znaczenia danego zasobu dla prze-
wagi konkurencyjnej szpitala jest ocena jego zasobów pod kątem takich atrybutów, 
jak: elastyczność, unikalność oraz przyczynowa dwuznaczność.

Tabela 3. Model oceny konkurencyjności szpitali publicznych

Konkurencyjność

Organizacja Zachowania strategiczne Wyniki

Forma własności
Złożoność organizacyjna
Zasoby

Relacje z interesariuszami
Zakres świadczonych usług
Powiązania między szpitalami

Wskaźniki oceny
Efektywność i skuteczność
Benchmarking

Źródło: [9, s. 437–448].

3.  Orientacja strategiczna organizacji publicznych 
– wybrane problemy badawcze

Turbulentność otoczenia jest jednym z wyzwań zarządzania organizacją publiczną, 
szczególnie w sektorze ochrony zdrowia, gdzie nowe uregulowania prawne i realia 
rynkowe komplikują proces budowania efektywnej strategii, która pozwoliłaby na za-
spokojenie oczekiwań kluczowych dla organizacji interesariuszy. Literatura przed-
miotu wskazuje, że w warunkach turbulencji otoczenia jest zasadne stosowanie po-
dejścia zasobowego jako podstawy budowania strategii organizacji. Zatem rodzi się 
pytanie: czy podejście zasobowe (RBV) jest dominujące w podmiotach leczniczych 
i jakie są jego konsekwencje dla osiągania zadanych rezultatów działania, efektywności 
organizacji? Przy czym należy podkreślić, iż efektywność działania publicznych pod-
miotów leczniczych nie może być definiowana tylko w kategoriach finansowych, co 
jest konsekwencją społecznego charakteru realizowanych przez nie usług publicznych.

Dotychczasowe badania koncepcji zasobowej w organizacji publicznej odnosiły 
się głównie do możliwości wykorzystania konkretnego zasobu w działalności orga-
nizacji (tabela 4) apriorycznie, zakładając, iż organizacja przyjmuje filozofię podej-
ścia zasobowego.

W literaturze z zakresu zarządzania organizacją publiczną brak jest badań iden-
tyfikujących reprezentowaną przez organizację orientację strategiczną i jej wpływ 
na osiągane przez nią wyniki. Dlatego zasadnym wydaje się dążenie do uzupełnienia 
wskazanych braków, wykorzystując do tego pośrednie narzędzia określania orien-
tacji strategicznej organizacji wypracowane w odniesieniu do organizacji prywat-
nych, co daje możliwość analizy porównawczej sektora prywatnego i publicznego 
[22, s. 65]. Wykorzystanie pośrednich metod identyfikacji orientacji strategicznej 
organizacji wydaje się właściwsze, gdyż, jak pokazały badania wśród menedżerów 
publicznych podmiotów leczniczych, intuicyjna świadomość konieczności oceny 
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Podsumowanie

Czynione na gruncie literaturowym analizy oraz obserwowana praktyka działania 
organizacji publicznych pozwoliła na stwierdzenie, że zaprojektowany model badaw-
czy: zasoby – orientacja strategiczna – relacje z interesariuszami – efektywność może 
się przyczynić do zidentyfikowania czynników, które wpływają na konkurencyjność 
organizacji publicznych. Jak pisze R. Krupski [18, s.131], badania realizowane w per-
spektywie szkoły zasobów zarządzania strategicznego rozwijają się na tyle owocnie, 
iż można, podążając za wnioskami J. Barney’a [1], zaryzykować stwierdzenie, że po-
dejście staje się teorią (RBV na RBT), co dla badaczy sektora publicznego i występu-
jących tam prawidłowości oznacza zachętę do inicjowania systematycznych obser-
wacji w tym sektorze. Szczególna rola sektora publicznego wynikająca z narastania 
problemów nierównowagi w dochodach – z jednej strony – i poszukiwaniem dróg 
wyrównywania zaistniałych ograniczeń w dostępie do dóbr publicznych – z drugiej 
– pozwala na podejmowanie poszukiwań badawczych w sektorze non profit. Na-
leży tu podkreślić konsekwencje wprowadzania mechanizmów rynkowych i w ich 
następstwie instrumentarium zarządzania strategicznego do praktyki funkcjono-
wania organizacji publicznych. Poszukiwanie odpowiedzi na postawione problemy 
badawcze, czyli: zidentyfikowanie orientacji strategicznej publicznych podmiotów 
leczniczych przy wykorzystaniu paradoksu rynku i zasobów B. de Witta i R. Meyera 
[8, s. 147– 184]; określenie wpływu przyjmowanej orientacji strategicznej na efek-
tywność organizacji oraz określenie roli relacji z interesariuszami w przedmiotowej 
relacji, pozwoli na wzbogacenie teorii zarządzania strategicznego organizacją pu-
bliczną, teorii zasobowej oraz teorii interesariuszy. Dotychczasowe badania w obsza-
rze zarządzania strategicznego nie podejmowały problemu identyfikacji orientacji 
strategicznej organizacji i jej przełożenia na efektywność jej funkcjonowania w sek-
torze publicznym, dlatego też podjęcie tego problemu jest istotne z punktu widzenia 
uzupełniania luki poznawczej, a także wskazania potencjalnych skutków przyjęcia 
danej orientacji dla efektywność organizacji w praktyce jej funkcjonowania. Dodat-
kową wartością teoriopoznawczą jest możliwość analizy porównawczej przyjmowa-
nej orientacji strategicznej organizacji publicznych i prywatnych. Jak już wskazano, 
dotychczasowe badania z zakresu szkoły zasobowej w organizacji publicznej aprio-
rycznie zakładają dominację przedmiotowej orientacji w organizacji, skupiając się 
głównie na wybranym zasobie. Projektowane badania pozwolą na wzbogacenie teo-
rii zasobowej o pierwotną identyfikację poziomu zastosowania orientacji zasobo-
wej w zarządzaniu organizacją publiczną. Zarządzanie organizacją publiczną niero-
zerwalnie jest związane z kategorią interesariuszy. Określenie sposobu budowania 
relacji z interesariuszami oraz jego roli w relacji orientacja strategiczna organizacji 
publicznych a efektywność ich funkcjonowania przyczyni się do wzbogacenia teorii 
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interesariuszy o nowe elementy dotychczas nierozpoznane. Zatem poszukiwanie od-
powiedzi na wskazane problemy badawcze ma istotne znaczenie teoriopoznawcze 
i prowadzone w tym obszarze badania mogą uzupełnić istniejącą lukę poznawczą 
i jednocześnie dać wiele praktycznych wskazówek dla zarządzających organizacjami 
publicznymi. A jak pisze R. Krupski [18, s. 138], „(…) czy coś z tego wyniknie dla 
teorii zarządzania, w tym zarządzania strategicznego? Zobaczymy…”.

Bibliografia
[1] Barney J., Clark D., Resource-Based Theory. Creating and Sustaining Competitive Advan-

tage, Oxford University Press, New York 2007.

[2] Bednarczyk M., Organizacje publiczne. Zarządzanie konkurencyjnością, Wydawnictwo 
Naukowe PWN, Warszawa–Kraków 2001.

[3] Boyne G., Meier K., Environmental turbulence, organizational stability, and public service 
performance, “Administration & Society” 2009, Vol. 40, No. 8.

[4] Bratnicki M., Ząbkowska B., Ponad planowanie strategiczne: w kierunku dialektyki 
i przedsiębiorczego uczenia się, [w:] R. Krupski (red.), Planowanie strategiczne w warunkach 
niepewności, Prace Naukowe Wałbrzyskiej Wyższej Szkoły Zarządzania i Przedsiębiorczości, 
Wałbrzych 2007.

[5] Bryson J., Acermann F., Eden C., Putting the resource-based view of strategy and dis-
tinctive competencies to work in public organizations, “Public Administration Review” 
July/August 2007.

[6] Bryson J., What to do when stakeholders matter: Stakeholder identification and analysis 
techniques, “Public Management Review” 2004, No. 6 (1).

[7] Burton R., Obel B., DeSanctis G., Organizational Design. A step-by-step approach, Cam-
bridge University Press, New York 2011.

[8] De Wit B., Meyer R., Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez anal-
izowanie paradoksów, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007.

[9] Eiriza V., Barbosa N., Figueiredo J., A Conceptual Framework To Analyse Hospital Com-
petitiveness, “The Service Industries Journal” 2010, Vol. 30, No. 3.

[10] Frączkiewicz-Wronka A., Szymaniec K., Model interesariuszy w zarządzaniu zmianą 
w szpitalach, [w:] Ł. Sułkowski, R. Seliga (red.), Kulturowe determinanty zarządzania 
szpitalami w Polsce, Difin, Warszawa 2012.

[11] Frączkiewicz-Wronka A., Podejście zasobowe w zarządzaniu organizacją publiczną – per-
spektywa interesariuszy, [w:] R. Krupski (red.), Rozwój szkoły zasobowej zarządzania 
strategicznego, Wyd. Wałbrzyskiej Wyższej Szkoły Zarządzania i Przedsiębiorczości, 
Wałbrzych 2011.



ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 5 / 2013 (158) 161

Zastosowanie koncepcji RBV do pragmatyki funkcjonowania szpitali publicznych

[12] Ginter P. M., Swayne L. M., Duncan W. J., Zarządzanie strategiczne w ochronie zdrowia, 
Wolters Kluwer, Warszawa 2012.

[13] Grant R., Strategic planning in a turbulent environment: Evidence from the oil majors, 
“Strategic Management Journal” 2003, Vol. 24.

[14] Hilhorst C., Smits M., A resource based and real options perspective on it infrastructure 
investments aiming for strategic flexibility, ECIS 2004 Proceedings, Paper 62.

[15] Kaplan S., Strategy making under uncertainty, “Organization Science” 2008, Vol. 19, No. 5.

[16] Klein P., McGahan A., Mahoney J., Pitelis Ch., Resources, Capabilities, and Routines 
in Public Organization, Working Papers, University of Illinois, College of Business, 2011, 
www.business.illinois.edu/Working_Papers.

[17] Koźmiński A., Zarządzanie w warunkach niepewności. Podręcznik dla zaawansowanych, 
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005.

[18] Krupski R., Badanie zasobów przedsiębiorstw z perspektywy strategicznej, „Organizacja 
i Kierowanie” 2012, nr 1A (149).

[19] Krupski R., Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja horyzontu 
planowania rynkowych i zasobowych wielkości planistycznych, Wyd. Wałbrzyskiej Wyższej 
Szkoły Zarządzania i Przedsiębiorczości, Wałbrzych 2011.

[20] Matthews J., Shulman A., Competitive advantage in Public sector organizations: Explain-
ing the public good/sustainable competitive advantage paradox, “Journal of Business 
Research” 2000, Vol. 58 (2).

[21] Rainey H. G., Understanding and managing public organizations, Jossey-Bass, San Fran-
cisco 2003.

[22] Romanowska M., Metody badania strategii, [w:] R. Krupski (red.), Metody badań problemów 
zarządzania strategicznego, Prace Naukowe Wałbrzyskiej Wyższej Szkoły Zarządzania 
i Przedsiębiorczości, tom 17, Wałbrzych 2012.

[23] Sharma S., Vredenburg H., Proactive corporate environmental strategy and the develop-
ment of competitively valuable organizational capabilities, “Strategic Management 
Journal” 1998, No. 79 (8).

[24] Szymaniec K., Orientacja zasobowa w zarządzania organizacją publiczną – identyfikacja 
strategicznych zasobów organizacji ochrony zdrowia, [w:] I. Rudawska, E. Urbańczyk 
(red.), Opieka zdrowotna. Zagadnienia ekonomiczne, Difin, Szczecin 2012.

[25] Waterhouse M., Managing effectively in turbulent environments, “Journal of strategic 
Change” 1992, Vol. 1.



Aldona Frączkiewicz-Wronka, Magdalena Dolata

ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 5 / 2013 (158)162

ZASTOSOWANIE KONCEPCJI RBV DO PRAGMATYKI 
FUNKCJONOWANIA SZPITALI PUBLICZNYCH

Streszczenie

Narastająca turbulencja otoczenia szpitali publicznych zmusza zarządzających do poszuki-
wania nowych dróg rozwoju. Literatura z zakresu zarządzania organizacją prywatną wskazuje 
na podejście zasobowe (Resource-Based View) jako remedium na turbulencje otoczenia. 
Organizacjom działającym w turbulentnym otoczeniu zaleca się skupienie się na zasobach 
organizacji i na ich podstawie budowanie przyszłego sukcesu.
Niniejszy artykuł skupia się na możliwości zastosowania koncepcji zasobowej do zarządzania 
organizacją publiczną, jaką w polskich warunkach może być podmiot leczniczy – o ile organem 
założycielskim jest organizacja publiczna. Jednocześnie podjęto próbę zbudowania modelu 
badawczego w celu uzupełnienia zidentyfikowanej luki poznawczej w obszarze podejścia 
zasobowego w zarządzaniu organizacją publiczną.

Słowa kluczowe: zarządzanie publiczne, szpitale publiczne, szkoła 
zasobowa

THE APPLICATION OF THE RESOURCE-BASED VIEW 
(RBV) FOR PUBLIC HOSPITALS PERFORMANCE

Abstract

Increasing turbulence of the public hospitals environment force managers to look for a new ways 
of development. The literature in the field of the private organization management indicates 
resource-based view (RBV) as a remedy for the environmental turbulence. Organizations 
which operate in a turbulent environment are advised to focus on their resources and use it 
as a foundation for building the future success.
Present article concentrates on the possibility of applying the resource-based view for public 
organization management, particularly public hospitals. The author makes an effort to present 
an exploratory model which is a consequence of literature analysis and tries to fill the cognitive 
gap in the area of the resource based-view approach for the public organization management

Key words: public management, public hospitals, the resource-based 
view (RBV)
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Wprowadzenie

Współcześnie organizacje, funkcjonujące w otoczeniu charakteryzującym się 
wysokim poziomem zmienności oraz wzrastającym natężeniem konkurencyjności, 
dążąc do poprawy pozycji konkurencyjnej, są zmuszone do ciągłego doskonalenia. 
Owo dążenie znajduje swój wyraz w podejmowanych przez osoby zarządzające or-
ganizacjami próbach implementacji do systemu zarządzania metod i narzędzi na-
kierowanych na podnoszenie efektywności funkcjonowania organizacji. Nałożenie 
na siebie presji na ciągłe zmiany we wnętrzu organizacji oraz dynamika otoczenia 
przekładają się na wzrost zapotrzebowania na działania o charakterze unikalnym 
i jednorazowym, wymagające wykorzystania wiedzy i metod zarządzania projektami.

Z badań przeprowadzonych przez firmę konsultingową PriceWaterhouseCoopers 
[11] wynika, że umiejętność zarządzania projektami, ze względu na wpływ na spraw-
ność funkcjonowania organizacji, można uznać za kluczowy czynnik sukcesu procesu 
zarządzania. Jednakże skutecznej i efektywnej realizacji projektów nie można uznać 
za immanentną cechę charakterystyczną dla każdej organizacji wykorzystującej za-
rządzanie projektami. Niektóre organizacje dysponują szczątkową wiedzą i świado-
mością tego, czym są projekty i jak należy prawidłowo nimi zarządzać, inne z kolei 
posiadają wdrożone metodyki zarządzania projektami i potrafią je wykorzystywać 
w odniesieniu do wszystkich realizowanych przedsięwzięć projektowych. Można 
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zatem przyjąć, że organizacje charakteryzują się różnym stopniem wiedzy i umie-
jętności z zakresu zarządzania projektami, co oznacza, że znajdują się na różnych 
poziomach dojrzałości projektowej. Przedstawione powyżej rozważania pozwalają 
na wyprowadzenie wniosku o dualnej naturze dojrzałości projektowej, która może 
być traktowana zarówno w kategorii determinanty, jak i miernika zdolności organi-
zacji do sprawnego zarządzania projektami. Na tej podstawie można zauważyć, że 
dojrzałość projektowa określa poziom i stan, w którym organizacja potrafi osiągać 
zakładane cele. Wysoki poziom dojrzałości projektowej jest pochodną sprawności 
podejmowanych działań, jakości osiąganych rezultatów, zapewnienia optymalnego 
poziomu kosztów oraz motywacji pracowników. Oznacza to, że poziom efektywno-
ści i skuteczności realizacji projektów jest uzależniony od poziomu sprawności sys-
temu zarządzania projektami, który jest zdefiniowany i opisany w modelach dojrza-
łości projektowej organizacji.

1. Istota dojrzałości projektowej organizacji

Znaczenie terminu dojrzałości projektowej organizacji w wymiarze naukowym 
podlega ciągłej ewolucji. Mimo rosnącego zainteresowania dziedziną zarządzania 
projektami zarówno ze strony teoretyków, jak i praktyków pojęcie to nie jest jedno-
znacznie zdefiniowane. Dojrzałość projektowa organizacji w najprostszym ujęciu 
bywa rozumiana jako zdolność organizacji do rozwoju przez opanowanie umiejęt-
ności w zakresie strategicznego i operacyjnego zarządzania projektami [12; 3]. So-
ftware Engineering Institute, która jako jedna z pierwszych organizacji opracowała 
model dojrzałości projektowej, formułuje podobną wykładnię tego pojęcia, wskazu-
jąc, że dojrzałość projektowa jest mierzona stopniem rozwoju organizacji w zakresie 
zarządzania projektami. Dodatkowo zaznacza, że o dojrzałości projektowej organi-
zacji można także mówić w kontekście stopnia gotowości organizacji do realizacji 
niepowtarzalnych przedsięwzięć. Odnosząc się do powyższej definicji, należy pod-
kreślić, że gotowość organizacji do podjęcia realizacji poszczególnych projektów nie 
może stanowić jedynego punktu odniesienia. Skoro organizacja jest gotowa podjąć 
działania w zakresie różnego rodzaju inicjatyw, które współcześnie są realizowane 
w formie projektów (przykłady stanowią: opracowanie nowych rozwiązań techno-
logicznych, wprowadzenie zmian organizacyjnych, integracja po przeprowadzeniu 
fuzji i przejęć), a nie podejmuje ich z różnych powodów, to nie można mówić o doj-
rzałości projektowej organizacji.

Dokonując analizy definicji dojrzałości projektowej, należy zwrócić uwagę na fakt, 
że w zasadzie w większości występujących w literaturze przedmiotu definicji skupia się 
na wyjaśnieniu, czym jest dojrzałość projektowa przez eksponowanie różnych istot-
nych kryteriów, które organizacja musi spełnić, aby określić ją dojrzałą. Odnosząc 
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się do semantyki pojęcia dojrzałości, warto podkreślić, że jest ona pewnym stanem 
odzwierciedlonym różnymi poziomami. Należałoby zatem oczekiwać, że w definicji 
dojrzałości projektowej punkt ciężkości zostanie położony na powiązanie poziomu 
zaawansowania zarządzania projektami z poziomami dojrzałości projektowej. Ozna-
cza to, że istotne jest nie tyle wyjaśnienie, kiedy można przyjąć, że organizacja jest 
dojrzała projektowo, ale co organizacja musi zrobić, żeby stać się dojrzałą.

Na konieczność rozwoju zarządzania projektami, polegającego na stopniowym 
przejściu od form prostych do bardziej złożonych, zwraca uwagę H. Kerzner, według 
którego wszystkie organizacje przechodzą etapy rozwoju i dojrzewania, poprzedza-
jące osiągnięcie stanu doskonałości organizacji [7, s. 32]. Jednak wyłącznie te orga-
nizacje, które planują i konsekwentnie realizują strategię rozwijania swojej dojrza-
łości projektowej, są w stanie osiągnąć określony poziom doskonałości [13, s. 434]. 
Można ją osiągnąć, kiedy zostaną zapewnione odpowiednie warunki działania, po-
legające na zapewnieniu przepływu strumienia sprawnie zarządzanych projektów. 
Miarą sukcesu wspomnianej sprawności jest zamykanie projektów przy osiągnięciu 
parametrów projektu zgodnych z zaplanowanymi.

Według H. Kerznera dojrzałość projektowa jest odzwierciedlona stopniem roz-
woju oraz scalania systemu i procesów zarządzania projektami z natury powtarzal-
nych i dających duże prawdopodobieństwo osiągania sukcesów w kolejnych projek-
tach. Autor zwraca uwagę na fakt, że powtarzalność procesów wykorzystywanych 
w zarządzaniu projektami nie gwarantuje sukcesu, a jedynie zwiększa jego szansę [6, 
s. 53]. Można zatem przyjąć założenie o konieczności ewolucyjnego wdrażania za-
rządzania projektami [2; 7; 4], i tym samym o stopniowym przechodzeniu przez po-
szczególne etapy dojrzałości projektowej. Jednocześnie można wnioskować, że wraz 
ze wzrostem stopnia wykorzystania zarządzania projektami organizacja znajduje się 
na wyższym poziomie dojrzałości projektowej. Należy jednak podkreślić, że organi-
zacja może przejść na wyższy poziom dojrzałości projektowej wyłącznie wówczas, 
jeżeli osiągnie doskonałość w ramach poziomu, na którym znajdowała się dotych-
czas. Ponadto, odwołując się do definicji dojrzałości projektowej zaproponowanej 
przez H. Kerznera, należy przyjąć, że najważniejszym jej elementem jest zwrócenie 
uwagi na konieczność koordynacji i synchronizacji wszystkich projektów realizowa-
nych w organizacji. Powyższe rozważania pozwalają na wyprowadzenie wniosku, że 
definicją dojrzałości projektowej najpełniej obrazującą znaczenie tego pojęcia jest 
definicja zaproponowana właśnie przez H. Kerznera, którą przyjęto za podstawę do 
opracowania schematu badawczego dojrzałości projektowej organizacji.

Należy jednak podkreślić, że przytoczonych powyżej definicji, z racji ekspono-
wania i uwzględniania w nich różnych istotnych elementów dojrzałości projektowej, 
nie należy traktować w kategoriach alternatyw, lecz raczej w kategoriach wzajemnie 
uzupełniających się charakterystyk.
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i koordynacji działań realizowanych we wszystkich projektach organizacji. Z kolei 
wagę 0,5 przypisano do sumy pozostałych dziewięciu obszarów wiedzy.

W celu uniknięcia błędu związanego z brakiem wskazywania psychometrycz-
nych właściwości użytych w badaniach narzędzi pomiaru [1] przeprowadzono ana-
lizę rzetelności zastosowanego narzędzia badawczego rozumianego jako miara ja-
kości narzędzia pomiarowego. W tym celu obliczono współczynnik alfa Cronbacha.

W postępowaniu badawczym współczynnik alfa Cronbacha dla wszystkich ob-
szarów zagadnień uwzględnianych w obliczeniach poziomu dojrzałości projektowej 
podstawowych jednostek samorządu terytorialnego w Polsce wyniósł 0,905, co wska-
zuje, że uzyskane wyniki w sposób rzetelny odzwierciedlają rzeczywisty stan bada-
nych zjawisk i mogły stanowić podstawę do dalszych obliczeń.

W badanej próbie podstawowych jednostek samorządu terytorialnego w Polsce 
średni poziom dojrzałości projektowej jest relatywnie niski i wynosi 2,04, w skali od 
0 do 5 (gdzie wartość 1 oznacza brak dojrzałości projektowej, 2 – niską dojrzałość, 
3 – umiarkowaną dojrzałość, 4 – wysoką dojrzałość, a 5 – bardzo wysoką dojrzałość). 
Na brak dojrzałości projektowej wskazało 26% jednostek, 51% cechuje się niskim po-
ziomem dojrzałości, a 17% – umiarkowaną dojrzałością, 5% wykazuje wysoką doj-
rzałość. Natomiast tylko 1% spośród badanych osiągnęło bardzo wysoką dojrzałość 
projektową (por. wykres 1).

Wykres 1.  Dojrzałość projektowa podstawowych jednostek samorządu 
terytorialnego w Polsce w latach 2010–2012 (w %), n = 380
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brak dojrzałości projektowej

niska dojrzałość projektowa

umiarkowana dojrzałość projektowa

wysoka dojrzałość projektowa

bardzo wysoka dojrzałość projektowa

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań empirycznych.

Dojrzałość projektowa w badanej zbiorowości cechuje się zmiennością na pozio-
mie 37%, co wskazuje na umiarkowane zróżnicowanie wartości zmiennej [8;14, s. 37], 
dla którego odchylenie standardowe wynosi s = 0,78. Również dla poziomów zmien-
ności w zależności od rodzaju gminy odchylenie standardowe przyjmuje relatywnie 
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niskie wartości (odpowiednio: s = 0,74, s = 0,80 i s = 0,77). Stan ten związany jest 
z faktem, iż na chwilę obecną podstawowe jednostki samorządu terytorialnego w Pol-
sce są na etapie pozyskiwania wiedzy o zarządzaniu odnoszącej się do integrowania 
procesów zarządzania projektami z wykorzystywanymi dotychczas sposobami za-
rządzania. Należy przypuszczać, że w dłuższym okresie nastąpi wzrost poziomu za-
awansowania zarządzania projektami, a ustalone standardy w tym zakresie pozwolą 
na osiągnięcie wyższych poziomów dojrzałości projektowej.

Otrzymane wyniki są zbliżone do wyników niezależnych badań przeprowadzo-
nych przez K. Mitrofaniuk i M. Juchniewicza, z tym że należy podkreślić, że przepro-
wadzone przez nich badania dotyczyły innego zakresu podmiotowego, jakim były 
organizacje gospodarcze2 [10; 5].

Ponieważ logika modeli dojrzałości projektowej opiera się na identyfikacji i po-
miarze skuteczności zarządzania projektami, można wnioskować, że niski poziom 
dojrzałości projektowej podstawowych jednostek samorządu terytorialnego w Pol-
sce jest wynikiem niskiego poziomu wykorzystania zarządzania projektami w tych 
jednostkach (por. wykres 2).

Wykres 2.  Porównanie poziomu wykorzystania zarządzania projektami i dojrzałości 
projektowej podstawowych jednostek samorządu terytorialnego w Polsce 
w latach 2010–2012 (w %), n = 380
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Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań empirycznych.

2 Badania dojrzałości projektowej podstawowych jednostek samorządu terytorialnego w Polsce prze-
prowadzane na potrzeby niniejszej pracy jak dotąd są jedynymi badaniami odnoszącymi się do takiego za-
kresu podmiotowego.
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W graficznej prezentacji uzyskanych wyników jest dostrzegalna korelacja zacho-
dząca pomiędzy poziomem wykorzystania zarządzania projektami a dojrzałością 
projektową podstawowych jednostek samorządu terytorialnego w Polsce. Jednakże 
w celu określenia siły zachodzącego związku przeprowadzono bardziej szczegółowe 
analizy polegające na obliczeniu współczynnika korelacji liniowej Pearsona, dokonu-
jąc grupowania analizowanych zmiennych względem rodzaju gminy (por. tabela 1).

Tabela 1.  Współczynnik korelacji między poziomem zaawansowania zarządzania 
projektami a dojrzałością projektową podstawowych jednostek samorządu 
terytorialnego w Polsce

RODZAJ GMINY

POZIOM WYKORZYSTANIA 
ZARZĄDZANIA PROJEKTAMI

POZIOM DOJRZAŁOŚCI 
PROJEKTOWEJ WSPÓŁCZYNNIK 

KORELACJI 
PEARSONAŚrednia

Odchylenie 
standardowe

Średnia
Odchylenie 

standardowe

Miejska 1,17 1,08 2,19 0,76 0,53*

Miejsko-wiejska 1,06 0,93 2,09 0,80 0,67*

Wiejska 1,01 1,03 1,63 0,71 0,48*

*Korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).
Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań empirycznych.

Postępowanie badawcze wykazało stosunkowo silną korelację między pozi-
omem dojrzałości projektowej a poziomem zaawansowania zarządzania projektami 
w gminach miejsko-wiejskich i miejskich, natomiast słabszą – w przypadku gmin 
wiejskich. Współczynnik korelacji w ostatnim rodzaju gminy mieści się w obszarze 
umiarkowanej współzależności (od 0,3 do 0,5), natomiast w przypadku dwóch pier-
wszych rodzajów gmin (miejskich oraz miejsko-wiejskich) osiąga poziom wysoki (od 
0,51 do 0,7). Podejmując się próby interpretacji takiego stanu rzeczy, można przyjąć, 
że poziom dojrzałości projektowej jest determinowany rodzajem gminy oraz pozi-
omem świadomości korzyści płynących z prawidłowego zarządzania projektami dla 
badanych jednostek, czego przejawem są:
1) charakterystyka podejścia do zarządzania projektami;
2) wykorzystywane mechanizmy w postaci metodyk, technik zarządzania projek-

tami oraz narzędzi wsparcia informatycznego;
3) skala i złożoność prowadzonych projektów.

Biorąc pod uwagę powyższe obliczenia oraz ujęcia teoretyczne omawianego za-
kresu przedmiotowego, taka interpretacja wydaje się słuszna.
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Podsumowanie

Analiza wyników badań nad wykorzystaniem zarządzania projektami pozwala 
na wyprowadzenie wniosku, iż mimo formalnie artykułowanego przez zarządzających 
znaczenia zarządzania projektami w praktyce funkcjonowania organizacji powyższa 
konkluzja nie znajduje odzwierciedlenia, gdyż znaczna część realizowanych projek-
tów kończy się niepowodzeniem.

Poszukując przyczyn niepowodzeń realizowanych projektów, należy przede wszyst-
kim odnieść się do braku profesjonalnego podejścia do zarządzania projektami, co 
związane jest zarówno z podejmowanymi ad hoc działaniami adaptacyjnymi do zmian 
zachodzących w otoczeniu, jak i realizacją przedsięwzięć w sposób doraźny i niesys-
temowy. Następstwem takiego stanu rzeczy jest obniżenie poziomu skuteczności real-
izacji projektów oraz ograniczenie kreowanego przez organizację efektu synergicznego.

Należy podkreślić, że dzięki osiągnięciu dojrzałości w wykorzystywaniu metod 
zarządzania pozostających w ścisłej korelacji z zarządzaniem projektami można 
doprowadzić do uzyskania wysokiej jakości produktów projektów, powtarzalności 
sukcesów i eliminacji wąskich gardeł w kolejnych projektach, co w dalszym etapie 
doprowadzi do osiągnięcia kolejnych poziomów dojrzałości projektowej organizacji, 
i tym samym do rozwoju organizacji [9, s. 293].
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DOJRZAŁOŚĆ PROJEKTOWA PODSTAWOWYCH 
JEDNOSTEK SAMORZĄDU TERYTORIALNEGO W POLSCE

Streszczenie

Problematyka zarządzania projektami stanowi obiekt zainteresowania badaczy na całym 
świecie. Znajduje to odzwierciedlenie w publikacjach krajowych oraz zagranicznych, zarówno 
ze strony praktyków, jak i teoretyków zarządzania projektami. Wzrost zainteresowania tym 
obszarem nauki przyczynił się do powstania wielu metod, technik oraz narzędzi zarządzania 
projektami. Wszystkie one są nakierowane na wsparcie procesów zarządzania projektami 
zachodzących w organizacji oraz mają przyczynić się do sprawniejszej realizacji tychże 
procesów. W wyniku wzrostu liczby prowadzonych projektów oraz upowszechniania się 
metod zarządzania projektami w organizacjach pojawiła się potrzeba oceny stopnia zaawan-
sowania zarządzania projektami, odzwierciedlona poszczególnymi poziomami dojrzałości 
projektowej organizacji.
Głównym celem artykułu jest przedstawienie wyników badań empirycznych dotyczących 
poziomu dojrzałości projektowej podstawowych jednostek samorządu terytorialnego w Polsce. 
Badaniem zasadniczym objętych zostało 1 900 podstawowych jednostek samorządu teryto-
rialnego w Polsce. Wybór grupy respondentów wynikał z charakteru przeprowadzanego badania, 
w którym niezbędna była wiedza zagregowana na temat funkcjonowania danej jednostki. 
Przeprowadzenie postępowania badawczego opartego na ustandaryzowanym kwestionariuszu 
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ankietowym z wyskalowanymi odpowiedziami pozwoliło na uzyskanie kwantytatywnych 
wyników umożliwiających wyprowadzenie generalnych wniosków i konkluzji.

Słowa kluczowe: dojrzałość projektowa, zarządzanie projektami, 
modele dojrzałości projektowej

PROJECT MANAGEMENT MATURITY OF FUNDAMENTAL 
LOCAL GOVERNMENT UNITS IN POLAND

Abstract

Modern organizations operating in a highly changeable and increasingly more compe-
titive environment are forced to continually self-improve, with a view to boosting their 
competitive positions. The said desires manifest themselves in  managers' attempts 
at implementing the methods and tools for increasing the effectiveness 
of an organization's operations into the management system. At the same time, the pressure 
for continuous change in an organization combined with the dynamics of the environment 
translate into a growing need for unique, one-off actions, calling for the use of project 
management methods and knowledge. An effective and efficient project implementation 
cannot be regarded as an immanent feature typical of any organization making use of project 
management. Some organizations have a fragmentary knowledge and understanding of 
what projects are and how they should be managed, others, on the other hand, have imple-
mented project management methods and are capable of using them for all the projects they 
implement. Therefore, it can be assumed that organizations are characterized by a varying 
degree of project management knowledge and skills, which means that they are at different 
levels of project management maturity.
The goal of the article is to present the results of research of the project management maturity 
of the fundamental local government units in Poland. The text is based on literature studies, 
and questionnaire research performed in 580 organizations. Conduction of research procedure 
based on a standardized questionnaire with unit scale responses resulted with a quantitative 
answers, enabling derivation of general conclusions.

Key words: project maganement maturity, project management, 
project maganement maturity model
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KONFERENCJA „NAUKI 
ZARZĄDZANIA W OKRESIE ZMIAN 
SYSTEMOWYCH W RPA I POLSCE”

W dniach 7–11 września 2013 roku, w Stellenbosch w Republice Południowej 
Afryki, odbyła się konferencja pod tytułem „Nauki zarządzania w okresie zmian 
systemowych w RPA i Polsce”. Była to III międzynarodowa konferencja dla polskich 
profesorów nauk organizacji i zarządzania. Ze strony polskiej organizatorami kon-
ferencji byli: Katedra Zarządzania Międzynarodowego Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, Fundacja Zarządzania Międzynarodowego oraz Komitet Nauk 
Organizacji i Zarządzania PAN. Instytucją przyjmującą, a za razem organizatorem 
zagranicznym był Stellenbosch University, jeden z wiodących ośrodków naukowych 
w Afryce. Uczestnictwo w konferencji było doskonałą okazją do prezentacji i promocji 
polskiej nauki organizacji i zarządzania oraz dorobku polskich naukowców zagranicą.

Komitet naukowy konferencji ze strony polskiej stanowili członkowie Prezy-
dium Komitetu Nauk Organizacji i Zarządzania PAN: prof. dr hab. Bogdan Nogal-
ski, czł. koresp. PAN Wiesław Grudzewski, prof. dr hab. Ryszard Borowiecki, prof. dr 
hab. Zdzisława Janowska, czł. koresp. PAN Andrzej K. Koźmiński, prof. dr hab. Kazi-
mierz Krzakiewicz, prof. dr hab. Tadeusz Listwan, prof. dr hab. Maria Romanowska, 
prof. dr hab. Janusz Strużyna oraz prof. dr hab. Michał Trocki, a także prof. Nic S. Ter-
blanche ze strony afrykańskiej.

W konferencji udział wzięli przedstawiciele następujących uczelni: Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Krakowie, Szkoły Głównej Handlowej w Warszawie, Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Poznaniu, Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Uniwer-
sytetu Łódzkiego, Uniwersytetu Gdańskiego, Akademii Techniczno-Humanistycznej 
w Bielsku-Białej, Społecznej Akademii Nauk, Politechniki Poznańskiej, Politechniki 
Łódzkiej, Stellenbosch University, University of Johannesburg, University of Preto-
ria oraz University of South Africa.

Konferencję oficjalnie otworzyli przedstawiciele organizatorów, Prorektor ds. Ba-
dań Naukowych i Innowacji Uniwersytetu w Stellenbosch – prof. E. Cloete, Prze-
wodniczący Prezydium Komitetu Nauk Organizacji i Zarządzania PAN – prof. dr 
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hab. Bogdan Nogalski, Kierownik Katedry Zarządzania Międzynarodowego – prof. dr 
hab. Janusz Teczke oraz Kierownik Marketing Focus Area – prof. Nic S. Terblan-
che. Obrady prowadzono w ośmiu sesjach plenarnych, w trakcie których, oprócz 
omówienia artykułów, znalazł się także czas na pytania i dyskurs naukowy. Usta-
lony wcześniej przez organizatorów program wystąpień gwarantował, że wszyscy 
uczestnicy konferencji mieli szansę przedstawić interesujące ich zagadnienia oraz 
wziąć udział w dyskusji. Ponieważ oficjalnymi językami konferencji były język pol-
ski oraz angielski, pytania uczestników konferencji oraz odpowiedzi prelegentów 
były na bieżąco tłumaczone.

W pierwszej sesji plenarnej, moderowanej przez prof. Nica S. Terblanche, głos 
jako pierwsza zabrała Pani prof. dr hab. Irena Hejduk ze Szkoły Głównej Handlowej 
w Warszawie, przedstawiając założenia autorów (prof. Wiesław Maria Grudzewski, 
prof. Irena Hejduk) zawarte w artykule dotyczącym rozwoju nowoczesnych techno-
logii w Polsce w świetle zmian w gospodarce światowej. Pani Profesor omówiła za-
gadnienia związane ze współczesnymi uwarunkowaniami rozwoju high-tech, przed-
stawiła założenia przemysłu wysokiej technologii oraz lokalizacji przemysłu, a także 
etapy powstawania wysokich technologii oraz warunki i szanse dla przemysłu wyso-
kich technologii w Polsce. Kolejnym prelegentem w tej sesji był dr Geoff Goldman 
z University of Johannesburg, który mówił o oryginalnym celu biznesu i przestawił 
przemyślenia autorów (dr Geoff A. Goldman z University of Johannesburg, prof. He-
ster Nienaber z University of South Africa, prof. Marius Pretorius z University of 
Pretoria) na temat jego obecności w dzisiejszym świecie. Prelegent zastanawiał się, 
czy celem tym jest zysk, czy może służba społeczeństwu.

W drugim panelu, prowadzonym przez dr. Piotra Bułę, wzięło udział trzech pre-
legentów. Pierwszym z nich był prof. Nic S. Terblanche ze Stellenbosch University, 
który poruszył tematykę doświadczeń konsumenckich, jako przesłanki do zróżni-
cowania i kreowania wartości dla klientów. Podkreślił on, że badanie doświadczeń 
konsumenckich jest krokiem poprzedzającym kreowanie wartości. Jako kolejny głos 
zajął prof. dr hab. Łukasz Sułkowski ze Społecznej Akademii Nauk, przedstawiając 
swoje badania nad kulturowymi uwarunkowaniami zmian organizacyjnych. Pan 
Profesor przedstawił swój pogląd na funkcjonalizm w zarządzaniu zmianą, inter-
pretatywno-symboliczne zarządzanie zmianą, zarządzanie zmianą z perspektywy 
nurtu krytycznego oraz postmodernistyczny obraz zarządzania zmianą. Następnie 
głos zabrał prof. dr hab. inż. Wiesław Waszkielewicz z Akademii Techniczno-Huma-
nistycznej w Bielsku-Białej. W trakcie swego wystąpienia Pan Profesor poruszył te-
matykę koncepcji marketingowych w okresie zmian systemowych w Polsce, a także 
przedstawił genezę i podejście do marketingu wartości oraz zagadnienia związane 
z kreowaniem wartości poprzez markę.

W trakcie trzeciej sesji, moderowanej przez Panią prof. Hester Nienaber, głos za-
brało kolejnych trzech prelegentów. W pierwszej kolejności wystąpił prof. Christo 
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Boshoff ze Stellenbosch University, który przedstawił przeprowadzone przez autorów 
(dr Christian D. Pentz, prof. Nic S. Terblanche, prof. Christo Boshoff) międzynarodowe 
badanie CETSCALE w RPA mające na celu pomiar etnocentryzmu konsumenckiego, 
podkreślając potrzebę zrozumienia postaw, preferencji i zachowań konsumenckich 
przez specjalistów ds. marketingu. Zaznaczył on także, że wg przeprowadzonych ba-
dań etnocentryzm może wpływać na decyzje konsumentów. Kolejnym prelegentem 
był prof. dr hab. Szymon Cyfert z Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, który 
w imieniu autorów artykułu (prof. dr hab. Szymon Cyfert, prof. dr hab. Kazimierz 
Krzakiewicz) mówił o dojrzałości procesowej polskich przedsiębiorstw. Pan Profe-
sor przytoczył przeprowadzone postępowanie badawcze odnoszące się do dojrzało-
ści procesowej polskich przedsiębiorstw. Wyniki badań wskazały relatywnie niski 
poziom dojrzałości procesowej polskich przedsiębiorstw. Kolejną prelegentką była 
prof. dr hab. Małgorzata Domiter z Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, 
która przedstawiła perspektywę makroekonomiczną zarządzania eksportem oraz 
modele oceny optymalności strategii proeksportowej. Pani Profesor podkreśliła, że 
zarządzanie eksportem nie może być rozważane w oderwaniu od kontekstu gospo-
darczego i politycznego oraz powinno opierać się na zasadach liberalnych.

Pierwszy dzień obrad zakończyła czwarta sesja, której przewodniczył dr Geoff 
Goldman. Pierwszym prelegentem był prof. Pierre D. Erasmus ze Stellenbosch Uni-
versity, który mówił o rezerwach finansowych na przykładzie południowo-afrykań-
skich firm, podkreślając, że zaobserwowano istotne różnice wśród badanych firm oraz 
że wzrost rezerw kapitałowych niekoniecznie może wskazywać na obniżenie inwe-
stycji zewnętrznych. Następnie dr hab. Grzegorz Urbanek z Uniwersytetu Łódzkiego 
poruszył tematykę przewagi konkurencyjnej z perspektywy finansowej, zaznacza-
jąc, że brak jest jednej definicji tego pojęcia i często jest ono różnie rozumiane. Pan 
Profesor zastanawiał się także, czy przewaga konkurencyjna zawsze oznacza sukces 
przedsiębiorstwa oraz czy jest to cel, czy środek do realizacji celu. Ostatnim mówcą 
w tej sesji był dr Marcin Jamroży ze Szkoły Głównej Handlowej w Warszawie, który 
poruszył tematykę analizy podatkowej bezpośrednich inwestycji zagranicznych w for-
mie partnerstwa, zauważając, że powstające kolizje na tle kwalifikacji podmiotowej 
(podatnik) lub przedmiotowej (źródło dochodu) mogą prowadzić do podwójnego 
opodatkowania lub nieopodatkowania oraz że kolizja kwalifikacyjna może istotnie 
wpływać na poziom rentowności BIZ w formie spółki osobowej.

Drugi dzień obrad zainaugurowała piąta sesja dotycząca zagadnień wyższej edu-
kacji, prowadzona przez prof. Eona Smita. Jako pierwszy swój artykuł przedstawił 
prof. dr hab. Tomasz Czapla z Uniwersytetu Łódzkiego, który skupił swe rozważania 
na zintegrowanym modelu kompetencji w procesie edukacji studenta oraz na przedsta-
wieniu zalet tego podejścia. Następnie głos zabrał mgr Frik Landman ze Stellenbosch 
University, który przedstawił swoje refleksje na temat ról pełnionych przez szkoły za-
rządzania i ich wpływu na wzrost i rozwój gospodarczy Afryki. Ostatnim mówcą w tej 
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sesji był sam moderator, prof. Eon Smit, ze Stellenbosch University, który podzielił 
się swoimi przemyśleniami na temat 100 lat edukacji w szkołach biznesu, przytoczył 
przykłady krytyki edukacji biznesowej oraz wskazał kierunek i trendy jej rozwoju.

Szósta sesja została poprowadzona przez dr. Krzysztofa Machaczkę z Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Krakowie. Jako pierwszy zabrał głos prof. dr hab. Bogdan Nogal-
ski z Uniwersytetu Gdańskiego, który zaprezentował owoce pracy autorów (prof. dr 
hab. Bogdan Nogalski, dr Przemysław Niewiadomski) na temat wymiany między-
narodowej jako sposobu regulacji zysku w praktyce elastycznych zakładów wytwór-
czych. Pan Profesor stwierdził, że występowanie międzynarodowych różnic kosztów 
i cen jest spowodowane odmiennym wyposażeniem w dwa podstawowe czynniki 
produkcji, tj. w kapitał i pracę, oraz że rynek względnie lepiej wyposażony w kapitał 
powinien specjalizować się w produkcji i eksporcie dóbr kapitałochłonnych, nato-
miast kraj lepiej wyposażony w pracę powinien specjalizować się w produkcji i eks-
porcie dóbr pracochłonnych. Następnie dr Edwin Theron ze Stellenbosch University 
przedstawił koncepcję autorów (dr Edwin Theron, Pani Liane Le Roux) dotyczącą 
zarządzania zaufaniem w sektorze niechcianych usług, definiując, czym są te usługi, 
oraz przez wnioskowanie na podstawie wyników analizy regresji zinterpretował, jak 
zarządzać relacjami w tej branży. Ostatnim prelegentem w tej sesji był dr Sylwester 
Gregorczyk ze Szkoły głównej Handlowej w Warszawie, który w imieniu autorów 
(dr Sylwester Gregorczyk, dr Piotr Wachowiak) mówił o wartości w modelu bizne-
sowym, skupiając się na interesariuszach modelu biznesowego i ich oczekiwaniach.

Przedostatnia, siódma sesja, prowadzona przez prof. Suzette Viviers, została rozpo-
częta przemówieniem prof. dr hab. Renaty Oczkowskiej z Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie na temat lokalizacji usług offshoringowych w Polsce. Pani Profesor 
mówiła o atrakcyjności miejsc lokalizacji usług offshoringowych oraz przedstawiała 
rozlokowanie centrum tych usług na terenie naszego kraju. Kolejną prelegentką była 
prof. Suzette Viviers ze Stellenbosch University, która przedstawiła koncepcję autorek 
(prof. Suzette Viviers, Pani Lomari Theart) dotyczącą wyzwań środowiska a czyn-
ników branych pod uwagę przez właścicieli i menedżerów w RPA. Pani Profesor 
przedstawiła zarys prowadzonych badań oraz zaprezentowała wnioski dla inwesto-
rów i menedżerów, przedsiębiorstw, kadry dydaktycznej oraz badaczy tej tematyki. 
Ostatni w tej sesji głos zajął dr Michael Lamont ze Stellenbosch University, który mó-
wił o rynku obligacji w Polsce i wnioskach, jakie można z niego wyciągnąć dla RPA.

Ostatnia sesja naukowa, prowadzona przez dr Agnieszkę Żak, została rozpoczęta 
przez prof. dr hab. Stefana Trzcielińskiego z Politechniki Poznańskiej, który zastana-
wiał się, czy zmienność otoczenia to jego sprzymierzeniec czy wróg przedsiębiorstw, 
skupiając się na założeniu, że przedsiębiorstwo zwinne (cechujące się bystrością, ela-
stycznością, inteligencją i sprytem) potrzebuje zmiennego otoczenia (bo tylko w takim 
otoczeniu pojawiają się okazje i szanse) oraz posiada zdolność do adaptacji do zmian 
zachodzących w otoczeniu. Następnie prof. dr hab. Jerzy Niemczyk z Uniwersytetu 
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Ekonomicznego we Wrocławiu przedstawił swoją koncepcję strategii innowacyjno-
-przedsiębiorczej omawiając poszukiwanie nowych strategii wzrostu, wyczerpanie 
się paradygmatu wartości w nauce ekonomii oraz problemy z tworzeniem wartości 
w oparciu o tradycyjny model value based management. Następnie dr Sebastian Ba-
kalarczyk z Politechniki Łódzkiej przedstawił swoje przemyślenia na temat innowa-
cyjności organizacji jako wyzwania XXI wieku, jako pole do przemyśleń, przytaczając 
charakterystykę innowacji i innowacyjności, innowacyjne zarządzanie przedsiębior-
stwem kontra zarządzanie innowacyjnym przedsiębiorstwem, innowacyjność w zarzą-
dzaniu strategicznym oraz paradygmat nowoczesnego przedsiębiorstwa. Jako ostatni 
prelegent konferencji głos zabrał prof. dr hab. Janusz Teczke z Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, który zaprezentował przygotowaną przez autorów (prof. dr 
hab. Janusz Teczke, mgr Maciej Teczke, dr Michał Teczke) koncepcję istotności ela-
styczności systemów motywacyjnych w czasach niestabilności ekonomicznej.

Uroczystego zamknięcia konferencji dokonała prof. Irena Hejduk, która serdecznie 
podziękowała organizatorom konferencji za wyjątkowo ciekawą i owocną w dyskurs 
naukowy konferencję. Pani Profesor wyraziła także zadowolenie, że co roku konfe-
rencja organizowana przez Katedrę Zarządzania Międzynarodowego Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Krakowie jest na wysokim poziomie, zarówno naukowym, jak 
i organizacyjnym. Jednocześnie Pani Profesor wyraziła nadzieję, że przyszły rok bę-
dzie kolejną okazją do spotkania się w tak wyśmienitym gronie i będzie nową, mię-
dzynarodową platformą do wymiany pomysłów i doświadczeń naukowych z na-
ukowcami zajmującymi się tematyką zarządzania. Profesor J. Teczke zaakcentował 
potrzebę tworzenia tego typu wydarzeń, które są bazą dla międzynarodowej współ-
pracy naukowej oraz podziękował zespołowi organizatorów za ich ciężką pracę wło-
żoną w organizację konferencji. Zaprosił także uczestników na przyszłoroczną, już 
czwartą międzynarodową konferencję dla polskich profesorów nauk o organizacji 
i zarządzania. Prof. Nic S. Terblanche podziękował tak licznej delegacji polskiej za 
udział w konferencji, podkreślając jak ważna dla Stellenbosch University jest współ-
praca międzynarodowa oraz możliwość wymiany doświadczeń naukowych z profe-
sorami z Polski. Profesor wyraził także nadzieję na dalszą owocną współpracę po-
między południowo-afrykańskim i polskim środowiskiem naukowym.

Poza obszernym programem konferencji i licznymi sesjami organizatorzy zadbali 
także o umożliwienie uczestnikom poznania kultury i dziedzictwa RPA. Goście z Pol-
ski mieli okazję zwiedzić malowniczy i pełen pięknej roślinności Półwysep Przy-
lądkowy oraz Górę Stołową, a także odbyć ciekawy spacer z przewodnikiem po hi-
storycznej części miasta. Stellenbosch urzeka swą architekturą oraz wszechobecną 
sztuką. Uczestnikom udało się także zobaczyć egzotyczne zwierzęta w ich naturalnym 
środowisku. Goście zapoznali się także z technikami produkcji wina w trakcie wizyt 
w jednych z najlepszych winnic w RPA. Odbyła się także uroczysta kolacja, w trak-
cie której uczestnicy mieli możliwość posłuchania na żywo nowoczesnej muzyki 
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afrykańskiej. Podczas kolacji galowej wręczono również dwie nagrody dla artyku-
łów najbardziej prowokujących do przemyśleń. Ze strony polskiej dyplom otrzymał 
prof. dr hab. Łukasz Sułkowski, natomiast ze strony afrykańskiej – prof. Eon Smit. 
Piękne afrykańskie krajobrazy, gościnność organizatorów oraz ciekawe dyskusje na-
ukowe na pewno na długo pozostaną w pamięci uczestników.

Konferencja „Nauki zarządzania w okresie zmian systemowych w RPA i Polsce” 
była niepowtarzalną okazją do spotkania przedstawicieli najważniejszych polskich 
i południowo-afrykańskich ośrodków naukowych. Taka platforma wymiany doświad-
czeń, wiedzy i pomysłów badawczych jest najlepszym miejscem do zaprezentowania 
obecnych trendów w naukach o zarządzaniu oraz wyników najnowszych badań na-
ukowych prowadzonych w obu krajach.

Uczestnicy konferencji wielokrotnie podkreślali, że konferencja ta była nie-
zwykle udanym przedsięwzięciem i zadeklarowali udział w kolejnej międzynaro-
dowej konferencji z tej serii. Rezultatem prac naukowo-badawczych prowadzonych 
przez uczestników jest monografia zatytułowana „Management science in transition 
period in South Africa na Poland” (polski ISBN 978–83-937642-0–4, południowo-
-afrykański ISBN 978–0–620–56866-1), która składa się z 31 publikacji autorstwa 
uczestników konferencji.

Monika Sady
Dominika Guja
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Kooperencja przedsiębiorstw w dobie globalizacji.  
Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne

Maria Aluchna, Joanna Cygler, Elżbieta Marciszewska, Grzegorz Materna, 
Marzanna K. Witek-Hajduk

Globalizacja oraz zmiany techniczno-technologiczne w połączeniu z deregula-
cją i zmianami demograficznymi stworzyły nową rzeczywistość konkurencyjną, na-
rzucającą niespotykane wcześniej wyzwania na współczesne przedsiębiorstwa. Aby 
były one bardziej efektywne i zdolne do adaptacji do nowych uwarunkowań biz-
nesowych, muszą stale poszukiwać nowych źródeł przewagi konkurencyjnej i stra-
tegii zapewniających przetrwanie na rynku. Coraz większego znaczenia nabierają 
różne formy współpracy między przedsiębiorstwami (można nawet zaryzykować 
twierdzenie, że warunkiem przetrwania w dobie globalnej konkurencji są  liczne 
związki kooperacyjne, zarówno pojedyncze, jak i mnogie). Dotyczy to wszystkich 
sektorów gospodarki światowej. Coraz powszechniejszym zjawiskiem staje się ko-
operencja, czyli równoczesne występowanie współpracy i konkurencji pomiędzy 
firmami konkurencyjnymi. Chociaż zjawisko kooperencji coraz bardziej przybiera 
na znaczeniu, obejmując swym zasięgiem całą gospodarkę światową, w tym polską, 
a także nie ma branży, która byłaby na uboczu tego zjawiska, to pomimo rosnącej 
liczby publikacji, jest to stosunkowo słabo rozpoznane zjawisko. W ostatnim czasie 
na rynku wydawniczym pojawiła się jednakże monografia pt. Kooperencja przedsię-
biorstw w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne autor-
stwa J. Cygler, M. Aluchny, E. Marciszewskiej, M. K. Witek-Hajduk oraz G. Materny, 
która znakomicie wypełnia tę lukę. Należy stwierdzić, że to dzieło o wyjątkowym 
charakterze, prezentujące bardzo wysoki poziom merytoryczny i profesjonalizm, 
rzadko spotykany w literaturze przedmiotu. Autorzy monografii to osoby o uzna-
nym dorobku naukowym, posiadające także duże doświadczenie praktyczne. Różne 
zainteresowania naukowe autorów sprawiają, że każdy z nich analizuje nieco inne 
problemy związane z kooperencją we współczesnym świecie, dzięki czemu praca 
ma kompleksowy charakter.
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Recenzowana monografia składa się z pięciu rozdziałów, z których każdy pre-
zentuje odmienny obraz kooperencji w wymiarze międzynarodowym, wskazując 
na jej różne oblicza, formy, typy oraz role. Przyjęta konwencja pracy, tj. od ogółu do 
szczegółu, determinuje sposób i charakter przedstawienia poszczególnych zagadnień.

Rozdział pierwszy autorstwa Joanna Cygler jest poświęcony charakterystyce zja-
wiska kooperencji. Stanowi on swego rodzaju wprowadzenie do problematyki oma-
wianej w kolejnych częściach recenzowanej pracy. Wychodząc od definicji kooperen-
cji, autorka przedstawiła stan dotychczasowych badań nad zjawiskiem kooperencji. 
Omówiła cechy, typy i poziomy kooperencji, a także teoretyczne podstawy relacji ko-
operencyjnych (w ujęciu teorii gier, teorii kosztów transakcyjnych oraz w koncepcji 
zasobowej). Chociaż literatura przedmiotu poświęca najwięcej miejsca kooperencji 
międzyorganizacyjnej (co wyraźnie podkreśla także autorka), w rozdziale przedsta-
wiono również problematykę kooperencji wewnątrzorganizacyjnej i kooperencji 
między jednostkami, analizując jej przyczyny, a  także konsekwencje. Znakomicie 
dopełnia to omawiany temat, a jasny i przejrzysty sposób napisania rozdziału świet-
nie wpływa na przyswojenie treści zawartych w pozostałych rozdziałach.

Z kolei Grzegorz Materna w drugim rozdziale koncentruje się na prawnych aspek-
tach kooperencji, omawiając szczegółowo to zjawisko z perspektywy prawa ochrony 
konkurencji. To niewątpliwie nowatorskie podejście do problematyki kooperencji, 
gdyż zdecydowana większość publikacji naukowych poświęconych temu zjawisku 
pomija ten aspekt, chociaż wiedza na ten temat jest mocno ograniczona. Rozważania 
teoretyczne przeplatają się z prezentacją wyroków sądów oraz Trybunału Sprawiedli-
wości UE w sprawie zapobiegania zjawiskom nieuczciwej konkurencji. Ponadto autor 
nie skupia się tylko na najbliższych nam kulturowo krajach i blokach gospodarczych 
(UE oraz Stany Zjednoczone), ale wskazuje także na podobieństwa i różnice w po-
dejściu do analizowanej problematyki w innych krajach, takich jak: Japonia, Brazy-
lia czy też RPA. Rozdział ten stanowi bardzo istotne (i zarazem bardzo potrzebne) 
dopełnienie całej monografii.

Autorka kolejnego rozdziału, Marzanna Katarzyna Witek-Hajduk, poświęciła 
swoje rozważania problematyce kooperencji w procesie internacjonalizacji przedsię-
biorstw. Autorka słusznie zauważa, że w publikacjach na temat internacjonalizacji co-
raz więcej uwagi poświęca się problematyce współpracy między przedsiębiorstwami, 
co wynika m.in. z hiperkonkurencji na wielu rynkach oraz braku możliwości samo-
dzielnego utrzymania przewagi konkurencyjnej przez przedsiębiorstwa. Znaczenie 
podjętej tematyki podkreśla m.in. fakt, iż problematyka międzynarodowej kooperencji 
polskich przedsiębiorstw była dotychczas podejmowana w nielicznych badaniach (naj-
częściej w sposób fragmentaryczny), a prezentowane wyniki badań zwykle były tylko 
jednym z obszarów badań nad umiędzynarodowieniem polskich przedsiębiorstw. 
Tym cenniejsze zatem, że autorka kompleksowo prezentuje przedmiotową tematykę, 
omawiając m.in. przesłanki i determinanty kooperencji w procesie internacjonalizacji, 
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decyzje dotyczące kooperencji (na poziomie sieci przedsiębiorstw, przedsiębiorstwa 
lub SJB oraz na poziomie funkcjonalnym), a także przegląd badań nad współpracą 
polskich przedsiębiorstw w procesie ich internacjonalizacji. Z uwagi na zawarte tre-
ści (uwarunkowania kooperencji, korzyści i ograniczenia różnych form kooperencji), 
prezentowany rozdział może stanowić źródło inspiracji dla wielu małych i średnich 
firm poszukujących w procesie internacjonalizacji swojej drogi rozwoju.

Maria Aluchna, autorka czwartego rozdziału, charakteryzuje kooperencję w gru-
pach kapitałowych. W swych rozważaniach autorka odpowiada na pytanie o deter-
minanty rozwoju kooperencji w odniesieniu do charakterystyki przedsiębiorstwa, 
a także o znaczenie zmian w otoczeniu dla tworzenia związków kooperencyjnych, 
uwzględniając wzorce i dynamikę relacji kooperencyjnych w ramach grup. O grupach 
kapitałowych powstało szereg opracowań, zarówno polskich, jak i zagranicznych, 
analizujących szczegółowo różne aspekty ich funkcjonowania. Przyznaje to zresztą 
sama autorka, pisząc, że „grupy kapitałowe stały się obszarem badawczym dla spe-
cjalistów z dziedziny prawa, rachunkowości, podatków, inwestycji, i zarządzania”1. 
Tym jednakże, co wyróżnia recenzowaną pozycję, jest fakt, iż jest to prawdopodob-
nie pierwsze opracowanie poświęcone kooperencji w grupach kapitałowych. Biorąc 
pod uwagę, że problematyka grup kapitałowych jest jednym z najbardziej dynamicz-
nie rozwijających się obszarów w literaturze ekonomicznej i znajduje się w centrum 
zainteresowania wielu badaczy, bardzo ważne jest, że autorka pokusiła się o podję-
cie tak sformułowanego zagadnienia. Jest to tym istotniejsze, jeśli weźmie się pod 
uwagę znaczenie grup kapitałowych w gospodarce światowej oraz fakt, iż w niektó-
rych krajach odpowiadają one za ponad połowę PKB. Warto dodać, że analizie zo-
stały poddane grupy kapitałowe w wybranych krajach świata różniących się pozio-
mem rozwoju gospodarczego, a także w Polsce. Tym cenniejsza dla czytelnika jest 
zatem możliwość porównania rozwiązań przyjętych w różnych krajach.

Z kolei rozdział, którego autorką jest Elżbieta Marciszewska, jest poświęcony 
analizie zjawiska kooperencji w sektorze lotniczym w świetle procesów deregula-
cji i globalizacji. Ta część monografii ma charakter analityczny. Autorka dokonała 
kompleksowej analizy sektora lotniczego, koncentrując się na partnerstwach stra-
tegicznych w sektorze oraz procesach konsolidacji kapitałowej w lotnictwie. Scha-
rakteryzowała także główne sojusze lotnicze, funkcjonujące w sektorze lotniczym. 
Znamienne, że przedmiotowa analiza nie koncentruje się tylko na analizie przyczyn 
powstania kooperencji w sektorze i danych historycznych, lecz także stanowi próbę 
odpowiedzi na pytanie o perspektywy rozwoju kooperencji w analizowanym sektorze 
w przyszłości, szczególnie biorąc pod uwagę prognozowany wzrost ruchu lotniczego 

1 M. Aluchna, J. Cygler, E. Marciszewska, G. Materna, M. K. Witek-Hajduk, Kooperencja przedsiębiorstw 
w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne, Oficyna a Wolters Kluwer business, 
Warszawa 2013, s. 160.
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w niektórych regionach świata (zwłaszcza w Azji). To dodatkowo zwiększa wartość 
merytoryczną opracowania.

Reasumując, należy podkreślić, że recenzowana monografia jest dziełem komplet-
nym i bardzo dojrzałym. Można nawet pokusić się o stwierdzenie, że wybitnym. Nie 
ma słabych punktów, a jej poszczególne części wzajemnie się uzupełniają. Stanowi 
ona interesujące i zarazem bardzo cenne źródło informacji o zjawisku kooperen-
cji we współczesnym świecie. Porządkuje i wzbogaca wiedzę z zakresu kooperencji 
współczesnych przedsiębiorstw. Przede wszystkim jednak skłania do zastanowienia 
się i dyskusji nad kooperencją, a także zachęca do poszukiwania własnych poglądów 
na jej temat. Dodatkowym atutem monografii, oprócz jej wartości merytorycznych, 
jest jasny i przystępny język, co znakomicie ułatwia czytanie. Tematyka współpracy 
międzyorganizacyjnej, niezależnie od jej formy, jest niedoceniana wśród polskich 
menedżerów, którzy obawiają się współpracy z konkurentami i nie dostrzegają korzy-
ści z tym związanych. Dlatego dodatkowo należy podkreślić wysoki walor aplikacyjny 
recenzowanej książki i możliwość zastosowania proponowanych rozwiązań przez 
polskie przedsiębiorstwa, niezależnie od ich wielkości i sektora działania. Korzyści 
z kooperencji są bowiem niebagatelne. Dlatego recenzowana książka może i powinna 
być przedmiotem zainteresowania praktyków życia gospodarczego. Oprócz aspektów 
czysto ekonomicznych ważne są także zaprezentowane rozwiązania prawne dopusz-
czające (lub też nie) wybrane formy kooperencji, a trzeba podkreślić, że ten aspekt 
jest jeszcze w większym stopniu nieznany wielu polskim menedżerom.

Mimo kompletności dzieła należy stwierdzić, że kooperencja wymaga dalszych 
pogłębionych badań. Przyznają to zresztą sami autorzy, zwracając szczególnie uwagę 
na konieczność realizacji kompleksowych analiz uwzględniających instrumenty ilo-
ściowe i jakościowe2. Oczywiście w żaden sposób nie zmniejsza to wartości meryto-
rycznej przedmiotowej, lecz świadczy jedynie o pokorze autorów wobec badanego 
zjawiska i rzetelnym podejściu do pracy naukowej.

Włodzimierz Sroka

2 Tamże, s. 24.
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Adekwatność sytuacji prawnopodatkowej polskich 
przedsiębiorców do ich roli w gospodarce

Aleksander Werner

Jest to jedno z nielicznych opracowań monograficznych, które obejmuje kom-
pleksową analizę praw, obowiązków podatkowych oraz odpowiedzialności i ochrony 
prawnopodatkowej polskich przedsiębiorców. W pracy przedstawiono i oceniono 
sytuację przedsiębiorcy w prawie podatkowym w trzech płaszczyznach regulacji: 
ustrojowej, materialnej i procesowej. Przyjęta teza, że przepisy podatkowe powinny 
adekwatnie określać sytuację prawnopodatkową przedsiębiorców w stosunku do roli, 
jaką odgrywają oni w gospodarce, dała możliwość sformułowania ocen i wniosków 
de lege lata oraz de lege ferenda. We wnioskach do poszczególnych rozdziałów oraz 
w zakończeniu autor wskazuje, że taka adekwatność nie jest zapewniona.

Ponadto praca dotyczy oceny różnicowania sytuacji prawnopodatkowej przed-
siębiorców, m.in. z punktu widzenia ich wielkości (osiąganych przychodów) oraz 
własności (formy prawnej), a także uzasadnienia takiego zróżnicowania z punktu 
widzenia zasady powszechności opodatkowania, ochrony własności oraz zasady 
sprawiedliwości podatkowej. Osobnym zagadnieniem jest problem wyodrębnienia 
prawa podatkowego przedsiębiorców w systemie prawa podatkowego.

Kryzys gospodarczy 2008+ test dla stosowanej polityki

pod redakcją naukową Katarzyny Żukrowskiej

Kryzys 2008+ stanowi wyzwanie dla badaczy współczesnej gospodarki. Zastoso-
wane metody stymulacji przez jednych zostały ocenione jako powrót interwencjoni-
zmu, a przez innych jako forma przeprowadzania zmian w sferze obecności państwa 
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w gospodarce. Teksty zawarte w tej książce pozwolą każdemu czytelnikowi wyrobić 
sobie własne zdanie na temat tego, która grupa badaczy ma rację. Publikacja doty-
czy kryzysu, a problem analizuje się w niej w sposób kompleksowy z perspektywy 
współczesnej i historycznej. Czytelnik znajdzie tu omówienie pierwszych sympto-
mów kryzysu, jego skutków dla państw członkowskich UE i gospodarek innych regio-
nów świata: USA, Azji, Ameryki Południowej i państw WNP. Opisuje się tu przejawy, 
przebieg kryzysu i zastosowane metody przeciwdziałania jego negatywnym skutkom. 
Symptomy kryzysu są przedstawione nie tylko geograficznie, lecz także w formie 
problemowej. Podejście takie jest możliwie dzięki stworzeniu interdyscyplinarnego 
zespołu autorów, wśród których są: ekonomiści, politolodzy, socjolodzy. Omawiają 
oni skutki kryzysu w sferze międzynarodowych stosunków gospodarczych, rynków 
narodowych z różnych regionów świata i reprezentujących inne poziomy rozwoju. 
Pozwala to wskazać elementy wspólne i odmienne zarówno samych zjawisk kryzy-
sowych, jak i stosowanych metod przeciwdziałania im. Analiza kryzysu obejmuje też 
np.: zastosowanie nowych rozwiązań prawnych, zmiany w polityce socjalnej, skutki 
kryzysu w mediach czy jego wpływ na rozwiązania zastosowane w lobbingu.

Przedsiębiorczość nowych mediów. Analiza modeli biznesowych 
firm internetowych

pod redakcją naukową Ireny Hejduk

W XIX wieku rewolucja przemysłowa odmieniła środowisko społeczne i zrodziła 
naukowe zarządzanie. Obecnie obserwowane zmiany dokonają jeszcze większej re-
wolucji technicznej i wywołają potrzebę zweryfikowania podstaw dyscypliny zarzą-
dzania oraz wskazania elementów nowego paradygmatu zarządzania. O tym, jakie 
paradygmaty będą rządziły współczesną nam rzeczywistością, zaskakująco trafnie 
już w 1982 r. napisał Robert Nasbitt w swojej pracy Megatrends. Wymienił w niej ta-
kie trendy, jak: decentralizacja, sieciowość, wysokie technologie, społeczeństwo in-
formacyjne. Dziś mamy okazję obserwować funkcjonowanie tych paradygmatów 
w praktyce.

A może takim megatrendem – paradygmatem zarządzania − okaże się koncepcja 
sustainability, nad którą pracuje już dziś wiele ośrodków naukowych w amerykań-
skich i europejskich szkołach biznesu. Sustainability to zdolność przedsiębiorstwa 
do: ciągłego uczenia się, adaptacji i rozwoju, rewitalizacji, rekonstrukcji, reorienta-
cji w celu utrzymania trwałej i wyróżniającej się pozycji na rynku przez oferowanie 
dzisiejszym i przyszłym nabywcom ponadprzeciętnej wartości – dzięki organicznej 
zmienności konstytuującej modele biznesowe, a wynikającej z kreowania nowych 
możliwości i celów przy jednoczesnym równoważeniu interesów różnych grup.
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Coraz więcej ośrodków badawczych i naukowych, podobnie jak wielu praktyków, 
stawia sobie pytanie o przyszłość zarządzania. Czy dokonamy przełomowych zmian, 
odrzuciwszy w teorii i praktyce to, co kształtowało się przez lata, i sformułujemy 
nowy, rewolucyjny paradygmat trwałego, odnawialnego, zdolnego przetrwać różne 
technologiczne wyzwania modelu biznesu? Czy też wybierzemy wariant ewolucyjny 
powolnej adaptacji ex post pojawiających się technologii do przyjętego w przeszłości 
modelu biznesu? Na te pytania nie odpowiemy jeszcze w ramach tej publikacji, ale 
stanie się ona – i tego oczekujemy – przyczynkiem do dalszej dyskusji o tym, w jakim 
stopniu pojawiające się wciąż nowe technologie i wynalazki techniczne oraz techno-
logiczne innowacje zmieniają współczesne modele biznesu.

Przedsiębiorca w obliczu upadłości. Diagnoza i propozycje zmian 
systemu instytucjonalnego w Polsce

Sylwia Morawska

Praca poświęcona jest zagadnieniom bardzo ważnym w teorii i praktyce. W wa-
runkach polskiej gospodarki będącej wciąż „na dorobku” w drodze do rozwiniętego 
systemu rynku kwestie efektywności zagospodarowania dostępnych środków, roz-
wijania przedsiębiorczości – a są to kluczowe aspekty problematyki upadłości przed-
siębiorstw – wymagają szczególnego zainteresowania. Walorem pracy jest połącze-
nie problematyki ogólnopoznawczej z empirycznym rozpoznaniem złożonej materii 
procesów upadłościowych i naprawczych.

Autorka zilustrowała i potwierdziła empirycznie ogólnie znane w warunkach pol-
skich zjawiska i tendencje, zaproponowała też rozwiązania, które mogłyby usprawnić 
analizowane procesy. Cennym elementem pracy jest propagowany docelowo libe-
ralny model instytucji upadłości z licznymi opcjami restrukturyzacyjnymi, z silnie 
zaznaczonym wątkiem analizy ekonomicznej w miejsce automatyzmu prawnego, 
w okresie przejściowym zaś – model mieszany. Prezentowane badania należą do 
nielicznych tego typu w Polsce.

z recenzji prof. dr. hab. Cezarego Suszyńskiego








