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From the Editorial Committee

We are giving you the next 20th (2/2013) issue of the Quarterly of Faculty of Man-
agement of The Rzeszow University of Technology.

The overall objective of the Quarterly is to promote publishing of the results of scien-
tific research within economic and social issues in economics, law, finance, management,
marketing, logistics, as well as palitics, corporate history and social sciences.

One of our aimsis also to raise the merits and the international position of the Quarter-
ly published by our Faculty. That is why we provided foreign Scientific Council, as well
as an international team of Reviewers.

We would like to thank all those who contributed to the issue of the Quarterly and we
express our special gratitude to the whole Team of Reviewers for their careful analysis of
the papers and valuable comments. Their remarks help to increase the value of the scien-
tific publications and often provide authors with valuable clues for further research.

We hope that you will enjoy reading this edition and that the articles presented in the
current issue will be an inspiration for you to conduct scientific discussion and further
research.

With compliments
Editorial Committee
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Jan ADAMCZYK*
Joanna WIAZEWICZ?

KSZTALTOWANIE SWIADOMOSCI
EKOLOGICZNEJ MIESZKANCOW GMIN PRZY
WYKORZYSTANIU WYBRANYCH INSTRUMENTOW
PROMOCJI NA PRZYKEADZIE GMIN
WOJEWODZTWA PODKARPACKIEGO

Celem artykutu jest omowienie mozliwos§ci wykorzystania instrumentéw komunikacji
marketingowej do ksztattowania $wiadomosci ekologicznej 1 postaw proekologicznych
mieszkancOw gmin oraz przedstawienie zakresu i sposobow wykorzystania tych dziatan
przez gminy wojewodztwa podkarpackiego.

W pierwszej czgéci artykulu oméwiono najwazniejsze dziatania z obszaru public
relations, takie jak sponsoring, udzial w konkursach (w szczegdlnosci o tematyce
ekologicznej), wydawanie broszur, ulotek i innych drukowanych materiatow
informacyjnych oraz organizowanie wydarzen zwiazanych z ochrona $rodowiska. Poprzez
takie dziatania wtadze lokalne moga zaréwno informowaé mieszkancow o dziataniach na
rzecz Srodowiska naturalnego podejmowanych przez gming i na terenie gminy, ksztattowac
postawy przyjazne S$rodowisku wsrdod mieszkancéw oraz zachecaé mieszkancéw do
angazowaniasi¢ w rézne akcje. W artykule krotko scharakteryzowano najwazniejsze
konkursy o tematyce ekologicznej adresowane do gmin (organizowane przez Ministerstwo
Srodowiska, jak i rozne organizacje spoleczne) oraz przedstawiono gminy z wojewoddztwa
podkarpackiego, ktore zostaly nagrodzone w tych konkursach.Omowione zostaty rowniez
przyktadowe inicjatywy o charakterze proekologicznym, ktore na terenie gmin
podkarpackich realizowane sa przez organizacje spoteczne. Ponadto w czeéci praktycznej
przedstawiono wyniki badania ankietowego przeprowadzonego wsréd wszystkich gmin w
wojewodztwie (83% z nich udzielilo odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie)
dotyczacego migdzy innymi zaangazowania gmin W sponsoring (ze szczegélnym
uwzglednieniem obszaru sponsoringu zwiazanego z ekologia) oraz udzialu w konkursach
przeznaczonych dla gmin.

Stowa Kkluczowe: marketing terytorialny, promocja w gminach, konkursy ekologiczne
dla gmin

1. WPROWADZENIE

Kwestie zwiazane z ochrong Srodowiska naturalnego zajmuja coraz wigcej miejsca
w problemach rozstrzyganych na szczeblu globalnym, krajowym i lokalnym. Zmiany
klimatyczne i wzrost zanieczyszczen spowodowal, ze zardwno przedsigbiorstwa, jak
i sektor publiczny podejmuja dziatania, ktore maja na celu zatrzymanie postepujacych
zmian i poprawg istniejacej sytuacji, w szczeg6lnosci w tych obszarach, na ktére maja oni

Prof. zw. dr hab. inz. Jan Adamczyk, Katedra Marketingu, Politechnika Rzeszowska, Rzeszow.
?Dr Joanna Wiazewicz (autor korespondencyjny), Katedra Marketingu, Politechnika Rzeszowska, Rzeszow, e-
mail: Joanna@prz.edu.pl, al. Powstancow Warszawy 8, 35-959 Rzeszow, tel. (17) 865 39 62.
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bezposredni wplyw. Podejmowane inicjatywy sa jednocze$nie czgscia kampanii
informacyjno — edukacyjnej kierowanej do klientow, obywateli panstw, spotecznosci
lokalnych i do wszystkich podmiotéw, ktorych codzienne aktywno$ci maja wplyw na
otoczenie i na $rodowisko. Nieoceniong rol¢ w takich dziataniach maja do spelnienia
wladze samorzadowe i organizacje pozarzadowe funkcjonujace na terenie gminy,
poniewaz sa one najblizej mieszkancow. Wspotpraca migdzy gming a innymi instytucjami
i organizacjami prywatnymi i publicznymi zwigksza szanse na skuteczne ksztattowanie
swiadomosci ekologicznej w spoleczenstwie lokalnym. Przyczynia si¢ rowniez do
promowania realizowanych przez te podmioty projektow oraz moze zachgca¢ do
podejmowania przez mieszkancow inicjatyw sprzyjajacych poprawie stanu srodowiska
naturalnego.Celem artykutlu jest przedstawienie dziatan, jakie wladze lokalne
wykorzystuja w procesie ksztaltowania §wiadomosci ekologicznej mieszkancow gmin
i postaw proekologicznych ze szczegdlnym uwzglednieniem dziatalno$ci public relations
(eventy, sponsoring, udziat w konkursach).

2. ORGANIZACJA WYDARZEN | SPONSORING W GMINACH

Waznym instrumentem wykorzystywanym w procesie komunikacji jednostek
terytorialnych z otoczeniem jest public relations. Ten element komunikacji marketingowej
dostarcza wielu rozwigzan dost¢pnych nawet dla gmin o ograniczonym budzecie, ktore
pozwalaja na osiagnigcie celow zwiazanych z kreowaniem pozadanego przez gming
wizerunku w otoczeniu, z ksztaltowaniem postaw obywatelskich wsrdd spotecznosci
lokalnej zwiazanych z ekologia i ochrona srodowiska oraz angazowaniem mieszkancow w
konkretne przedsigwzigcia i inicjatywy, ktore prowadza do zwigkszenia ich $wiadomosci
ekologicznej. Roéwnie wazny jest aspekt informacyjny, wladze samorzadowe
wykorzystuja instrumenty public relations w celu dostarczenia informacji mieszkancom
zardbwno o dziataniach podejmowanych w gminie, jak i 0 samej gminie — w tym o stanie
srodowiska naturalnego w gminie i w okolicach. Realizacja tych celdow mozliwa jest
dzigki wykorzystaniu m.in. materialtdbw drukowanych o charakterze informacyjnym
(ulotki, plakaty, foldery), organizacj¢ eventéw (wydarzen) na terenie gminy oraz
zaangazowanie w dziatania sponsoringowe.

Wydarzenia marketingowe organizowane przez gminy moga mieé¢ rézny charakter
i tematyke, uwarunkowane sa one czg¢sto celami i adresatami tych imprez. Przyktadowa
klasyfikacja obejmuje wydarzenia biznesowe, spoteczne, specjalne, motywacyjne®. Warto
zauwazy¢, ze gminy w swojej dziatalno$ci promocyjnej organizuja czesto specyficzne,
wlasciwe dla nich lub regionu wydarzenia i przedsigwzigcia. Moga do by¢ organizowane
festiwale, konkursy, wystawy, zawody, przeglady, pokazy, konferencje, itp. Ponadto w
gminach organizowane sa imprezy wynikajace z przesziosci, rozwijanych tradycji,
kultury, ktorych gldéwnym celem jest podtrzymanie oraz rozwdj wartosci i tradycji
istniejacych w spolecznosci lokalnej. Imprezy sa skutecznym sposobem na aktywizacje
spofecznosci lokalnej i budowanie wspolnoty”. Moga one sta¢ si¢ rowniez zacheta do
odwiedzenia gminy przez turystow czy zaproszonych gosci, jednakze glownymi
odbiorcami tych imprez sa zazwyczaj mieszkancy. Czgsto w gminach organizatorem

% B. Rozwadowska, Public relations. Teoria, praktyka, perspektywy, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa
2009, s. 231.

* 1. Jelen, Event to sposéb na aktywizacje spolecznosci, ,,Gazeta Samorzadu i Administracji” nr 11/2006, s. 36-
3r.
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imprez jest Gminny Os$rodek Kultury (GOK), ktéry jest jednostka organizacyjna gminy
ina swoja dziatalno$¢ otrzymuje $rodki z budzetu gminy. W badanych gminach
wojewodztwa podkarpackiego® to whasnie Gminne Osrodki Kultury wymieniane byly
jako podmiot, ktory inicjuje i organizuje wydarzenia, takze zwiazane z ekologia. Do
przyktadowych dziatan, ktorych celem bylo budowanie $wiadomosci 1 postaw
ekologicznych nalezaty konkursy i wystawy kierowane szczeg6lnie do dzieci i mtodziezy.
Przyktadowe inicjatywy dotyczyly przygotowania pomystow na ekologiczne logo gminy,
konkurs rysunkowy zwiazany z Dniem Ziemi, konkursy fotograficzne, literackie
i artystyczne, turnieje migdzyszkolne zwiazane z wiedza dotyczaca ochrony $rodowiska,
itp. Ponadto badane gminy podejmuja akcje majace na celu pobudzenie aktywnosci
obywatelskiej zwigzanej z ochrong srodowiska, czego przykladem sa inicjatywy: ,,Czysta
Gmina Tyczyn”, prowadzenie warsztatow edukacji ekologicznej mieszkancow (Dgbica),
opracowanie $ciezek ekologicznych (Swilcza, Stalowa Wola) czy organizacja
Migdzynarodowej Konferencji Ekologicznej (Brzozow).

Waznym instrumentem w dziataniach promocyjnych gmin jest sponsoring i wsparcie
instytucjonalne, ktore czgsto wiaza si¢ ze wspomnianymi imprezami organizowanymi
przez GOK lub organizacje pozarzadowe funkcjonujace na terenie gminy. Dzialania
sponsoringowe pozwalaja na budowanie stosunkéw z lokalng spoteczno$cia biznesowa
oraz innymi partnerskimi organizacjami, przewodzenie inicjatywom spotecznym
i promowanie regionu®. Zaangazowanie w dzialalno$¢ sponsoringowa przez gming
przyjmuje zwykle nieco inny wymiar, niz w przypadku przedsigbiorstw, gdzie obszar
sponsoringu jest dokladnie wybierany i planowany przede wszystkim pod katem
ksztattowania wizerunku i relacji z klientami i innymi interesariuszami. W gminie ze
wzgledu na ograniczone $rodki finansowe i zupetnie odmienny charakter dziatalnosci
sponsoring moze opiera¢ si¢ na wspotpracy z innymi sponsorami, gdzie gmina angazuje
si¢ organizacyjne pelniac rol¢ koordynatora sponsorowanej imprezy i udost¢pniajac
miejsce, lokal, itp., a podmiot komercyjny (na przyktad przedsigbiorstwo dzialajace
W danej gminie) wspiera przedsigwzigcie finansowo.

W sponsoring angazuja si¢ prawie wszystkie badane gminy w wojewddztwie
podkarpackim, niewiele z nich nie wspiera poprzez taka dziatalno§¢ zadnych wydarzen
czy akcji, tylko co dziesiata z nich nie podata przyktadu podejmowanych przez nie dziatan
sponsoringowych (rysunek 1). Najpopularniejszym obszarem sponsoringu jest sport oraz
kultura i sztuka, na te dziedziny wskazala znaczna wigkszo$¢ gmin. Nieco mniej niz
potowa gmin wspiera edukacjg, a ponad 35% ekologig. Co czwarta gmina angazuje si¢
W dziatalno$¢ charytatywna, podobna grupa zadeklarowata wsparcie dla inne instytucji
i organizacji. Ta ostatnia grupa zwiazana jest gtbwnie ze wsparciem ze strony urz¢dow dla
organizacji pozarzadowych, w tym rowniez tych dziatajacych w obszarze ekologii
i ochrony $rodowiska i zaangazowanych w wiele dziatan, ktore przedstawione zostana
w dalszej czesci artykutu.

5 Prezentowane w artykule wyniki badan przeprowadzono w ramach realizacji projektu badawczego
promotorskiego finansowanego ze $rodkéw na nauke w latach 2008-2009. W badaniu udziat wziety 132 gminy,
co stanowi 83% wszystkich gmin wojewodztwa podkarpackiego, przedstawiona analiza dotyczy 128 gmin, ktore
zadeklarowaty wykorzystanie instrumentdw komunikacji marketingowej w swojej dziatalnosci. Badanie
grzeprowadzono metoda ankiety bezposredniej.

M. Bak (red.), Promocja gminy, miasta i regionu w kontekscie integracji europejskiej, Wydawnictwo Twigger,
Warszawa 2006, s. 109.
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Rysunek 1.0bszary sponsoringu w badanych gminach

Brak odpowiedzi 10,9%
T 25,0%

5,9%

Wsparcie innych instytucji
Ekologia ]
Dziatalnos¢ charytatywna ] 26,6%
Edukacja ] 46,9%
Kultura i sztuka ] 71,1%

Sport 76,6%

0% 20% 40% 60% 80%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Sponsoring w gminach ma posta¢ finansowa, ustugowa lub rzeczowa. Finansowo
gminy najcze¢Sciej wspieraja edukacje (poprzez stypendia), a rzeczowo sport, kulturg
i sztuk¢ (np. poprzez sponsorowanie nagrod). Ponadto wiladze gminy obejmuja
patronatem organizowane wydarzenia lub udostg¢pniaja pomieszczenia i tereny gminy do
wykorzystania innym podmiotom. Wsréd podanych przez gminy dzialan zwiazanych
z ekologia byly akcje wrgczania mieszkancom gminy ekologicznych toreb na zakupy
z logo gminy i dtugopisow wykonanych z drewna, co miato na celu ksztattowanie postaw
ekologicznych i zwrécenie uwagi mieszkancOw na ochrong $rodowiska poprzez
niewielkie gesty. Ponadto badane gminy w ramach sponsoringu wymieniaty fundowanie
nagrod 1 dyploméw w konkursach, festiwalach izawodach zwiazanych z ochrona
srodowiska oraz wspotorganizowanie konferencji i wyktadéw o tematyce ekologicznej.

3. UDZIAL GMIN W KONKURSACH O TEMATYCE EKOLOGICZNEJ

Potwierdzeniem aktywnos$ci w sferze ekologii i ochrony Srodowiska dla jednostek
samorzadu terytorialnego sa konkursy organizowane przez rézne organizacje, czgsto pod
patronatem lub przy wspotudziale instytucji panstwowych (Ministerstwa Srodowiska,
Narodowego Funduszu Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej czy Inspektora
Ochrony Srodowiska). Informowanie o odniesionych sukcesach i uzyskanych tytutach
i nagrodach jest waznym elementem kreowania wizerunku w otoczeniu i potwierdzeniem
zalet gmin, a takze forma zache¢ty do dalszego wysitku dla mieszkancow i podmiotow
angazujacych si¢ w gminie w nagradzany obszar dziatalnosci.

Konkurs, ktéry adresowany byl wylacznie do gmin to Lider Zielonej Energii’. Jego
organizatorem byla Fundacja Promocji Gmin Polskich, a caly projekt mial na celu
nagrodzenie przedsigwzigé wspierajacych rozwdj energetyki odnawialnej, ktore zostaty
zrealizowane na terenie gminy przez wiladze lokalne i podleglte urzedowi jednostki
organizacyjne. Waznym aspektem ocenianym w konkursie byla wspodtpraca instytucji
i organizacji z wszystkich trzech sektorow spoteczno-gospodarczych (publicznego,
prywatnego oraz spolecznego). Wspotpraca ta miata zachgcaé¢ samorzady ,,do partnerskiej

aktywnosci proekologicznej na rzecz wykorzystywania odnawialnych zrédet energii”®.

" www.eko-gminy.pl, dostep dnia 02.03.2013.
8lbidem.
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Sposrdéd nagrodzonych statuetkami Lidera Zielonej Energii 21 gmin trzy byly
z wojewddztwa podkarpackiego — gmina Cmolas, Stalowa Wola oraz Jasto (miasto).
Dwie pierwsze gminy zostaly nagrodzone za zamontowanie baterii stonecznych do
grzania wody (odpowiednio na basenie i w przedszkolu), Jasto natomiast za
zainstalowanie minielektrowni wiatrowej na dachu przedszkola. Warto podkresli¢, ze
Fundacja Promocji Polskich Gmin prowadzi na swojej witrynie internetowej takze listg
gmin ,,Przyjaznych Odnawialnym Zrédtom Energii” i wérod zgtoszonych zrealizowanych
lub bedacych w trakcie realizacji projektow jest kilkanascie dotyczacych gmin
podkarpackich. Dzialania zwiazane sa najczgSciej z instalowaniem baterii stonecznych
W instytucjach uzytecznosci publicznej (Mielec, Rzeszoéw, Krosno, Wiazownica, Nisko,
Dynow, Debica) oraz wykorzystaniem energii z wiatru do produkcji energii elektrycznej
(Trzebownisko, Dukla, Jarostaw).

Panteon Polskiej Ekologii to konkurs organizowany przez Geoland Consulting
International Sp. z 0.0., a jego adresatem sa zardwno przedsigbiorstwa, jak i1 jednostki
samorzadowe (od 2008 roku). Nagradzana jest dziatalno$¢ proekologiczna (takze
o0 charakterze edukacyjnym), ktora wptywa na poprawe srodowiska naturalnego w danym
regioniec. W wojewddztwie podkarpackim dotychczas trzykrotnie wyrdznione w tym
konkursie byto miasto Rzeszow”.

Konkurs ,Zielony Laur” organizuje Polska Izba Gospodarcza zaréwno dla
samorzadow, jak i organizacji i firm nagradzajac ich dzialalnos$¢ ekologiczna i promujac
tym samym ekorozwdj. Dotychczas jedynie przedsigbiorstwa z Podkarpacia zdobyly
nagrody w tym konkursie (m.in. Rafineria Nafty Jedlicze S.A.), nie ma jednak na liscie
laureatow zadnych samorzadoéw z wojewodztwa.

Konkurs o ,,EKOLAURY Polskiej Izby Ekologii”*! rowniez nagradza rozwiazania,
ktére wplywaja korzystnie na stan srodowiska naturalnego (w tym takze edukacja
ekologiczna). Dotychczas wkonkursie tym nagrodzone zostaty trzy gminy podkarpackie:
Pysznica, Dgbica oraz Iwonicz Zdrdj.

Ministerstwo Srodowiska przyznaje od 1996 roku tytut , Lidera Polskiej Ekologii”
firmom i samorzadom, ktére poprzez dziatania na rzecz poprawy stanu $rodowiska
naturalnego realizuja idee zréwnowazonego rozwoju'?. Nagroda lub wyréznieniem tym
pochwali¢ si¢ moga m.in.: Jasto (miasto), Ropczyce, Nowa Degba, Krosno, Ustrzyki
Dolne, Lancut (gmina).

Konkurs o Puchar Recyklingu organizuje czasopismo ,,Przeglad Komunalny”
nagradzajac rozwigzania proekologiczne w zakresie selektywnej zbiorki odpadéw oraz
dziatania edukacyjne z tym zwiazane™. Statuetke w jednej z kategorii uzyskato miasto
Rzeszow, ponadto nagrodzonych zostato kilka zaktadow komunalnych z regionu, m.in.
z Krosna, Lezajska, Jarostawia, Blazowe;.

Waznym konkursem, w ktorym nagrodzonych zostaty rowniez gminy podkarpackie
jest Narodowy Konkurs Ekologiczny ,,Gmina Przyjazna Srodowisku”, organizowany
przez Centrum Wspierania Inicjatyw Pozarzadowych'. Podobnie jak wigkszo$é
przedstawionych konkursow kierowany jest on do roéznych podmiotéw, w tym

° www.geoland.pl/ppe/, dostep dnia 02.03.2013.

1% www.pige.org.pl, dostep dnia 02.03.2013.

1 www.pie.pl, dostep dnia 02.03.2013.

12 www.liderpolskiejekologii.pl, dostep dnia 02.03.2013.
3 www.pucharrecyklingu.pl, dostep dnia 02.03.2013.

¥ www.przyjazni-srodowisku.pl, dostep dnia 02.03.2013.
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samorzadow, a ocenie poddawane sa zarowno dziatania promujace obywatelskie postawy
proekologiczne (edukacja ekologiczna), jak i innowacyjne rozwiazania i projekty, ktore
wdrazaja przyjazne S$rodowisku technologie. Badanie przeprowadzone ws$rdéd gmin
wojewodztwa podkarpackiego pokazalo, Zze najczgsciej wymienianym konkursem
zwigzanym z ksztaltowaniem postaw odnoszacych si¢ do ochrony $rodowiska i ekologii
byt wiasnie konkurs “Gmina Przyjazna Srodowisku”, wskazato na niego nieco ponad 20%
gmin. Natomiast ogdlna tematyka konkurséw, w ktorych uczestniczyly badane gminy jest
dos$¢ zréznicowana 1 odnosi si¢ do wielu obszaréw funkcjonowania samorzadow.
Znacznie popularniejszym konkursem byta ,,Gmina Fair Play”, udzial w nim
zadeklarowato prawie 29% gmin. Ponadto, jak przedstawia rysunek 2, badane gminy
braty udziat w Akcji ,,Przejrzysta Polska” (15,6% z nich), niewielki odsetek gmin
uczestniczyt w konkursie ,,Miasta w Internecie”, a 23,4% bralo udzial w innych
konkursach. Co czwarta badana gmina nie uczestniczyta w zadnym konkursie.

Rysunek 2. Konkursy, w ktorych braty udziat badane gminy

W zadnym

Inne

Gmina Przyjazna Srodowisku
Teraz Polska

Akcja Przejrzysta Polska

Miasta w Internecie

Gmina Fair Play

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

W konkursach najczeg$ciej biora udzial gminy miejskie, dysponujace zazwyczaj
wigkszym budzetem, co jest o tyle istotne, iz udzial w niektorych konkursach wiaze si¢
z ponoszeniem kosztow optat wstepnych ze strony gmin. Jest to jedna z przyczyn braku
udzialu wielu gmin wiejskich w konkursach (gminy te maja niewielkie budzety). Prawie
co czwarta gmina zadeklarowata udzial w innych konkursach, wtym do tematyki
ekologicznej nawiazywat jedynie konkurs ,Lider Polskiej Ekologii”. Wsrdéd innych
konkursow gminy wymienialy m.in.: ,,Nasz czlowiek w urzgdzie”, ,,Polska Pigknieje -
Siedem cudow UE”, , Krajowy Lider Innowacji”, ,,Podkarpacka Nagroda Samorzadowa”,
»Budowa Roku Podkarpacia”, ,Innowator”, ,Samorzad Przyjazny Przedsigbiorczosci”,
»Miejscowos¢ Atrakcyjna Turystycznie”, ,.Grunt na Medal”, ,Poznajemy parki
krajobrazowe”, ,,Rowne szanse, rowny dostgp”, ,,Europejska gmina, europejskie miasto”,
»Zlota Setka Samorzadoéw”, ,Nasza Gmina w Europie”, ,,Ztota Strzecha”, ,Najlepszy
Woéjt (Burmistrz)”, ,,Aktywna Gmina”. O udziale w konkursach gminy informuja przede
wszystkim na swoich stronach internetowych. Analiza tresci ich zawarto$ci pokazata, ze
informacje o zdobytych nagrodach i wyréznieniach w konkursach (w formie informacji na
glownej witrynie) prezentuje ogdlem 36,43% gmin, w tym prawie co trzecia gmina
wiejska, ponad potowa gmin miejskich, 40% gmin miejsko-wiejskich oraz wszystkie
miasta na prawach powiatu. Udzial w konkursach ma duze znaczenie wizerunkowe dla
badanych gmin, poniewaz waznym efektem osiaganym dzigki zdobywanym nagrodom
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jest uzyskanie certyfikatu, ktéry dla potencjalnych klientow zainteresowanych oferta
gminy (np. inwestoréw) jest potwierdzeniem jej jakosci. W przypadku konkurséw
zwiazanych z ekologia i ochrona $rodowiska dodatkowa korzyscia jest upowszechnianie
wiedzy o inwestycjach, pomystach, konkretnych rozwiazaniach wdrozonych
w nagradzanych gminach, co buduje $wiadomos$é proekologiczng w spoteczenstwie
i wladzach lokalnych w innych gminach i moze zacheca¢ do podobnych inicjatyw. Warto
zauwazy¢, ze w konkursach nagradzane sa takze jednostki dzialajace na terenie danej
gminy, przedsigbiorstwa, organizacje pozarzadowe, szkoty, przedszkola, a w niektérych
przypadkach sotectwa w gminie.

4. DZIALALNOSC ORGANIZACJI SPOLECZNYCH

Zadanie ksztattowania kultury i $wiadomosci ekologicznej wérod mieszkancoéw gmin,
a jednoczesnie wspierania dziatalnosci zwiazanej z produkcja ekologiczna realizuja takze
organizacje nalezace do sektora spolecznego. Wsrdd nich na terenie wojewodztwa
podkarpackiego wystepuja stowarzyszenia, fundacje oraz kluby. W ich dziatalno$ci
mozna wyodrebni¢ dwa gtowne obszary - odnoszacy sie do edukacji i kreowania poprzez
nig postaw proekologicznych i zdrowego stylu zycia wérdd spotecznosci lokalnych oraz
zZwigzany z promowaniem i wspieraniem rolnictwa ekologicznego, w tym rdéwniez
bezposrednio z organizowaniem sprzedazy produktow ekologicznych (przyktadami sa
Podkarpackie  Stowarzyszenie Rolnictwa Ekologicznego  "Ekogal®, Lezajskie
Stowarzyszenie Gospodarstw Ekologicznych czy Stowarzyszenie Producentéw Zywnosci
Ekologicznej ,Eko Dar” w Swilczy). Ponadto wéréd celow, do ktorych daza
stowarzyszenia wyrozniaja si¢ te zwiazane z rozwojem wspolnot i spotecznosci lokalnych
(np. Stowarzyszenie ,,Praworzadnos$¢ i Ekologia”). Organizowane sa konkursy zwiazane
z dokarmianiem ptakow, konkursy rysunkowe, fotograficzne, literackie, spotkania,
wystawy, kiermasze, koncerty, wycieczki edukacyjne, targi, kongresy, warsztaty,
seminaria, konferencje. Ponadto organizacje te wspieraja dziatalno$¢ edukacyjna poprzez
rézne wydawnictwa — plakaty, broszury lub czasopisma, kalendarze ekologiczne,
malowanki ekologiczne dla dzieci oraz prowadza biblioteki ekologiczne [przyktady
przytoczono w oparciu o informacje umieszczone w bazie na stronie www.ngo.pl].
Uczestnictwo w takich akcjach integruje mieszkancow wokot pewnych idei i wartosci,
buduje proekologiczne spoteczenstwo obywatelskie, a takze pomaga w kreowaniu postaw
swiadomej odpowiedzialnosci za srodowisko naturalne nie tylko w danym regionie, ale
i na szersza skale.

Waznym przyktadem aktywnos$ci ekologicznej jest cztonkostwo Podkarpackiej 1zby
Rolnictwa Ekologicznego w klastrze promujacym zywno$¢ ekologiczng ,,Dolina
Ekologicznej Zywno$ci”. W ramach tego cztonkostwa realizowany jest projekt edukacji
ekologiczno-przyrodniczej dzieci i mtodziezy, ktorego hastem przewodnim jest ,,Zdrowo
jem — zdrowo zyje”. Celem projektu jest wsparcie rolnictwa ekologicznego poprzez
prowadzenie zaje¢ edukacyjnych w przedszkolach i szkotach. Zajgcia wspierane sa
warsztatami organizowanymi w gospodarstwach ekologicznych oraz poprzez udziat
w seminarium podczas Migdzynarodowych Targow Ekologicznych EKOGALA. Waznym
celem Izby jest prowadzenie dziatalnosci o charakterze edukacyjnym iinformacyjnym
adresowanej do rolnikow. Cel ten jest realizowany poprzez organizowanie Podkarpackiej
Konferencji Rolnictwa Ekologicznego. Edukacja ekologiczna spotecznosci lokalnej jest
celem dziatania takze Polskiego Klubu Ekologicznego ,,Przyjaciele Ziemi” w Stalowej


http://bazy.ngo.pl/search/info.asp?id=111763
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Woli. Organizacje pozarzadowe na terenie Podkarpacia aktywnie uczestnicza tez
w akcjach zwigzanych z ochrona S$rodowiska naturalnego. Ws$rdd —najczesciej
wymienianych inicjatyw sa akcje wspierajace ,,Sprzatanie Swiata” i ,,Swiatowy Dzien
Ziemi”, sadzenie drzew, ochrona ginacych gatunkéw ro§lin i zwierzat, dokarmianie
ptakow zima, promowanie recyklingu odpadow opakowaniowych czy dziatania na rzecz
energetyki odnawialnej. Ponadto organizacje z obszaru bieszczadzkiego podejmuja
dziatania zwiazane z ochrong przyrody w tym rejonie poprzez m.in. promocj¢ przyjaznej
dla $rodowiska ekoturystyki, ochrong zwierzat 1 dziedzictwa przyrodniczego
(m.in. Bieszczadzkie Stowarzyszenie Ekoturystyczne ,,Baszta).

5. PODSUMOWANIE

Badania przeprowadzone wsérdéd gmin podkarpackich pokazuja, Zze ro$nie swiadomos¢
znaczenia dziatan proekologicznych podejmowanych przez wtadze lokalne zmierzajacych
do popularyzowania wiedzy na temat ekologii ws$rod mieszkancow. Badane gminy
wykorzystuja public relations oraz realizuja projekty i inwestycje zmierzajace do poprawy
stanu $rodowiska naturalnego. Udzial gmin w konkursach ma aspekt wizerunkowy
i stanowi wazny element docenienia dziatan wiadz lokalnych. Ponadto konkursy sa
istotnym sposobem na upowszechnianie informacji dotyczacych innowacyjnych
rozwigzan w sferze ekologii i ochrony $rodowiska, ktoére moga stac si¢ inspiracja dla
innych gmin. Jest to o tyle wazne, ze konkursy zwiazane z ekologia i sSrodowiskiem sa
wcigz mniej popularne wsréd gmin podkarpackich niz te o innej tematyce. Dziatania
ksztaltujace $wiadomos$¢ ekologiczna mieszkancoOw podejmuja tez organizacje
pozarzadowe, ktore samodzielnie lub przy aktywnym wspéludziale urzgdow gmin
wdrazaja istotne z punktu widzenia ochrony §rodowiska projekty. Szczegolnie znaczenie
ma partnerska wspotpraca migdzy réznymi podmiotami, ktora zwigksza szanse na
osiaganie waznych proekologicznych rozwiazan.
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BUILDING ECOLOGICAL AWARENESS THROUGH PROMOTION TOOLS
AMONGST INHABITANTS OF COMMUNES ON THE EXAMPLE OF
PODKARPACKIE PROVINCE

The purpose of this paper is to present possible marketing communication
instrumentsand solutions that local authorities can use in order to arouse inhabitants’
concern over environmental problems and to build positive attitude towards ecology
amongst them. In the first part of the paper the main public relations activities
werediscussed with special emphasis on the public relations instruments that seem to be
most useful for the communes and which are most popular among them while informing
people about important environmental initiatives and activities. Amongst them sponsorship
and marketing events were described as well as issuing printed materials (leaflets, brochures
and folders). Moreover, the participation of communes in ecological contests was
mentioned as a good example of creating ecological-friendly image and as a way of
encouraging people in environmental activity. There are also described in the paper the
most well-knownecological contests addressed to communes, as well as examples of
communes from Podkarpackie province that were awarded in these contests. Moreover, the
results of survey conducted among all communes of Podkarpackie province were presented
(as the result, 83% of all communes of Podkarpackie province responded to the
questionnaire). The collected data included, among other things, the areas of sponsorship in
communes (with special emphasis on supporting environmental activities and ecology) and
the types and names of contests, in which the community participated.

Keywords: territorial marketing, promotion activity of communes, ecological contests
for communes.
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WPLYW KLASTROW NA ROZWOJ GOSPODARKI
REGIONALNEJ

Naturalng cecha zachowania kazdego przedsigbiorstwa jest dazenie do utrzymania swojej
pozycji na rynku i w otoczeniu. Patrzac z perspektywy gospodarki klastrowej, nalezy przyznaé,
ze firmy wykazuja duze zainteresowanie udziatem w inicjatywach klastrowych. W polskich wa-
runkach uruchamianie inicjatyw klastrowych nalezy w pierwszej kolejnosci postrzegaé jako ini-
cjatywy klastrowe, ktore sa inspirowane przez firmy innowacyjne, jednostki samorzadu teryto-
rialnego i instytucje otoczenia biznesu. Podkarpacie uznano za dobry obszar dla rozwoju i funk-
cjonowania klastra szczegolnie ze wzgledu na duze znaczenie i tradycje. Gtownym celem Doliny
Lotniczej jest przeksztatcenie potudniowo-wschodniej Polski w jeden z wiodacych w Europie
regionow lotniczych. Celem artykulu jest wskazanie funkcjonowania klastra Dolina Lotnicza ja-
ko istotnego czynnika rozwoju i pozycji konkurencyjnej. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa
w warunkach gospodarki rynkowej powoduje konieczno$¢ ciagtego doskonalenia mechanizméw,
procesow i instrumentow zarzadzania, majacych na celu poprawe jego efektywnosci ekonomicz-
nej. Hipoteza badawcza artykutu jest zatozenie, ze wszelkie powiazania i wspolpraca jednostek
nalezacych do klastra sprzyja rozwojowi gospodarczemu regionu, w ktérym klaster funkcjonuje.
Waznym czynnikiem jest wspolpraca, wzajemne zaufanie i wspolny cel dziatania. Dziatajacy od
2003 roku klaster dolina lotnicza dzigki inwestorom zagranicznym stat si¢ znaczacym stowarzy-
szeniem w regionie podkarpackim, polskim i $wiatowym. Wysokie naktady finansowe na infra-
strukturg i utworzenie specjalnej strefy ekonomicznej, oferujacej zwolnienia podatkowe zaowo-
cowaly rozwojem, tworzeniem miejsc pracy i dalszy pozyskiwaniem przedsigbiorcow.

Stowa kluczowe: klaster, dolina lotnicza, wspotpraca, rozwdj.

1. KLASTRY I INICJATYWY KLASTROWE

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa w warunkach gospodarki rynkowej powoduje koniecz-
nos$¢ ciaglego doskonalenia mechanizméw, proceséw i instrumentdow zarzadzania, majacCych
na celu popraweg jego efektywnosci ekonomicznej. Wspotczesnie prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej jest jednak bardziej ztozone i trudniejsze niz kiedykolwiek wczes$niej. Procesy
zarzadzania przedsigbiorstwem w znacznym stopniu si¢ komplikuja, wynika to z duzej zmien-
nosci warunkéw, w jakich dziata przedsiebiorstwo, a takze wzrastajaca konkurencja. Globali-
zacja to zjawisko odnoszace si¢ do upowszechniania si¢ na calym $wiecie lub jego wigkszej
czesci tych samych systemow wartosci, stylow zycia i modeli konsumpcji. Poczatek nowej
epoki ,.globalnego $wiata”, napi¢tnowanej techniczno-ekonomiczna walka konkurencyjna,
nieustanny wzrost znaczenia przedsigbiorstw globalnych i wchodzenie panstwa w nowa role

! Dr inz. Halina Chtodnicka, Zak}ad Finansow i Bankowosci, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska, e-mail:
hach@interia.pl, al. Powstancow Warszawy 8, 35-959 Rzeszow, tel. (17) 865 13 79.
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przy jednoczesnym skoncentrowaniu si¢ rozwoju gospodarczego w krajach Triady kreuja
wzrost konkurencji w wielu przemystach?.

Jednak mimo ujednolicenia efektéw globalizacji kraje, regiony oraz obszary metropolital-
ne coraz bardziej si¢ rdznia pod wzgledem specjalizacji, konkurencyjnos$ci i dynamiki prze-
mystowej. Istotna praca Michaela E. Portera — The Competitive Advantage of Nations® —
przyczynita si¢ do stworzenia nowej wizji rozwoju gospodarczego oraz konkurencyjnosci. W
przeciwienstwie do tradycyjnych $rodkow zaradczych z warunkami makroekonomicznymi
poszczegolnych panstw — w tym postulowanego kursu wymiany, dodatniego bilansu handlo-
wego oraz niskiej stopy inflacji — Michael Porter koncentruje si¢ na harmonogramie mikro-
ekonomicznym (zwanym czasem ,,mikrokonkurencyjnoscia” lub ,,mikroeckonomia konkuren-
cyjnosci”). Zrébwnowazona przewaga konkurencyjna nie powstaje z globalnego przeptywu
towarow, ustug lub kapitatu dostgpnego dla wszystkich, ale z polaczenia zasobow wewngtrz-
nych i zewnetrznych dostgpnych w krajowym i lokalnym $rodowisku biznesowym, w ktorym
podejmowane sa strategiczne decyzje i kreowana przedsigbiorczo$¢. Podczas gdy niektore
technologie i umiejgtnosci zyskuja charakter globalny, inne s ograniczone przestrzennie.
Standardowe komponenty oraz sprzgt moze zakupi¢ kazdy i gdziekolwiek, natomiast najnow-
sze technologie uzyskiwane sa czgsto w wyniku interakcji pomigdzy firmami i instytucjami w
lokalnych klastrach. W lokalnym $rodowisku biznesowym ludzi taczy ta sama kultura, jgzyk
oraz rozwdj kontaktow oparty na zaufaniu. Nawet najbardziej nowoczesne formy technologii
komunikacyjnych nie dorownaja kontaktom osobistym pomigdzy ludZzmi w sytuacjach, w
ktorych dochodzi do przekazu informacji innych niz skodyfikowane. Podczas gdy kapitat
fizyczny (informacje cyfrowe, komponenty, sprzet itp.) oraz w pewnym stopniu kapital ludzki
mogg si¢ przemieszcza¢ po catym §wiecie, kapitat spoteczny jest przynalezny do kultur i in-
stytucji lokalnych (rys. 1)*.

2 M. Jarosinski, Globalizacja gospodarski i spoleczenstwa, ,,Studia 1 Prace Kolegium SGH” 2000/10, s. 157.
*M.E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, Macmillan, London 1990, s. 25.
* Ibidem, s. 26.
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Rys. 1. Rodzaje kapitatu i ich mobilno$é¢

Lokalna Mobilno$é Globalna

Kapitat fizyczny i finansowy

Kapitat ludzki Komponent
Sprzet  Projekty
Pracownicy
Naukowcy Emigranci

Kapitat spoteczny Kontakty osobiste

Zrodto: MLE. Porter, The Competitive Advantage of Nations, Macmillan, London 1990.

Naturalng cecha zachowania kazdego przedsigbiorstwa jest dazenie do utrzymania swojej
pozycji na rynku i w otoczeniu. Formutowanie strategii przedsigbiorstwa jest oparte na roz-
nych regutach postgpowania. Czynnikami okreSlajacymi reguly postgpowania sa cele
i warunki jego dziatania, zwlaszcza warunki rynkowe’. Realna szansa na wzrost zdolnosci
konkurencyjnej jest wspoipraca z innymi podmiotami, tworzenie grup zakupowych, grup
zakupowych branzowych lub tworzenie klastrow. Powszechne zainteresowanie klastrami
wynika z zaakceptowania pogladu, ze klaster jest forma organizacji produkcji o wysokim
potencjale innowacyjnym, a tym samym odgrywa kluczowa rolg w kreowaniu konkurencyjno-
$ci 1 rozwoju spoteczno-gospodarczego. Koncepcja klastra stanowi jednocze$nie punkt wyj-
$cia dla nowego sposobu myslenia o kreowaniu mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci gospo-
darki narodowej i regionalnej.

W swoim przelomowym opracowaniu z poczatku lat dziewie¢dziesiatych Michael Porter®
uznat fenomen klastra za bezposrednie zrédlo potencjalu konkurencyjnego poszczegédlnych
narodow. Wedhig Portera klaster to: ,,geograficzne skupisko wzajemnie powiazanych firm,
wyspecjalizowanych dostawcoéw, jednostek $wiadczacych ustugi, firm dziatajacych w po-

5 Por. J. Leskiewicz, Czynniki ksztattujqce zachowanie konkurencyjne przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Szczecifiskiego w Szczecinie” 1994/127. Por. J. Adamczyk, Przedsiewzigcia innowacyjne w strategii rozwoju
przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 1997/489; wigcej na temat M.E. Porter,
op. cit., . 50-59.

M.E. Porter, Location, Competition and Economic Development: Local cluster in a Global Economy, ,,Economic
Development Quarterly”, Feb, 14.1.2000, s. 15-34.
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krewnych sektorach i zwiazanych z nimi instytucji (na przyklad uniwersytetow, jednostek
normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych) w poszczeg6lnych dziedzinach, konkurujacych
miegdzy soba, ale rowniez wspolpracujacych. Klastry osiagajace mas¢ krytyczna (niezbedna
liczba firm i innych instytucji tworzaca efekt aglomeracji) i odnoszace niezwykle sukcesy
konkurencyjne w okre§lonych dziedzinach dziatalno$ci, sa uderzajaca cecha niemal kazdej
gospodarki narodowej, regionalnej, stanowej, a nawet wielkomiejskiej, gtéwnie w krajach
gospodarczo rozwinigtych™’. Klastry sa fenomenem globalnym, to znaczy nie ograniczaja si¢
wylacznie do grupy krajow wysoko rozwinigtych. Funkcjonowanie struktur klastrowych zaob-
serwowano w wielu krajach §wiata.

Klaster przemystowy (industrial cluster, inne nazwy: grono, wiazka przemystowa, lokalny
system produkcyjny, biegun kompetencji)®to przestrzennie skoncentrowana grupa przedsic-
biorstw, instytucji i organizacji powiazanych siecig pionowych i poziomych zaleznosci, czgsto
o charakterze nieformalnym, ktéra poprzez skupienie szczegdlnych zasobdw pozwala osig-
gna¢ tym przedsigbiorstwom trwata przewage konkurencyjng. Charakterystyczng cecha kla-
strow przemystowych jest to, ze przedsigbiorstwa w nich skupione konkuruja ze soba, ale
jednocze$nie wspotpracuja w tych obszarach, gdzie mozliwe jest wyzwolenie efektow wspol-
nych dziatan (np. wspdlne prace badawczo-rozwojowe).

W Europie mozna spotkaé¢ si¢ z licznymi inicjatywami wspierajacymi rozwoj klastrow,
zanotowano ich ponad dwa tysiace. W tym wypadku gltéwne dzialania prowadzi Komisja
Europejska, cho¢ nie bez znaczenia sa rowniez inicjatywy podejmowane przez Organizacjg
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD, Organisation for Economic Co-operation and
Development), ktora — jak wiadomo — swoim zasiggiem obejmuje nie tylko kraje Europy.
Przyktadem klastra w Europie jest Munich Biotech Cluster. Tempo rozwoju Munich Biotech
Cluster jest wysokie. Cztonkami klastra jest juz okoto 350 firm zwiazanych z badaniami w
ramach nauk przyrodniczych. Dzigki temu Monachium pretenduje do najlepszego w Europie
osrodka zwiazanego z badaniami na plaszczyznie biotechnologii. Ciagly rozwoj lokatorow
klastra przyczynit si¢ do wzrostu liczby matych i $rednich przedsigbiorstw wsrod jego czton-
kow. Obecnie ich liczba wynosi 100 i ciaggle rosnie. Ponadto silnymi przedstawicielami klastra
sa firmy dziatajace w dziedzinie farmacji. Lacznie wszystkie przedsigbiorstwa wspolpracujace
ze soba w ramach monachijskiego klastra zatrudniaja ponad 20 000 pracownikdéw. Dodatkowe
10 000 stanowia pracownicy instytucji naukowych uczestniczacych w dziataniach Biotech. Do
innych przyktadowych klastrow na $wiecie mozna zaliczy¢ Sillco Valley — Amerykanska
Dolina Krzemowa to najstynniejszy klaster na §wiecie. Na przestrzeni 300 mil kwadratowych
ulokowano 6000 firm wysoko rozwinigtych technologicznie, w ktérych pracuje ponad milion
0sOb. Wigkszos$¢ z tych przedsigbiorstw zajmuje si¢ produkcja mikroelektroniki i kompute-
row. Kolejnym klastrem jest Szweckie Telecom City — wiodacy w skali miedzynarodowe;j
klaster telekomunikacyjny skupiajacy najwazniejsze $wiatowe firmy sektora ITC. Klaster
medialny w Lipsku obejmuje okoto 2000 firm. Najwigksze znaczenie dla rynku maja branze

" Ibidem.
8 http://pl.wikipedia.org/wiki/Klaster przemystowy.
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telewizyjna, radiowa, filmowa, wydawnicza, telekomunikacyjna, kulturowa i drukarstwo.
Duza cze$é firm dziatajacych w tym klastrze to podmioty mtode, niewielkich rozmiarow®.

Ponadto uruchomiono setki inicjatyw klastrowych (IK) angazujacych w sposob wirtualny
wszystkie regiony na $wiecie, co wigcej, ich liczba stale ro$nie. Na rysunku 2 zaprezentowano
model funkcjonowania inicjatywy klastrowej.

Rys. 2 Model funkcjonowania inicjatywy klastrowej

Cele:

Badania

Dziatania w zakresie polityki
Wspotpraca handlowa
Edukacja i szkolenia
Innowacje i technologie

ZaIOienia: \ lizacia:
Srodowisko biznesowe Realizacja: o
Polityka > Konkurencyjnos¢
Sita klastra Wzrgst . ,
Realizacja celow

Proces:

Rozpoczecie i planowanie
Zarzadzanie i finansowanie
Zakres cztonkowstwa
Zasoby i animatorzy
Ramy i porozumienie
Impet

Zrédto: O Solvell, G Lindqvist, Ch. Ketel, Zielona Ksiega Inicjatyw Klastrowych, Inicjatywy
Klastrowe w gospodarkach rozwijajacych si¢ i w fazie transformacji, Agencja Rekla-
mowo-wydawnicza Arkadiusz Grzegorczyk, s. 9.

Model funkcjonowania inicjatywy klastrowej jest oparty na czterech komponentach:
trzy czynniki: spoleczne, polityczne i ekonomiczne w obrebie danego panstwa;

cele inicjatywy klastrowej;

proces, w ramach ktorego rozwijaja si¢ inicjatywy klastrowe, oddzialywujacy na 4);
wyniki inicjatywy klastrowej (realizacje).

Kazdy z czterech komponentdéw sktada si¢ z wielu czynnikow.

°A. Korniychuk, Inicjatywy klastrowe i rozwdj klastréw, Reports and analyses, Centrum Stosunkéw Migdzynarodo-
wych,

http://csm.org.pl/fileadmin/files/Biblioteka_ CSM/Galeria_zdjec/inne/Raporty_i_Analizy_opracowanie_Klastry_01.pd
f, s.11-13.


http://csm.org.pl/fileadmin/files/Biblioteka_CSM/Galeria_zdjec/inne/Raporty_i_Analizy_opracowanie_Klastry_01.pdf
http://csm.org.pl/fileadmin/files/Biblioteka_CSM/Galeria_zdjec/inne/Raporty_i_Analizy_opracowanie_Klastry_01.pdf
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Klastry obejmuja: przedsigbiorstwa zlokalizowane blisko siebie, pokrewnych branz,

srodowisko rzadowe, naukowe, finansowe oraz instytucje otoczenia biznesu (rys. 3).

Rys. 3. Podmioty wchodzace w sktad klastrow

Firmy

Rzad

\ O Instytucje oto-
czenia biznesu

Srodowisko badav%ze

G\

Instytucje finansowe

Zrodto: Ibidem, s. 20.

Dynamiczne $rodowiska klastrow charakteryzuja sig zwykle”:

Intensywna rywalizacja o prestiz na poziomie lokalnym oraz ,,sporami”, stymuluja-
cymi state usprawnianie oraz zmiany i tworzenie podstaw do bardziej zaawansowa-
nej i zréznicowanej bazy dostawcow.

Dynamiczna konkurencja wynikajaca z wejscia na rynek nowych firm, w tym spin-
off; wigkszych podmiotow.

Intensywna wspotpraca organizowang w ramach r6znych instytucji otoczenia bizne-
su, takich jak organizacje zawodowe, izby handlowe, organizacje klastrow itp. Kla-
stry wchodza rowniez w intensywne zwiazki nieformalne oparte na kontaktach per-
sonalnych.

Dostgpem do ciagle specjalizujacych si¢ i zaawansowanych elementéw produkcji
(kapitat ludzki, finansowy, infrastruktura) oraz do okreslonych klastrow, powiazania
z uniwersytetami oraz publicznymi/prywatnymi instytucjami badawczymi.

19 1hidem, s. 21.
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e Powiazaniami z pokrewnymi branzami przemystu, tworza wspdlng pulg talentow
oraz nowosci technologicznych.
e Bliskoscia wymagajacych i zaawansowanych nabywcow.

Wiele czynnikow wptywa na lokalizacje klastrow, z pewnoscia do wazniejszych naleza:
czynniki naturalne, takie jak klimat i gleba, wyst¢gpowanie surowcow, mozliwos¢ uzyskania
energii oraz drogi transportowe (rzeki, naturalne porty itp.). Nie bez znaczenia sg rowniez inne
czynniki, takie jak sprzyjajace wladze miasta, tatwos$¢ uzyskiwania unijnych pieniedzy, lokal-
ne $rodowisko biznesowe, uzdolnieni pracownicy, dobry system edukacyjny, przeszkoleni
fachowcy. Wtasnie takim miejscem jest obszar potudniowo-wschodniej Polski, gdzie powstat
klaster lotniczy.

2. FUNKCJONOWANIE KLASTRA DOLINY LOTNICZEJ NA PODKARPACIU

Rozwdj powiazan kooperacyjnych w Polsce zalezy przede wszystkim od woli przedsie-
biorstw, ich wzajemnego zaufania, od kwalifikacji koordynatoréw wywodzacych si¢ z insty-
tucji otoczenia biznesu i administracji. Jednym z regionéw w Polsce, ktory rézni si¢ w swojej
strukturze gospodarczej od sytuacji w kraju, jest wojewddztwo podkarpackie. Podkarpacie to
region typowo rolniczy. W 2010 r. co trzeci mieszkaniec regionu zatrudniony byt w sektorze
rolnictwa, le$nictwa, lowiectwa i rybactwa (33,2%; Polska — 17,3%)11. Na Podkarpaciu mozna
wyr6zni¢ kilka kluczowych dla regionu sektoréw, takich jak przemyst lotniczy, przemyst
chemiczny (w tym farmaceutyczny), a takze informatyke. Wojewoddztwo podkarpackie jest
regionem o bogatych tradycjach lotniczych, koncentruje si¢ tutaj 90% krajowej produkcji
przemystu lotniczego. Takie warunki sprzyjaty do stworzenia w potudniowo-wschodniej Pol-
sce Doliny Lotniczej jako klastra. Dolina Lotnicza, najwickszy w Polsce klaster przemystowo-
technologiczny, powstatl w kwietniu 2003 r. Zrzesza on obecnie 102 przedsigbiorstwa zwiaza-
ne z przemystem lotniczym, usytuowanych w potudniowo-wschodniej czgsci Polski. Istnieja-
cy klaster ciagle si¢ rozwija. Caly obszar dziatania klastra rozciaga si¢ od Bielska-Biatej w
wojewddztwie $laskim do Swidnika w wojewoddztwie lubelskim. Region ten cechuje duza
koncentracja firm przemystu lotniczego, osrodkéw ksztatcenia pilotow, instytucji naukowo-
badawczych oraz rozwinigte zaplecze edukacyjne i szkoleniowe. Wigkszos$¢ firm zaangazo-
wanych w dziatania klastra zlokalizowanych jest w wojewodztwie podkarpackim, a serce
Doliny Lotniczej lezy w stolicy tego regionu — Rzeszowie (rys. 4).

1 Klastry w wojewédztwie podkarpackim — katalog Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, w ramach przed-
sigwzigcia Polskie klastry i polityka klastrowa, 2012.
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Rys. 4. Lokalizacja klastra Dolina Lotnicza
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Zrodto: Dolina lotnicza, http://www.dolinalotnicza.pl.

W ocenie Polskiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych branza lotnicza jest jed-
ng z branz wysokiej szansy. Podstawowym zrodtem finansowania dziatalnosci klastra sg
sktadki cztonkéw wspierajacych Stowarzyszenie, ktorych wysoko$¢ zalezy od wielkosci za-
trudnienia w firmach majacych status cztonkéw wspierajacych.

Stowarzyszenie realizowato i realizuje projekty finansowane z funduszy europejskich oraz
ze $rodkoéw publicznych. Branza lotnicza oparta na rozwinigtych technologiach wymaga
szczegblnie sprawnej wspolpracy z instytucjami naukowymi. Utworzono konsorcjum — Cen-
trum Zaawansowanych Technologii ,,AERONET — Dolina Lotnicza”, w ktérego sktad, oprocz
Stowarzyszenia Dolina Lotnicza, wchodzi szes¢ politechnik, jeden uniwersytet i cztery insty-
tuty naukowo-badawcze. Y.aczy ono najlepsze potencjaty kadrowe i techniczne partneréw
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konsorcjum, co daje olbrzymia sil¢ do dzialania w ramach r6znych wspdlnie realizowanych
projektow. Glownym celem AERONET-u jest zapewnienie konkurencyjnosci polskich przed-
sigbiorstw na rynku §wiatowym poprzez transfer wiedzy do przemystu. Prace badawcze koor-
dynuje Politechnika Rzeszowska, gdzie powstato, w ramach jednego z programéw (dofinan-
sowanego ze $rodkoéw unijnych), Laboratorium Badan Materialow dla Przemystu Lotniczego,
jedno z najnowocze$niejszych w Europie. Etapy ksztaltowania sig¢ struktur klastra zaprezen-

towano na rysunku 5.

Rys. 5. Ksztattowanie sig klastra Doliny Lotniczej w latach 2003-2011
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Zrodho: Klastry w wojewodztwie podkarpackim — katalog katalog Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsigbiorczosci, w ramach przedsigwzigcia Polskie klastry i polityka klastrowa,

2012, s.12.
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Jak przedstawiono na rysunku 5, klaster podejmuje rézne inicjatywy, reaguje na po-
trzeby rynku. W Podkarpackim Powiazaniu Kooperacyjnym wspotpraca pomigdzy przedsig-
biorstwami a jednostkami badawczo-naukowymi jest niezbedna, aby wszystkie projekty tra-
fialy do sfery badan i rozwoju firm, aby mozna byto pomyst przeksztatca¢ w produkt. Ponadto
5 marca br. Stowarzyszenie Dolina Lotnicza oraz Politechnika Rzeszowska oglosity powsta-
nie Fundacji Wspierania Edukacji. Podczas oficjalnej inauguracji fundacji ogloszono przeka-
zanie pierwszej darowizny na jej rzecz. Firmy: WSK Rzeszéw wraz z PZL Mielec, UTC Ae-
rospace (dawny Goodrich) oraz Pratt & Whitney AeroPower, ktore wchodza w sktad United
Technologies, przekazaty czek na taczna kwotg 200 000 ztotych. Fundacja powstata w zwiaz-
ku z rozwojem branzy lotniczej oraz stale rosnacym zapotrzebowaniem na wykwalifikowane
kadry. Jej misja jest rozwdj edukacji naukowo-technicznej i promocja programow edukacyj-
nych wséréd dzieci i mlodziezy, ktéra ma zapewni¢ kolejne pokolenia wykwalifikowanych
fachowcow. Fundacja powstata w ramach projektu Kompleksowego Systemu Edukacji utwo-
rzonego w 2007 r.

Pod wzgledem prawnym klaster dziata jako Stowarzyszenie Grupy Przedsigbiorcow
Przemystu Lotniczego. Wsrdd nich jest PZL Swidnik S.A., ktérego podstawowym produktem
jest PZL-Sokét — wielozadaniowy $migltowiec. Wiekszo$ciowym udziatowcem obecnie jest
Agusta Westland.

Jednym z wiekszych przedsiebiorcow jest WSK PZL Rzeszow S.A., ktory — jak wiek-
szo$¢ firm — w latach dziewigédziesiatych przezyt kryzys. Dopiero w 2002 r., kiedy firma
weszta w sktad amerykanskiej kooperacji, ciagle si¢ rozwija, stajac si¢ $wiatowej klasy przed-
sigbiorstwem produkcji lotniczej. Waznym w tym gronie sa Polskie Zaktady Lotnicze Sp. z
0.0. — PZL Mielec, spotka zalezna Aircraft Corpotarion — spotka zalezna United Technologies
Corporation (UTC) ze Stanéw Zjednonych, ktora jest najwiekszym w Polsce producentem
samolotow'. Projektowanie, wytwarzanie, serwis, ustugi powiazane z lotnictwem, dziatanos¢
badawczo-rozwojowa w dziedzinie przemystu lotniczego, wsparcie rozwoju branzy to kompe-
tencje klastra Dolina Lotnicza (rys. 6).

12 Materialy wewnetrzne Stowarzyszenia.
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Rys. 6. Lancuch wartosci i kompetencje klastra

Zrédto: Klastry w wojewodztwie podkarpackim — katalog..., s. 13.

Podkarpacie uznano za dobry obszar dla rozwoju i funkcjonowania klastra szczegdl-
nie ze wzgledu na duze znaczenie i tradycje (od lat trzydziestych XX wieku), koncentracjg
przemystu lotniczego®. Jest to obszar innowacyjnosci, wiec w ramach Regionalnej Strategii
Innowacyjnosci Wojewddztwa Podakarpackiego pozyskiwane sa rowniez $rodki nie tylko od
inwestorow zagranicznych, ale i z Europejskiego Funduszu Spotecznego i budzetu panstwa.

3. WPLYW INWESTYCJI ZAGRANICZNYCH NA ROZWOJ DOLINY LOTNICZEJ

13 E. Radomska, Ocena funkcjonowania klastra Dolina Lotnicza, ,,Zarzadzanie zmianami”, ,,Zeszyty Naukowe,
Wyzsza Szkota Zarzadzania w Rzeszowie” 2011/1, s. 9.
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Wojewddztwo podkarpackie zyskuje dzigki utworzonej dolinie lotniczej. Wysokie
naktady finansowe na infrastrukture i utworzenie specjalnej strefy ekonomicznej, oferujacej
zwolnienia podatkowe zaowocowaly rozwojem. Na inwestycje w tym regionie w ostatnich
latach firmy przeznaczyly miliard dolaréw. Dzigki przejeciom polskich firm lotniczych przez
potentatow migdzynarodowych powstata dolina lotnicza na wzor doliny krzemowej w Stanach
Zjednoczonych. Laczna warto$¢ sprzedazy produktow firm zrzeszonych w dolinie lotniczej w
2011 r. wyniosta 1,5 mld dolarow.

W kolejnych latach prognozy rdéwniez zapowiadaja si¢ nie najgorzej, eksport lotni-
czych systemow i czgsci powinien zapewni¢ przychody na poziomie przynajmniej 4 mld zi.
Podejmuje si¢ wiele dziatan zaré6wno krajowych, jak i migdzynarodowych. Firmy klastra
stanowig istotng czg¢$¢ §wiatowego tancucha dostawcoOw przemystu lotniczego. Przedsigbior-
stwa branzy lotniczej produkuja nie tylko czg$ci, podzespoty i zespoty do silnikéw odrzuto-
wych, ptatowcow i helikopteréw dla najwazniejszych swiatowych producentow lotnictwa, ale
rowniez wyroby finalne, jak samoloty M-28, Bryza, Orka, §miglowce Soko6l, SW4, Black
Hawk oraz wiele lekkich i ultralekkich konstrukcji lotniczych. Pod wzglgdem prawnym kla-
ster dziata jako Stowarzyszenie Grupy Przedsiebiorcéw Przemystu Lotniczego ,,Dolina Lotni-
cza”. Produkcja odbywa sig w duzych i $rednich firmach oraz sieci zaktadow kooperacyjnych.
Uwzgledniajac wielko$¢ zatrudnienia, najwigksze przedsigbiorstwa przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Najwigksze przedsigbiorstwa lotnicze w Polsce

Lp. | Przedsiebiorstwo Lokalizacja | Zatrudnienie | Struktura wilascicielska
1. | PZL Swidnik S.A. Rzeszo6w 3762 93,8% akcji: Agusta Westland;
Wiochy; Wielka Brytania
2. | WSK PZL Rze- Rzeszow 3618 99,9% akcji: spotka UTH SAS,
SZOW Francja; spotka zalezna od United
S.A. Technologies Corporation (UTC),
Stany Zjednoczone; 0,1% akcji:
Skarb Panstwa RP
3. | Polskie Zaktady Mielec 1890 Aircraft Corporation — spotka
Lotnicze Sp. z 0.0. zalezna United Technologies Cor-
poration (UTC) Stany Zjednoczone

Zrédto: E. Radomska, Ocena funkcjonowania klastra Dolina Lotnicza, ,,Zarzadzanie zmiana-
mi”, ,,Zeszyty Naukowe, Wyzsza Szkota Zarzadzania w Rzeszowie” 2011/1, s. 8 (dostep:
15.01.2012).

Dolina Lotnicza eksportuje kompletne $migltowce, zaawansowane technologicznie,
spelniajace §wiatowe normy jakos$ci i bezpieczenstwa komponenty silnikowe i czgs$ci robione




Wplyw klastrow na rozwdj gospodarki regionalne;j 29

dla najwigkszych producentdw, z Boeingiem i Airbusem na czele. Nalezy sobie zada¢ pytanie,
czy bez inwestoro6w zagranicznych bytby mozliwy taki rozwdj przemyshu lotniczego w Polsce.
Jak wynika z r6znych analiz przeprowadzanych w tym zakresie, pozyskane srodki od potenta-
tow w tej dziedzinie pozwolily wyj$¢ z sytuacji kryzysowych, wzmocnily i przyspieszyly
rozw6j. Badania przeprowadzone miedzy innymi przez Radomska™* pozwalaja na taka oceng.
Autorka w badaniach ankietowych wykazata, ze wsrod korzysci mozna wyroznic¢™:

e latwiejszy dostgp do surowcow i potproduktow, tatwiejsze nawiazywanie wspotpracy

w celu pozyskiwania zamowien,

e latwiejszy dostgp do wyspecjalizowanych czynnikow produkc;ji,
e wspoélne dzialania promocyjne oraz prowadzenie lobbingu w celu realizacji pozada-
nych inwestyciji,
e  wspolne zlecanie badan dla osrodkéw badawczych,
W badaniach byly tez opinie negatywne w pewnych obszarach, jednak oczekiwania na
przysztos¢ byly na wysokim poziomie i przewyzszaly korzysci nad wadami.

Badania ankietowe nie do konca weryfikuja wpltyw funkcjonowania klastra na efek-
tywno$¢ dziatalno$ci przedsigbiorstw w klastrze. Nalezatoby zwrdci¢ uwagg na zmiang
wskaznikow analizy finansowej w dziatajacych firmach na przestrzeni lat i ich ksztattowanie
w okreslonych latach.

Klaster Dolina Lotnicza charakteryzuje si¢ stata silna dynamika powstawania no-
wych, innowacyjnych firm w regionie. Obecnie sa to 102 przedsigbiorstwa przemystowe wy-
twarzajace ogromna liczbe wyrobow lotniczych w formie czgsci, podzespotow i zespotéw do
silnikéw odrzutowych, ptatowcow i helikopterow dla najwazniejszych §wiatowych producen-
tow sektora lotniczego. Firmy Doliny Lotniczej sa rowniez producentami wyrobow finalnych,
takich jak samoloty Skytruck, Bryza, Orka, §miglowce Black Hawk, Sokot, SW4, oraz wielu
lekkich i ultralekkich konstrukcji lotniczych. Firmy klastra wspolpracuja ze soba przy produk-
cji najbardziej zaawansowanych technologicznie wyrobow. Wiele przedsigbiorstw realizuje
rowniez caty proces wytworczy dzigki wlasnym zasobom, produkujac wyroby bezposrednio
na rynek. Kluczowym dziataniem byto i jest wlaczanie do klastra matych i srednich firm bran-
zy lotniczej, zardwno z polskim, jak i zagranicznym kapitatem.

W ciagu ostatnich kilku lat w obszar funkcjonowania klastra Dolina Lotnicza zainwe-
stowaty swiatowe firmy dziatajace w przemysle lotniczym: Sikorsky Agusta Westland, MTU
Aero Engines, Hamilton Sundstrand, Goodrich, Ladish, Vac Aero i McBraida. Oprocz tego
coraz wigcej nowych czlonkéw klastra to mate i $rednie przedsigbiorstwa, czgsto rodzinne
firmy, z réznych krajow Europy Zachodniej oraz Ameryki Péinocnej, ktore zdecydowaty sig
na otworzenie swoich firm w potudniowo-wschodniej Polsce gtownie ze wzgledu na istnienie
innowacyjnego klastra Dolina Lotnicza. Wérod tych firm znajduja si¢ migdzy innymi Remog
z Niemiec, Asquini z Francji, Iwamet i B/E Aerospace ze Stanow Zjednoczonych, Wentworth
z Kanady oraz CAV Aerospace z Wielkiej Brytanii. Stanowia one niezwykle wazne ogniwo w
lokalnym tancuchu poddostawcow Doliny Lotniczej. Powstajace za$ w obregbie klastra Dolina

YE Radomska, op. cit., s. 17.
15 Wiecej ibidem, s. 16-20.
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Lotnicza coraz to nowe centra badawczo-rozwojowe, biura konstrukcyjne i parki technolo-
giczne zwigkszaja atrakcyjno$¢ regionu dla §wiatowej klasy naukowcoéw. W sklad klastra
wchodza migdzy innymi producenci lotniczych silnikow i napgddéw oraz ich komponentéw. Sa
to: WSK Rzeszow, Hispano Suiza Polska, PWK, Avio Polska, MTU Aero Engines Polska,
Creuzet Polska i Hamilton Sundstrand Poland, UTC Aerospace Systems. Wsrod czionkoéw
klastra znajduje sig¢ tez grupa producentéw finalnych statkow powietrznych — samolotow i
$miglowcow — oraz ich struktur, na przyklad PZL Mielec i PZL Swidnik. Kolejna grupe sta-
nowia producenci lotnictwa ogodlnego — lekkich i ultralekkich samolotéw oraz szybowcow:
Zaktady Lotnicze Marganski & Mystowski, AERO AT Aero-Kros, 3EX-trim oraz Wytwornia
Konstrukcji Kompozytowych16. Dolina Lotnicza dziata na inwestorow jak magnes. Podkar-
pacie jest europejskim centrum produkcyjnym. Podzespoly Doliny mozna znalez¢é migdzy
innymi w boeingach 787 czy airbusach A380. Wspotpraca $wiata nauki i biznesu w tym re-
gionie uwazana jest nie tylko w Polsce za gtowna przyczyng sukcesu Doliny. ,,Ogloszona
specjalng strefa gospodarcza Dolina Lotnicza rozwija si¢ bardzo dynamicznie” — napisano w
folderze niemieckiej Agencji Gospodarki Zagranicznej Trade and Invest. To wlasnie Niemcy
zwracaja uwagg nie tylko na ulgi podatkowe w strefach, lecz takze wyspecjalizowana mtoda
kadre, wyksztalcona na Politechnice Rzeszowskiej.

Sektor lotniczy to dzisiaj najdynamiczniej rozwijajaca si¢ galaz polskiej gospodarki.
Chcac utrzymaé dotychczasowa tendencjg, nalezy ciagle dazy¢ do pozyskiwania nowych
inwestorow i podnosi¢ kwalifikacje kadry.
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INFLUENCE OF CLUSTERS ON THE DEVELOPMENT OF THE REGIONAL
ECONOMY

An aspiration to keeping its position on the market is an inborn quality of keeping every en-
terprise and in surroundings. Looking from a perspective of the cluster economy one should ad-
mit that businesses are showing a great interest in the participation in cluster initiatives. In Polish
conditions while starting cluster initiatives one should first perceive those which are being in-
spired by innovative companies, self-government units and business environment institutions.
Podkarpacie was recognized as a good area for the development and functioning of the cluster
particularly on account of the great significance and traditions. Converting south-east Poland into
one of air regions leading in Europe is the main purpose of the Aviation Valley. The purpose of
the article is to show the functioning of the Aviation Valley cluster as a significant factor for de-
velopment and competitive position. Functioning of an enterprise in the circumstances of market
economy creates the necessity for constant refinement of mechanisms, processes and instruments
of management which are oriented at improvement of its economic effectiveness. The important
factors are cooperation, mutual trust and common goal of action. Involvement of foreign inves-
tors caused the Aviation Valley, active since 2003, to become an important association in the
Podkarpacie region, in Poland and the world. Substantial funds spent on infrastructure and crea-
tion of a special economic zone offering tax exemptions brought result in the form of develop-
ment.
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FLASH MOB - ISTOTA ZJAWISKA
ORAZ DETERMINANTY WYKORZYSTANIA
W DZIALANIACH PROMOCYJNYCH
PODMIOTOW RYNKOWYCH

W artykule odniesiono si¢ do flash mob — zjawiska, ktore od kilku lat mozna
obserwowa¢ w réznych zakatkach globu. Organizowanie takich przedsigwzig¢ w miejscach
publicznych odbywa si¢ z inicjatywy uzytkownikéw internetu, ktdrzy za posrednictwem
globalnej sieci komputerowej umawiaja si¢, iz wspolnie, w wyznaczonym terminie,
wykonaja jaka$ czynno$¢. Atrakcyjnosc flash mobow dla ich uczestnikow wynika z tego, iz
sprawuja oni catkowita kontrola nad organizacja wydarzenia. Ponadto takie akcje czgsto sa
kreowane wedlug oryginalnych pomystow, co nadaje im widowiskowy charakter. Flash
moby sa spontanicznymi inicjatywnymi spolecznymi i z zaloZenia nie powinny mieé
komercyjnego charakteru. Pojawily si¢ jednak nieliczne przypadki wykorzystania takich
wydarzen w dzialaniach promocyjnych podmiotéw rynkowych. Tego typu aktywnos$é, ze
wzgledu na swdj nowatorski wymiar, mozna zaliczy¢ do dziatan z obszaru ambient media.
Celem opracowania jest wskazanie marketingowego ,,potencjatu” flash mobdow, jak roéwniez
determinant skutecznego ich wykorzystywania w dziataniach promocyjnych (do gléwnych
czynnikéw, warunkujacych prowadzenie skutecznej aktywnos$ci marketingowej opartej na
wykorzystaniu flash mob, nalezy zaliczy¢: stworzenie niebanalnego scenariusza, staranny
dobor oraz przygotowanie uczestnikow wydarzenia, zainteresowanie akcja przedstawicieli
mediéw, odwotanie si¢ do flash mob w tradycyjnych reklamach, zamieszczenie w internecie
interesujacego przekazu wirusowego relacjonujacego wydarzenie). Ponadto w artykule
zidentyfikowano cechy wyr6zniajace flash mob na tle ,zwyczajnych” wydarzen
marketingowych. Przeanalizowano takze przypadki ich komercyjnego wykorzystania.

Stowa kluczowe: marketing, promocja, ambient media, flash mob.

1. WSTEP

We  wspélczesnym  ztozonym i konkurencyjnym  otoczeniu  rynkowym
przedsigbiorstwa zmuszone sa do intensywnego poszukiwania niestandardowych oraz
atrakcyjnych dla potencjalnych klientow sposobow komunikowania si¢ z rynkiem.
Jednym z takich nowatorskich dziatan promocyjnych, na ktérego wykorzystanie — jak
dotad — zdecydowato si¢ niewielu whascicieli marek, sa flash moby?.

Potencjal promocyjny tego typu wydarzen oraz determinanty skutecznosci ich
stosowania nie zostaty jeszcze szczegdtowo opisane w literaturze przedmiotu. W zwiazku
z tym celem niniejszego opracowania jest wskazanie istoty specyficznego zjawiska
spotecznego, jakim jest flash mob, identyfikacja jego wyrdznikow (na tle ,typowych” —

! Dr Marcin Gebarowski, Katedra Marketingu, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska, e-mail:
marcing@prz.edu.pl, al. Powstaficow Warszawy 8, 35-959 Rzeszow, tel. (17) 865 14 74.

2 Termin flash mob z jezyka angielskiego mozna dostownie przettumaczy¢ jako btyskawiczny, nagly lub szybki
thum.
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stosowanych od wielu lat — wydarzen marketingowych), jak rowniez wyodrgbnienie
czynnikéw, od ktorych zaleza rezultaty wizerunkowe uzyskiwane dzigki wykorzystaniu
,olyskawicznego thumu”. Egzemplifikacji dokonano na podstawie wybranych,
spektakularnych dziatan promocyjnych, zrealizowanych w oparciu o flash mob w Polsce i
7a granica.

2. ISTOTA ZJAWISKA ORAZ JEGO ROZWOJ

Pojedynczy flash mob to wydarzenie zorganizowane w miejscu publicznym, w ktorym
udzial biora nieznane sobie osoby®. Jednoczy¢ ma je cel spotkania, jak rowniez zamiar
wykonania okreslonej, ustalonej wezesniej i krotkotrwatej czynnosci. Scenariusz takiego
wydarzenie ma czg¢sto oryginalny (absurdalny) charakter, co stanowi duze zaskoczenie dla
przypadkowych osob. Po wykreowaniu zamierzonego ,,spektaklu” jego uczestnicy szybko
rozchodza si¢, kazdy we wlasna strone — w taki sposdb, jakby nic si¢ nie stato. Miejsce
i termin spotkania ustalane sa internetowymi (m.in. serwisy spoleczno$ciowe lub fora
dyskusyjne) oraz mobilnymi (np. SMSy) kanatami komunikacji. Takie osobliwe
wydarzenia zazwyczaj organizowane jest w miejscach o duzym zattoczeniu — centralnych
punktach miast lub galeriach handlowych.

Obserwujac zorganizowane dotad flash moby mozna przyjac, iz sa one tak naprawde
jednym z nowszych trendow spotecznych, ktory uruchamia mechanizm przekazu ustnego
(word-of-mouth), jak réwniez komunikacji wirusowej w internecie®. Warto przy tym
zauwazy¢, iz kluczowym elementem takich wydarzen jest spontaniczno$¢ oraz dobra
zabawa®. Kazdy uczestnik flash mob ma bowiem za zadanie wykonaé to, co zostato
wczeéniej ustalone, a przy tym dobrze si¢ bawi¢ i1 zaskoczy¢ przypadkowe osoby
zaaranzowanym przedstawieniem. Wzbudzenie sporego zainteresowania jest kluczowym
aspektem mechanizmu dziatania flash mob®.

Sita flash moboéw wynika z tego, ze cata kontrola nad ich organizacja tkwi w rekach
uczestnikow — ludzi zaprasza si¢ do kreowania akcji wedlug wiasnych pomystow,
zwlaszcza w tych przedsigwzigciach, ktore sa rzeczywiscie organizowane spontanicznie
oraz bezideowo. To od zaangazowania i pomystowosci uczestnikow zalezy powodzenie
wydarzenia. To oni odpowiadaja tez za jego aktywna promocje, dzielac si¢ w internecie
informacjami o zblizajacych si¢ flash mobach, organizujac grupy zainteresowanych
i dbajac o udokumentowanie spotkan. Mozna zatozy¢, ze dobry flash mob to taki, ktory
sprawia, ze wielu ludzi podczas wydarzenia zaczyna spontanicznie robi¢ zdjgcia
i nagrywac filmy, a nastepnie publikuja je w internecie’.

Uczestnicy flash mob najczesciej twierdza, ze ich aktywno$¢ podczas takich spotkan
jest apolityczna, pozbawiona jakiego$ glebszego planu i nie odnosi sie do kwestii

% Analizowane zjawisko spoteczne jest specyficznym przejawem tzw. inteligentnego tlumu (ang. smart mob),
ktory jest szersza forma dziatania zbiorowego, inicjowanego za po$rednictwem internetu oraz telefonii
komorkowej. Mimo, iz wyr6znikami flash moboéw — w przeciwienstwie do smart mob — sa krotki czas trwania,
zwykle absurdalny przebieg oraz szybkie rozejscie sig, oba pojecia sa czgsto traktowane jako synonimy.

* Por. M. Lenderman, Experience the Message. How Experiential Marketing Is Changing the Brand World,
Carroll & Graf Publishers, New York 2006, s. 264.

® Postulat spontanicznoéci nie dotyczy flash mobéw tanecznych, ktore wymagaja wczesniejszego ustalenia
i prze¢wiczenia choreografii.

8 P. Poreba, Niekonwencjonalne metody PR — Flash mob, ,,Brief” 2004, Nr 2, s. 90.

" M. Bieda, Flash mob jako narzedzie marketingowe, ,Marketing w Praktyce” 2012, Nr 2(168), s. 47.
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spotecznych. Dzigki temu udzial w analizowanym ,ruchu” staje si¢ dla wielu
zaangazowanych 0sob bardzo atrakcyjny, przyciagajac ciagle nowych cztonkow?®.

Pomyst organizowania ,btyskawicznego thumu” narodzit si¢ kilkanascie lat temu w
Nowym Jorku. Na poczatku czerwca 2003 roku Bill Wasik — redaktor naczelny ,,Harper’s
Magazine” — wykreowal pierwsze tego typu dziatanie. Z jego inicjatywy w domu
towarowym , Macy’s” na Manhattanie nicoczekiwanie pojawilo si¢ ponad St0 oséb
wypytujacych zdezorientowanych sprzedawcoéw o ,,dywanik mitosci”. Potencjalni klienci
znikngli rownie niespodziewanie i szybko, jak si¢ pojawili. W kolejnych latach, za sprawa
umiejetnego  wykorzystywania internetu oraz telefonii komoérkowej, inicjatywa flash
mobbingu szybko rozprzestrzenita si¢ w innych miejscach na $wiecie, kreujac nowe
wzorce zachowan i trendy’.

Pierwszy flash mob o0 zasiggu migdzynarodowym zorganizowano pod hastem
,,Swiatowego Dnia Walki Na Poduszki” (,,Wworldwide Pillow Fight Day”), ktory w marcu
2008 roku odbyt si¢ w 25 miastach na réznych kontynentach — m.in. w: Bejrucie,
Bostonie, Budapeszcie, Dublinie, Houston, Kopenhadze, Londynie, Los Angeles,
Melbourne, Nowym Jorku, Paryzu, San Francisco, Sydney, Szanghaju, Sztokholmie,
Vancouver, Waszyngtonie, Zurychu. Wielo$¢ miejsc zrealizowania tego przedsiewzigcia
$wiadczy o skali analizowanego zjawiska. W ramach przywotanej akcji w Nowym Yorku
zgromadzito sie najwiecej uczestnikow, bo ponad 5 tys. osob.

W wielu krajach funkcjonuja ruchy spoteczne inicjujace flash moby oraz inspirujace
internautdow do wzigcia w nich udzialu. Do najbardziej znanych naleza m.in. Improv
Everywhere (USA) oraz SydMob (Australia)®. W naszym kraju przyktadem preznie
dziatajacej grupy jest Warszawski Front Abstrakcyjny™.

W Kkilkunastoletniej historii flash mobow zorganizowano ich w skali catego globu
tysiace’?. Na ulicach wickszosci duzych polskich miast tego typu wydarzenia odbywaja
si¢ klika razy w roku. Najwigksze z nich mialo miejsce w poznanskim Centrum Handlu,
Sztuki i Biznesu ,,Stary Browar” w maju 2007 rok. Wowczas to w jednym czasie ponad
tysiac 0sob przez 3 minuty udawato, ze strzela do siebie z wyimaginowanych pistoletow.
Jednak nie wszystkie polskie flash moby przyciagaja tak szerokie rzesze uczestnikéw i nie
wszystkie przebiegaja wedlug oryginalnych scenariusz — np. czgsto powielana jest
konwencja ,,zamarznigcia” (pozostawania bez ruchu) ich uczestnikow.

3. FLASH MOB A ,,TRADYCYJNE” WYDARZENIA MARKETINGOWE

Analizowana formg¢ aktywnos$ci nalezy odnie$¢ do wydarzen marketingowych, ktore
od lat sa wykorzystywane w ramach dziatan wizerunkowych wielu organizacji.
Wydarzenia marketingowe moga bowiem, podobnie jak flash moby, przyjmowa¢ bardzo
zrdéznicowane formy.

W literaturze przedmiotu przedstawia si¢ wydarzenia marketingowe jako
zintegrowany zbidr dziatan promocyjnych, ktorych celem jest zaangazowanie ich

8 M. Lenderman, Experience..., op. Cit., s. 264.

° S. Peplinski, Inteligentny thim w akcji, Marketing w Praktyce” 2008, Nr 10(128), s. 52.

0 Opisy dziatalnosci wymienionych grup mozna znalezé w ich serwisach internetowych o adresach
http://improveverywhere.com oraz http://www.sydmob.com, Informacje o wielu innych organizatorach flash
mobow znajduja si¢ m.in. na stronie: http://flash-mob.meetup.com/all.

1 Informacje o kilkudziesieciu przedsiewzigciach zainicjowanych przez Warszawski Front Abstrakcyjny mozna
znalez¢ na stronie internetowej 0 adresie http//www.wfa.prv.pl

12 Krétkie filmy relacjonujace wigkszoéé z nich mozna zobaczyé w popularnym serwisie internetowym YouTube.
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adresatow w aktywny odbior przekazu (poprzez bezposrednie oddziatywanie na wszystkie
zmysty), a tym samym dostarczenie im odpowiednich, zgodnych z zamierzeniem
nadawcy doswiadczen i przezy¢. Odbywa si¢ to w okreslonym miejscu i czasie, z
wykorzystaniem roznorodnych form ekspresji, m.in. muzyki, o$wietlenia, inscenizacji®.
W $wietle takiego rozumienia wydarzen marketingowych, flash moby organizowane w
celach komercyjnych mozna uzna¢ za ich przejaw. Wystepuja jednak pewne roéznice
pomigdzy ,typowymi” wydarzeniami marketingowymi a ,blyskawicznym tlumem”

(tab. 1).

Tabela. 1. Roznie migdzy wydarzeniami marketingowymi a flash mobami

»Iradycyjne” wydarzenia marketingowe

Flash moby

= realizacja wedlug przewidzianego
scenariusza oraz peina kontrola nad
wydarzeniem (z wyjatkiem zdarzen

* znaczny ,,pierwiastek” improwizacji
(spontanicznosci) oraz brak pelnej kontroli
nad wydarzeniem

losowych — np. zjawisk atmosferycznych)
sukces wydarzenia w duzej mierze zalezy
od nagtosnia go w mediach tradycyjnych

* powodzenie przedsigwzigcia zalezy w
duzej mierze od uaktywnienia w internecie
mechanizmu marketingu wirusowego

(nie tylko w internecie)

dtuzszy czas trwania (nawet do kilku
godzin)

znany jest organizator/sponsor wydarzenia
(m.in. za sprawa ekspozycji baneréw
reklamowych, emisji spotow sponsorskich)
udziat w wydarzeniu moze obywac si¢ za
odptatnoscia (po wykupieniu biletu)
uczestnicy wydarzenia wiedza, czego moga
sig spodziewac (posiadaja przynajmniej
ogoblna wiedze, jaki charakter i przebieg
bedzie mialo wydarzenie)

przypadkowi obserwatorzy (np. osoby
mieszkajace w poblizu stadionow
sportowych) rozpoznaja charakter
wydarzenia i nie sa nim catkowicie
zaskoczeni

* bardzo krotki czas trwania wydarzenia

* czesty brak informacji o oficjalnym
organizatorze (sponsorach)

* udziat w wydarzeniu jest bezptatny

* przypadkowi obserwatorzy ulegaja
zaskoczeniu i nie moga si¢ wezesniej
przygotowacé na to, co ich czeka

* anonimowo$¢ uczestnikow (glownych
aktorow) wydarzenia

Zrodto: opracowanie wlasne.

Istnieje zatem wiele ro6znic pomigdzy ,,typowymi” wydarzeniami marketingowymi,
wykorzystywanymi od wielu lat w praktyce marketingowej zréoznicowanych organizacji, a
nowatorska forma aktywnosci, jaka sa flash moby. Maja one takze w wielu aspektach
podobny charakter (m.in. trudna do przewidzenia frekwencja uczestnikow, oddziatywanie
na wszystkie zmysty adresatow dzialan promocyjnych), co moze sprawiaé, iz wlasciciele
marek ulegna pokusie zastosowania analizowanego zjawiska w podobny sposob, jak
odbywa si¢ to w przypadku wydarzen marketingowych. Flash moby posiadaja jednak

¥ M. Ggbarowski, Nowoczesne formy promocji, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow
2007, s. 120.
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swoje specyficzne cechy, ktore nalezy uwzgledni¢ przy planowaniu dziatan promocyjnych
opartych na ich wykorzystaniu.

4. WYBRANE PRZYKEADY WYKORZYSTANIA ZJAWISKA FLASH MOB
DO REALIZOWANIA CELOW MARKETINGOWYCH

Popularno$¢ flash moboéw oraz pozytywne emocje, ktére im towarzysza, sprawity, iz
wlasciciele marek obecnych na réznych rynkach, zaczeli interesowaé si¢ mozliwos$cia
wykorzystania tego zjawiska w swoich dziataniach promocyjnych.

Marka, ktéra z sukcesami wykorzystata inscenizacje stylizowane na flash moby, jest
T-Mobile. Filmy z wydarzen zaaranzowanych przez tego operatora telefonii komorkowej
na oficjalnym kanale w serwisie YouTube zobaczyto miliony internautow (tab. 2). Zyskaty
one przy tym zdecydowana aprobatg uzytkownikow sieci, o czym $wiadczy dominacja
liczby kliknig¢ przyciskéw ,,Podoba mi si¢” nad opcja ,,Nie podoba mi sig”.

Tabela 2. Liczby wyswietlenh wybranych filméw z kanatu T-Mobile w serwisie YouTube

Liczba Liczba
.. Data : .- | kliknieé
Nazwa filmu” Data . Mlejsce_ osadzenia |,_|(§zba,** Klikniec »Nie
wydarzenia| wydarzenia - wyswietlen | ,,Podoba
filmu . . o~ | podoba
mi sig¢ mi sie™
. ¢
; Londyn -
The TMobile 15.01.2009 | Liverpool | 16.01.2009 | 38022718 | 84062 | 1979
ance .
Street Station
. Londyn -
Making of T- 15.01.2009 | Liverpool | 24.01.2009 | 2652175 | 3393 84
Mobile Dance .
Street Station
R
Square (extended 30.04.2009 Tgafalgar 2.05.2009 | 6526772 17921 374
: quare
version)
T-Mobile Sing- Londyn -
along - Pink 30.04.2009 Trafalgar 9.05.2009 | 1290292 2003 37
appears Square
T-Mobile Sing- Londyn -
along - Trafalgar | 30.04.2009 Trafalgar 11.05.2009 | 113537 243 4
Square Square
. . Londyn -
T Mobile - Sing-
along Medley 30.04.2009 Tgafalgar 3.06.2009 237 651 700 35
quare
T-Mobile Sing- Londyn -
along - Pink Rocks | 30.04.2009 Trafalgar 15.06.2009 | 403 657 1045 9
Trafalgar Square
T-Mobile Sing- Londyn -
along - Guy caught | 30.04.2009 Trafalgar 11.05.2009 | 188 799 743 8
on camera Square
The T-Mobile Londyn -
Welcome Back 27.10.2010 Heathrow 29.10.2010 | 13395431 | 53661 800
The T-Mobile Londvn -
Welcome Back - 27.10.2010 Heath};ow 3.11.2010 111 480 140 4
The Boys TV ad
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The T-Mobile Londvn -

Welcome Back - 27.10.2010 Heath};ow 12.11.2010 152 407 238 3

The Mack TV ad

Making of the T- Londvn -

Mobile Welcome 27.10.2010 Y 13.11.2009 341179 838 9
Heathrow

Back

The public reaction Londvn -

to the T-Mobile 27.10.2010 Y 29.10.2010 | 491774 540 15
Heathrow

Welcome Back

“ Wszystkie filmy mozna zobaczyé na stronie o adresie: http://www.youtube.com/user/lifesforsharing.
™ Liczby podano na dzien 31.05.2013 r.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na poczatku 2009 roku sie¢ T-Mobile zmienita w Wielkiej Brytanii swoj slogan
promocyjny na ,.Life’s for sharing” (,,Zycie jest po to, aby sie dzieli¢”). W zwiazku z tym
zrealizowano kilka niestandardowych dziatan marketingowych, opartych na
wykorzystaniu zjawisku flash mob oraz wpisujacych si¢ w nowa koncepcj¢ promowania
marki. Pierwszym przedsigwzigciem, i cieszacym si¢ zarazem najwigksza popularno$cia
w internecie, byla akcja o nazwie ,,Dance”. Film z tego wydarzenia obejrzato w serwisie
YouTube ponad 38 min internautow. Flash mob odbyt si¢ w styczniu 2009 roku na
londynskim dworcu Liverpool Street Station, a jego organizacja zajela sie agencja
reklamowa Saatchi & Saatchi London. Z jej inicjatywy 350 os6b, wybranych w castingu
(w wiegkszosci byli to profesjonalni tancerze), tanczyto przez kilka minut do fragmentow
wybranych utworéw muzycznych. Oprécz podstawionych statystow, tanczacych wedtug
ustalonej wczesniej choreografii, w flash mob zaangazowato si¢ wielu przypadkowych
pasazerow. Wydarzenie nagrywane bylo przez 10 ukrytych kamer, zainstalowanych na
dworcu przez organizatora. Nastgpnie zmontowany film zaprezentowany zostat podczas
przerwy reklamowej w jednej z brytyjskich stacji telewizyjnych. Kilka dni pdzniej, w
oficjalnym kanale marki w serwisie YouTube, zamieszczono film pt. ,,Making of T-Mobile
Dance”, w ktorym zdradzono kulisy organizowania flash mob. W internecie pojawity si¢
takze krotkie nagrania, nakrgcone telefonami komoérkowymi przez przypadkowych
uczestnikow wydarzenia.

W kwietniu 2009 roku marka T-Mobile zrealizowata kolejne przedsiewziecie majace
znamiona flash mob — akcje o nazwie ,,Sing-along”, bedaca najwiekszym na $wiecie
karaoke. Za sprawa sprawnie przeprowadzonej kampanii informacyjnej (gtownie w
popularnych serwisach spoteczno$ciowych) na londynskim placu Trafalgar Square udato
si¢ zgromadzi¢ 13,5 tys. ttum. Wielu przybytym osobom rozdano mikrofony, a przed
wszystkimi uczestnikami wydarzenia ustawiono duzy ekran. Mogty si¢ na nim zobaczy¢
osoby $piewajace piosenki, co wywotywato u nich spore emocje. Podobnie, jak w
przypadku wydarzenia ,Dance”, przygotowano filmy, ktére osadzono w Serwisie
YouTube. Uaktywnity one w internecie mechanizm marketingu wirusowego. Ponadto
wyemitowano 2-minutowy spot reklamowy w przerwie brytyjskiej wersji programu
»~Mam Talent”, nawiazujacy do akcji ,,Sing-along”.

Kolejny flash mob marki T-Mobile, wpisujacy sie w hasto ,Life’s for sharing”,
zorganizowano pod hastem ,Welcome Back” w pazdzierniku 2010 w jednej z hali
przylotow londynskiego lotniska Heathrow. W ttumie, oczekujacym na pasazerow
wychodzacych z samolotdéw, pojawiaty sie niespodziewanie osoby $piewajace a capella
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znane utwory muzyczne, wpisujace si¢ w kontekst tej sytuacji (m.in. ,,Comin’ Home
Baby”, ,,Return of the Mack™, ,,The Passenger”, ,,| Knew You Were Waiting”). W akcji
wzigto udziat 300 $piewajacych osob oraz spontanicznie przylaczajacy si¢ obserwatorzy.
Przedsigwzigcie byto rejestrowane 18 profesjonalnymi kamerami, z ktorych
przygotowano — tak, jak w przypadku poprzednich flash mobow — spot reklamowy. Dwa
dni po wydarzeniu reklam¢ pokazano jednoczesnie w 80 brytyjskich kanatach
telewizyjnych. Jej emisje poprzedzily krotkie zapowiedzi (tzw. teasery)™. Ponadto w
internecie zamieszczono film prezentujacy flash mob z lotniska Heathrow, wraz z
nagraniem w konwencji ,,making of” oraz filmem przedstawiajacym reakcje uczestnikow.

Oprocz akcji T-Mobile poza granicami Polski zrealizowano w ostatnich latach wiele
innych marketingowych inicjatywy, wpisujacych si¢ w konwencj¢ flash mobow. Jednak
nie byly one tak spdjne z koncepcjami kreowania marek oraz nie przyniosty tak
znaczacych efektow, jak miato to miejsce w opisanych przypadkach dotyczacych
operatora telefonii komérkowe;.

W Polsce pierwszym przykltadem komercyjnego wykorzystania analizowanego
zjawiska, i jednym z najbardziej spektakularnych przypadkéw jego uzycia, byta akcja
zrealizowana dla nieistniejacej juz marki piwa Dog in the Fog, nalezacej do Kompanii
Piwowarskiej. Przedsigwzigcie promocyjne, pod hastem ,Ludzie ze smyczami”,
rozpoczeto sie¢ W potowie kwietnia 2005 roku w 8 najwiekszych miastach Kkraju
(Warszawie, Poznaniu, todzi, Szczecinie, Katowicach, Gdansku, Krakowie oraz
Wroctawiu). Motywem przewodnim kampanii byly osoby chodzace po ulicach i
trzymajace w rekach naprezone smycze. Za sprawa takiego zabiegu probowano wywotaé
wrazenie, ze na spacer wWyprowadzone sa hiewidzialne psy. Na jednym z etapow akcji, w
wybranych miastach, zainicjowano flash moby. Przygotowano instruktaz dla przysztych
uczestnikow takich wydarzen (nakrgcono film prezentujacy, w jaki sposob nalezy sig
zachowywaé podczas ich trwania). Przeprowadzono takze bezposrednie szkolenia dla
lokalnych koordynatorow — tak, aby podstawione osoby z ,niewidzialnymi psami”
wypadty naturalnie. Informacje o planowanych flash mobach rozestano do redakcji wielu
tytutdw prasowych, jak rowniez do stacji radiowych i telewizyjnych. Ponadto informacje
0 przedsiewzieciu przekazano ok. 50 tys. mieszkancoOw miastach, w ktorych akcja miata
si¢ odby¢. Wykorzystano w tym celu baze danych portalu Onet.pl oraz geotargetowanie.
W dniu 17 kwietnia 2005 roku, o godz. 16.30 w centrach wybranych miast zgromadzili
si¢ wlasciciele ,,niewidzialnych psow”. W kazdym z tych miejsc spotkato si¢ kilkadziesiat
0sOb, rozmawiajac i wymieniajac uwagi na temat ras, zachowania oraz przyzwyczajen
niewidzialnych zwierzat, znajdujacych si¢ pod ich opieka. Po kilku minutach uczestnicy
flash mobow formowali okrag i spacerujac prezentowali swoich ,,podopiecznych”. Po
chwili wszyscy szybko rozbiegali si¢ wérdod miejskich zabudowan. Obserwatorami tych
wydarzen byly setki przypadkowych, zaskoczonych przechodniéw. Nastgpnego dnia do
dziennikarzy przestano informacje opisujace zainscenizowane przedsigwzigcie, wraz ze
zdjeciami. Po akcji pojawito si¢ 20 doniesien medialnych (jedno w telewizji — TVP2, 8 w
radio i 10 w prasie). Ponadto liczne publikacje ukazaly si¢ w wielu czasopismach o
tematyce marketingowej, jak roéwniez w portalach internetowych. Wywotano takze
dyskusje na kilkudziesieciu forach internetowych. Tworcy i realizatorzy kampanii —
agencje marketingowe PZL oraz Sigma International (Poland) Ltd. — w czasie jej trwania
utrzymaly w tajemnicy cel oraz komercyjny charakter podejmowanych dziatan. Dzigki

¥ por. J. Szlak, Improwizacja na lotniskach, http://www.marketing-news.pl/article.php?art=1921 (30.05.2013).
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temu udato si¢ uruchomi¢ mechanizm przekazu ustnego. Dopiero z koficem kwietnia 2005
roku Kompania Piwowarska ujawnifa, na czym polegata i w jaki sposob przebiegata akcja
promocyjna’®.

Oprocz kampanii kreujacej wizerunek marki Dog in the Fog w ostatnich latach w
Polsce zrealizowano nieliczne przedsigwzigcia marketingowe, bazujace na zjawisku flash
mob. Jednym z najgtosniejszych (szeroko komentowanym w mediach) byto wydarzenie
zorganizowane w kwietniu 2011 roku w warszawskim centrum handlowym ,,Ztote
Tarasy” przez Teatr Muzyczny Roma. W zainscenizowanym flash mobie udziat wzigto
kilkudziesigciu  aktorow, grajacych w spektaklu ,Les Miserables”, wraz z
zaangazowanymi statystami. Spiewajac utwor pt. ,Jeszcze dzien” w niestandardowy
sposob promowali oni plyte z piosenkami do musicalu'®. Wéréd innych przyktadow
przedsigwzie¢, majacych wymiar marketingowy oraz cechy flash mobdw, mozna wskazaé
m.in. wydarzenie z sierpnia 2012 roku z udziatlem pitkarzy Legii Warszawa na Placu
Zamkowym w Warszawie, jak rowniez akcje¢ zorganizowana we wrzesniu 2012 roku na
biatostockim Rynku Kos$ciuszko, w ktora zaangazowano artystow Opery i Filharmonii

Podlaskiej — promujac w ten sposob ,,Europejskie Centrum Sztuki”'’.

5. PODSUMOWANIE

Niezbyt czgste wykorzystywanie analizowanego zjawiska sprawia, iz nadal
kazdorazowe, komercyjne zastosowanie flash mob ma charakter akcji zaliczanej do
ambient media, czyli do aktywnosci niestandardowej, tamiacej utarte dotad schematy
prowadzenia kampanii promocyjnych. W zwiazku z tym nie ma wypracowanych
klarownych praktyk, odnoszacych si¢ do skutecznego wykorzystywania flash mobow z
zamiarem osiagnigcia celow marketingowych.

W oparciu o przytoczone przyktady zrealizowania udanych akcji wizerunkowych
(przyczyniajacych sie do kreowania pozadanego wizerunku produktow oraz organizacji),
opartych na zastosowaniu flash mob, mozna wskaza¢ czynniki, ktore zwiekszaja szanse
ich skutecznego wykorzystania. Do tych determinant nalezy zaliczy¢:
=  wymyslenie oryginalnego scenariusza wydarzenia, nawet jezeli bedzie to powielona

juz wielokrotnie konwencja tanecznych flash moboéw — istotne jest przy tym, aby

pomyst na zaangazowanie ludzi byt zgodny z koncepcja promowania marki;

= staranny dobor oraz przygotowanie uczestnikow wydarzenia — tak, aby dokladnie
wiedzieli, w jaki sposob maja si¢ zachowa¢ w danym momencie (w tym celu mozna
zorganizowaé castingi, dystrybuowaé filmy instruktazowe, przeprowadzi¢ probe
generalna);

= zainteresowanie przedstawicieli mediow (w tym réwniez internetowych)
realizowanym wydarzeniem — poprzez zaproszenie ich do udziatu oraz podsytanie
materiatdw do opublikowania;

5 por. A. Proszowska-Sala, Dog in the Fog — PR produktowy, http://www.wirtualnemedia.pl/artykul/dog-in-the-
fog-pr-produktowy  (30.05.2013) oraz Flash mob jednq z ciekawszych  metod  promocji,
http://blog.ambnetmedia.pl/ciekawostki/flash-mob-jako-jedna-z-ciekawszych-metod-promocji (30.05.2013).

% Flash mob zorganizowany W ,,Ztotych Tarasach” mozna zobaczy¢ na filmie zamieszczonym na stronie
internetowej o adresie: http://www.youtube.com/watch?v=LcHZF32PysQ (31.05.2013).

Y Filmy prezentujace te wydarzenia mozna zobaczyé w internecie pod  adresami:
http://www.youtube.com/watch?v=dPJiHWQi4iE  oraz  http://www.youtube.com/watch?v=MaDRdloJ4_M
(31.05.2013).
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» odwolanie si¢ do widowiskowego i kreujacego silne przezycia flash mob w
konwencjonalnych przekazach reklamowych (reklamach telewizyjnych, prasowych,
internetowych);

= stworzenie filmow prezentujacych odbyte juz wydarzenie, ktore beda intersujace dla
internautéow i na zasadzie przekazu wirusowego, szybko rozpowszechnia si¢ w
Internecie — warunkiem jest opublikowanie takich filméw w wielu miejscach (m.in. w
serwisie  YouTube oraz na oficjalnych profilach marki w serwisach
spotecznosciowych)™;

= zamieszczenie w internecie filmow prezentujacych emocjonalne wypowiedzi
przypadkowych osob, ktore obserwowaty flash mob.

W kontekécie prowadzonych rozwazan warto zauwazy¢, iz nadanie flash mobom
komercyjnego wymiaru, jest sprzeczne z ich zalozeniami. Ich wykorzystanie wiaze sig
zatem ze sporym ryzykiem dla wilascicieli marek — tym bardziej, iz mechanizm
rozpowszechnia informacji o flash mobach bazuje na komunikacji internetowej, a
uzytkownicy globalnej sieci komputerowej potrafia by¢ bezwzgledni dla wszelkich
przejawow merkantylnego wykorzystania ich inicjatyw. W zwiazku z tym kazdorazowe
siggnigcie po t¢ niestandardowa forme¢ promocji wymaga starannej realizacji glgboko
przemyslanych dziatan, gdyz drobny blad moze przyczyni¢ si¢ do zantagonizowania
internautdw wobec marki i jej wlasciciela.
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FLASH MOB - THE ESSENCE OF THE PHENOMENON
AND THE DETERMINANTS OF USING IT
IN PROMOTIONAL ACTIVITIES OF ENTERPRISES
The article addresses flash mobs — a phenomenon to be observed in various corners of
the world for several years now. Such endeavours are being organized by internet users, who
arrange via the World Wide Web to jointly perform a specific activity on a set date. The
attractiveness of flash mobs for the participants results from their full control over the
organization of the events. Furthermore, such actions are commonly based on original ideas,

8 Kanat YouTube jest najpopularnigjszym serwisem umozliwiajacym zamieszczanie i ogladanie plikow
filmowych. Podobnych serwisow jest jednak wigcej, w tym m.in. popularne wérdd internautéw Vimeo oraz
Dailymotion.
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which makes them quite spectacular. Flash mobs are spontaneous social initiatives and are
not meant to be commercial in nature. There have been, however, rare cases of using such
events for promotional activities of various economic entities. Because of their
innovativeness, such activities can be counted among ambient media. The goal of the study
is the exploration of the marketing potential of flash mobs, and the determinants of their
successful utilization for promotional activities (the main factors for an efficient marketing
activity using flash mobs are: creation of an imaginative script, careful selection and
preparation of the participants, drawing media attention to the action, referring to flash mobs
in conventional advertisements, uploading an interesting viral transmission about the event
on the internet). In addition, the article identifies characteristic features of a flash mob, as
compared to the usual marketing events. Cases of their commercial use were analysed as
well.
Keywords: marketing, promotion, ambient media, flash maob.
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THE SYNTHESIS OF THE LOGISTIC SYSTEMS WITH
APPLICATION OF THE HEURISTIC APPROACH

In the paper a heuristic approach for design lagsistems is described. Heuristic ap-
proach is established on the modeling of the humantal activities by the solution of an
interesting problem. In management practices em&ty activities-problems, which cannot
be modeled or solved by a mathematical — analytregthod, but the man is able success-
fully to solve this. One of the way, is to analythe process of problem solution by man
and define from it the rules, principle which appliby the man/human intelligence/ and to
support it with information technology /artificiattelligence / and get it to algorithm -
model. This approach is very successful mainly i@ation the models for executive —
aggregate planning, capacity planning, schedutilegjsion making. Rules are classified as
heuristics, expert rules, technological rules, itidbns and optimization criteria. In the pa-
per is described “roads methods —sequential ariteapplication method”, which define the
sequence of rules, out from decision tree, onelaions among the rules and their priority.
The methodic described in this paper is a resuthefinduction from many applications of
the real solution of the logistic problem in praeti

Keywords: logistic systems, heuristic approach, informatechnology.

1. INTRODUCTION

The heuristics from the Greek (heuristiko) is thetimod for the problems solution, for
the algorithm does not exist. The heuristic appnoaethod is the creation of the algo-
rithm on the basis of experiences, practice, apprate idea of man from the solutions of
similar problems. [1]

Vogel [2] defines three types of decision makinggasses: deduction, abduction and
induction. Deduction decision making is exactly iden making and abduction and in-
duction has a probable character — it is heurdgitision making. The Heuristic approach
is an approach with the applying of rules createthe basis of the abduction and induction.
(2]

According to Perl,heuristic is the strategy whishapplied by man and machine for
problem solutions using available information. [3]

The heuristic method is an algorithm which apptles heuristic approach, it means in
opposite of the analytical methods heuristic akfoni which is based on the modelling of

1 Dr.h.c., Prof. Ing. Dusan MalindZak (autor koresgencyjny), CSc. Faculty of Management, Rzeszowelni
sity of Technology, e-mail: dusan.malindzak@tukeatk Powstacéw Warszawy 8, 35-959 Rzeszow, tel. (17)

865 18 03.
2 Ing. Jana Vrlikova, FBERG, TU Kosice, ULPaD.
3 Moussttfa Abou Baker Altiaieb,SjF,TU Kosice.
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processes which is realized by man in individuapstin problem solutions. The Heuristic
algorithm applies the rules — heuristics, i.e. suteeated on the abduction and induction
thinking, on the basis of repeating the solutiomain. [4]

Xin SheYang defines the category heuristics andahmaitristics as heuristics meaning
.o find“ or discover the algorithm by ,trial aretror”, on the elementary rules of heuris-
tics. Solution to the problem — optimization of f@blem, can be found as a reasonable
solution, but there is no guarantee of an optiroait®on. Metaheuristc algorithm (model)
is a further development over the heuristics atbori ,Meta“ — means a bigger level and
generally performs better than simple heuristigk. [

Heuristics is the way — by ,trial and error” to grece an acceptable (good) solution to
a complex problem in reasonably practical time. [5]

The elementary rules applied in heuristic and netaktic methods are: Simulated
Annealing, Genetic Algorithms, Tabu Search, Antdbgl Optimization, Neighborhood
Search , etc. The utilized idea of the selectiothef path in the decision tree which de-
scribes variants of the problem solution = NP inptate problem. These rules are applied
mechanically for the selection path in the decidiee.

This way can be defined and selected by anothewapp too; if we know set of rules,

set of limitations and the criteria of optimalityts- R, which have to be applied for prob-
lem solutions for the selection of a good solutipath in the decision tree to have to find
the optimal sequence of these rules. The sequaribe rules is developed by the priority
and relation among them. In the next step the semuis applied for the selection of the

path and creation of the heuristic algorithm fduson the problem

2. THE HEURISTIC ANALYSIS

The creation of a heuristic model as the base fyn#hesis requires a precise analysis.
Due to the fact that heuristics is defined as ahoktfor mental activities modelling car-
ried out by human beings, the biggest amount ofh&gis applications is in the manage-
ment processes.

Particularly in logistics, it is mostly in processeaf:

— forecasting aggregate production planning model
— operative planning

— production scheduling

— supplier selection

— design of distribution network structure, etc.

This means, that it's mostly used there, whereeisence of such activity or a process
is decision.

Heuristic analysis should create an outlet for ariséc model synthesis. The outlet for
decision is a collection database of informatiod aules. When we have the input infor-
mation for such decision process (e.g. heuristiisbaf data about product sales), by exe-
cuting an analysis we will be able to describe @ljms, sequences of steps and rules as
executed by a human being during decision making.

Heuristic analysis comprises principles of:
1) Theory of elementary information processes — syst@nocess breakdown into
such small processes that could be modelled and&@d], [8]
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1)

2)

3)

4)

5)

S(t,a(t)) - R1—> S_L(t11a(t1))—R11 - Sll(tll,a(tll))
Rz - Sz(tz’a(tz)Tl_ F‘)12 - 812(t12’a(t12))

> R, ; Sntn,a(tn))

Decision tree breakdown into triads and cascadgs. [

G afsD
Qg e S
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As seen from 1) to be able to analyze a problers,riecessary to know:

- group of rulesR ... R; , ...
- situation S — definition of the problem

- group of following situationsS ... SJ-

To perform an analysis means to create a definedtate (1), more precisely
define situations and rules.

For structure definition (1), it is sufficient tové&w the initial situation S (ty (t) ).

(Situation S in time t, with features, parametgty) and group of ruleg .

Definition of heuristics -I:|
The heuristics are rules which are defined on treogy and induction prin-

ciples. A definition of the set of rul€sbring to heuristic models, experiences,
praxis and intuition because these are expressedriarete techniques, steps,
decisions, situation reactions, etc. That is wheyahalysis for rule definition ini-
tiates from:

- Knowing how people do it,

-  Why they do it,

- What rules they apply for a particular activity.

Repeated activity execution (during plan prepamtand the fact that praxis
has verified correctness and the success of it snaahieving a suitable tool for
future control decision making and management.

These conclusions are based on repeated analogbdundtive and inductive
decision making.
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If particular rule Rwas valid for situation $S, ... S, and provided suitable

solution y, then if situation $1 is analogical to situations;SS; ... §,, rule (I_?)
is also suitable for its solution.

Fig. 1 Induction principle

Y1
81\ Pl
Ri |—» V2
/ Yn
Sn
Analogy
/
> Ri |—» Y™
Sn+1

Source: Malindzak D. a kolektiT:eoria logistiky KoSice, Karnat, 2007

Heuristic rules are created by induction accordingepeated analogy. It is difficult to

divide the phase of analysis from synthesis espgd@mcase of a heuristic approach. This
is a model approach and it has its own specifioatio

6) Definition of further rules

Several other rules need to be defined besidegrthg of heuristic$ :

TR- technological ruleare rules defined by technological regularitg, elura-
tion of (slabs) movement in (push furnace) canteex 120 minutes,

if we load it in cold phase, because its inner maltstructure would

be disturbed.

slabs on a steel mill get rolled fréme widest to the narrowest due to

cylinder depreciation.

- constraints- technical, economy, environmental limitatione. irolling
temperature of the slabs at the entry to the @lpath cannot be less
than 1200°C.

ER- expert rulesdefined particular activities decided to keeglrarge of a

ma after creation the model — planners, logistiaager, dispatcher
because:

a) Those activities are not suitable for modeling € &or au-
tomation,

b) We don't want to model them due to ,user friendyir-
poses and man'’s participation is requested.

0

OC - optimization criterialnnovation, re-engineering of logistic system - LS
has a defined goal implicitly and explicitly — pess of system opti-
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mization as an entity. LS optimization always leadsa multi-
criterion optimization problem. In analysis we havelefine the main
optimization criterion. In synthesis it is neceysare.g.:

- maximize machine capacity utilization,

- minimize energy consumption,

- determine the order — sequence of product manufagfu

- optimize production progression from chemical censi

ence point of view, dimensions, etc.

- optimize smoothness of parameter changes,

- minimize distribution path.

The main criterion optimalization - MCO is alwayeetcriterion of production cost be-
cause each of the above-mentioned criteria isttiirecindirectly translated into expenses.

By analysis we can define rules, formulas and élgms for calculation of these crite-
ria and their relations either mathematically, tadjiy or information wise.

From the practical point of view, an analysis isfpened by any possible means, such
as the Internet, company’s materials, theory, mebelaut mostly by a detail exploration of
people, their intellectual activity during decisiomaking and managing, by
algorithmization, verbal description.

The main result of analysis for heuristic modebtien is set of the ruleé_

Fig. 2 Principle of rule creation

Analyzed process

[/ N\

The methods for analyze,
algorithmization and
modeling

AR

Set of rules
ReH.ER,0.TR.OC

Source: Malindzak DProduction Logistics KoSice: FBERG TU 1997.

3. LOGISTIC SYSTEM SYNTHESIS ON THE BASIS OF HEURISTIC MODEL —
METHOD OF “SEQUENTIAL CRITERION APPLICATION”

A Heuristic approach of the synthesis LS assumedelim@ of process principles as
processing of information carried out by man oriougs phases of his activities and while
solving various tasks. This approach is then based principle of a heuristic model
creation. It is next described in the example efltruristic model synthesis for the opera-
tive planning and production scheduling model.

Sequences of steps during the creation of sucluiskie model:

a) Definition of initial situation (problem definitign
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b) Creation of possible variants for further situatidpossible solutions).
¢) Rule creation
d) Heuristic model synthesis.
e) Heuristic model verification.

The sequences of steps for the creation of suauedtic model are illustrated in fig.
3. The definition of rule set is performed as tbsutt of analysis, technological processes,
machines, equipment, organization and manufactupimgess management, economy,
capacity and optimality criterion.

Particular process, e.g. planning, has a parti@ngny file of orders and by its analysis
the rules were defined, which need to be fulfiltlgdthe planning process.

The synthesis objective is to create an algoritirmodel from these rules and from
the definition of entry files structure.

Fig. 3 The schema of the creation heuristic model

Production and management
processes analyze

Heuristics Technological rules Expert rules Optimality criterion
H R ER oc

0O Technological and
capacity
ANALYSE contrains

SYNTHESIS
Heuristic model
algorithm - creation

Pseudo-optimal
plan

Source: Malindzak DPRroduction Logistics KoSice: FBERG TU, 1997.

Set of rules{ﬁ}D{ﬁ,TR, RO, O} comprise of the following groups:
- Heuristic - H
—  Technological rules TR
- Expertrules -ER
- Constraints O

—  Optimality criteria -0C
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If we picture the solutions in the form of a dearsiree, then the group of inputs (e.g.
orders — for order control, group of manufacturiagks — for operative planning and
production scheduling, group of suppliers - forpligr selection, group of customers and
resources for design of distribution system stngtetc.). Each group of inputs is differ-

ent and must follow criteridR defined in the previous analysis. If the amountriteria

is ,n“ then in group Z “we are able to apply these criteria in variouseosd Theoreti-
cally there are ‘n’ rule sequences. That would meakreate a path in tree structures
(because we can start with any of the ,n“ rules).

Fig. 4 Labyrinth of tree structures presenting gohs of heuristic model

Sij Sik
O R3 o RS
S O R4 0o R ———pO Sn
OR2
O Rn O Rn
s 51 ——— OR3 e
~_ O R2
OR“<OR3
O Rn-1
O R1
Re—"
s O O R3 v ———» (O Sn
O R1
R3
So O ORZ ............. —_—— 0 Sn
O Rn

Source: developed by the author based on: Alexan@A.: Osnovy teorii euristieskich reSenij
Moskva, 1975

To create a model or an algorithm means to appligérset of ordersZ (initial situ-
ation S)sequence of rules and get to st&géfinal stage). The sequence of cascades cre-
ates a model, algorithm, progression.

SRS
PR S

SR - S,

The essential question is which of the n! sequerxdise right one, the correct one,
both suitable and optimal? Which can be found enghortest time?
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There are two strategies we are able to follovingusynthesis [6]:
a) Inductive-deductive strateqy, from S—S,, when we don’t know the fi-
nal form of the model or the process or if we ldokthe way how to get

there by knowing the initial stagg® and rule vectoR ,
b) Abductive-inductive strateqy, when we know the stage— final form,
content and we continue from back to the front. [4]

Si—>Ri— S
S1— R Si

SRS

The situation is complicated by the fact that blvisg with a heuristic model we are
not aiming at just finding “some” solution but aagboptimal solution. That is why one
part of the heuristic model synthesis is also atinopation task. LS must fulfill several
criteria, e.g. minimize cost, maximize machineizailion, minimize energy consumption,
etc. — an optimization problem is a multi-criteriproblem.

To find an optimal path in the decision tree labttimeans to create an optimal mod-
el.

Heuristic methods of path searching in a decisiea can be divided into:

a) Metaheuristic — one stepwhich ensures the movement in the decision tree o
step after another — on one triad.
S F<+1 S+1

In case of a successful step — (according selecitsalion) movement continues.

One step methods are:

al) Neighborhood search (next step, rule R are generated as random mymbe
if a step is successful -> continues, if not ->lbtacstage S

a2) Neighborhood search with Tabu searelunsuccessful tries are saved to a
memory — Tabu so that they are not repeated.

a3) Hill climbing — criteria with maximal gradierire selected.

a4) Genetic algorithmdase on generation of two codes where the sutmeof t
is a random number — rule (similar to the Montel€arinciple).

b) Two-step methods— of simulation analysis applies the idea of neituy from
an unsuccessful step is not on the same path amdarward direction
- Method of branch and bound applies criteflahe next unsuccessful step.
In the case of an unsuccessful step means retupaicigto point where the
step was still successful and continues in the gahhas not been tried
yet. (Tabu principle)

¢) Way methods— where the path in decision tree on the base ofd¢hef rules

R are defined.
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d) Method of sequential criterion application — msca

Is one of the path methods. This method is basefindmgs of an optimal sequence
of rules outside the decision tree. [4]

This method rises from the conclusion that rules raot independent. Many interac-
tions and relations exist among them and are caeddo the same process. They create a
network.

Fig. 5 Criterion network

(r)——(2) O
(=) (=)

Source: authors own.

Links among them are quantitative — we are ablexfress them in numeric or rela-
tion form, respectively qualitatively. Links “diréon” expresses the dependencies, e.g.
rule R, depends of rule Rdirection expresses also subsidiarity (refereagbordination).

Several pieces of information are coded in sucletaverk graph which can be used
during the definition of “suitable — optimal rulecuience”.
Because it is necessary to solve a problem of roritérion optimization, it is possible

to solve it by selecting one of the ruI«F_Qg as the main criterion for MCO optimization.

Other criteria as a rule will be applied implicithyring creation of heuristic model.

A principle of “fishing net” is applied on such euhetwork. If we catch this fishing
net by one knot - rule defined as MCO, then a paldr net will be arranged according
the links to MCO. For the illustration, let us WMEO asR,

By pulling MCO a net will be transformed into a pde-tree and then it is clear that
rulesR, are arranged into levels. [10]
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Relation of rules to MCO determines their importime particular process and their

priority while application t . This way a ,pseudo-tree” was created.
The next step is the change of pseudo-tree of mtes “chain” — rule sequence.

Fig. 6 Pseudo-tree criterion

U1

Source: Malindzak DProduction Logistics KoSice: FBERG TU 1997.

Rule of order in the chain will be according todéss

U} - {u} - .}

It is necessary to create the order at each |@mde again subsidiarity links of the su-
perior criterion will be used. [9]

Second criterion will be from JJ- either R or Rs. Both criteria influence the value of
MCO. Criterion that MCO will react most sensitivelill become the most important,
that is why it will appear as the second one indhain. For illustration, let's say such
criterion will be R.

Then the criteria order will look like this:
MCO->Rs—> R;—> Ry R,— R

This pseudo-optimal sequence will be applied Zoand an algorithm of heuristic
model will be created. This method is the basiséarristic model creation for LS synthesis.

4. CONCLUSION

The paper describes the method of synthesis logististems on the basis of heuristic
models.

The method was established on the generalizatidnratuction from many solutions
of the practical problem in industry. MSCA is orfelee heuristic method — paths method,
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which define “path” — algorithm out from the deoisionce as a general “picture” of heu-
ristic solution.

The MSCA accelerates the design of the logistic ehod your synthesis, bringing in-

to the model more intelligence than meta-heuristiethods and implicitly to solve multi-
optimalization problem.

REFERENCES

(1]
(2]
(3]

(4]
(5]

(6]

(7]
(8]

(9]

Heuristika [online], [cit. 6. 09. 2012], Wikipedie. Dostuprng www:<http://en. wikipe-
dia.org/wiki/Heuristic?o0ldid=209788850>

Pearl, J.Heuristics: Intelligent Search Strategies for CongouProblem SolvingAddison-
Wesley, Reading, MA., 1984

Fogel, L. J., Owens AJ, and Walsh, Mitificial Intelligence Through a Simulationof Ewsel
tion, Chichester, Washington, D.C, UK :1M#y, 1966

Malindzak, D.,Production Logistics KoSice : FBERG TU, - 1997. - 170s.

Yang X. S. (2008)Nature-Inspired Metaheuristic AlgorithmSecond Edition, Luniver Press,
UK, 2010

Alexandrov, E. A.Osnovy teorii euristieskich reSenijMoskva, 1975

Malindzak, D. a kolektiv Tedria logistiky KoSice : Karnat, 2007, ISBN 978-80-8073-893-8
Malindzak, D.,Zakladné obraty a principy heuristickych modelovoliyého rozvrhovania
In: Transactions of the Technical University of k&S 3/1997 - KoSice : TU, 1997 S. 14-20. -
ISSN 1335-2334

Malindzak, D.,Determination of the optimum sequence of heuristigsroduction manage-
ment tasks)n: Transactions of the Technical University of i®s3/1993. - Cambridge :
Riecansky Science Publ. Co, 1993 P. 256-259.

[10] Malindzak, D.,The synthesis of the heuristic modéfs, Automatyzacja maszyn urzadzen

| proces6w APRO'99. - Krakow : Gutenberg, 1999 PB-324. - ISBN 8386310103

SYNTEZA SYSTEMOW LOGISTYCZNYCH Z WYKORZYSTANIEM
PODEJSCIA HEURYSTYCZNEGO

W artykule opisano podajie heurystyczne do projektowania systeméw logstych -
LS. Podejcie heurystyczne opieragsia modelowaniu mentalnych dziatadnbcztowieka
poprzez rozwizywanie skomplikowanych problemoéw. W praktyce mamnskjej istnieje
wiele dziata, ktére nie mog by¢ modelowane i rozwzane matematycznie, ale ek
metodzie analitycznej cztowiek jest w stanie talkilgjem rozwizat. Jednym ze sposobow,
ktory mazna zastosowa jest analiza procesu rozywania problemoéw przez cziowieka
i okreslenie dla tego problemu regut izasad, ktore gnbygé zastosowane przez ludzi
(inteligencja czlowieka), wsparta przez technologitormacyjne (sztuczna inteligencja)
i dzigki temu mana zbudowé& odpowiedni algorytm — model. Takie pogiE¢ jest
szczegolnie przydatne w tworzeniu modeli dziatariaplanowania zintegrowanego,
planowania zdolni produkcyjnych, harmonogramowania produkcji or@zocesu
podejmowania decyzji. Omawiane reguty zma sklasyfikowa jako reguty heurystyczne,
reguty eksperckie, reguty technologiczne oraz mozastosowé kryteria ograniczape,

a take kryteria optymalizacyjne. W artykule opisano ,nektadrogi“, czyli sekwencyjn
metod; stosowania kryterium, ktéra okresla kolejhorealizacji poszczeg6inych regut
z wykorzystaniem drzewa decyzyjnego, hmmpod uwag wzajemne relacje porudzy
regutami i priorytetami ich zastosowania. Metodasapa w tym artykule jest wynikiem
indukcji z wielu zastosowarealnego rozwzania problemu logistycznego w praktyce,
wnosi do modelu logistycznego bardziej inteligentrmgwiazania nk metody meta —
heurystyczne i mae przyczynt sic do rozwizania probleméw multi — optymalizacyjnych.
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ISTOTA | ZNACZENIE INDYWIDUALNYCH FORM
ZABEZPIECZENIA EMERYTALNEGO

W opracowaniu omoéwiono istotindywidualnego zabezpieczenia emerytalnego, wgkazu
formy dodatkowego oszedzania oferowane przez ane instytucje finansowe w ramach tzw.
trzeciego filaru, stanowtego nieobowizkowa cz¢$¢ zreformowanego w 1999 roku systemu za-
bezpieczenia emerytalnego w Polsce. Zaprezentodaaaugcia (waskie oraz szerokie) pgjia
trzeciego filaru, stosowane w literaturze przedmidwrécono uwag na fakt, z tylko ujecie
waskie daje meliwos¢ weryfikacji faktycznych rozmiaréw dodatkowego zapieczenia emery-
talnego, w ktorym mowa o takich jego formach, ktéharakteryzyj sic jasnym i precyzyjnie
okreslonym celem, to jest dodatkowym i dtugoterminowysecedzaniem na okres st&.
Podkrglono ponadtoze wiarygodny obraz rozmiarow dodatkowego zabezpigiezemerytal-
nego uzysk&mazna analizujc tylko takie formy w ramach systemu, ktére aktiefunkcjonu-
ja ale dostp i dysponowanie zgromadzonymi w ich raméabdkami maliwe bedzie wyhcznie
po przejciu na emerytuy.

Zwracapc uwag na problem niskickwiadczé z obowiazkowej czsci publicznego syste-
mu emerytalnego oraz na znaczenie dodatkowego gigloeenia na okres stdni, wskazano i
zaprezentowano rodzaje indywidualnych dobrowolnpebgraméw emerytalnych zadzane
przez instytucje finansowe, takie jak: zaklady yddeezé, fundusze inwestycyjne, podmioty
prowadzce dziatalné¢ maklersly, banki oraz dobrowolne fundusze emerytalne, ktjezuja
swoje produkty w ramach indywidualnych kont emdngeh (IKE) oraz indywidualnych kont
zabezpieczenia emerytalnego (IKZE).Scharakteryzowamowiono podstawowe zasady funk-
cjonowania indywidualnych form zabezpieczenia eradnggo. W celu podkétenia niskiego
poziomuswiadomdci polskiego spotecistwa w zakresie zapewnienia odpowiedniego standar-
du zycia po osignigciu wieku emerytalnego zaprezentowano stan wykoamyas form dodatko-
wego oszcgdzania w Polsce w latach 2004-2012w ramach indyalidich kont emerytalnych
oraz indywidualnych kont zabezpieczenia emerytaineg

Stowa kluczowe:system emerytalny, indywidualne formy zabezpieezemerytalnego, formy
oszczdzania
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Przeprowadzenie zasadniczej reformy systemu ubezgiespotecznych w Polsce, ktére
nastipito przede wszystkim w wyniku wajia wzycie ,Ustawy o systemie ubezpiedzspo-
lecznych®, ,Ustawy o emeryturach i rentach z Funduszu Uleezsh Spotecznych? a take
,Ustawy o organizacji i funkcjonowaniu funduszy ewytalnych”® przyczynito s¢ do stwo-
rzenia nowego systemu zabezpieczenia spoteczneggmwemerytalnego. Wiele nowelizacji
wymienionych ustaw oraz ggte tworzenie nowych, wynikage z potrzeby powstawania
prywatnych podmiotéw, ktére gromadzityby sktadkzysztych emerytédy stato s podsta-
wa funkcjonowania tréjfilarowego modelu systemu entanego. Niezaprzeczalmprzyczyry
trwajacych proceséw przeobren tego systemu jest ggte poszukiwanie nowych metod za-
bezpieczenia poziomérodkéw finansowych na okres zmniejszonego poziomechddow w
okresie staréxi, a ich wynikiem wydaje gitworzenie nowych form zabezpieczenia emerytal-
nego i niewtpliwy rozwdj rynku podmiotéw je oferagych. Zaréwno nowe rozaiania
systemowe, funkcjonowanie corazekszej liczby podmiotéw oferagych coraz szergzga-
me produktow zabezpieczenia emerytalnego, jak i zgngkonomicznych zachowiasamych
gospodarstw domowyckwiadcz o wzma@onym zainteresowaniu jednostek samozabezpie-
czaniem sj na okres stasgi. Jego dodatkowym motorem jest niekorzystny sw@amunktury
gospodarczej wynikagy z braku stabilrgzi rynku finansowego oraz niesprzyjeg syste-
mowi emerytalnemu procesy demograficzne wynigajze zjawiska starzenisg Spotecze-
stwa.

Celem opracowania jest oméwienie istoty i znaczeo@datkowego zabezpieczenia emery-
talnego, zaprezentowanie specyfiki indywidualnycldabrowolnych form zabezpieczenia
emerytalnego, stanowdych alternatywne dla powszechnego systemu emeegalzrédia
finansowania konsumpcji w okresie st@mooraz stanu ich wykorzystania przez przysztych
emerytéw w Polsce.

2. ZNACZENIE DODATKOWEGO ZABEZPIECZENIA EMERYTALNEGO

Zabezpieczenie emerytalne stanowi jeden z elemest@emu zabezpieczenia spotecz-
nego, a ze wzgtu na fakt,ze jest on wyranie wyodebniony pod wzgidem przedmioto-
wym, réwniez w odniesieniu do tego pgjia wywa sk okrelenia ,system®. Idez systemu
emerytalnego naky sprowadzt do zdefiniowania takich sposobéw gromadzenia zasol
trakcie trwania aktywnii zawodowej czlowieka, ktdre pozwadfinansowa jego wydatki w
okresie stargi, kiedy to jego maiwosci do zarobkowania znaczniez simniejszaj z przy-
czyn naturalnych.

3 Ustawa z 13 paiziernika 1998 r. o systemie ubezpigcspotecznych (DzU 1998 nr 137, poz. 887).

4 Ustawa z 17 grudnia 1998 r. 0 emeryturach i rénEunduszu Ubezpieaz&potecznych (DzU 1998 nr 162, poz.
1118).

® Ustawa z 28 sierpnia 1997 r. o organizacji i fjokowaniu funduszy emerytalnych (DzU 1997 nr 139.1984).

® M. Popek, M. Szymiski, Pracowniczy program emerytalny. Czy te spfaci?, Komisja Nadzoru Finansowego,
Warszawa 2012, s. 7.

F. Chybalski,Otwarte fundusze emerytalne w Polsce. Analiza aniaici inwestycyjnej, finanséw oraz decyzji
cztonkéw C.H.Beck, Warszawa 2009, s. 11.
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Podstawowymi przestankami funkcjonowania systemuwergtalnego s korzyéci, jakie
czerph jego cztonkowie, wynikace z tagodzenia konsumpcji w okresie zmniejszornyah
chodéw, czyli po oggnieciu okreslonego wieku emerytalnego. Poniewie wszystkie jed-
nostki maj umiegtnos¢ przesungcia dochodéw na okres pdiejszy poprzez indywidualne
gromadzenie oszedndsci na czas stakgi, system emerytalny ma charakter przymusowy i
powszechny. Jak wskazugdnak déwiadczenia dojrzatych systeméw emerytalnych, warost
wskaznikéw obchzenia demograficznego spowodowane procesem spadkatwsob w
wieku produkcyjnym w cakei spoteczastwa prowadz do narastania deficytéw w dotych-
czasowych systemach emerytalnych.

Wedlug prognoz emerytury z publicznejeéa@ systemu zabezpieczenia emerytalnego w
wigkszasci wypadkoéw nie pozwal na odtworzenie przychodow obywateli z okresu ikh a
tywnosci zawodowe], dlatego koniecznym dodatkowysmédiem dochodu po przejiu na
emerytue powinny by wszelkie dobrowolne formy oszgizania, ponoszone w ramach tak
zwanego trzeciego filaru systemu emerytalnego.si#jiiejsa cecly zabezpieczenia emery-
talnego jest prze¢ina stopa zagpienia wynagrodzenia przez emergtuktéra wyraa po-
ziom9 uzyskanychwiadczé emerytalnych w momencie prieja na emerytur (replacement
rate)”.

Poziom przegitnej stopy zaapienia wynagrodzenia przez emergtww wybranych kra-
jach OECD zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Przeeina stopa zagpienia w wybranych krajach OECD

Kraj Stopa zasjpienia
Austria 80,1
Belgia 42,0
Czechy 49,7
Francja 53,3
Japonia 33,9
Niemcy 43,0
Polska 61,2
Portugalia 53,9
Stowacja 56,4
Stany Zjednoczone 38,7
Wegry 76,9
Wielka Brytania 30,8
Srednia OECD 59,0

Zrodio: Pensions at a Glance 2011, Retirement-income Sgste@ECD and G20 Countries.131,
OECD 2011 Publishingttp://www.oecd-ilibrary.orddostp: 27.05.2013).

8Poréwnanie systeméw dodatkowego zabezpieczenigtinego w Polsce oraz wybranych krajach Unii Ewgpp
skiej Price Waterhouse Coopers, Warszawa2011, www.pwcpt, s. 3 (dogp: 4.10.2011).

°Replacement rateryraza stosunek wysokoi rocznegawiadczenia emerytalnego w momencie pizej na emery-
ture do wysokdci ostatniej rocznej pensji przed prge¢m na emerytyr
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Stopa zasgpienia jest wielkécia zalezna od wynagrodzenia, okresu sktadkowego, momen-
tu przegcia na emeryturoraz od pici. Obecnie w Polsce stosunek wysokmcznegaswiad-
czenia emerytalnego w momencie pézig na emerytur do wysokdci ostatniej rocznej pen-
sji przed przdjciem na emerytgrstanowi nieco ponad 60%, a wedtugmgch szacunkéw w
przyszitagci system emerytalnyedzie w stanie zapewfistop; zastpienia na poziomie okoto
50-70%w odniesieniu dérednich zarobkéw, a w wypadku oséb w petni aftych nowym
systemem emerytalnym @ ona wynosi nawet mniej ni 509,

Emerytury z publicznej gci systemu zabezpieczenia emerytalnego w wielu diaeh
nie pozwoh zatem na odtworzenie przychodow obywateli i zadmie standarduycia z
okresu, w ktérym pozostawali oni w wieku produkgyjn dlatego tak waym, z punktu
widzenia ekonomicznego dodatkowym, a zarazem kanign zrodtem dochodu po zake
czeniu aktywnéci zawodowej powinny hywszelkie dobrowolne formy oszg#zania, ktére
traktowane g w Polsce jako element tak zwanego trzeciego figmsiemu emerytalnego.

3. ISTOTA ORAZ RODZAJEINDYWIDUALNYCH | DOBROWOLNYCHPRO -
GRAMOW EMERYTALNYCH

Funkcjonujice coraz powszechniej przekonarie,udziat w dwéch obowzkowych fila-
rach systemu emerytalnego nie zapewni wystagcyeh srodkéw na zaspokojenie potrzeb
oraz prowadzenie aktywnegdgcia na emeryturze zwraca uwaga konieczn& dodatkowe-
go samozabezpieczenig finansowego na okres stéod Z tego powodu coraz wéej oséb
podejmuje decyzje o oszgizaniu na przyszatemerytug, w ktérym niezmiernie wana jest
konsekwencja, a zatem systematyczne odkladanietnaemielkich kwot w catym okresie
aktywnaci zawodowej. Uczestnictwo w dobrowolnejeéa systemu emerytalnego wymaga
pewnej dyscypliny finansowej i przynateosci do okrélonego programu emerytalnego w
ramach tak zwanego trzeciego filaru, ktéry acdbardzo cgsto uwaa sk za stabo zdefinio-
wany. Ogodlnie trzeci filar charakteryzowany jeskgasfera dobrowolnego zabezpieczenia
stargci, jednak najwgcej zastrzeen budzi jego whéciwe zdefiniowanie oraz okikenie przy-
naleznosci do tego systemu zaych instrumentéw rynku finansowego.

Postugugc sk okresleniem trzeci filar w wskim ujgciu i mapc na uwadze jego znaczenie
sensu strictpprzyjmuje st¢, ze s to takie dobrowolne formy przezorw finansowej, ktére
spetniaj wymogi formalne, majce zapewrd przysztemu emerytowi dodatkoweddto egzy-
stencji. Jednate niektére formy obwarowana pewnym warunkiem, to znaczy ich uczestnik
moze rozporzadza nie wczéniej niz po uzyskaniu wieku emerytalnego.

W szerszym ujciu za trzeci filar uwza sk wszystkie dobrowolne formy przezosuo fi-
nansowej majce zapewrd przysziemu emerytowi dodatkoweddio utrzymania, ktére nie
podlegaj zadnym ustawowym ograniczeniom, a ich uczestnicykoieystaj z przywilejow.
Sa to na przyktad inwestycje w nieruchofeo czy umowy ubezpieczenia rigcie, w tym

10 M. Cherbich,Diagnoza, analiza i symulacja wariantowa fiwych ubezpieczeniowych form dobrowolnych pro-
graméw emerytalnych na rynku polskimiU, Warszawa 2010, s. 111.

1 T. Szumlicz,Uzasadnienie i wgpne symulacje dotygze zwolnienia podatkowego wptat na indywidualnetaon
emerytalne (IKE),[w:] Oszczdzaj na emeryty; red. T. Szumlicz, ,Wiadondei Ubezpieczeniowe”, PIU, Nr
01/2009, s. 36-37.
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ubezpieczenia powtane z ubezpieczeniowymi funduszami kapitalowymutynit-linked W
odniesieniu do tego typu dobrowolnych osghmici czy inwestycji, ktore nieaskwalifiko-
wanymi formami systemu, z reguly nie wytija bariery wygcia przed osignieciem wieku
emerytalnego. Tymczasem istota bycia uczestnikiesctego filaru polega na tyme dodat-
kowe oszczdnaici emerytalne powinny iygromadzone systematycznie, w mianazliwo-
§ci przez caly okres aktywsoi zawodowej, ado momentu przégia na emerytu2

W literaturze przedmiotu szerokiegaie trzeciego filaru jest jednak uznawane jako nie-
prawidlowe i pozostaje esto krytykowane, gdycechy wyrézniajaca dodatkovy i dobrowol-
na cze$¢ systemu zabezpieczenia emerytalnego powiniénjdsny i precyzyjnie okéony
cel, to znaczy dodatkowe oraz diugoterminowe agizamie na okres stam'>.

Indywidualne gromadzenie dodatkowygétodkoéw na poczet przysziej emerytury 1eo
mie¢ charakter programéw zadzanych samodzielnie, a takprogramoéw, ktére w imieniu
przysztego emeryta zaidzane g przez wybrane przez niego, odpowiednie i uprawaida
tego celu instytucje, co zaprezentowano na rysunku

Rys. 1. Rodzaje indywidualnych dobrowolnych progbamemerytalnych

Indywidualne Programy Emerytalne

. W

Zarzadzane przez instytucg Zarzadzane
finansowa: prywatnie:
Indywidualne konto emerytalne Nieruchomdci
Indywidualne konto zabezpiecze Papiery wartéciowe
nia emerytalnego Ubezpieczenia Dzieta sztuki
nazycie z ubezpieczeniowym Kamienie szlachetne

funduszem kapitatowym
Fundusze inwestycyjne

Zrédio: opracowanie wiasne.

Zaroéwno w formach zaggzanych indywidualnie, jak i w inwestycjach opahtyta powie-
rzeniu srodkéw finansowych wyspecjalizowanym instytucjortnigje maliwos¢ wczeniej-
szego zaprzestania gromadzefriadkéw na cel emerytalny. Z punktu widzenia nirdego
opracowania nalgy wskazé, ze tylko waskie ugcie trzeciego filaru oraz nibwos¢ zweryfi-
kowania poziomu oszedndsci na podstawie danych gromadzonych przez instgtéioan-

12 M. Szczepaski, Alokacja ryzyka w PPE w Polscfolityka Spoleczna” 2010/2, s. 11.
13 M. Szczepaski, Stymulatory i bariery rozwoju zakladowych systerséverytalnych na podstawie PolsWydaw-
nictwo Politechniki Pozneskiej, Pozna 2010, s. 80.
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sowe zarzdzapce srodkami przysztych emerytdw stanempewien obraz sytuacji i poziomu
inwestycji na cele emerytalne. Aby zaprezentoveh wiarygodny poziom naky przeanali-
zowa tylko te formy, ktére funkcjonyj pod warunkiemze rozporadzanie ichsrodkami
mozliwe bedzie nie wczéniej niz po uzyskaniu wieku emerytalnego, czyli indywiduweakon-
ta emerytalne i indywidualne konta zabezpieczeni@rgtalnego, ktérymi ich uczestnik nie
moze wczéniej niz po przejciu ha emerytur rozporadzas.

4. ZASADY FUNKCJONOWANIA INDYWIDUALNYCH FORM ZABEZPIEC  ZE-
NIA EMERYTALNEGO

Indywidualne gromadzenie dodatkowych oszitméci w ramach trzeciego filaru waw
skim ugciu stato st mozliwe w wyniku wegcia w zycie ,Ustawy o indywidualnych kontach
emerytalnych”, w ktorej zdefiniowano indywidualn®rito emerytalne (IKE) jako rodzaj
planu emerytalnego w forntie

— rachunku bankowego w banku,

—rachunku w ubezpieczeniowym funduszu kapitatowym,

— zapisu w rejestrze uczestnikéw funduszy inweghyoh,

— rachunku papieréw wagaowych oraz rachunku piegiinego niezbdnego do obstugi w
jednostce prowadze] dziatalné¢ maklersld, stid do kaca 2011 r. IKE prowadzone byty na
podstawie pisemnej umowy osoby osgizapcej z:

* bankiem,

» zakladem ubezpiecie

» funduszem inwestycyjnym,

» podmiotem prowadym dziatalné¢ maklersk.

Od 1 stycznia 2012 r., w ramach reformy trzecietgprd systemu ubezpieczespotecz-
nych poprzez nowelizagjoraz zmian nazwy ,Ustawy z 20 kwietnia 2004 r. o indywidual-
nych kontach emerytalnych oraz indywidualnych kohtezabezpieczenia emerytalnego”
umaziwiono od 1 stycznia 2012 r. zawieranie uméw ovpaidzenie IKE i indywidualnego
konta zabezpieczenia emerytalnego (IKZE) z dobraymi funduszami emerytalnymi (DFE)
zarzdzanymi przez powszechne towarzystwa emerytalnd)PTzepisami ustawy o IKE
oraz IKZE wprowadzono nowy produkt pod nazindywidualne konto zabezpieczenia eme-
rytalnego. Umowy o prowadzenie IKZE mply¢ zawierane z:

—funduszem inwestycyjnym,

—podmiotem prowadzym dziatalné¢ maklersl,

—zaktadem ubezpiecage

—bankiem,

—dobrowolnym funduszem emerytalnyin

4 Ustawa z 20 kwietnia 2004 r. o indywidualnych laaft emerytalnych (DzU 2004 nr 116, poz.1205).
®Indywidualne konta emerytalne oraz indywidualneth@abezpieczenia emerytalnego w 2012 r&aport Urzdu
Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawa 2013, s. 6.
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Prawo do dodatkowego oszdzania w jednej z dopuszczalnych form w ramach litc
IKZE przystuguje kadej osobie, ktéra ukmzyta 16. rokzycia oraz podlega nieograniczone-
mu obowazkowi podatkowemu na terenie RP, przy czym dodatkpvawo takie mee mie
osoba matoletnia w roku, w ktérym uzyskata dochodyodstawie umowy o prat.

Wartas¢ srodkéw wptaconych na IKE w danym roku kalendarzowyim mae by wyz-
sza od limitu, ktory stanowi rownowastotrzykrotndci przewidywanego przeghego wyna-
grodzenia w gospodarce narodowej na dany rok. Wossokimitéw w kolejnych latach od
pocatku funkcjonowania IKE zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Limity wptat na indywidualne konto emeitye w latach 2004-2013

Lata 2004 | 2005 | 2006| 2007 2008 2009 2010 2011 201p 0132

m/ifskdé 3435 | 3635 | 3521 | 3697| 4055 9579 9579 1007710578 | 11 139

Zrodto: Obwieszczenia Ministra Pracy i Polityki Spatnej.

Wysokaici wptat na IKZE w danym roku kalendarzowym réwnagraniczono limitem, z
tym ze w tym wypadku stanowi go kwota odpowiagta rownowartéci 4% podstawy wy-
miaru skladki na ubezpieczenie emerytalne, ustaldlaeoszczdzapcego za rok poprzedni,
nie wigcej jednak ni 4% kwoty ograniczenia rocznej podstawy wymiarwadik na ubezpie-
czenia emerytalne i rentowe ogtoszonej na podstawiel9 ust. 10 ,Ustawy o systemie ubez-
piecza spotecznych”, czyli 30-krotndci przecitnego miesicznego wynagrodzenia w go-
spodarce na rok poprzedni. Wységiotych limitéw zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Limity wptat na indywidualne konto zabiezgenia emerytalnego w latach 2012—-2013

Lata 2012 2013

Wysokdi¢ limitu 4030,80 4231,20

Zrédto: Indywidualne konta emerytalne oraz indywidualnet&arabezpieczenia emerytalnego w 2012
roku, Raport Urzdu Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawa 2013, s.7.

Aby zwigkszy¢ zainteresowanie dodatkowymi formami osgtzania wprowadzono do-
datkowa zactte w postaci ulg podatkowych. Zwolnienie podatkoweysfugupce osobie
oszczdzapcej na IKE dotyczy podatku od zyskow kapitatowygdgnak jest ograniczone
limitem kwotowym dotycacym wysokdci wptacanychsrodkdw. W IKZE natomiast wpro-
wadzone zwolnienie podatkowe polega na tymwysokad¢ wptat mana odliczy od pod-
stawy opodatkowania. Zaréwno w wypadku IKE, jalkKEZE warunkiem skorzystania z odli-
czenia podatkowego jest posiadanie tylko jednekiega konta.

Prowadzenie indywidualnego konta emerytalnego haywidualnego konta zabezpiecze-
nia emerytalnego wre sk z podpisaniem przez oszdzapcego umowy z wybraninstytu-

6 A. Klimkiewicz, Indywidualne konta emerytalne — dodatkowe zabezpige emerytalngw] Ubezpieczeniared.
T. Szumlicz, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2@0203.
17 Ustawa z 13 palziernika 1998 r. o systemie ubezpigcspotecznych (DzU 2009 nr 205, poz. 1585).
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cja finansows. Umowa taka mze by podpisana tylko z jednym podmiotem (przy czym do-
puszczalna jest niiwosé zmiany instytucji finansowej oraz formy IKEdz IKZE) i dotyczy
onaswiadczenia ustug zwzanych 2%

— prowadzeniem rachunku bankowego w bankach;

— wykonywaniem zlede nabycia lub zbycia okéonych instrumentéw finansowych w
biurach i domach maklerskich, dobrowolnych fundaszemerytalnych i funduszach
inwestycyjnych;

— nabyciem ubezpieczenia ngcie z ubezpieczeniowym funduszem kapitalowym w za-
ktadach ubezpiecae

Wprowadzenie instytucji IKE czy IKZE umbwito przysztym emerytom dokonywanie
wyboru w zakresie gromadzenia indywidualnych osdozsci w postaci ranych instrumen-
téw rynku finansowego, ktére charakteryzujemp poziom ryzyka inwestycyjnego. Zazwy-
czaj oszcgdzapcy sam podejmuje decyzj dokonuje wyboru portfela lokacyjnego, powie-
rzajac czs¢ swojego wynagrodzenia netto wyspecjalizowanejytasfi, ktéra dokonuje alo-
kacji tychsrodkéw w jak najbardziej efektywny sposob. Kontoegptialne prowadzone przez
bank w formie rachunku oszgmasciowego, a wic bezpiecznej formy lokowania kapitatu
nie pozwala na uzyskanie wysokiej stopy zwrotuolekumowa z funduszem inwestycyjnym
czy dobrowolnym funduszem emerytalnymzady obarczona wysokim ryzykiem wynika-
jacym ze stosowania agresywnej polityki inwestycyjrad¢ daje maiwosé uzyskania wik-
szych dochod6éw. Natomiast osoby decydejst na prowadzenie konta przez zaktad ubez-
pieczé poprzez nabycie polisy ngcie z ubezpieczeniowym funduszem kapitatowym #nog
liczy¢ na ubezpieczeniowe ustugi dodatkowe wynikajz pohczenia aspektu ochronnego i
inwestycyjnego.

Utworzenie IKE lub IKZE w banku zwrzane jest z zawarciem umowy z osgtzapcym
na podstawie przepiséw oktenych w ,Ustawie prawo bankow®” Jeli podmiotem upraw-
nionym do prowadzenia konta emerytalnego jest diwaydz specjalistyczny fundusz inwe-
stycyjny, to umowa zawierana jest na podstawie pstsv zawartych w ustawie o funkcjo-
nowaniu funduszy inwestycyjnyth natomiast jeeli przyjmuje forng polisy nazycie, to
zawzgllrcie umowy ubezpieczenia regalyrzepisy ,Ustawy o dziataldoi ubezpieczenio-
wej ",

Wazna kwestk o istotnym wplywie na rentowdé oferowanych produktow stanawi
koszty zwizane z prowadzeniem oklenego konta w ramach poszczegélnych uméw IKE
oraz IKZE w wybranej instytucji finansowej. Wymiénnazna wiele kategorii kosztow zw
zanych z prowadzeniem takich rachunkéw, ktére vezrakci od instytucji finansowej mag
by¢ rézne. Zaliczy do nich naley miedzy innymi optaty z&:

18 G. Szyburska-Walczakjbezpieczenia spoleczne. Repetytoriwnlter Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 26—
27.

19 Ustawa z 29 sierpnia 1997 r. — Prawo bankowe (D297 nr 140, poz. 939).

20 Ustawa z 27 maja 2004 r. o funkcjonowaniu fundusmestycyjnych (DzU 2004 nr 146, poz. 1546).

2! Ustawa z 22 maja 2003 r. o dziatadoioubezpieczeniowej (DzU 2003 nr 124, poz. 1151).

22 M. Popek, M. Szymiski, Pomyl o swojej emeryturze. dudzis. Poradnik klienta ustug finansowyttomisja
Nadzoru Finansowego, Warszawa 2012, s. 27.
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— uruchomienie konta,

—zaradzanie zgromadzonymi na kongi@dkami,

— zmiarg oferowanych funduszy,

— wczehiejsze rozwgzanie umowy,

— przekazywanie informacji o wysodm posiadanych aktywow.

Zaprzestanie gromadzenieodkéw w ramach indywidualnego konta emerytalnegalim
we jest poprzez wyptat wyplat transferowa oraz zwrot. Wyptata geonasipi¢ po osagnig-
ciu przez oszaglzapcego 60. rokwycia lub nabyciu uprawnfeemerytalnych i ukaczeniu
55. roku zycia. Wyptata oszezincsci z IKZE nasgpuje natomiast po aginicciu przez
oszczdzapcego wieku 65 lat.

Wyptata srodkéw z IKE jest nieopodatkowana, natomiast wyptagromadzonyclirod-
kéow na IKZE jest opodatkowana na zasadach ogélmpatatkiem dochodowym od os6b
fizycznych. W wypadku jednorazowej wyptaisodkéw zgromadzonych na IKZE na wniosek
oszczdzapcego w momencie ukazenia 65 lat instytucja finansowa prowack IKZE nie
pobiera zaliczki na podatek dochodowy. Instytuejgest jednak zobowzana w terminie do
konca lutego, po uptywie roku podatkowego, spdeic i przekazé podatnikowi oraz naczel-
nikowi wiasciwego urzdu skarbowego imienne informacje o wyptacie, spdzpne wedtug
ustalonego wzoru. Informacja ta jest konieczna akodania przez oszedzapcego na IKZE
indywidualnego rozliczenia siz osihgnietego przychodu z IKZE oraz obliczenia podatku
dochodowego wedtug obosviujacej skali podatkowej, a tak odprowadzenia przez podatni-
ka nalenej kwoty do wtaciwego urzdu skarbowedd.

5. STAN WYKORZYSTANIA INDYWIDUALNYCH PROGRAMOW EMERYTA  L-
NYCH W POLSCE

Trzeci filar systemu emerytalnego w indywidualrajniie oszcgzdzania stanowiobecnie
indywidualne konta emerytalne oraz indywidualnetkarabezpieczenia emerytalnego. Funk-
cjonujaca od 2004 r. nowa forma osezdzania w postaci IKE pogtkowo, gtdwnie dzki
silnej akcji marketingowej instytucji ofergych IKE, cieszyta gi dos¢ duzym zainteresowa-
niem. Liczlz nowo otwieranych w kolejnych latach funkcjonowamdywidualnych progra-
moéw oszczdzania w formie IKE zaprezentowano na rysunku 2.

ZIndywidualne konta emerytalne oraz indywidualnetkaabezpieczenia emerytalnego w 2012 r&laport Urzdu
Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawa 2013, s. 7.



64 A. Ostrowska-Dankiewicz, S. Ri@wska-Kamieniecka

Rys. 2. Liczba nowo otwieranych IKE w latach 200d+2
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Zrédo: Indywidualne konta emerytalne oraz indywidualnetkambezpieczenia emerytalnego w
2012 roky Raport Urzdu Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawa 20134s. 1

Od pocatku funkcjonowania liczba otwieranych IKE systentatyie rosta do kiaca 2006
r., w ktérym zatayto ich najwicej oszczdzapcych, czyli 447 115 oséb. W kolejnych latach
zaktadaniem IKE bylo zainteresowanych coraz mnggcaedzapcych w formie IKE, a do
roku 2010, w ktérym na ich otwarcie zdecydowalg tgiko 40 723 osdéb, prawie 11-krotnie
mniej niz w roku 2006. Lata 2011-2012 przyniosty odwrdceteiedencji spadkowej, gdy
zawierano w tym okresie dwukrotnie asej uméw ni w najstabszym pod tym wzglem
roku 2010.

Biorac pod uwag instytucje finansowe prowasalze od 2004 r. IKE, w kolejnych latach
funkcjonowania tej formy oszedzapcy najcletniej wybierali umowy z zaktadami ubezpie-
czer. Najmniej populara forme IKE stanowi natomiast programy oferowane przez podmioty
prowadzace dziatalné¢ maklerslg. Struktue prowadzonych IKE przez poszczegélne instytu-
cje finansowe, uprawnione do takiej dziatdicipzaprezentowano w tabeli 4.

Wedtug danych na koniec 2012 r. najsz popularndcia wsréd podmiotéw prowadgz
cych IKE cieszyly si zaktady ubezpiec#e a najmniejsz dobrowolne fundusze emerytalne
(DFE), przy czym ta forma stanowi nog¢ona rynku indywidualnych dobrowolnych form
oszczdzania. Poza DFE, ktére funkcjoaujopiero od 1 stycznia 2012 r., najmniej progra-
méw IKE w latach 2004—-2012 zadono w podmiotach prowadeych dziatalné¢ maklersk.

Na uwag zastuguje jednak fakte od roku 2008 nagtowato zmniejszanie liczby zawiera-
nych uméw o prowadzenie IKE w poréwnaniu z rokierwe&niejszym, gidwnie za spraw
rezygnacji z programéw w formie umow ubezpieczemdazycie oraz zakupu jednostek w
funduszach inwestycyjnych. W poréwnaniu z rokienprgednim przyrost liczby indywidual-
nych kont emerytalnych odnotowano natomiast w potich prowadzych dziatalnéc
maklerslg oraz w bankach.
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Tabela 4. Liczba IKE prowadzonych przez poszczegdhstytucje finansowe w latach 2004—
2012

Instytucje Liczba prowadzonych IKE
prowadzace
IKE 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2014 201] 2012
Zaktady
ubezpieczé
Fundusze | 51109 | 103624 144322 192206 173776 172432 G6668| 200244| 188 102
inwestycyjne

Podmioty
prowadace
dzialalng¢
maklersla
Banki 7323 49 220 53208 42520 36 406 3198p 30148 9390 47037
Dobrowolne
fundusze - - - - - - - - 479
emerytalne
Ogobtem 175680 | 425272| 84026 915492 8538B2 809219 4B82| 814449| 813734

110918 | 264936 634571 671984 6336B5 592973 0909 568 085| 557 595

6329 7492 8156 8782 9985 11 732 14 564 17 02520 521

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych Kjpilzoru Finansowego.

W wyniku wprowadzenia nowych regulacji ustaw zmianie niektérych ustaw zivia-
nych z funkcjonowaniem systemu ubezpigcgpotecznyctfod 1 stycznia 2012 r. oprécz IKE
dodatkows mozliwos¢ indywidualnego oszerlzania w ramach trzeciego filaru stangwi-
dywidualne konta zabezpieczenia emerytalnego.

Wedtug stanu na 31 grudnia 2012 r. IKZE miato 424 &so6b, przy czym na zawarcie
umowy w pierwszym roku funkcjonowania tej formy ozzlzania zdecydowato ¢i504,1
tysiaca osob, sp@dd ktérych a 2,2 tysica IKZE zostato zamkaiych w wyniku podejmo-
wanych przez oszedzapcych decyzji o odgpieniu od umowy o prowadzenie IKZE. Ponad-
to na podstawie danych opublikowanych przez Kognidégdzoru Finansowego IKZE byty
prowadzone przez 33 instytucje finansowe, w tym:

— 7 zakladow ubezpiecamazycie,

— fundusze inwestycyjne zadzane przez 12 towarzystw funduszy inwestycyjnych,

— 4 podmioty prowadge dziatalné¢ maklerslg,

— 1 bank spétdzielczy,

— dobrowolne fundusze emerytalne zazane przez 9 powszechnych towarzystw emery-

talnych.

Uwzgledniajac struktue instytucji finansowych oferagych IKZE, naley wskazg, ze
najwigksz, popularngcia w pierwszym roku funkcjonowania tej formy osgdzania cieszylty
sig¢ programy oferowane w formie polis igcie przez zaktady ubezpieczeraz w formie
dobrowolnych funduszy emerytalnych zgdzanych przez powszechne towarzystwa emery-
talne. Struktug prowadzonych IKZE przez poszczegd6lne instytuajarisowe, uprawnione do
takiej dziatalngci, zaprezentowano w tabeli 5.

24 Ustawa z dnia 25 maja 2011 r. o zmianie niektonystaw zwizanych z funkcjonowaniem systemu ubezpiécze
spofecznych (Dz. U. 2011 nr 75, poz. 398).
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Tabela 5. Liczba IKZE prowadzonych przez poszczaegolinstytucje finansowe

w roku 2012

. Liczba IKZE Udziat w liczbie ogétem
Instytucje prowadzace
IKZE (szt) (%)
Zaktady ubezpiecze 36 393 68,8
Fundusze inwestycyjne 7973 151
Podmioty prowadzce dzia-
talnos¢ maklersly 1673 3.2
Banki 40 0,1
Dobrowolne fundusze emeryt
talne 6803 12,86
Ogotem 52 882 100

IKZE — indywidualne konto zabezpieczenia emerytatnéKE — indywidualne konto emerytalne
Zrédio: Indywidualne konta emerytalne oraz indywidualnethorabezpieczenia emerytalnego w
2012 roky Raport Uredu Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawa 20131s. 2

6. PODSUMOWANIE

Dazenie do zapewnienia odpowiedniego standarghia po osignieciu wieku emerytal-
nego w sytuacji, gdy patwo poprzez powszechny system emerytalny (pienvdeygi filar)
nie jest w stanie zagwarantogveakich srodkéw, powinno skfaniado poszukiwania dodat-
kowych form takiego zabezpieczenia. Aby zaih Polakéw do dodatkowego oszdzania
na cele emerytalne, wprowadzono indywidualne kemarytalne, z ktérych dochéd zwolnio-
no z podatku od zyskéw kapitatowych. Ngstie, ze wzgldu na zmniejszage st zaintere-
sowanie 4 forma, dokonano zmian legislacyjnych, a takpodwyszono kwot limitu wptat
na IKE w celu uelastycznienia produktu, co miatoympé¢ pozytywnie na wzrost zaintereso-
wania IKE. Analiza stanu funkcjonowania nieobgzkowej czsci systemu sktania do sfor-
mutowania nagpujacych wnioskow:

1.

W dziatapcym w Polsce od 1999 r. tréjfilarowym zabezpiecmesinerytalnym pro-
blemem jest niedorozwdj trzeciego, nieobgziiowego filaru, ktéry weiz pozostaje
najstabszym elementem systemu. Chbgazepisy prawne dopuszczanozliwosé
gromadzeniarodkéw w r&norodnych formach oferowanych przezmé instytucje
finansowe, poziom zainteresowania przysztych enderyakimi rozwihzaniami wcaz
nie jest satysfakcjonagy. Mimo intensywnej promocji prowadzonej przez pooty
oferujace instrumenty dodatkowego zabezpieczenia na dazassa, polskie spote-
czenstwo wchz nie wykazuje powszechnego nimi zainteresowania.
Wprowadzane zmiany legislacyjne nie wplywajozytywnie na rynek indywidual-
nych kont emerytalnych (IKE), a pasgszy od roku 2008 obserwowany jest systema-
tyczny spadek liczby prowadzonych i otwieranych JK& ktére dokonywano wptat
w danym roku.
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Rozszerzenie oferty produktowej w ramach Il filgroprzez wprowadzenie indywi-
dualnych kont zabezpieczenia emerytalnego (IKZHo jdormy dobrowolnego
oszczdzania na emerytgiwplyneto na wzrost popytu na ubezpieczeniazgeie po-
wiazane z ubezpieczeniowymi funduszami kapitalowyminika to z faktu, 2 w
pierwszym roku funkcjonowania IKZE najgkisz popularndcia cieszyly s¢ pro-
gramy oferowane w formie polis rigcie oraz w formie dobrowolnych funduszy eme-
rytalnych zarzdzanych przez powszechne towarzystwa emerytalne.

Obserwacja poziomu wykorzystywania indywidualnychini dodatkowego oszez
dzania w ramach IKE oraz IKZE pozwala na stwierdzere mamy do czynienia z
problemem stagnacji doubezpieczania aiaz niskiego zainteresowania polskiego
spoteczéstwa dobrowolnym zabezpieczeniem emerytalnym, coikeygtéwnie z ni-
skiej swiadomaci Polakéw co do mdiwych wyptat z obowizkowej czsci systemu
oraz nieznajomizi form oferowanych przez instytucje finansowe wnezh dobro-
wolnego gromadzenigodkéw emerytalnych.
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NATURE AND SIGNIFICANCE OF INDIVIDUAL FORMS OF RETI REMENT SE-

CURITY

The paper discusses the nature of individual pengiovision, indicating the form of addi-

tional savings offered by different financial ingtions in the so-called third pillar, which is a
non-compulsory part of the reformed in 1999 retieaimsecurity system in Poland. There were
resented two approaches (narrow and wide onetheafoncept of the third pillar used in the lit-
erature. The attention is drawn to the fact thdy amarrow approach makes it possible to verify
the actual size of supplementary pensions whiatrseb such of its forms which are character-
ized by a clear and well-defined goal, it is aniaddal and long-term savings for old age . It
was stressed that a true picture of sizes of sopgieary pension can be obtained by analyzing
only such forms as a part of the system that ctlyrexists but the access and availability of ac-
cumulated within them means will be possible oritgraretirement. Paying attention to the prob-
lem of low benefits from the compulsory part of fhblic pension system and the importance of
additional security for old age, there were idéedifand presented specific types of voluntary
pension schemes managed by financial institutiarch sas insurance companies, investment
funds, entities conducting brokerage activitiesnks and voluntary pension funds, which offer
their products through individual retirement acasufiRA ) and individual retirement security
accounts (IKZE). There were characterized and disi the basic principles of operation of in-
dividual forms of pension provision. In order topmasize the low level of awareness of Polish
society in ensuring an adequate standard of liaffter retirement it was presented the state of
the use of additional forms of savings in the yed184-2012 through individual retirement ac-
counts and individual accounts pension systems.

Keywords: the pension system, voluntary pension schemessfofraaving.
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Bozena SOWA

PODATEK AKCYZOWY NA TLE INNYCH
FORM OPODATKOWANIA KONSUMPCJI

Podatek akcyzowy jest podatkiemspednim naktadanym na niektére wyroby kon-
sumpcyjne, dlatego zeokreslany jest jako podatek od sphaia. W poréwnaniu z podatkiem
obrotowym podatek akcyzowy naktadany jest tylkomektore rodzaje towaréw. Z tego
wzgledu stanowi on selektywny podatek obrotowy. Podsteymo jego celem jest ograni-
czenie konsumpcji tych débr ze wedl na ich szkodliwg zdrowotr, badz tez wyczer-
pywanie st ich rezerw. Podatek akcyzowy, z reguly, zalicz@st do kategorii podatkéw
konsumpcyjnych stosowanych zaréwno wigiach rozwijaicych sg, jak i paistwach o
wysokim poziomie rozwoju gospodarczego. W¥psie on obok podatkdw obrotowych lub
podatkéw od wart&i dodanej. Jako specjalny podatek konsumpcyjriyvjesetni przerzu-
cany na konsumentéw. Konstrukcja tego podatku 3398 roku — byta wielokrotnie zmie-
niana, gdy przyjeto meto@ ewolucyjnego zb#iania polskich rozwizaa w zakresie akcyzy
do standardéw obowzujacych w pastwach Unii Europejskiej.

Od dnia 1 maja 2004 r. Polska, stagie paistwem cztonkowskim Unii Europejskiej,
Zwigzana jest normami prawa wspolnotowego, ktére datyaizdzy innymi take proble-
matyki opodatkowania podatkiem akcyzowym. W tymreale pierwsze konkretne dziata-
nia rozpoczly si¢ wraz z podpisaniem 16 grudnia 1991 roku UktaduoBejskiego. Do-
kument ten zobowgrat polskie wtadze do pagiia réwniez wszelkich dziata mapacych na
celu zapewnienie zgodfm naszego ustawodawstwa z przepisami wspolnotowwpiro-
wadzenie przepiséw reguligych opodatkowanie akcyzami na poziome WspélnotsoEu
pejskiej uwydatnito rénice miedzy podatkiem akcyzowym, a innymi formami opodatko-
wania konsumpgcji. Aktualny stan prawodawstwa wseptiiwego wyklucza jednorodne
pojmowanie cet i akcyz. Celem niniejszej publikgeft ukazanie pozycji podatku akcyzo-
wego na tle innych form opodatkowania konsumpciwgaszcza w odniesieniu do podatku
obrotowego jakim jest podatek VAT.

Stowa kluczowe:podatek akcyzowy, formy opodatkowania, podstanw@dagkowania.

1. WPROWADZENIE
Integracja europejska urdiwia rozwdj wielu krajow, zarowno jej cztonkéw jak

i panstw kandydujcych. Jednak, aby staie kandydatem do akcesji, a ngstie czion-
kiem Unii Europejskiej trzeba spetnszereg nieziinych wymaga. Polska chac uzy-
ska prawo do udzialu w strukturach Wspo6lnoty musialprawadzé wiele zmian do
krajowego systemu. €% z nich byta niezkdna przed akcesja niektére mogty zosta
zrealizowane p#niej. Dostosowanie przepiséw podatkowych wydaje rajwaniejsz
kwestih wszystkich tych zmian, poniewagodatki g gtdwnymzrédtem dochodow kale-
go kraju i to dztki nim mazliwe jest jego funkcjonowanie.

! Dr Bozena Sowa, Uniwersytet Rzeszowski, Wydziat Ekonoifidikiad Finanséw, ul. MCwiklinskiej 2,
35-601 Rzeszow, tel. (17) 872 16 12.
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Z dniem 1 maja 2004 r. Polska stata paastwem cztonkowskim Unii Europejskie;.
Od tego dnia jest zwzana normami prawa wspolnotowego, ktére datyoidzy inny-
mi problematyki opodatkowania podatkiem akcyzowyi.tym zakresie pierwsze kon-
kretne dziatania rozpoely sie wraz z podpisaniem 16 grudnia 1991 roku UktaduoEur
pejskiego ustanawigjego stowarzyszenie atizy RzeczpospolitPolsk, a Wspdlnotami
Europejskimi i ich pastwami czionkowskimi. Dokument ten zobawaét polskie wiadze,
migdzy innymi, do podjcia wszelkich dziata majcych na celu zapewnienie zgodob
naszego ustawodawstwa z przepisami wspolnotowymadatkowanie podatkiem akcy-
zowym uzalenione jest zaréwno od natury produktow, jak rownieh przeznaczenia.
Jeli przeznaczenie jest inneznkonsumpcyjne — w wielu przypadkach — prowadzi do
wytaczenia danego wyrobu z zakresu opodatkowania akéytegracja europejska umo
liwia rozwdj wielu krajéw, zaréwno jej cztonkéw jakpanstw kandydujcych. Jednak,
aby st& sie kandydatem do akcesji, a ngstie czionkiem Unii Europejskiej trzeba spet-
ni¢ szereg niezkinych wymaga.

Celem niniejszej publikacji jest ukazanie pozymjidatku akcyzowego na tle innych
form opodatkowania konsumpcji, a zwtaszcza w oderes do podatku obrotowego
jakim jest podatek VAT.

2. PODATNIK AKCYZOWY

Podatnikiem podatku akcyzowego jest osoba fizycesaba prawna, jednostka orga-
nizacyjna nie posiadaja osobowsci prawnej, ktéra dokonuje czyn§e objetych akcya
lub wobec ktérej zaistniat stan faktyczny podleggj opodatkowaniu akcyz w tym
podmiot?

- nabywajcy lub posiadajcy wyroby akcyzowe znajdage sé poza procedurzawie-
szenia poboru akcyzy,

— bedacy nabywa koncowym zuywajacym energi elektryczn, jezeli od energii nie
zaptacono akcyzy we wdaiwej wysokdci i nie mazna ustak podmiotu dokonujce-
go sprzedzy,

— u ktérego powstajubytki wyrobow akcyzowych,

— bedacy przedstawicielem podatkowym,

— bedacy zarejestrowanym handlowcem, z tytutu nabycia mgrewspdélnotowego na
rzecz osoby trzeciej.

Podatnikiem jest tadle podmiot niebdacy importerem, jeeli ciazy na nim obowizek
zaptaty ctd. Definicjc podatnika akcyzowego umieszczono w rozdziale atd#l ustawy
z dnia 6 grudnia 2008 r. o podatku akcyzowyrPodatnik akcyzyW mysl powyzszego
artykutu, podatnikiem akcyzy jest osoba fizycznsplza prawna oraz jednostka organiza-
cyjna niemajca osobowgci prawnej, ktéra dokonuje czyném podlegajcych opodat-
kowaniu akcyz lub wobec ktorej zaistniat stan faktyczny podlaggj opodatkowaniu
akcyz, w tym podmiot?

2 Art. 13 ustawy z dnia 6 grudnia 2008 r. o podatkayzowym (t.j. Dz. U. z 2011 r., Nr 108, poz. 626é&n.
zm.).

3 R. Wolaski, Istota podatkw:] System podatkowy w Pols@ficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2009, s. 166.

4 Zwana dalej — ustamo podatku akcyzowym.
® Art. 13 ust. 1 ustawy o podatku akcyzowym.
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1) nabywajcy lub posiadajcy wyroby akcyzowe znajdage sé poza procedur zawie-
szenia poboru akcyzy,eli od wyrobdw tych nie zostata zaptacona akcyzaale:-
nej wysokdci, a w wyniku kontroli podatkowej, pagtowania kontrolnego albo po-
stepowania podatkowego nie ustalone,podatek zostat zaptacony;

2) bedacy nabywa koncowym ziuzywajacym energi elektryczn, jezeli od tej energii nie
zostata zaptacona akcyza w rralej wysokdci i nie mazna ustalk podmiotu, ktory
dokonat sprzedsg tej energii elektrycznej nabywcy kcowemu;

3) u ktérego powstajubytki wyrobow akcyzowych lub doszto do catkowitegniszcze-
nia wyrobéw akcyzowych, rowniegdy nie jest wicicielem tych wyrobéw akcyzo-
wych;

4) bedacy przedstawicielem podatkowym;

5) bedacy zarejestrowanym odbiarcz wylkczeniem zarejestrowanego odbiorcy posiada-
jacego zezwolenie na jednorazowe nabycie wyrobéwzkeych jako zarejestrowany
odbiorca — z tytutu nabycia wewatnzwspélnotowego wyrobow akcyzowych na rzecz
innego podmiotu;

6) bedacy zarejestrowanym wysykggym, jezeli wysyta z zastosowaniem procedury za-
wieszenia poboru akcyzy wyroby akcyzowe z miejsaadrtu.

Podatnikiem jest rowniepodmiot nielgdacy importerem, jeeli ciazy na nim obow-
zek uiszczenia cfa

Podatnikiem — z tytulu wyprowadzenia ze skladu pkoleego, poza procedurza-
wieszenia poboru akcyzy, wyrobéw akcyzowych néaloych wiasnécia podmiotu pro-
wadzcego ten sklad podatkowy — jest podmieddzy wiascicielem tych wyrobow, ktéry
uzyskat od wtéciwego naczelnika uezlu celnego zezwolenie, na wyprowadzanie wyro-
bow akcyzowych z cudzego sktadu podatkowego popaegiun zawieszenia poboru
akcyzy. Jali obowiazek podatkowy eizy na kilku podatnikach, zaptata akcyzy zpa-
nej z tymi wyrobami przez jednego z tych podatnikiowoduje wygéniecie zobowiza-
nia podatkowego pozostatych podatnik@®onadto, podatnik, ktéry zaprzestat wykony-
wania czynnéci podlegajcych opodatkowaniu jest oboyziany — w terminie 7 dni —
zlozy¢ zgloszenie o zaprzestaniu wykonywania tych czycinoaczelnikowi urzdu cel-
nego, ktory dokonat rejestracji. Zgtoszenie to stainpodstaw do wykrelenia podatnika

z rejestru podatnikél Jéli nie zostanie zgtoszony fakt zaprzestania taéigatalndgci,

wowczas naczelnik ugdu celnego, ktéry dokonat rejestracji, z ¢da wykrela podatni-

ka z rejestrtf i powiadamia go o tym fakcié

Podatnikiem — w przypadku nabycia wesmwspoélnotowego energii elektrycznej
przez nabywe konhcowego od podmiotu zagranicznego nieqoefjo siedziby, miejsca
zamieszkania lub statego miejsca prowadzenia da@e na terytorium kraju — jest
podmiot reprezentagy, wyznaczony przez podmiot zagranicZny

® Art. 13 ust. 2 ww. ustawy.

" E. Ciechanowska (red.Jakie zmiany wprowadzita nowa ustawa o podatku ziwym e-
Poradnik Gazety Prawnej, Warszawa 2009, s. 10.

8 Art. 13 ust. 4 ustawy o podatku akcyzowym.

9 Art. 19 ust.1 ww. ustawy.

10 Art. 19 ust.4 ustawy o podatku akcyzowym.

11 7. Ofiarski,Prawo podatkoweWyd. LexisNexis, Warszawa 2008, s. 587.

2 Art. 13 ust. 5 ustawy o podatku akcyzowym.
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Przedsibiorcy, ktorzy leda podatnikami akcyzy, mugzarejestrowé sie dla potrzeb
tego podatku. Co do zasady, podmiot prowsagiziziatalnd¢ gospodarcg jest zobowi-
zany, przed dniem wykonania pierwszej czyéungodlegajcej opodatkowaniu akcyz
lub pierwszej czynni@i z wykorzystaniem wyrobdw akcyzowych etyich zwolnieniem
od akcyzy ze wzgHu na ich przeznaczenie, zZy@ zgtoszenie rejestracyjne wkwemu
naczelnikowi urzdu celnegd® Gdy podatnik zloy zgtoszenie rejestracyjne, reszty czyn-
nosci dopetnia urzd celny. Wiaciwy naczelnik urgdu celnego — bez zlinej zwioki —
nie p&niej niz w ciagu 7 dni od dnia przyggia zgloszenia rejestracyjnego, pisemnie po-
twierdza jego przyiie'*. Jeeli dane zawarte w zgloszeniu rejestracyjnym uezymia-
nie, podatnik jest zobowzany zgtosi zmiarg whasciwemu naczelnikowi ukdu celnego
w terminie 7 dni licac od dnia, w ktérym nagpita zmianad>. W przypadku zmiany zero-
wej stawki akcyzy na innstawle akcyzy zgtoszenie rejestracyjne skladawsiterminie
14 dni od dnia zmiany stawki

Przedsibiorca musi t¢ dokon& pewnych czynnéi, jesli przestanie prowadéidzia-
lalnos¢ opodatkowan akcyz'’. Jezeli podmiot zaprzestat wykonywania tych czyérip
jest zobowazany w terminie 7 dni zky¢ zgtoszenie o zaprzestaniu wykonywania tych
czynndci wiasciwemu naczelnikowi urglu celnegd’.

Deklaracje skltadaneaswn urzdzie celnym za okresy migszne w terminie do 25.
dnia miesica nasipujacego po miescu, w ktérym powstat obowzek podatkowy’.
Obowigzek ten nie dotyczy podatnikdw w przypadku dokonyego przez nich importu.
Wymiar podatku oparty jest o metodamoobliczenia i w zwkku z tym obowjzkiem
podatnika jest obliczenie i zaptata akcyzy za okneseskczne w terminie do 25. dnia
mieskca nastpujacego po mieacu, w ktorym powstat obowzek podatkowy, na rachu-
nek wiaciwej izby celne®. W przypadku wyrobéw akcyzowych zharmonizowanych
podatnik jest zobowkzany do obliczenia i zaptaty akcyzy wshie za okresy dzienne,
jednak nie péniej niz 25. dnia po dniu, w ktérym powstat obamek akcyzows’.

3. ZAKRES PRZEDMIOTOWY | PODMIOTOWY OPODATKOWANIA  PO-
DATKIEM AKCYZOWYM

Podatek akcyzowy, powszechnie ckamy jako akcyza, jest podatkiem naktadanym
na konsumpej okreslonych produktéw uznawanych przez ustawodadanego pastwa
za wyroby akcyzowe.

3 R. MastalskiPrawo podatkowey. wydanie, C.H.Beck, Warszawa 2012, s. 574.

4 Art. 16 ust. 3 ww. ustawy

15 Art. 16 ust. 4 ustawy o podatku akcyzowym.

6 Art. 16 ust. 6 ww. ustawy.

" Warto pokréli¢, iz obchzenia podatkowessiednym z elementéw znagzy sposob obaiajacych dziatalné
przedsgbiorstw i & odnoszone do zagreh zwigzanych z ich dziatalrigia. Wigcej na temat ryzyk dziatalgci
przedsgbiorstw w artykule R. PukatdJbezpieczenie jako namzie ograniczenia ryzyka dziatalfwd przedsg-
biorstwa [w:] O@gexmusnoe ynpasnenue npeonpusmuem u pecuonom,  COOPHHK HAydHBIX CTaTeH,
I'pomuenckuii rocygapcTBeHHbIH yHEBepcuTeT M. Suku Kymaner, I'pogno, 2011, s. 233 — 239.

8 E. Ciechanowskalakie zmiany..op. cit., s. 9-11.

19 Art. 21 ust. 1 pkt ustawy o podatku akcyzowym.

20 Art., 21 ust. 1 pkt 2 ustawy o podatku akcyzowym.

21 7. Ofiarski,Prawo,....,0p. cit., s. 587.
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3.1. Zakres przedmiotowy opodatkowania podatkiem akyzowym

Podatek akcyzowy jest podatkiem od obrotu profedjego. Ze wzgdu
na jednofazowy charakter opodatkowania przedmioyak naley rozpatrywa z punktu
widzenia zaréwno statusu towaru — czy jest to wyakbyzowy, jak i faz obrotu. Zdarze-
nia prawne zwizane z wyrobem akcyzowym opodatkowanejeslynie wowczas, i
wystepuja w okreslonej fazie wewatrzkrajowego obrotu towarowego lub wymiany
w handlu zagranicznyth

Zakres przedmiotowy akcyzy obejmuje siedem zasagiaft zjawisk, w w¢kszaci
polegajicych na dokonaniu czynég z udzialem wyrobdéw akcyzowych. Podstavaow
czynnacia cywilnoprawry podlegaica opodatkowaniu podatkiem akcyzowym jest
sprzeda wyrobow akcyzowych. W ustawie z dnia 23 kwietni®64%. — Kodeks cywil-
ny?®, umowa sprzeds zostata uregulowana w art. 535-602. Zgodnie Z58% K.c. przez
umowg sprzeday sprzedawca zobowduje s¢ przenigé na kupujcego whasn&t rzeczy
i wyda¢ mu rzecz, a kupagy przyjmuje na siebie zoboyzanie do odebrania rzeczy
i zaptacenia sprzedawcy ceny. Sprzetiadzie stanowd przedmiot opodatkowania po-
datkiem akcyzowym w sytuacji, gdy sprzedawamecz jest wyrdb akcyzowy, sprze-
dawca — podatnikiem podatku akcyzowego i speln&npozostate warunki wymagane
do powstania obowrku podatkowegd. Nalezy réwniez pamitas, ze ,sprzeda wyro-
bow akcyzowych” jest pegiem szerszym i obejmuje réwaie@mowy takie jak zamiana,
darowizna, umowa o dzielo.

Akcyzie podlega produkcjayrobéw akcyzowych zharmonizowanychy ® enume-
ratywnie wyliczone — w zatzniku do ustawy — paliwa silnikowe, oleje opatowez,
napoje alkoholowe oraz wyroby tytoniowe. Wykaz tewzgkdnia standardy wspoélnoto-
we. Produkcja innych wyrobéw:nzharmonizowane nie stanowi przedmiotu pod&tku

Przedmiotem akcyzy jest wyprowadzenie wyrobow akeyrh zharmonizowanych
ze skfadu podatkowego. Sktady podatkowéaosmiejsca okrdone w zezwoleniu naczel-
nika urzdu celnego i s objete szczegdlnym nadzorem podatkowym. Sktady podatkow
sa wykorzystywane do sktadowania wyrobow akcyzowyctarmonizowanych, podda-
wanych procesom gospodarczym na warunkachstwkmgch w zezwoleniu. Pobor akcyzy
jest zawieszony wobec takich wyrobéw,do ich wyprowadzenia ze sktadu podatkow&go

Przedmiotem akcyzy asrowniez rézne formy wymiany wyrobéw akcyzowych
w handlu z krajami trzecimi. Obecnie poije importu ogranicza sijedynie do przywozu
wyrobow akcyzowych do kraju z terytoriumrsiw, ktére nie nale, do Wspélnoty Euro-
pejskiej. Eksport Zaoznacza potwierdzony fakt wywozu wyrobow akcyzokvycPolski
poza wspéinotowy obszar cefly

Ustawodawca, okéajac przedmiot opodatkowania w podatku akcyzowym, waro
dzit do zakresu przedmiotu opodatkowania tym padatkiake pewne szczegodlne stany
faktyczne i prawne. Jednym ze szczegoélnych przewicopodatkowania podatkiem
akcyzowym g nadmierne ubytki i zawinione niedobory powsta w wyrobach akcyzo-

22 A, Gorgol, Podatek akcyzowyw:] Prawo podatkowe, e#: ogélna i szczeg6towpod red. W. Wojtowicz,
Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz — Lublin 2005279.

2Dz, U. 21964 r., nr 16, poz. 93, ze zm.

24T, Stawiska,Przedmiot opodatkowania w podatku akcyzow§TUDIA IURIDICA XL/2002, s. 154-155.
% A. Gorgol,Podatek akcyzowy.op. cit., s. 279.

2% H, DzwonkowskiPrawo podatkowe?. wydanie, C.H.Beck, Warszawa 2012, s. 233.

27 Art. 1 ust. 1 pkt 6 i 7 ustawy o podatku akcyzowym
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wych. S one przedmiotem opodatkowania, ale tylko wtedyy gdetnione s kumula-
tywnie, poza podstawowymi warunkami koniecznymipbastania obowizku podatko-
wego, dwie dodatkowe przestanki wskazane w tympszé.

Nadmierne ubytki i zawinione niedobory, aby podteg@odatkowaniu, mugzpo-
wstawa& w nasgpujacych wyrobach akcyzowych: wyrobach przemystu spsgivego
i drozdzowego, z wydczeniem dradzy, wyrobach winiarskich, piwie oraz wyrobach
tytoniowych. Drugim z nieziminych warunkéw potrzebnych do powstania olawi
podatkowego, zwizanego z nadmiernymi ubytkami i zawinionymi nied@i, jest ich
powstanie w toku jednej z napujacych czynnéci: w czasie produkcji, magazynowania,
przerobu, zaycia lub przewozu jednego z wyrobéw akcyzowych,lpgdpcego zalicze-
niu do ktére§ z czterech grup wczeiej wymienionych’.Wyjatkowo akcyzie podlega
nabycie lub posiadanie wyrobéw akcyzowych przezapu#la. Opodatkowanie nabycia
lub posiadania takich wyrobéw, zamiast ich sprzgdgest uwarunkowane niezaptace-
niem nalénego podatku akcyzowedo

Za wyroby akcyzowessuznawane takie wyroby, ktore szczegétowo wyliczene
w zamknétym katalogu (w formie zatznika do ustawy o podatku akcyzowym). Towary
objete akcyz mazna zasadniczo podziélha széé grup
- towary luksusowe, np. samochody,

- tzw. wyroby monopolowe, np. wyroby tytoniowe, spirsowe,
- paliwa, np. benzyna, paliwo gazowe, gaz w butlach,

— opakowania z tworzyw sztucznych,

— energia elektryczna,

— pozostate wyroby akcyzowe.

Innym podzialem — istotniejszym z punktu widzentamatywnego — jest podziat wy-
robéw akcyzowych na zharmonizowane i niezharmona@wmy Wynika to z faktu,
iz przedmiot podatku akcyzowego jest dkaay przez odwotanie sido pogcia zharmo-
nizowane wyroby akcyzowe. W poszczegolnych krambnkowskich Unii Europejskiej
katalog wyrob6w akcyzowych jest dozréznicowany. Wspoéla cecha systeméw podat-
kowych jest zamknta i wyczerpujca lista przedmiotéw oblych akcyz®2

3.2. Zakres podmiotowy opodatkowania podatkiem akaowym

Podatnikiem podatku akcyzowegopasoby fizyczne, osoby prawne i jednostki orga-
nizacyjne niemajce osobowéci prawnej dokonujce czynnéci opodatkowanych lub
wobec ktérych zaistniat stan faktyczny podlegggh opodatkowanii. Oznacza toze
podatnikami g:>*

- producenci,
- sprzedawcy,

2T, Stawiska,Przedmiot opodatkowania.op. cit., s. 158.

2 M.Katka, U. Kieniewicz Podatek akcyzowy, Komentarz 200ficyna Wydawnicza Unimex, Wroctaw 2011,
s. 51.

%0 A. Gorgol,Podatek akcyzowy., op. cit., s. 281.

1 M.Katka, U. KieniewiczPodatek akcyzowy, Komentarz 20bh.cit., s. 41 -57.

%2 Tamze.

33 Art. 13 ust. 1 ustawy o podatku akcyzowym.

34 A. Gomutowicz, J. MateckiPodatki i prawa podatkowéexisNexis, Warszawa 2010, s. 617.
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- wprowadzajcy wyroby akcyzowe do sktadu podatkowego,

— wyprowadzajcy poza procedgrzawieszenia poboru akcyzy ze sktadu podatkowego
wyroby akcyzowe nieftlace wtasnécia prowadacego taki skfad,

— importerzy i inne podmioty oboazane do zaptacenia cta,

— przedstawiciele podatkowi,

— podmioty dokonujce nabycia wewatrzwspélnotowego, w tym rowniezarejestrowa-
ni handlowcy dokonuagy nabycia wewstrzwspoélnotowego na rzecz osob trzecich.
Akcyza jest podatkiem goednim. Charakterystyczne dla tego typu podatk&w 7e-

planowane, zgodne z ustawodatkowd, i pazadane wyodgbnienie podatnika formalnego

i rzeczywisteg®. Podmiotowy zakres podatku akcyzowego obejmujévzao podatni-

kéw formalnych, jak i rzeczywistych. Podatnikienrrf@lnym s podmioty obowizane

do dokonywania rozliczepodatkowych z whkkiwym naczelnikiem urgdu skarbowego.

Natomiast podatnikiem rzeczywistym jest konsumktdiy nabywa wyrdb akcyzowy na

wilasne potrzeb¥.

3.3. Zwolnienia przedmiotowe i podmiotowe

Zwolnienia przedmiotowe magdoy¢ catkowite lub czsciowe. § one zwizane
ze zniesieniem obowiku zaptaty akcyzy, ograniczeniem kwoty podatkwzdptaty lub
zwrotem uiszczonej uprzednio kwoty podatku

Obligatoryjne zwolnienia ustawowe odnasik do>®
— eksportu wyrob6éw akcyzowych,

- wytwarzania na wtasne potrzeby osoby fizycznej pwiaa, napojow fermentowa-
nych,

- wytwarzanie energii z&rodet odnawialnych.

Ponadto zwolnione obligatoryjnie z akcyzy maliwa i oleje opatowe wraz z dodatkami i

domieszkami. Zwolnienie obligatoryjne ma charakt@runkowy, poniewaobjete nim

wyroby akcyzowe muszby¢ uzyte na inne cele niopatowe lub paliwow&.

Zwolnienia obligatoryjne obejmajtakze ubytki wyrobéw akcyzowych, ktére powsta-
ty wskutek zdarze losowych lub sity wyszej. Zwolnieniem olgfe jest wewatrzwspol-
notowe nabycie np. paliw silnikowych przexemych w standardowych zbiornikach.

W zakresie importu wyrobow akcyzowych obligatoryjpe@olnienie dotyczy paliw
i smaréw przewzonych w standardowych zbiornikach oraz niewielkilctici wyrobdw
tytoniowych przeweonych w bagzu osobistyrf?.

Pozaustawowe zwolnienia przedmiotowe dlaeMinister Finansow, biac pod
uwag; kryteria zawarte w delegaciji ustawo\g;:
- rodzaj prowadzonej dziatalda,
- specyfik obrotu wyrobami akcyzowymi,
— przeznaczenie wyrobéw akcyzowych,

% H. DzwonkowskiPrawo podatkowe,.op. cit., s. 219-220.

38 Art. 31 i 32 ustawy o podatku akcyzowym oraz Ar@as, Podatek akcyzowy., op. cit., s. 277.
57 A. Gomutowicz, J. MateckiPodatki...op. cit., s. 616.

% A. Gorgol,Podatek akcyzowy,op. cit.,s. 282.

% Tamze.

40 A. Gomutowicz, J. MateckiPodatki..,op. cit., s. 616-617.

4L Art.43 ust. 1i 2 ustawy o podatku akcyzowym.
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— przepisy prawa wspoélnotowego.

Zwolnienia takie mog mie¢ charakter warunkowy lub bezwarunkowy.

Zwolnienia przedmiotowesstakze stosowane w wykonywaniu uméw gudkzynarodo-
wych lub prawa wspélnotowego. Rozszerzenie ichwsteego katalogu ma by uza-
sadnione wzgidami ochronysrodowiska, bezpiecastwem publicznym i obronroia
paistwa’.

Zwolnienia podmiotowe z podatku akcyzowego majarakiar wyptkowy. Stosowa-
ne g zar6wno na podstawie prawa wspolnotowego, jakepiséw wykonawczych prawa
wewnctrznegd®.

Zwalnia st od akcyzy, jéli wynika to z porozumig miedzynarodowych lub zasady
wzajemndci:**

— instytucje Wspélnot Europejskich,

— organizacje midzynarodowe,

— przedstawicielstwa dyplomatyczne i enly konsularne,

— personel dyplomatyczny i konsularny tych przedstaedstw i urzddw,
— sity zbrojne pastw NATO,

- sily zbrojne uczestniaze w Partnerstwie dla Pokdfu

- Kwater; Gléwm Wielonarodowego Korpusu Pétnocno-Wschodnfégo

Przystpienie Polski do Unii Europejskiej spowodowato lenindé dostosowania
krajowych przepisow w zakresie podatku akcyzowegoudijnych regut dotyczych
wspdlnego traktowania oldlenych grup towaréw we wszystkich krajach cztonkkiek
Unii Europejskie}’. Wspoélnotow akcyz s objete grupy produktdéw: oleje mineralne,
produkty energetyczne, napoje alkoholowe oraz wyityboniowe. Wspo6lne traktowanie
oznacza okicie tych towaréw podatkiem akcyzowym we wszystkichjach Unii Euro-
pejskiej, okrélenie minimalnych stawek akcyzy na te produkty,zomzygcie regut
zwii%anych z warunkami produkcji, przechowywaniem igonieszczaniem tych towa-
row .

Polskie przepisy okgtity bardzo szeroki katalog produktdéw podlegmjch akcyzie.
Oprécz trzech grup towaréw zwanych w przepisaclogpktami akcyzowymi zharmoni-
zowanymi”, podatkiem tym obje s w Polsce rowniginne wyroby jak np., samochody
osobowé’, okreslane jako ,produkty akcyzowe niezharmonizowafie”

42 R. MastalskiPrawo podatkowe,.op. cit., s. 569.
43 A. Gorgol,Podatek akcyzowy, op. cit., s. 278.
4 A. Gomutowicz, J. MateckiPodatki...op. cit., s. 617.

“ partnerstwo dla Pokoju, PdPg(tnership for Peace, PfR)program wspdipracy patw Paktu Péinocnoatlan-
tyckiego z pastwami OBWE spoza NATO, koncepcja zainicjowana ®3.@rzez Stany Zjednoczone. Osta-
teczna decyzja w tej sprawie zapadta na szczyci€ 1994.

6 Wielonarodowy Korpus Péthocno-WschodMu(tinational Corps Northeast - MNC NE miedzynarodowy
wyzszy zwhzek taktyczny Organizacji Paktu Pétnocnoatlantygiijesktadajcy sk z formacji stacjonugcych
na terenie Danii, Niemiec i Polski.

47 |.Oreziak, Konkurencja podatkowa i harmonizacja podatkéw w aemUnii Europejskiej. Implikacje dla
Polski, WSHiP w Warszawie, Warszawa 2007, s. 175-182.

8 B, Sowa,Zakres dostosowania polskich podatkéwrpdnich do prawa UE ze szczegdinym updigeniem
podatku akcyzowegpw:] Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej 262 Rzeszow 2006, s. 295-297.

49 Zasady opodatkowania samochodéw osobowychilakaet. 100 ustawy o podatku akcyzowym.
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Nowe przepisy dotyexe wyrobdw niezharmonizowanych nie wprowadzity ey
nych zmian odnénie opodatkowania akcyzw stosunku do wczeiej obowhzujacych
regulacji w tym zakresté. Nowdicia 53 hatomiast przepisy dotygze naby i dostaw
wewntrzwspolnotowych. Z kolei w przypadku olejéw minlergch, alkoholi oraz pro-
duktow tytoniowych nagpita modyfikacja przepiséw, w stosunku do sytugmjzed
1 maja 2004 r. wynikafa z przygcia unijnych zasad Wszystkie zasady i pgjia obo-
wiazujace w Polsce gfe s w ustawie z dnia 6 grudnia 2008 r. o podatku a@eymn™
oraz w ustawie z dnia 22 lipca 2010 r. o zmiani@wyg o podatku akcyzowym oraz nie-
ktérych innych ustaw.

W zwiazku ze zmiag ustawy z dnia 6 grudnia 2008 r. o podatku akcyzaywpro-
wadzon ustaw z dnia 22 lipca 2010 r., dokonano zmiany w 20 cozgdzeniach wyko-
nawczych, ktére — w wkszaici — weszty wzycie dnia 1 wrzénia 2010 r. Cgs¢ z nich
wynika z przyczyn legislacyjnych i jest spowodowamaiary podstawy prawnej do wy-
dania rozporadzenia, a ag¢ z koniecznéci dostosowania terminologiizywanej w usta-
wie o podatku akcyzowym i zaglieniem pogcia zarejestrowanego handlowgmjeciem
zarejestrowanego odbiorty Jednak niektére rozpamzenia zawieraj szereg zmian
merytorycznych magych istotne znaczenie dla przebiegu proceséw wdlyszarze.

4. CECHY PODATKU AKCYZOWEGO

Podatek akcyzowy jest podatkiems$pednim, naktadanym na wytwardub sprze-
dawe;, ale dalej przerzucany jest na konsumentazgatgnowi element ceny wyrobu
akcyzowego — wkalkulowany w jego aerfFaktycznym podmiotem ponagym koszt
opodatkowania akcyzjest konsument, a nie podmiot, ktory jest formalmobowszany
do naliczenia i zaptacenia podatku akcyzowego Bazorganow podatkowych (produ-
cent, importery.

Akcyza jest podatkiem selektywnym, naktadanym ndnage wyroby akcyzowé
W Polsce przez diugi okres przybierat fermasredna w ten sposoéb,zi opodatkowaniu
akcyz podlegaty nie tylko produkty uznane powszechnievgeoby akcyzowe, tj. wyro-
by alkoholowe, napoje alkoholowe, paliwa oraz wyrdigtoniowe, lecz réwnie inne

0 5. Zamkowska, A. Nzyk, Obcigzenia finansowe przedsiiorstw transportu drogowego w Polsce w aspekcie
wspdélnego rynku UBw:] Podaki w Unii Europejskiej. Harmonizacja czy kordagja podatkowa?pod red.
S.I. Bukowskiego, M. Pypecia, Politechnika Radoms$t@dom 2007, s. 219-220.

% Pogcie ,nowe przepisy” dotyczy ustaw i nowelizacji wpradzonych do polskiego prawodawstwa po 1 maja
2004 roku, po wapieniu polski do struktur Unii Europejskie;.

2 Nowe przepisy dotygze podatku akcyzowego i ich wplyw na dziatédngospodarcz, Taxnewsletter Mie-
sieczny Biuletyn Podatkowy KPMG Polska, lipiec 20041-<.

%3 Dz. U. 2 2011 r. Nr 108, poz. 626 zzpdzm.

 Dz. U. z 2010 r. Nr 151, poz. 1013.

%5 Zarejestrowany odbiorca — podmiot, ktéremu wydaemwolenie na nabywanie wegtrewspoélnotowe albo
na jednorazowe nabycie wegtrewspolnotowe wyrobéw akcyzowych wystanych z zastwaniem procedury
zawieszenia poboru akcyzy, w ramach prowadzonejalnigci gospodarczej, zwane dalej odpowiednio ,ze-
zwoleniem na nabywanie wyrobéw akcyzowych jako jesteowany odbiorca” albo ,zezwoleniem na jedno-
razowe nabycie wyrobéw akcyzowych jako zarejestromadbiorca’(art. 2 ust.1 pkt 13 ustawy o podatku
akcyzowym).

% R. MastalskiPrawo podatkowe,.op. cit., s. 566-567.

5" H. DzwonkowskiPrawo podatkowe,.op. cit., s. 219-220.
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produkty, ktére nieszazwyczaj opodatkowane w innychagtwach cztonkowskich Unii
Europejskiej: kosmetyki, samochody osobowe, giparidio — wideo. Obecnie takie pro-
dukty jak: kosmetyki, czy spez audio — wideo nieasopodatkowane akcyz natomiast
w dalszym cigu obgte s akcyz samochody osobow/e

Akcyza jest podatkiem jednofazowym, tzn. pobieranyjednym szczeblu obrotu. Jest
ona formy opodatkowania importu wyrobow akcyzowych. W reacik, gdy akcyza zo-
stanie pobrana w prawidlowej wysckd na etapie konsumpcji (wydania do obrotu),
dalsze szczeble obrotu danym wyrobem akcyzowympbpidlegag juz opodatkowaniu
podatkiem akcyzowym.

Akcyza posiada charakter cenotworczy. Oznacz t@lkukowanie podatku akcyzo-
wego w cen wyrobu akcyzowego, unmibiwia przeniesienie jego etaru z podatnika
forggalnego na konsumenta. Paxgya cecha rownieswiadczy o jej pérednim charakte-
rze”.

5. PODATEK AKCYZOWY JAKO JEDNA Z FORM OPODATKOWANI A KON-
SUMPCJI

Akcyzy stanowa jedm ze stosowanych obecnie form opodatkowania konsjimpc
Mimo, iz liczne i zr@nicowane g sposoby klasyfikowania podatkéw opracowane przez
naukowcOw w przeszégi, prawie wszyscy z nich zgadzajie co do istnienia podatkéw
konsumpcyjnycft.

5.1. Podatek akcyzowy, a monopole skarbowe

Monopol skarbowy, zwany inaczej fiskalnym, jest bipmdatku akcyzowego podsta-
wowym sposobem opodatkowania konsumpcjiesBz pozostawat on dziedzictwem wy-
robéw takich jak np. sél, tyto Jest to monopol prawny, wprowadzony w celu paieno
nia dochodéw skarbu patwe?.

Monopol oznacza przewagakiejs jednostki lub grupy jednostek w dostarczaniu
okreslonej kategorii débr, co pozwala tym podmiotom ngwieranie decydugcego
wplywu na wielkéé produkciji, jej rodzaj oraz ceny oferowanych nakuy6bf*. Mono-
pol maze by skladnikiem regulacji prawnych lub wynikiem ukdmavania rynku
w nastpstwie dziatania proceséw ekonomicznych.

Podstawow cechy monopolu fiskalnego jest toz ijest on zagwarantowany przez
przepisy prawne, a nie jest monopolem faktycznysnakonomicznyrff. Nalezy pam-
ta¢, ze istnienie monopolu wywotuje pewne skutki ekonani& w postaci zaggenia
ograniczenia konsumpcji. W interesie zmku publicznoprawnego nie naie jednak
zupetnie wyeliminowa konsumpcji; musi on jednak ksztattoiveeny na takim poziomie,

%8 Art. 8 ustawy o podatku akcyzowym.

% W. Wéjtowicz, Podatki paistwowe[w:] Zarys finanséw publicznych i prawa finansowe@é, Wojtowicz
(red.), Wolters Kluwer Polska- Lex, Warszawa 2041234.

5 W, Maruchin,System podatkowWizja Press & IT, Warszawa 2011, s.58-59.

b1 K. Lasinski-Sulecki,Prawna regulacja akcyzy w europejskim prawie wspiblwym Adam Marszatek, Toi
2007, s. 18.
2 PWN Biznes, www.bznes.pwn.pl (stan na d28.10.2012 r.).

8 T, Orfowski,Nowy Leksykon Ekonomiczi®ficyna Wydawnicza Graf-Pukt, Warszawa 1998]1s. 3
 PWN Biznes, www.bznes.pwn.pl (stan na d28.10.2012 r.).
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aby zapewrdi zbyt wytwarzanym produktoth Nadrzdnym celem monopolu skarbowe-
go jest zwgkszenie dochodéw budtowych. Istnigj rowniez cele uboczne, ale skutecz-
nos¢ funkcjonowania monopolu ocenig §irzez pryzmat ogganych przez niego efektéw
finansowych.

Cena, w przypadku monopolu skarbowego, ksztattovjestana takim poziomie, aby
dochéd z monopolu zawierat zysk przetsrcy oraz opodatkowanie. Opiera $0 na
przekonaniuze niektdrzy konsumenciasklonni zaptad za dany towar cenwyzsz niz
ta, ktora wynika z wolnej konkurencji. W ten sposdbiazek publicznoprawny mie
zwigkszy¢ swoje zyski ograniczag poda przy jednoczesnym podniesieniu &&n

Podobny efekt ma uzyska dzigki zwigkszeniu akcyzy na okény artykut. Wy-
bor formy pozostaje w gestii pstwa lub innego zwizku publicznoprawnego. W literatu-
rze wskazuje i ze podstawowe korZgi wyptywajace z ustanowienia monopolu to
ograniczenie mdiwosci oszustw podatkowych, do ktérych skilaniapysokie stawki
akcyz oraz wywotywanie pmdanych skutkdw spotecznych przez ograniczenie joda
(np. zmniejszenie spycia alkoholu lub tytoniu). W Polsce w 20-leciuetizywojennym
istnia(l%/ monopole takie jak: spirytusowy, tytoniowgapatczany, solny i prochu strzelni-
czegd'.

W literaturze przyjmuje 8j ze r@nica mgdzy akcya, a monopolem sprowadze: si
jedynie do formy i techniki podstawowej. Pty akcya, a monopolem nie ma nato-
miast r@nicy ekonomicznej. Niekiedy, jako wymik tych dwdch form opodatkowania,
podaje sj rodzaj artykutéw. Przykladem madpy¢ regulacje przyjte w Polsce w okresie
miedzywojennym, gdy akcyzy dotyczyly - przede wszystki artykutow zywnoscio-
wych, np. cukier, dridze, a monopol obejmowat np. wyroby spirytusowe, fiytapatki.
Nalezy jednak zauway¢, ze wybor formy opodatkowania zale wytacznie od decyzji
panstwa, ktéry mae obp¢ dowolny artykut albo podatkiem akcyzowym albo mpolem
skarbowynf®.

W okresie mgdzywojennym charakterystyczne byto zkszenie dochodéw uzyski-
wanych z monopoli kosztem dochodéw pochmyzh z akcyz. W latach 1922-1927 do-
chody budetowe z monopoli wzrosty z 11% do 33,5%. Ceaej, wskazuje si iz akcy-
za dotyczy — w pierwszej kolejbd — tych artykutdw, ktérych produkcja jest skortre
zowana, co umdiwia skuteczne stosowanie nadzoru podatkoW&go

Pomidzy tymi dwoma formami dochodéw hietowych istniat jednak silny zazek.
Oba tezrédta wptywow miaty charakter uzupetriay, co mana zobrazowéna przykia-
dzie akcyzy od piwa i wina, ktéradzyta s¢ z monopolem spirytusowym lub akcyzy od
zapalniczek ze ziota i srebra zméanej z monopolem zapatczanym

Celem akcyzy i monopolu skarbowego jest zapewnidnighodéw podatkowych po-
przez opodatkowanie szeroko rozumianej konsumpejk wskazane wcgeiej réznice
tych dwéch form pobierania wptywow sprowadzg sirzede wszystkim, do formy i tech-

% D. Maczynski, Podatek akcyzowy w prawie polskim i europejskinmédatarz C.H. Beck, Warszawa 2004,
s. 112.

% Tamve.
57 D. Maczyhski, Podatek akcyzowyap. cit, s. 113.
%8 Tamze.

69 J. Jakiewicz, Podatki konsumpcyjne, w: System instytucji pravimaasowych PRLT. lIl, Instytucje buge-
towe Ossolineum, Wroctaw 1985, s. 401.

07. Adam,Podatki i optaty w kapitalizmjéEkonomista nr 4-6 z 1963 r., s. 132.
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niki podatkowej. Ustawodawca m® wiec przy opodatkowaniu konsumpcji wybiéra
miedzy monopolem skarbowym, a akayz

Najwiekszych zagrgen upatrywat z kolei w niedostosowaniu administrgmhstwowej
do prowadzenia dziataldoi gospodarczej, niszczeniu rozwityich juz gakzi przemystu,
a take w problemach finansowych zyganych z wykupem prywatnych przegsorstw
w przypadku powotywania dgycia howych monopoli. Konkluda§¢ przyznat,ze obci-
zenie konsumpcji w formie monopoli skarbowych povdrmiet charakter wyjtkowy, ze
wzgledu na zaangawanie administracji pstwowej w gospodarki wystgpowa jedynie
wowczas, gdy zatmnego celu fiskalnego (rzadziej spotecznego czynekocznego) nie
da sk osagmaé przy wykorzystaniu podatku akcyzoweggo

5.2. Podatek akcyzowy, a cla fiskalne

Formy opodatkowania konsumpcji séwniez cta fiskalne R. RybarsK? wskazuije, i
cta wprowadza gi aby osigna¢ okreslone skutki ekonomiczne lub w celu poniraia
wpltywow budzetowych. Pierwsze z nich, tzw. cla ekonomiczaenarzdziem polityki
gospodarczej pestwa. Dochdd, ktory przynosaie jest ich zasadniczym celem. EXdi
ctom mazna zwkkszy¢ ceny krajowych produktéw i w ten sposéb poprlaréntowndé
i rozwoj okrelonych brai gospodarki.

Cta ekonomiczne magrowniez przybra forme cet prohibicyjnych, ktére ostabigj
konkurencyjné¢ importowanych towaréw wobec produktéw krajowychie przynosz
zadnych korzyci finansowych. Najogciej jednak cta ekonomiczne mapkreslone zna-
czenie fiskalne i rezygnacja z nich, chabig z tego powodu, jest ktopotliia

Podstawowym celem cet fiskalnych jest przynoszerpg/woéw budetowych. § one
naktadane na produkty, ktére — zmgch powodow — nigdy niecla wytwarzane w kraju.
Typowym przyktadem & cta nakladane na owoce egzotyczne. @fsriie clami tych
artykutdbw zawiera cechy opodatkowania konsumpd{siisowej, ale przy okazji moa
wywota¢ korzystne skutki ekonomiczne, jak np. poprawansilaptatniczego w zwiku
z ograniczeniem wiell@i popytu na importowane towary. Maa wkc przypé, ze cla
fiskalne g podatkami konsumpcyjnymi a fakte s pobierane w formie cta nie zmienia
ich charakteru. Opodatkowanie na granicy jest wygodla péastwa, gdy maze ono
skorzysta z istniepcego ju aparatu celnego wykorzystywanego rowni® poboru po-
datku akcyzowego od importu towar6w

5.3. Pozostale rodzaje przychodéw podatkowych

Podatek obrotowy, przyjmagy wspoétczénie zazwyczaj formy podatku od warti
dodanej, jest istotnym elementem systemu podatkoweiglu pastw. Ze wzgédu na
zaawansowany proces harmonizacji regania prawne dotyaze tego podatkuasdo
siebie zblzone we wszystkich krajach cztonkowskich Unii Eurjsgij’™.

1 D. Maczyhski, Podatek akcyzowyap. cit., s. 113.
"2K. Lashski-Sulecki,Prawna regulacja akcyzy.op. cit., s. 20-21.

"*Bucket paistwa i prawo bugktowe (Ugcie prawno -historycznelkancelaria Sejmu Biuro Studiéw i Ekspertyz,
Wydziat Opinii Prawnych, Raport nr 182, listopad@0s.4 [za:] R. RybackiNauka skarbowsti, Warszawa
1935, s. 323-325.

™ A. Krajewska,Podatki w Unii EuropejskiePWE, Warszawa 2010, s. 147-148.
S W. Maruchin System podatkowy,...op. cit. 31-32.



Podatek akcyzowy na tle innych form... 81

Opodatkowanie konsumpcji za pomgoodatku VAT ma na og6t ogromne znaczenie
fiskalne. Dla przyktadu prognozowane dochody Zmtdwe z tytut podatku od towardw
i ustug w Polsce w roku 2010 wyniosty ok. 106 midtygch, co stanowito niemal 50%
og6tu dochodéw buatowycH®.

Przedmiot opodatkowania akeymraz podatku od towaréw i ustug niekiedy pokrywa
sig, co oznaczaze konsument nabywgj tzw. towar akcyzowy, ponosi ekonomiczny
koszt obu skumulowanych podatkow w cenie nabywanegmuktu. Podatek VAT,
w odr&nieniu od podatku akcyzowego, ktory — co do zasagyaa podatnicy, produ-
cenci oraz importer?y, jest wielofazowy, naliczany w keej fazie obrotu gospodarcze-
go.

Podstaw opodatkowania stanowi wakto towaru pomniejszona o kwgtpodatku.
Wysokas¢ podatku obliczanego w ten sposéb uzaileny jest wyhcznie od przyrostu
wartasci produktu, wzadnej mierze natomiast nie wynika zsgofaz obrotu. Podatek od
towaréw i ustug nie jest dla podatnika koszteme powkksza podstawy opodatkowania
w kolejnych fazach obroffi Natomiast dana technika poboru podatku akcyzovepga-
wia, ze nie jest odliczany w trakcie obrotu gospodarczegta pozostatych przedsi
biors7tgv jest kosztem, a tal stanowi element podstawy opodatkowania w podatku
VAT .

Zasadnicza rinica medzy podatkami obrotowymi, a akcyzami sprowadzadsi za-
kresu opodatkowania. Szczegolnie podatki konsunmecgpktadaneasnascisle okreslo-
ne, konkretne dobra i olagaja konsumentow, ktérzy nabywaje w celu zaspokojenia
swoich potrzeff.

Akcyzy zdecydowanie tdnia sie od przygtej wspétczénie w wielu pastwach formy
opodatkowania obrotu poprzez podatki od waitadodanej (VAT). Obowizywanie
systemu VAT uwypukla specyfkrelacji pomeédzy opodatkowaniem obrotu, a opodat-
kowaniem konsumpcji. Celem VAT jest, aui niewatpliwie obchzenie konsumpcji
z zachowaniem neutralém wobec wszelkich stadiéw obrotu gospodarczegokdfvse-
kwencjg1VAT, ktory jest podatkiem obrotowym, jesiwnoczénie podatkiem konsump-
cyjnym-.

Obecnie akcyzy, obok podatkéw obrotowych (VAT),nst@ia podstawow forme
opodatkowania poedniegd? W polskim systemie prawnym ustawodawca zrezyghowa
z pozyskiwania dochodéw podatkowych w formie morbpg&arbowych, stosunkowo
niewielkie znaczenia majrowniez przyptywy z cel. Akcyzy s zatem podstawowym

® Nalezy tutaj podkréli¢, iz odbywa s to w warunkach kryzysu finansowego, destrukcyimigywajacego na
dziatalné¢ pomiotéw gospodarczych, g liczba ktérych ma problemy z biga ptynndicia finansovs. Wig-
cej o zagreeniach zwazanych z dzialalniwia przedsgbiorstw w warunkach kryzysu w artykule R. Pukata,
Zarzgdzanie ryzykiem przegbiorstwa w warunkach recesji K. Kaszuba (red.Podkarpackie przedgbior-
stwa po przysgpieniu Polski do Unii EuropejskieMIG, Rzeszéw 2010, s. 233 — 247.

"'S. DolataPodstawy wiedzy o polskim systemie podatkoWyy. 2, LEX a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2011, s. 162-163.

8 T. FamulskaVAT jako instrument polityki fiskalnej w warunkaatyzysu gospodarczedqo:] Nowe zarz-
dzanie finansami publicznymi w warunkach kryzpsud, red. S. Owsiaka, PWE, Warszawa 2011, s. 80-82.

" K. Lasinski-Sulecki,Prawna regulacja akcyzy.op. cit., s. 18 i nast.

83, Zamkowska, A. Mzyk, Obcigzenia finansowe przedsiiorstw transportu drogowego w Polsce w aspekcie
wspélnego rynku UE..op.cit, s. 219-220.

81 K. Lasiiski-Sulecki,Prawna regulacja akcyzy.op. cit., s. 20.
82 H. Kuzinska,Rola podatkéw pednich w PolsceWyd. WSPIZ im. Leona Kaninskiego, Warszawa 2002, s. 92.



82 B. Sowa

podatkiem konsumpcyjnym, ktére odgrywdjardzo wana role w systemie podatkowym.
W poréwnaniu z podatkiem od towaréw i ustug dotystmosunkowo wskiego katalogu
wyrobow, a podatnikamiags- co do zasady — wadznie producenci i importerzy

W odr&nieniu powszechnego podatku VAT, ustawodawca zaogprakcyzy mae
wplywa¢ na struktug spazycia danych artykutéw. Dla przyktadu e wymiené alko-
hol i wyroby tytoniowe, gdzie przez naknie na te wyroby wysokich stawek podatku
ustawodawca doprowadzi do ograniczenia ich:gpia®®.

6. ZAKONCZENIE

Akcyza jest podatkiem geednim nakladanym na niektére wyroby konsumpcyjne.
Podstawowym jej celem jest ograniczenie konsumpejtorych débr ze wzgtiu na ich
szkodliwas¢ zdrowotry badz tez wyczerpywanie giich rezerw. Obecnie statagsibszer-
nym i fatwym wptywem pieridzy dla budetu pastwa poprzez naktadanie na tzw. dobra
infrastrukturalne np. energie, paliwa lub konsumogaa masowskak np. wywki.

Nalezy podkreli¢, ze Wspolnotowe przepisy akcyzowe zostaty uksztattmma taki
sposoOb,ze z rozwizan prawnych w zakresie akcyz przgjch w r&znych pastwach
cztonkowskich charakteryzagych sé odmiennymi uwarunkowaniami historycznymi
wybrano takie, ktére mogty zapewnoskgniccie zasadniczych celéw opodatkowania.
Ponadto pozwolity one na zminimalizowanie tych ceéleyz, ktére w ustawodawstwie
krajowym stanowity wcz@iej przedmiot zarzutéw dotysezych spotecznej niesprawie-
dliwosci opodatkowania konsumpciji.

Wprowadzenie przepiséw regudaych opodatkowanie akcyzami na poziome Wspol-
noty Europejskiej uwydatnito édice megdzy podatkiem akcyzowym, a innymi formami
opodatkowania konsumpcji. Aktualny stan prawodawstwspoélnotowego wyklucza
jednorodne pojmowanie cet i akcyz.

Opodatkowanie podatkiem akcyzowym uzalene jest zar6wno od natury produk-
toéw, jak rownieg ich przeznaczenia. Przeznaczenie inne kmnsumpcyjne, w szeregu
przypadkow, prowadzi do wytzenia danego wyrobu z zakresu opodatkowania akcyz
Prawo wspdlnotowe w tym zakresie pozwala na utrnyenémdz wprowadzenie, przez
panstwa cztonkowskie, podatkéw oheajacych produkty inne @i wspdlnotowe wyroby
akcyzowe. Kraje teaszainteresowane wskazanymi regulacjami i korzystaich mali-
WOSCI.

Bezwzgkdne negowanie dopuszczadob stosowania szczegdlnych podatkéw kon-
sumpcyjnych przez matwa czlonkowskie mogtoby przysie szereg szkéd. Przede
wszystkim, rozeigniccie zakresu przedmiotowego opodatkowania wymagajoiye)-
mowania przez prawodawaevspolnotowego dziafa ktore nie byltyby oparte na élwiad-
czeniach jakichkolwiek pstw cztonkowskich. Ponadto fistwa te zostatyby pozbawione
nie tylko instrumentu polityki fiskalnej, lecz rowex instrumentu stacego osignieciu
celéw pozafiskalnych.
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EXCISE TAX COMPARED TO OTHER FORMS OF CONSUMPTION T AXES

Excise duty is an indirect tax imposed on certainstimer goods, and therefore it is re-
ferred to as a tax on consumption. Compared tedhes tax, excise duty is imposed only
on certain types of goods. For this reason, itgelactive sales tax . Its main objective is to
reduce the consumption of these goods due to tlaemful health, or the depletion of their
reserves. Excise duty, as a rule , belongs to ditegory of consumption tax used both in
developing countries and countries with a high llefeeconomic development. It can be
found next to turnover taxes or value added ta&esa special consumption tax it is fully
passed on to consumers. The form of this tax €sif#®3 - has been amended several times
since it was adopted the method of evolutionaryweogence solutions for the Polish excise
duty to the standards in force in the European kinio

From 1 May 2004, Poland , becoming a Member StatkeoEuropean Union , is relat-
ed to rules of Community la , which relate, intéaathe issue of the excise tax. In this re-
gard, the first action began with the signing ofd&cember 1991 the European Agreement.
This document committed the Polish authoritiesateetall the measures to ensure the com-
pliance of our legislation with Community law. Theroduction of rules governing the tax-
ation of excise duties on the level of the Europ€ammunity has highlighted the differ-
ences between excise duty, tax and other formemwmption. The current state of Com-
munity law precludes a uniform understanding of ttestoms and excise duties.

The purpose of this publication is to presentgbsition of the excise tax to other forms
of taxation of consumption , especially in relattorthe sales tax that is VAT .

Keywords: excise tax, tax form, tax base.
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Jolanta STEC-RUSIECKA!

WPLYW SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNO SCI NA
POPRAWE JAKOSCI ZYCIA SPOLECZE NSTWA

W artykule podkrdono wplyw spolecznej odpowiedzialéw, ze szczegdlnym
podkréleniem znaczenia spotecznej odpowiedzigtnobiznesu (CSR ang., Corporate
Social Responsibility) i promocji etyki w biznesia popraw jakosci zycia spoteczistwa.
Postawa spotecznie odpowiedzialna maydwptyw na popraw jakosci zycia w r@nych
jego wymiarach. Szczegélnie pomaga w ksztattowapiteczastwa odpowiedzialnego, w
ktorym kada jednostka bierze czynny udziat w taogch sé na r&nych poziomach
procesach decyzyjnych i dziataniach. Organizadjeekw swoich dziataniach uwzglniaja
koncepcje spotecznej odpowiedziadpioi staraj si¢ ja w petni realizowé przyczyniaj Sig
nie tylko do wzrostu efektywroi swoich dziata i wigkszego zadowolenia pracownikow,
ale take wywieraj wpltyw na rozwoj spoteczrfoi lokalnej i popraw jakosci zycia catego
spoteczastwa, w ktorym réwnig one funkcjonuj. W artykule zwrécono uwagna
korzysci, jakie mog osiagna¢ organizacje, deki stosowaniu zasad odpowiedziadob
spotecznej. Zostaly tak przedstawione problemy, ktére utrudaigjrzedstbiorstwom
realizacg przyjetej koncepcji odpowiedzialdoi spotecznej oraz wprowadzanie aycie
deklarowanych wartei. Kluczowe dla zmiany podgjia organizacji do funkcjonowania na
rynku lokalnym wydaje si pokazanie relacji porgilzy wszystkimi uczestnikami rynku
(interesariuszami - podmiotami, ktére mogptywac na przedsgbiorstwo oraz pozosta;
pod wptywem jego dziatalrdei) i ich wzajemnego wptywu na siebie. Im te retasjaj Sig
bardziej odpowiedzialne, tym kdy uczestnik oaga wiksze korzyci, w petni znajduje to
odzwierciedlenie w koncepcji spotecznej odpowiekizigci.

Stowa kluczowe:spoteczna odpowiedzialfg zrownowaony rozwoj, interesariusze.

Spoteczn odpowiedzialnét przedstbiorstw (CSR,Corporate Social Responsibiljty
nalezy traktowa jako swoisj filozofie prowadzenia biznesu. Zgodnie z tym pddigim
przedsgbiorstwa dobrowolnie uwzetiniaja interesy spoteczne i ochrorirodowiska,
relacje z rénymi grupami interesariuszyst@keholders oraz zwekszone inwestycje w
zasoby ludzkie. Wydatki tegslla organizacji inwestyaj poniewa dzigki wprowadzeniu
CSR mae ona poprawi swop reputact i wptyna¢ na efektywnéé swojej dziatalnéci
gospodarczej (zwkszyé zyskif.

Spoteczna odpowiedzialéd biznesu zdefiniowana jest w Zielonej Kdze Komisji
Europejskiej z 18 lipca 2001r. jako: ,koncepcja, divgy ktérej przedsbiorstwa
dobrowolnie uwzgldniaja aspekty spoteczne i ekologiczne w swoich dziatgnia
handlowych oraz w kontaktach ze swoimi interesaaud. Spoteczna odpowiedziakéo
biznesu to proces, poprzez ktoéry przedwirstwa zargdzap relacjami z ranymi
interesariuszami, ktérzy magnmie¢ realny wptyw na przyzwolenie na ich dziataito

! Mgr Jolanta Stec-Rusiecka, Katedra Pragiisiczdci, Zaradzania i Ekoinnowacyjrimi, Politechnika
Rzeszowska, e-mail: rusiecka@prz.edu.pl, al. Pawétv Warszawy 8, 35-959 Rzeszdw, tel. (17) 865 19 07
?Biznes spotecznie odpowiedzialny w Polsce. Raport badai, Gdask 2003,
http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/Pnacy243.pdf, s. 1-29
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[...] Tak wiec CSR powinien b traktowany jako inwestycja, nie koszt, tak samb ja
zarzdzanie jakécia. Firmy mog podchodzi do CSR w sposéb finansowy, handlowy
i spoteczny, prowadgzy do ditugoterminowej strategii ograniczegj ryzyko zwizane

Z niepewnécia. Przedsibiorstwa powinny realizowa swojp odpowiedzialnét
spoteczn, zarbwno w Europie, jak i na arenieegizynarodowej, wiczapc w nia Swoj
tancuch zaopatrzeniowy”

Swiatowa Rada Biznesu ds. Zrownawaego Rozwoju (World Business Council on
Sustainable Development) definiuje spotecadpowiedzialné¢ biznesu jako ,cigte
zobowhzanie biznesu do etycznego zachowania oraz przigzgn s do rozwoju
ekonomicznego, przy réwnoczesnej poprawie §akaycia sity roboczej i jej rodzin, jak
réwniez lokalnej spoteczniei i spoteczéstwa jako ogotu®.

Cytowane definicje podkétaja wptyw CSR na popragvyjakaosci zycia spoteczéstwa i
spotecznéci, szczegodlnie lokalnej. Kompleksowo koncepcje ydaice zagadnie
spotecznej odpowiedzialda zostaty ugte w normie 1SO 26000:2010. Norma ta jest
zbiorem wytycznych odzwierciedlgych najlepszéwiatowe praktyki w zakresie CSR.
Zalozenia tej normy obejmuaj zasady oraz obszary, ktére powinny uwdgia
organizacje spotecznie odpowiedzialne. Zasady datyc

* odpowiedzialnéci — organizacja powinna reagoévana wptywy srodowiska,
gospodarki i spotecistwa. Aby to byto mgliwe, powinna rozwza¢ wptywy wiasnych
decyzji i respektowawymagania organdéw patwowych i spotecznych;

. przejrzystéci — w swoich dzialaniach w stosunku do spoléshsa
i srodowiska. Przejrzysd ma dotyczy: celu, charakteru i miejsca dziatania organizaciji;
sposobu podejmowania, wdemia i nadzorowania decyzji; standardéw i kryterigakie
chce speldi organizacja w zakresie odpowiedzialcio spotecznej; zrodet, ilasci
i zastosowa funduszy i kapitatéw; znanych i prawdopodobnychtym@dw decyzji
i dziatan na zainteresowane strony (spotetst@/o, gospodakki srodowisko);

e etycznych zachowa — zachowanie organizacji powinno e siopier& na
nastpujacych wartdciach: réwndci, uczciwdci i spdjndci. Organizacja powinna
migdzy innymi: identyfikowd, adoptowa i stosowé standardy etycznego zachowania,;
promowa zasady etycznego zachowania; komunikoteazasady; stosowanechanizmy
nadzorowania i egzekwowania etycznych zachgwa

. respektowania praw interesariuszy — w tym celu wn@gja powinna
zidentyfikow& interesariuszy; rozpoztiai uwzgkdniat ich interesy iprawa oraz
reagowé na ich problemy; ocenia i uwzgkdnia zdolnGg¢ interesariuszy do
angaowania st w sprawy organizacji i wptywania naani

. respektowania wymagda prawnych — uznawanie naddngici przepisow
prawnych. Nikt w organizacji nie stoi ponad prawewszyscy podlegaj prawu; nie
stosuje si przemocy, dziala sizgodnie z prawem; przepisy prawne powinny by
dostpne;

. respektowania mdzynarodowych norm zachowania —$ljeprawo nie daje
adekwatnego zabezpieczenia dkaodowiska Ilub spoleczioi, organizacja ma

3Cyt. za: M.Bernatt,Spoleczna odpowiedzidthobiznesu. Wymiar konstytucyjny i rmadzynarodowy,
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zagdzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008%.s
4lbidem, s. 27.
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przynajmniej spetniastandardy midzynarodowe w tym zakresie oraz ma unikiaiataa
niespetniagcych medzynarodowych norm zachowa

. respektowania praw cztowieka — organizacja ma kgepe prawa cztowieka,
uznapc ich wanos¢ i uniwersalnéé. Dlatego powinna: szanowa promowa prawa
zawarte w Mgdzynarodowym Pakcie Praw Czlowieka oraz podejndowaiatania
zabezpieczape te prawa.

Wymienione zasady powinny byealizowane w siedmiu obszarach:

e  zaradzanie organizagj — skuteczne zagdzanie powinno uwzgtniad:
wiaczenie wszystkich siedmiu zasad spotecznej odpaébusci do praktyki
zaradzania oraz obfpie zaradzaniem wszystkich siedmiu gtdéwnych obszaréw
spotecznej odpowiedzialgci. Ponadto organizacja powinna ihiauporadkowane
procesy, systemy i struktury, ktére pozwoha wykorzystanie zasad spotecznej
odpowiedzialnéci w procesach decyzyjnych oraz efektywne wykormayist zasobow
finansowych, ludzkich i naturalnych. Organizacjaypma mi€ stworzony system zaeh
do przestrzegania zasad spotecznej odpowiedZicindarzdzanie organizagjpowinno
rowniez uwzgkdniat potrzeby grup niedostatecznie reprezentowanychiefeawici i
kobiet) w zajmowaniu wiszych stanowisk; utrzymywa rownowag pomidzy
potrzebami organizacji i interesariuszami (w tyntrpeby przysziych pokofg; ustalt
zasady komunikacji z interesariuszami; okresowo egiiplac i ocenig procesy
zarzdzania organizagj

. prawa cztowieka obejmajdwie kategorie: prawa obywatelskie i polityczne (w
tym prawo dozycia i wolndci, rownagci wobec prawa i pogtdéw) oraz prawa
ekonomiczne, spoteczne i kulturowe (obejace] prawo do pracy, ochrony zdrowia,
edukaciji i bezpieczsstwa socjalnego);

. praktyki pracy obejmuj zatrudnianie i awansowanie pracownikow, procedury
dyscyplinarne i skargi, przenoszenie pracownik@awiazywanie zatrudnienia, szkolenie
i rozwdj, bezpieczgstwo i higiem pracy (BHP), warunki pracy (czas pracy
i wynagrodzenie), akceptowanie organizacji praceweyth, udziat w dialogu porglzy
pracownikami i pracodawcami;

*  $rodowisko — organizacja powinna zabezpiécg@dowisko przed skaniami;
zidentyfikowa i zaradza zasobami w jak najbardziej zrownaweay sposob; tagodéi
zmiany klimatyczne (organizacja powinna zidentyfikkd zrodta bezpéredniej i
pasredniej emisji gazéw cieplarnianych i okiié¢ zakres swojej odpowiedzialém za
nia); doceni& i zabezpieczardznorodnd¢ biologiczry i przywracg& naturalne funkcje
ekosystemu oraz korzystaz zasobdw naturalnych w sposéb zrownzovey; zwracé
uwag, aby dostawcy stosowali zréwnoiame technologie i procesy;

e jasne praktyki operacyjne koncentyugic na etycznym pospowaniu przy
wspOtpracy z innymi organizacjami gdowymi, partnerami, dostawcami, klientami,
konkurentami i stowarzyszeniami). Powinnatliy uwzgkdniane zapobieganie korupcji,
praktykowanie odpowiedzialnego zaangaania politycznego. Dziatania powinny dy
uczciwe, sprawiedliwe i zintegrowane. Organizagj@vipna dwiadomi sobie,ze moe
wplywa¢ na inne organizacje przez swoje decyzje o dostawazakupach, mae
promowa w tancuchu dostaw idee spotecznej odpowiedzisdio

. problemy konsumentéw — w obszarze tym powinnoé hywzgkdnione
bezpieczastwo wyrobdéw i ustug (poprzez informowanie konsutd@no zagraeniach
i ryzykach; umaliwianie wyboru; stuchanie uwag, skarg i wnioskéwnkumentow;
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rekompensata i naprawa wyrobéw wadliwych; inforraatq temat sposobuytkowania
wyrobow) oraz poszanowanie prawa prywatmozapobieganie szkodom, promowanie
réwnego poddgia do pici i praw kobiet, promowanie uniwersalnegmrnictwa;

e zaangaowanie i rozwo0j spoteczioi — organizacja jest egcia spotecznéci,
dlatego powinna uznawaprawa cztonkdéw spoteczéa do podejmowania decyzji
dotyczicych ich spotecznimi; akceptowa cechy charakterystyczne spoteciip czyli
kulturg, religi, zwyczaje, tradycje i histagi uznawa& wartcas¢ pracy. Organizacja
powinna promowd& i wspier&g edukacg na wszystkich mdiwych poziomach oraz
rozwijanie nowoczesnych technologii, ktére magzwiazat problemy ekologiczne lub
spoteczne. Powinna rowrdieliminowa negatywne zdrowotne wplywy procesOw pracy,
produktéw i ustug organizadji

Organizacja, ktéraduzie st starata uwzgldnic w swojej dziatalnéci wszystkie te
zasady i obszary spotecznej odpowiedzig&tnozdecydowanie wptynie na popraw
jakosci zycia spofeczistwa, ktére jest przecie jednym z jej interesariuszy.
Uwzgledniapc w swojej praktyce wymienione zasady, a szczegolrmasad
odpowiedzialnéci, przejrzystéci, etycznego zachowania i respektowania spraw
interesariuszy, ddlzie silnie zwiazana z sytuagjspoteczéstwa i spotecznii lokalne;.
Przede wszystkimdalzie okrdlata, jaki wywiera wplyw na spotecastwo, odpowiednio
reagowala, &dzie ujawniala wszelkie decyzje i dziatania, ktémaja jakikolwiek wptyw
na spoteczestwo isrodowisko, swoje dzialania ¢hzie opierd na uczciwéci i
odpowiednio reagowana potrzeby interesariuszy. Istotne tu jest odpdwie poddicie
wiadz organizacji do koncepcji spotecznej odpoweldmici. Aby mogta ona naprawd
zaistni€ w praktyce organizacji, koncepcja powinna wyikagkbokiego przekonania o
stuszndci podejmowania wikmie takich dziatA. Wowczas dziatania te przynips
wymierne korzyci nie tylko spotecazéstwu, ale rownig samej organizaciji.

Korzysci z podejmowania dziateodpowiedzialnych spotecznie i podziek na:

e korzysci ekonomiczne [ spoleczne w  szerszym koftak
makroekonomicznym,

. korzysci rozpatrywane w ramach spoteczno-gospodarczegoczehia
przedsgbiorstwa,

. korzysci dla przedsibiorstwa plymace z nastawionej na interesy pracownicze
polityki personalnej,

. korzysci wynikajace z troski o ochran srodowiska i zachowanie zasobow
naturalnych®.

Korzysci makroekonomiczne dotygzotoczenia bliszego organizacji (interesariuszy
zewretrznych), a take wewrtrznych — pracownikéw. KorZgi traktowane s
dwuznacznie: jako zysk dla przegsbrstwa i jego interesariuszy oraz szerzej —
uwzgkdniaja kategorie spoteczne (w bardziej odlegtej perspeigyczasowej).

Do korzyci dla organizacji wynikacych ze stosowania idei spotecznej
odpowiedzialnéci mozemy zaliczy réwniez:

. poprawe wizerunku organizaciji;

«  obnizenie fluktuacji pracownikow (el pozostawania w organizacji);

®Guidance on social responsibilitorma 1SO 26000:2010
°G. Bartkowiak Spoteczna odpowiedzialfichiznesu w aspekcie teoretycznym i empiryczbjfin, Warszawa
2011, s. 77
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e spadek nieetycznych zachawaracownikow;

e zdrowie organizacji — odnoszenie sukcesOw finansbwyjej skuteczni
i efektywnai¢;

e zwigkszory motywacg do pracy;

«  wigkszy poziom kompetencji spotecznych pracownikéw

Wiele organizacji w ramach spotecznej odpowiedzigdh podejmuje dziatania
wplywajace na popraw jakosci zycia spoteczngi lub wybranych grup, mdzy innymi
firma Procter & Gamble w ramach programu ,P&Gj, poznawaj, rozwijaj &' (, Live,
Learn&Thrive”) pomaga potrzebagym dzieciom na catyméwiecie. Od momentu
rozpoczcia programu firma pomogta ponad 200 milionom dzid®rogram ten jest
globalnym przedsivzieciem obejmuicym ponad 100 rdhorodnych inicjatyw
realizowanych kadego dnia w 60 krajach raviecie: od dostarczania ragych zycie
szczepionek i bezpiecznej wody pitnej w Afryce, @z schroniska w Europieswiate
w Azji, czy tez positki dla dzieci w Ameryce Pétnocnef, po pomoc w zakresie rozwoju
matych dzieci w Ameryce tagskiej. Celem P&G jest poprawa jakb zycia dzieci na
calym swiecie, cel ten determinuje dziatania filantropijfiemy, programy marketingu
spotecznie zaangawanego, darowizny produktowe, pomoc w wypadku dtedd
naturalnych oraz inicjatywy wolontariatu pracowrggg.

Kolejny przyktad dziata spotecznie odpowiedzialnych znajdziemy w firmieilever.
Przygotowata ona plan rozwoju, ktéry uwaghia nie tylko wyniki finansowe, ale
rowniez dbata¢ o srodowisko naturalne. Do tego celu zostat stworzar3011 roku plan
,Zycie w sposob zréwnowany”. Koncentruje s on na trzech dziedzinach: zdrowiu i
samopoczuciusrodowisku naturalnym oraz poprawie warunkéw bytm@a zaktadaze
plan dziatania do 2020 roku przyniesie trzy istoteeultaty: pomege podj¢ dziatania
zmierzajce do poprawy zdrowia i samopoczucia ludzi; oddziekwdj biznesu od
wplywu na érodowisko naturalne, agjajac bezwzgédne zmniejszenie tego wptywu
w catym cykluzycia produktow; poprawi warunki bytu ludzi zaangaranym w tacuch
dostaw. Wdraanie planu w Polsce Unilever rozpaktzod: procesow produkcii,
dystrybucji, weryfikacji receptur produktéw, takcodziennych zachowaw pracy, ktore
maja wplyw na srodowisko naturalne. Konieczna jest tespiracja oraz zagbenie
konsumentéw do zmiany nawykéw zwanych z mywaniem produktow firmy:

»Z kolei sie¢ sklepow Piotr i Pawet, poprzez swdjundaci «,Raddé¢ Dzieciom Piotr
i Pawel’», starajca sie angaowa wolontariuszy sp&6d pracownikéw, na co dzie
udziela pomocy finansowej bardzo chorym dzieciomgmagajacym trudnych i drogich
zabiegéw medycznych, a tak szczegdélnie uzdolnionymedncym w trudnej sytuacii
materialnej i rodzinnej. Udziela wsparcia dzéegim szpitalom, rodzinnym domom
dziecka, rodzinom zagiczym, placowkom wychowawczym, Swiatowym i
opiekuiczym. Podejmuje i wspiera dziatania w zakresie wgmghniania profilaktyki
zdrowotnej u dzieci, pobudzania aktyvinbkulturalnej, dwiatowej i sportowej dziect”.

Jednak dziatania te staneawjedynie kropt w morzu potrzeb. Nadal zbyt malo
organizacji angalje st w dziatania spolecznie odpowiedzialne. Jak wyrikeaportu

"Ibidem s. 81 - 86.

8 http://www.pg.com/pl_PL/spoleczna_odpowiedzialndsznesu.shtml.

Raport 2011 — Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dphrgktady Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
Warszawa 2012.

%Raport 2011 — Odpowiedzialny biznes w Polsce..
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Ocena stanu wdeania standardéw spotecznej odpowiedzigtith, wsréd 850
podmiotéw jedynie 31% (szczegllnie zgu firmy — 70%) zna pefie spotecznej
odpowiedzialnéci biznesu, rowniz niewiele (zaledwie 20%) zna przewodniki i stangard
regulupce stosowanie zasad CSR w firmie. Jedynie 2/3 flaklarupcych znajomé
pojecia CSR realizuje dziatania zankzwiazane. Sp&dd siedmiu obszaréw spotecznej
odpowiedzialnéci definiowanych przez norgn ISO 26000 przedstawiciele firm
dzialapcych w Polsce za szczegolnie zma dla rozwoju organizacji uznajrelacje

z konsumentami (74%) i pracownikami (72%). Natom@&8 firm uwaa, ze wana dla
rozwoju jest réwnie organizacja pracy w firmie, a dla ponad potowyczaiwe praktyki
rynkowe. Rzadziej za wae dla rozwoju firmy uwzane g obszary: przestrzegania praw
cztowieka(20%), ochronyrodowiska naturalnego (20%), a najrzadziej wskaznynayt
obszar zaangawania spotecznego (11%). Niestety przedstawicfel® dostrzegaj
wiele probleméw zwizanych z realizagj zasad CSR. 5 to przede wszystkim:
koniecznd¢ ponoszenia naktadéw finansowych (38%), brak czg@l%), ziazonasé
tematu (32%) oraz brak wiedzy i umitgjosci (30%).

Nalezy tez zwrdci uwag; na fakt,ze prowadzenie badadotyczicych wdraania
koncepcji spotecznej odpowiedziaktd w organizacjach jest trudne do zrealizowania.
Moze to by spowodowane mdzy innymi:

. niespojndcia dziatan spotecznie odpowiedzialnych — brakiem ziwosci
pomiaru,

. niechgcia do udostpniania danych (szczegdlnie finansowych) przeZeidzeli,

. problemem w zweryfikowaniu faktycznie realizowanyttiatah CSR,

. metodologicznie trudnymi do zweryfikowania granid¢aotyczcymi poziomu
zaangaowania przedsbiorstwa w dziatania spotecznie odpowiedziathie

Wazne dla organizacji spotecznie odpowiedzialnej j@sttyle komunikowanie siz
otoczeniem, ile spéjrid6 komunikatow z faktycznie podejmowanymi dziataniami
i wartosciami. Biomc to pod uwag mozna stwierdz, ze spoteczna odpowiedzial§io
przyczynia si do wzrostu dobrobytu spotecznégjo

Na podstawie przedstawionej literatury i konkretmygrzykladéw dziala
podejmowanych przez organizacje ana powiedzié, ze spoteczna odpowiedziakto
istotnie przyczynia si do poprawy jakéci zycia spoteczéstwa. Podstawowym
problemem, ktéry meemy zdefiniowa we wdraaniu idei spotecznej odpowiedziakon
jest brak znajomii i zainteresowania tym zagadnieniem przedstalviaigkro-, matych
i $rednich przedsbiorstw (MSP). Dotarcie z kompleksaninformacp o tym zagadnieniu
umazliwi  pokazanie korz§ci pltynacych ze stosowania zasad odpowiedzigno
spotecznej nie tylko dla samego przet&rstwa, ale i take jego najbliszego otoczenia.
Wiasnie przedsibiorcy z sektora MP maj bowiem najwiksz wiedz na temat
spoteczéstwa, w ktorym prowadgz swop dziatalng¢ i gdyby zdecydowali si podpé
dziatania na rzecz spotecznej odpowiedzigdhomogliby rozwiazat najbardziej pajce
spoteczne (lokalne) problemy, a ich dzialghospotecznie odpowiedzialna miataby
najwigksze przeloenie na poprawjakosci zycia spoteczéstwa.

H“Raport .Ocena stanu wdfania standardéw spotecznej odpowiedzigtidiznesy PARP, Warszawa 2011.
12G. Bartkowiakop. cit, s. 79.
“bidem s. 79 - 83.
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INFLUENCE OF THE CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY ON THE
IMPROVEMENT OF QUALITY OF LIFE OF THE SOCIETY

In the article emphasizes an influence of the $aesponsibility, especially corporate
social responsibility (CSR) and promotion of businetscs to the improvement of quality
of life of the society. Socially responsible attituis very important to improve the quality of
life in different dimensions. It helps to createsaciety in which every individual has an
impact on pending at different levels of decisiongesses and the activity. Organizations
take into account in its action concepts of som@aponsibility and implement it contribute
to the increased efficiency of its operations amtéased employee satisfaction. Influence
also on the development of the local community immgrove the quality of life for all. The
article demonstrates the benefits that organizatamhieved by using the principles of social
responsibility. Also shown are the problems thavpnt companies from implementation of
the concept of corporate social responsibility anglementation of the declared value. It is
very important to change the approach the organizab operate in the local market seems
to show the relationship between all market pgrtints (stakeholders - operators, which
may affect the company and are affected by itvities) and their mutual influence on each
other. The more these relationships become mopamnstle, that each participant achieves
greater benefits, fully this is reflected in thacept of social responsibility.

Keywords: Corporate Social Responsibility, sustainable devetopnstakeholders.
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Jacek STROINY

PROEFEKTYWNO SCIOWY SYSTEM WYNAGRODZE N
W JEDNOSTKACH SAMORZ ADU TERYTORIALNEGO
— PODSTAWOWE ZAt O ZENIA

W artykule przedstawiono wybrane aspekty vidria proefektywn@iowego systemu
wynagradzania uezinikéw w JST. Rozwi#ania na ten temat oraz propozycje schematu dzatani
wpisano w ogoélny kontekst dyskusji na temat zmjwssbu funkcjonowania instytucji sektora
finanséw publicznych. Ttem do modyfikacji istrieych rozwizai i pewnych ugruntowanych
schematow jest oczywagie nowy kontekst ksztattowanieodowiska wewetrznego wynikajcy z
wymaga kontroli zaradczej oraz bugktowania zadaniowego.

Wprowadzenie proefektywsciowego systemu wynagrodzevymaga dostosowaniagsilo
porzadku prawnego obowrujacego w danym kraju. W opracowaniu uwefgliono wic
podstawowe regulacje dotyce pracy uradnikow samoradowych, ich wynagradzania oraz
przepisy Kodeksu Pracy. Oczyaie istotnymi warunkami brzegowyma sutaj take cechy
kultury organizacyjnej oraz specyfika procesu g@dgania w JST. £ one oczywicie
konfrontowane z konieczidia ponoszenia jakgi zaradzania. System wynagrodzpowinien
bowiem doprowadza zwiekszenia efektywni@i i skutecznéci wydatkowania srodkéw
publicznych, a tate lepszej realizacji zal@amoradu w zakresie administracji publicznej oraz
kreowania proces6w rozwojowych.

Artykut ma gldwnie charakter nadziowy. Przedstawiono w nim mwosci
wykorzystania podstawowych sktadnikow wynagrodzésiiich jak: stawka zasadnicza, dodatek
specjalny i funkcyjny, nagroda za szczeg6lnagmgicia oraz premia. Przedstawiono przyktad
budowy systemu wynagrodzerozpoczynajc od wyceny pracy na stanowiskach. Stanowi ona
podstaw do budowy algorytmu wyliczania wafth wynagrodzenia zasadniczego dla
stanowiska oraz stawki indywidualnej. Ponadto &&re maliwosci stworzenia systemu
premiowania opartego na kontraktach o cele oraemssycznej kontroli stopnia ich realizacii.
Przedstawiono take propozyej stopniowego budowania funduszu premiowego. Artykabiera
wiec kompleksow propozycg rozwiazania maliwa do implementaciji w JST.

Stowa kluczowe: system wynagrodse jednostki samoezlu terytorialnego, srodki
publiczne.

1. WPROWADZENIE

Dyskusja na temat wprowadzania nowoczesnych wzawiw zakresie zamglzania
instytucjami sektora finanséw publicznych skupégaditualnie gtownie na problemie kontroli
zarzdczej oraz bugktowania zadaniowego. Nie ulegatgliwosci, ze skuteczng wdrazenia
tych dwoch obszaréw zadzania zaley od jakdci srodowiska zewetrznego, postaw
pracownikow, a w szczegolém oséb zajmujcych stanowiska kierownicze. Jednwaznych
zmian, wpisujcych sé w now filozofie zaradzania w omawianych podmiotach, jest zmiana

! Dr Jacek Strojny, Katedra Ekonomii, PolitechnikzeBzowska, e-mail: jstrojny@prz.edu.pl, al. Povsbay
Warszawy 8, 35-959 Rzeszow, tel. (17) 865 15 29.
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sposobu wynagradzania na stanowiskackdunizzych. W arsenale depnych sktadowych
wynagrodzenia znajdwjsie juz wszystkie niezédne elementy pozwalgje na uzalmienie
poziomu wynagrodzenia nie tylko od zajmowanegoastéska i stopnia uktdniczego, ale
przede wszystkim od efektywém pracy.

Odpowiedzi na wymagania wynikage z ,Ustawy o finansach publicznych” z 2009 r.
oraz innych dokumentéw dotygz/ch kontroli zargdczej jest rozwizanie organizacyjne,
ktére mana okrdlic mianem orientacji zadaniowej. Wdemie takiego podg&jia w
wigkszdici samorzdow w Polsce mimna traktowd jako innowag} organizacyjn. Ogolnie
rzecz ujmujc, mazna stwierdi, ze jest ona ukierunkowana na podnoszenie efekt§aino
pracy poprzez koncentragjwagi i zasobéw na celach, wpigtyjch sé w gtéwnej mierze w
ustalone priorytety strategiczne. Podstawowymi elgami tego pod&gia s
- osadzenie dziatew strategii i wynikajcych z niej priorytetow,

- jasne precyzowanie celéw operacyjnych (kontraktasvaeléw) oraz pomiar uzyskanych
efektow (produktéw),

- zastosowanie nowoczesnych rdz metodycznych w postaci technik planowania i
controllingu,

- zastosowanie rozazan organizacyjnych twoegych uklad macierzowy,

- wprowadzenie systemu wynagrodzib bardziej og6lnie — systemu motywowania,
uzaleznionego od efektywriai pracy.

Jednym z podstawowych elementow orientacji projeg&jgest wiec system wynagrodse
Powinien on wspomagawraz z innymi elementami systemu motywowania kistes
przedstbiorczych i kreatywnych zachowagracownikow oraz ich gtenie do doskonalenia
procesu pracy. Jedrz giéwnych cech tego systemu jest jego urddmie w maliwie jak
najwiekszej czsci od uzyskiwanych efektow pracy. W wypadku omawdm podmiotéw
zamiast podziatu wynagrodzenia na dwa sktadnikiaty $ zmienny, ména zaproponowa
nieco inn klasyfikacg, obejmujca:

- sktadnik uzaleniony od wymaga formalnych stanowiska,
- skiadnik uzaleniony od jakdci i efektywndci pracy.

Niniejsze opracowanie przedstawia ogoélne propozyajezen dotyczcych konstrukcji
systemu wynagroddew jednostce samagdu terytorialnego. Propozycja jest osadzona w
aktualnie obowdzujacych warunkach prawnych, w szczegdéhrio

,Ustawie o pracownikach samadowych” z 2008 £
- Rozporadzeniu Rady Ministrow w sprawie wynagradzania pragkdéw samorzdowych

220091,

- Kodeksie pracy

Przeprowadzenie zmian jest #iiwe w ramach aktualnego padku prawnego.
Oczywicie istniejice przepisy tworzpewnego rodzaju bariery zwane przede wszystkim z
okresleniem wzgédnych wartéci wynagrodzenia na poszczegélnych stanowiskach
urzedniczych. Nie ulega jednakatpliwosci, ze podstawowym kierunkiem dziétana ktorym
nalezy sic skupt, sa regulacje wewgtrzne funkcjonujce w danej jednostce organizacyjnej.
Chodzi tutaj o regulamin organizacyjny, a przedeystkim regulamin wynagrodae W

2 Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicanpzU 2009 nr 157, poz. 1240 ze zm.

3 Ustawa z 29 listopada 2008 r. o pracownikach szqdowych, DzU 2008 nr 223, poz. 1458 ze zm.

4 Rozporadzenie Rady Ministréw z 2009 r. w sprawie wynageada pracownikéw samagdowych, DzU 2009
nr 50, poz. 398.

® Ustawa z 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, DzU 19724, poz. 141 ze zm.
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wiekszasci wypadkéw warto przy okazji rozwa réwniez zmiany w regulaminie ocen
pracowniczych.

2. ZARYS KONCEPCJI WDROZENIA PROROZWOJOWEGO SYSTEMU
WYNAGRODZE N

Przedstawiagc zatoenia proefektywniiowego systemu wynagrodzeskupiono s na
kwestiach dotycrych sktadnikéw wynagrodzenia w jednostkach saadrzerytorialnego
(JST), a w szczegOdlka:

- ich identyfikacji,
- przedstawieniu zasad ich wykorzystania,
- okresleniu mechanizmu wyliczania/oktania ich wartéci.

Skfadniki wynagrodzenia w badanych podmiotach wyimige § w art. 36 i 39 ,Ustawy o
pracownikach samagdowych”. Pracownikowi samogdowemu przystugaj wiec miedzy
innymi®:

- stawka zasadnicza,

- dodatek za wieloletaiprae,

- dodatek specjalny,

- dodatek funkcyjny,

- nagroda za szczegoélneqggiiccia,
- premia.

Podstawowym elementem wynagrodzenia jest océzjeviwynagrodzenie zasadnicze,
wynikajace z zajmowanego stanowiska pracy. W Rozmzeniu Rady Ministréw
wyznaczono warunki brzegowe pozwata okrgli¢ wartcs¢ tego sktadnika. $£to minimalna
kategoria zaszeregowania oraz minimalna stawkapigaya do tej kategorii. Natomiast
pracodawca reguluje maksymalny poziom wynagrodzeméa stanowisku, oké&jac
maksymala kategor¢ zaszeregowania oraz maksynaastawle przypisan do tej kategorii.
W tak okrdlonych wideltkach migi sk warta¢ wynagrodzenia zasadniczego brutto
pracownika pracgfego na danym stanowisku. Przyktad przedstawiotabeli 1.

Tabela 1. Przyktadowe widetki wynagrodzenia zasamgjo dla stanowisk waniczych

Stanowisko Rozporadzenie Regulamin wynagrodzé Rozpigtosé
Kategoria min. | Stawka min. Kategoria Stawka maks. | widetek
maks.
Kierownik wydziatu XV 1800 zt XV 4800 zt 3000 zt
Glowny specjalista Xl 1500 zt XVII 4200 zt 2700 zk
Inspektor Xl 1500 zt XVI 3700 zt 2200 zt
Podinspektor X 1400 zt XV 3200 zt 1800 z

Zrédio: Opracowanie wiasne.

Przy szerokich widetkach mibwosci ustalenia wynagrodzenia indywidualnego przez
pracodawe sa dos¢ duze. W praktyce mie to by wykorzystywane do przggia formuty o
charakterze e#ciowo uznaniowym, ktora utrudnia wskazanie obiekty@h kryteriow
réznicowania wysokéci wynagrodzenia dla 0s6b zatrudnionych na takimysa stanowisku
pracy. Nie ulega wipliwosci, ze w tych instytucjach, w ktorych nie zastosowangtetnych

¢ Ustawa z 29 listopada 2008 r. o pracownikach...
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kryteriéw r@nicowania, taka sytuacja e negatywnie wplyw@na motywagj do pracy, a z
cah pewndcia wynagrodzenie stanoivibedzie swoiste tabu, ktérego poruszenie wywotuje
sporo negatywnych emocji. Zdaniem autora, jedynyryjsciem z tej sytuacji, jest
doprowadzenie do petnej transpareétin@asad, wedtug ktérych wyliczag sstanowiskowe
oraz indywidualne stawki wynagrodzenia zasadniczéff@rtym rozwaenia kryterium
roznicujacym, ktdre mana zaproponowa jest zakres merytoryczny zadawynikajaca z
niego warté¢ pracy. Specyfika zadaw komorce ds. organizacyjnychzrd sic bowiem od
zada& w komorce ds. prawnych czy zajmegj st wydawaniem decyzji administracyjnych
(np. w zakresie budownictwa czy gospodarki nieroufigiami). Sad tez wartags¢ pracy na
stanowisku inspektora w kaej z tych komorek jest inna.

W nowym podeiciu, proponowanym przez autora artykutu stawkadrdsaa pozostaje
nadal najwaniejszym elementem skladowym systemu wynagnad2edstaw réznicowania
wynagrodzenia w ramach widelek dla stanowiska fegbmiast wycena wadcd pracy
prowadzona na podstawie wybranej metody anality¢@pe UMEWAP czy AWP). $one,
co prawda, optymalizowane gtéwnie padem wykorzystania w podmiotach gospodarczych,
ale wydaje s, ze mog postzyé do opisu pracy tale w instytucjach. W wkszaci
wypadkdéw konieczne jest dostosowanie instytucjpdeprowadzenia wadaowania pracy
poprzez odpowiednie pogrupowanie stanowisk, Aimi@jace rozrénienie zakresow
merytorycznych zadana danym stanowisku. Wykorzyétautaj mana na przyktad nazwy
komdrek organizacyjnych, do ktérych dane stanowiz&stato przypormkowane. W ten
spos6b powstaje grupa merytorycznych stanowisk, oylstupcych dany stopie
urzedniczy. Dla przyktadu na poziomie inspektora wysfa wymienione stanowiska:

- inspektor ds. organizacyjnych (komdrka organizagyjn

- inspektor ds. prawnych (komoérka prawna),

- inspektor ds. administracji budowlanej (komoérka wjyca decyzje w zakresie
budownictwa),

- inspektor ds. gospodarki nieruchaitiami (komorka wydajca decyzje administracyjne w
zakresie gospodarki nieruchofo@mmi).

Na podstawie wartoi pracy wyliczonej dla danego stanowiska, rozueigmn w
przedstawiony sposob, i przedstawialgorytm rénicujacy warté¢ stawki zasadniczej w
ramach przyjtej rozpitosci widetek. Przyktad takiego algorytmu przedstawiove wzorze 1.

(WPP. — WPP MIN,)
SI, =35I AV, + 2 - 22 . (52 4Vq —5Z AV,)
"

1)

Gdzie:
srednia stawka zasadnicza dla danej kateg?%‘iﬁ"'} )
srednia stawka zasadnicza dla kategoriigpes é;z AV ),
wartas¢ punktowa pracy na stanowiskW{"’ f ),
minimalna warté& punktowa pracy dla kategorii, do ktérej riglstanowisko ILVP P MIN, ),

rozpktos¢ punktowa kategoriij?R;r), a wic r&nica pomgdzy wartdcia maksymala a minimalr, dla danej
kategorii {'HH = WFF MAX, — I-VPPR).

W proponowanym w niniejszym opracowaniu sposobistpowania indywidualna
stawka zasadnicza jest rowna stawce zasadniczefamawisku pracy. Oczywdie, jeli
zakresy obowizkOw pracownikéw zatrudnionych na tym samym staskwipracy rénia sie
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w istotny sposéb, to nie powstd mechanizm dodatkowy, pozwaley na modyfikag
wynagrodzenia indywidualnego. M® ono by takze r&znicowane przy uwzgtnieniu na
przyktad kryteriow formalnych, takich jak wyksztafde, sta pracy czy specjalistyczne
kwalifikacje (certyfikaty). W kadym z wymienionych przypadkéw moa wykorzysta
zarowno korekty kwotowe, jak i wspotczynnikowe.

Wprowadzajc stawk zasadnicz bazujca na przedstawionym wcgdej lub innym,
dostosowanym do warunkéw organizacji algorytmie,leaya postpowa wedtug
nastpujacych krokow:

1. Weryfikacja zgodnéci wprowadzonego algorytmu z aktuglsytuacy — poréwnanie
stawek wyliczonych wedlug danego algorytmu ze stamikaktualnie obowzujacymi.
Odnoszc sk do stawek aktualnie stosowanych dla konkretnydip,osaley uwzgkdnié
zaréwno warté stawki zasadniczej, jak i dodatku specjaldego

2. Okreslenie skutkéw zastosowania odpowiedniego mechaniawyliczania stawki
zasadniczej dla waroi funduszu wynagrodze
Wprowadzenie wybranego rozwania w wersji radykalnej me by powiazane z

korygowaniem stawek z zastosowaniem umowy zmigrgaj W wersji ewolucyjnej naty

dazy¢ do stopniowego dostosowywania wynagrddgeprzez wyréwnania dla osob, ktérych
praca jest niedowardoiowana, oraz wstrzymywanie podiek dla osob, ktérych praca jest

nadmiernie wyceniona. W tej drugiej opcji proceschumizenia do peinej zgoditd z

algorytmem mee wynost nawet kilka lat. W praktyce wie sk takze ze wzrostem ogélnego

poziomu wynagrodze

Kolejne skiadniki wynagrodzenia, aewidodatki specjalne i funkcyjne, stosowanens
samoradach niekiedy w sposéb odmienny w stosunku doagty€znej roli. Mog bowiem
stuzy¢é  zwiekszaniu  (niekiedy rOwnie uznaniowemu) warkci wynagrodzenia
indywidualnego powsej gornej granicy widetek. W nowym poéfgjy do wyliczania stawek
zasadniczych dodatki specjalne i funkcyjne awajatywnie niewielkie znaczenie. Wszelkie
obchzenia danego stanowiska pracy swzgkdniane ju w wycenie wartéci pracy.
Konsekwengj tego g kwoty stawek zasadniczych dla stanowiskdabe odzwierciedleniem
wielokryterialnej, kompleksowej oceny ¢oe pracy. Dlatego te stosowanie dodatkdw
specjalnych sprowadzagsdo ich faktycznej roli, zwazanych z czasowym zgkiszeniem
zakresu obowizkdw poza ten wynikagy z zajmowanego stanowiska pracy.

Realizacja zadakierowniczych rownig uwzgkdniona jest w wycenie wada pracy na
stanowisku. Kwoty stawek zasadniczych obejmujiec wycer wszystkich zada i
obowhzkéw wynikajcych z kierowania koméakczy jednostk organizacyjn. Oczywicie
mazliwe jest wprowadzenie takiego dodatku w formutér& pozwoli na zrinicowanie kwot,
w zaleznosci od trudndci procesu zaegdzania. Mana tutaj wzi¢ pod uwag na przyktad
mechanizm oparty na dwéch parametrach:

- wartaé¢ budzetu podlegtej/-tych komérek (e& dodatku funkcyjnego uzaigiona od
budzetu —PFg),

- liczba podwtadnych podlegtych liniowo (# dodatku funkcyjnego uzaieiona od liczby
podwiad nychDF.v ).

Mechanizm wyliczania ni@ mie& charakter kwotowy, a wagddodatku funkcyjnego jest
sumy dwoch wymienionych e#ci. Przyktad naliczania w e&ci uzalenionej od budetu
przedstawiono w tabeli 2.

" Wigcej na ten temat w punkcie dotycgm dodatku specjalnego.
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W wypadku wprowadzenia dodatkéw funkcyjnych stawkanagrodzenia dla stanowisk
kierowniczych § K) wyliczana jest wedtug wzoru 2:

5,=S5Z.+ DF, + DE, (2
Tabela 2. Konstrukcja dodatku funkcyjnego (DB)
Naliczanie DF(B) NaliczanieDF(P)
DF (B<2 min zf) 200 zt DF (P<50s.) 100 zt
DF (2 min zt < B<5 min z}) 250 zt DF (5 0s.<P<10o0s.) 200 zt
DF (5 min zt < B< 10 min zf) 350 zt DF (10 os. < K< 20 0s.) 350 zt
DF (10 min zt < B) 500 zt DF (20 os. < P) 500 zt

Zrédio: Opracowanie wiasne.

W nowym podejciu autor proponuje natomiast wykorzystanie zapisut. 39, pkt. 2. 1)
,Ustawy o pracownikach samadowych’®, ktory pozwala okréi¢ zasady przyznawania oraz
wyliczania premii. W nowym podgjiu do systemu wynagrodzeproponowanym w
niniejszym artykule ten skfadnik wynagrodzeniagdrika stanowi podstawowe natzie,
pozwalajice na uzaleienie wysokéci wynagrodzenia od aktywsdi i efektywndci pracy.
Przyjmuje st, ze premia, aby spetridunkcje motywacyjm, powinna stanowiminimum 20—
25% stawki zasadniczej. Obecnie w wielu sam@azh wykorzystanie tego elementu
wynagradzania jest bardzo ograniczone. Taki stenzyzw wypadku poedgia decyzji o
przepciu na bardziej proefektywiciowy system wynagrodaewymaga dé¢ zasadniczych
zmian systemowych, obejmagych medzy innymi:

- stworzenie funduszu premiowego w wys@o minimum 20-25% funduszu na
wynagrodzenie zasadnicze,

- stworzenie mechanizmu rozdziatu funduszu premioweg&omorki organizacyjne oraz
poszczegoinych pracownikow.

Stworzenie funduszu premiowego nie jest procesemyta, zwlaszcza gdy do tej pory w
danej JST nie wykorzystywano powszechnie tego sliad wynagrodzenia. Fundusz
wynagrodzé ma bowiem okréona struktug oraz warté¢. Wygospodarowaniérodkéw na
premie w krétkim czasie jest e dzigki nastpujacym dziataniom:

- podwyzszenie wartéci funduszu wynagrodzeo 25%,
- ograniczenie udzialu wynagrodzenia zasadniczegoumduszu ptac do okoto 75%
dotychczasowej warfai.

Oba scenariusze w praktyceraato realne. Pierwszy spotkatby gi powszechnkrytyka
spotecza, zwlaszcza w warunkach kryzysu gospodarczego blgmow sektora finansow
publicznych. Drugi natomiast wywotatby ety opor pracownikoéw, a skutki w postaci
demotywacji moglyby catkowicie zniwelowazakiadany efekt motywacyjny. Mibwvy
scenariusz polega natomiast na rgeiou budowania funduszu premiowego na kilka l&ti Je
przyja¢ zalazenie, ze wynagrodzenia w danej jednostce gosrednio o 4% rocznie,
oshgnigcie odpowiedniej relacji premii do stawki zasadejenaze zajé¢ okoto 6 lat.

W tym czasie nalgy tak dostosowywasposéb wyptacania premii, aby kwoty uzaiene
od efektywndci byly dla pracownika zauwalne. Dobrym rozwizaniem jest wprowadzenie
na przyktad premii kwartalnych. W pierwszym rokuiatemia, przy udziale funduszu

8 ustawa z 29 listopada 2008 r. o pracownikach...
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premiowego w wysok&i jedynie 4% oraz wysokoi miestcznego wynagrodzenia

zasadniczego 3 tys. zi, kwartalna premia wynosiZ860

Bardzo wane zadanie zwkzane z tworzeniem proefektywdoiowego systemu
wynagrodzé wiaze sk z okreleniem sposobu rozdziatérodkéw pomédzy komérkami
organizacyjnymi oraz poszczeg6lnymi stanowiskamacyr Mana tutaj zaproponowa
mechanizm obejmagy trzy podstawowe elementy skiadowe funduszu premso:

- premia za kreatywrio,

- bon na rozwg;,

- kontrakt o cele.

Pierwszy z wymienionych elementéw sktadowych systgaremiowego ma relatywnie
niewielkie znaczenie kwotowe w cébd funduszu wynagrodae Moze natomiast przynié
wymierne efekty zwizane z uaktywnieniem potencjatu kreatywnego pradewn W wielu
nowoczesnych organizacjach ppst zwiekszanie sprawrigi dziatania wynika nie tylko z
wdrazania spektakularnych innowacji organizacyjnych temhnologicznych. Die znaczenie
maj takze drobne zmiany racjonalizatorskie, oparte na wgpesmiach opracowanych przez
pracownikow. Jednym z mlbwych rozwiazah jest wprowadzenie napujacych zasad
premiowania kreatywrigi:

- Kazda komdrka organizacyjna zobewéna jest opracowaminimum 2 pomysty
racjonalizatorskie w ggu roku. Pomysly te przekazywangdo komorki organizacyjnej
lub bezpérednio do kierownika jednostki. Spetnienie tego wgm powgksza fundusz
premiowy danej komdrki organizacyjnej na przyktacd2@00 zt i jest do dyspozycji
kierownika. Wyptata nagbuje w grudniu danego roku btslowego.

- W trakcie roku bugetowego raz na kwartat kierownik jednostki orgacypaej wybiera
najlepszy pomyst racjonalizatorski $pid wszystkich pomystéw zgtoszonych w tym
okresie. Fundusz premiowy komorki, ktéra zgtostia pomyst, poveksza st na przyktad
0 2000 zt, z czego 1000 zt jest przeznaczone dimaud00 zt dla kierownika komérki,
pozostata kwota zalo proporcjonalnego podziatu na pozostatych pradaw.

Kolejnym elementem systemu premiowego zendby¢ tak zwany bon na rozwd;.
Adresowany jest on do os6b, ktorg zinteresowane zgkiszaniem kwalifikacji. Bon na
rozwoj polegatby na dofinansowaniu studiéw podymdamych lub specjalistycznych kurséw
lub szkol&é, konczacych sé uzyskaniem certyfikatu oraz zdobyciem kompetenajinych dla
jednostki organizacyjnej. Proponuje,saby raz w roku przyznawano jednej osobie bon na
rozwéj w wysokéci na przyktad do 5 tys. z.. WybOr osoby przez Kienika kydz
dedykowan komisg powinien st odbywat na podstawie jasno okfenych kryteriéw.

Najwieksza cz$¢ funduszu premiowego powinna OCzyuowe zostda przeznaczona na
realizacg wynagrodzenia w e#ci uzalenionej od stopnia realizacji celéw. Dobrym
rozwigzaniem jest wprowadzenie rocznych kontraktow o.detey takim podégiu na rok
budzetowy lub okres krétszy (np. kwartat lub pétrocmsjala s liste celéw, ktére powinna
wykona dana jednostka i komorka organizacyjna. Przedstewnasipujace przyktadowe
cele:

- minimum 99% spraw administracyjnych wykonuije lséz uzasadnionej skargi ze strony
klienta,

- 100% s$rodkéw finansowych wydatkuje esibez naruszenia dyscypliny finanséw
publicznych,

- $redni koszt pracy zwzanej z wydaniem decyzji administracyjnej nie praeka 900 zt,

- 100% planu inwestycyjnego zostalo zrealizowane kkaganym budecie i terminie.
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Kryteria te stida do oceny sytuacji w danej jednostce czy komérgmmuzacyjnej. W
wypadku gdy w jeden lub wiej spérdod wymienionych parametréw w ogdle nie zostat
zrealizowany, premia w danym kwartale nie jest wgpha. Ji wszystkie parametry zostan
spetione, premia wyptacana jest w petnej wysokprzypadajcej na dany podmiot. W
wypadku czsciowej realizacji wymienionych parametrow kierowrjgdnostki podejmuje
decyzi o proporcjonalnym zmniejszeniu kwoty premii dlanego podmiotu. Sposob
wykorzystania niewyptaconych kwot wymaga ustakzczegotowych w danej jednostce.
Mozna podwysza& kwoty dla innych podmiotdw, przenésia inne okresy w ramach roku
budzetowego oraz wykorzystilka innych maliwosci.

W wielu samorzdach mee istni€ ryzyko, ze kierownicy lada stosowa proporcjonalny
rozdziat srodkéw premiowych. Sytuacja taka znacznie ostalfidterywalizacji, ktéry w
pewnym zakresie powinienespojawic w celu zwekszenia efektywnii pracy. Jednym ze
sposobOw przyzwyczajenia wdnikbw do docenienia indywidualnego wkladu jest
rozwigzanie, w ktorym w kadym kwartale kierownik zobowtany jest on do wskazania
najlepszego pracownika jednostki/komorki organipaajy Taka osoba uzyskuje premiv
wysokaci na przyklad trzykrotni@i przyjgtego wskanika. Pozostala kwota premii
przypadajca na komork organizacyja maze by rozdysponowywana miizy pozostatych
pracownikow wedtug wskazania kierownika, czyli majpdopodobniej — proporcjonalnie.

Ostatni element wynagrodzenia, omawiany w ninigjsaytykule, to nagrody. Obecnie w
wielu wypadkach $® one przyznawane na koniec roku wszystkim pracawnio
proporcjonalnie do ich wynagrodzenia. Praktyczni&aidym roku w mediach podajegsi
liczne przyktady takiej polityki. Tymczasem nagrodgodnie z art. 36, pkt. 6 ,Ustawy o
pracownikach samagdowych™ przyznawana jest za szczegélnegsicia w pracy.

Proponuje s, aby nagrody nadal mialy charakter uznaniowy y lwlptacane osobom
wskazanym przez kierownika jednostki na podstalieastyfikowanej oceny aktywroi w
trakcie roku. Przykladowa konstrukcja nagréd spegidn przedstawia sinasgpujaco:

- | Nagroda specjalna — 5000 zt (1 osoba),
- Il Nagroda specjalna — 3000 z} (2 osohy),
- 1l Nagroda specjalna — 1500 zt (3 osoby).

Przedstawiona konstrukcja systemu wynagrodegypukla element efektywsoiowy w
kazdej maliwie ptaszczynie. Wprowadzenie wyceny waéth pracy pozwala ju na tym
poziomie w pewnym zakresie odzwierciédtivote wynagrodzenia od sparametryzowanych
efektdw. Zwekszenie znaczenia premii oraz zmiana charaktertddagpecjalnych réwnie
docelowo powinny pozytywnie wptywana postawy pracownikéw w procesie pracyz&u
by¢ maze nawet podstawowe znaczenie ma jednak transpafértatego podégia. Tutaj
réwniez nalezy upatrywa powstanie pozytywnego efektu motywacyjnego.

3. PODSUMOWANIE

Przedstawiony w niniejszym artykule schemat systemymagrodzé analizowano z
punktu widzenia sektora samgapwego. Warto jednak podkii€, ze problematyka jest
istotna z punktu widzenia wszystkich podmiotow egsi finanséw publicznych, a postulat
wdrozenia proefektywnéciowego systemu wynagrodze- uniwersalny. Podobne zaémia
zmian w systemie wynagrodzealezatoby wic przygotowd, dostosowujc je do sytuacji na
przykfad instytucji centralnych czy uczelni pubfigeh. Nie ulega jednak atpliwosci, ze w

9 Ustawa z 29 listopada 2008 r. o pracownikach...
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kazdym wypadku wprowadzone rozwania powinny uwzghnia® nie tylko specyfik
danego typu podmiotu, ale takkonkretnej jednostki. Skutek, jakiego ngl@czekiwa, to
taka zmiana zachowaracownikéw, ktéra unmidiwi zwiekszenie ich aktywriei oraz zmiaga
sposobu milenia z administracyjnego na kreatywny i gpstvy. Tylko taka zmiana
umazliwi dostosowanie wérednim okresie sposobOw dziatania instytucji sektiimansow
publicznych (w tym przede wszystkim administragjbficznej) do wymagazmieniajcego
sie otoczenia.
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THE PRO-EFFICIENCY REMUNERATION SYSTEM IN THE LOCAL AN
REGIONAL GOVERNMENT INSTITUTIONS — BASIC ASSUMPTION S

The article describes selected aspects of the inguiation of the pro-efficiency system of
remuneration in the local and regional governmaestitutions. Considerations on this issue and
proposals for action scheme included in the ovemdtext of the discussion on how to change
the functioning of the public finance sector ingiitns. Background to modify existing practices
and certain well-established patterns of is, ofr@muthe new internal environmental context
resulting from the requirements of the activitydzhbudgeting and internal control.

Obviously, it is needed to adapt the pro-efficiesggtem of remuneration to the law frames
currently in force in the specified country. Instlinalysis there are taken into the consideration
the basic regulations that define the roles ofllgmwvernment staff work, principles of its
remuneration and the Labour Code regulations ds Wwehis issue there are also another very
important boundary conditions. They are connectitid evganizational culture and off course —
with the specificity of management process in mubtiministration. This conditions should be
confronted with the requirement of improving théicency of public funds spending and of
course with necessity of better realization of jméudministration tasks and development creation
process.

This paper is mainly the utility one. The posdilei of usage the salary elements are
described in it. The author analysis how to use:lthse salary rate, the special and function
supplements, awards and bonuses to motivate p@opiere efficient work. There is presented
an example of system of remuneration constructingtarts from a work valuation. On this
foundation there is build an algorithm of base rgalaluation for each position and for
individuals. Furthermore there is defined the fltyi of bonus system that is founded on the
goals contracts and systematic controlling of thell of their realization. The author suggests
how to build the sufficient bonus fund. Therefdre article contains the comprehensive proposal
of pro-efficiency system of remuneration, that @sgble to implement in local and regional
public administration.

Keywords: remuneration systenthe local and regional government institutions, lipub
funds.
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BENCHMARKING W PODEJ $CIU PROCESOWYM W
PRZEDSIEBIORSTWIE — WYBRANE ZAGADNIENIA

W literaturze z zakresu pomiaru wynikow i dokarmaganizacji wskazuje sina efektywne
wykorzystanie systemu pomiaru wynikéw jako krytyega czynnika na drodze zwanej ze
wzrostem konkurencyjoi. W tym kontekcie, organizacje dokonaty redefinicji zakresu i rol
tych systemow, aby wzmodrswop pozycg konkurencyjia na wybranych rynkach.

Benchmarking jest procesemgiiego mierzenia i poréwnywania proceséw biznesowych
realizowanych w organizacji z procesami biznesowyicerow na catymswiecie, celem
uzyskania informacji, ktére pomagrganizacji podi dziatania maijce na celu poprawijej
wynikéw. Aby benchmarking byt efektywnym nadziem, musi koncentrowask na procesach
biznesowych, ktdre wplywajbezpdrednio na satysfakgjklientow, a tym samym na wyniki
finansowe. Przedgbiorstwa probyj zintegrowa wysitki zwigzane z benchmarkingiem z
praktykami w zakresie pomiaru wynikow w jeden éalonvy system zarglzania
benchmarkingiem wynikéw.

W artykule zaprezentowano isotbenchmarkingu i podgjia procesowego w
przedsthiorstwie, relacje jakie magmiedzy nimi zachodZi oraz wskazano na rdavosci
zastosowania benchmarkingu w pddiej procesowym. Przedstawione rozewia autorow
prowadz do wnioskuze w zalenosci od podejcia, mana wyr@ni¢ cztery typy relacji nidzy
benchmarkingiem i koncepcpodejcia procesowego w przegsiorstwie: benchmarking jest
czgécia podefcia procesowego, benchmarking jest gdziem wspomagagym podejcie
procesowe, koncepcje benchmarkingu i pamifejprocesowego wygiuja W przedsibiorstwie
niezalenie, benchmarking jest metpdzarzdzania wspomagaja podefcie procesowe.
Teoretyczne rozwiania motywowaneas ostatnimi istotnymi zmianami, ktére wywierayptyw
na wspoiczesne organizacje. Gléwnym motorem zmiaganizacyjnych jest rogoe
zainteresowanie podejem procesowym w zafdzaniu przedsbiorstwem, ktérego stosowanie
jest utatwione dzki postpowi informacyjnemu i komunikacyjnemu.

Stowa kluczowe: benchmarking, proces, pofteg procesowe, zamdzanie procesami
biznesowymi.

1. WPROWADZENIE

Wspolczesne organizacje stale poszakopwych podej do zaradzania, ktore
przyczynia sii do zwkkszania efektywnai i skutecznéci realizowanych dziafa
Nieprzewidywalne i labilne otoczenie, a réwnogee ztawone kluczowe warunki
rozwojowe wspoétczesnych przeesiorstw oraz tempo zmian w gospodarce powgdig
przedsibiorstwa nie mog polega wytacznie na wtasnych pomystach, rozaaniach i
doswiadczeniach.

' Mgr Magdalena Szydetko (autor korespondencyjnydteddra Systeméw Zamdzania i Logistyki, Wydziat
Zarzmdzania, Politechnika Rzeszowska, e-mail: mszydei@gdu.pl, al. Powsfaéw Warszawy 8, 35-959
Rzeszéw, tel. (17) 865 14 93.

2 Mgr tukasz Szydelko, Zaktad Finansow i BankéeipWydziat Zaradzania, Politechnika Rzeszowska
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Analizujac literatuge i opinie praktykbw zarmgdzania, ména se¢ spotk& ze
stanowiskiemze najpewniejszym kluczem do sukcesu jest podasibieo do lideréw. Jak
podkreilaja Christopher E. Bogan i Michael J. English: ,Ciokty polegaj wytacznie na
sobie, § skazani na wieczne wywanie otwartych drzwi, zamiast uczgie i korzysta z
postpéw innych®. Naprzeciw tym oczekiwaniom wychodzi benchmarkimprego
-Kwintesencj jest uczenie gipoprzez zapg/czanie od najlepszych i adaptowanie ich
pomystoéw do wiasnej rzeczywist”*.

Zdaniem Stanistawa Nowosielskiego, jedm wazniejszych orientacji w zakresie
organizacji i zargdzania wspotczesnymi jednostkami organizacyjnynst jpodejcie
procesowg Procesy funkcjonaj w kazdej organizacji, niezalmie od tego, czy
najwyzsze kierownictwo éwiadamia sobie ich istnienie, czyztaie. Wedtug Agnieszki
Bitkowskiej coraz wicej organizacji reorganizowanych jest svtee pod lkitem procesow,
poniewa ich efektywndé przektada si na efektywnéé systemu jako cakoi®.

Zorientowanie przedabiorstwa na procesy jest nietpliwie przedsiwzieciem bardzo
skomplikowanym, przede wszystkim dlategoe systemy organizacyjne e¢liszaici
przedsg¢biorstw maj charakter funkcjonalny. Orientacja przefiédrstwa na funkcje,
komoérki organizacyjne i szczegétowy podziat praggtjmocno zakorzeniona w praktyce
zaradzania i$wiadomgci kierownictwa. Innymi barierami we wdtaniu rozwjzan
procesowych @& wysoki koszt projektowania organizacji procesowkjore czsto
wspierane jest przez firmy konsultingowe, oraz omacownikéw wobec zmian
organizacyjnych. Projektowanie i konfiguracja origanji procesowej oznacza poruszanie
sie po gruncie stabo jeszcze rozpoznanym zaréwno ppraktykéw, jak i teoretykow
zarzdzania.

Celami artykutu s przedstawienie istoty koncepcji benchmarkingu idgKzia
procesowego w zagdzaniu przedsbiorstwem oraz pokazanie relacji zachamzch
miedzy nimi w kontekcie maliwosci wykorzystania benchmarkingu w posigj
procesowym. Intengj autoréw jest wprowadzenie do tematyki benchmankinktéry
moze znalé¢ zastosowanie w podeju procesowym w przedgiiorstwach, a tate
przedstawienie zimnadici tego zagadnienia oraz najistotniejszych wnioskkidre kyda
mialy wplyw na dalsze badania prowadzone przezréutminiejszego opracowania w tej
tematyce w przyszkei. Postawione cele determinujybdr metody badawczej, jakest
analiza i krytyka gimiennictwa.

2. ISTOTA | ZAKRES BENCHMARKINGU

Na pocatku lat dziewgcdziesitych ubieglego wieku polscy menedowie
przechodzili przyspieszony kurs zagzania, ucac sk tej sztuki od menegréw z krajow
rozwinigtych. Zmiany, jakie zaszly w polskiej gospodarcel@89 roku, przyczynity si
do rozwoju ré@nych koncepcji i metod zagdzania w przedsbiorstwach, mgdzy innymi
benchmarkingu.

3Ch.E. Bogan, M.J. EnglislBenchmarking jako klucz do najlepszych prakiyidion, Gliwice 2006, s. 15.
‘lbidem s. 18.

*Podejcie procesowe w organizacjacted. S. Nowosielski, ,Prace Naukowe UniwersytEkonomicznego”
2009/52, s. 11.

® A. Bitkowska,Zarzdzanie procesami biznesowymi w przeuisistwie Vizja Press & IT, Warszawa 20009, s.
39.



Benchmarking w podégiu procesowym... 105

Etymologicznie benchmarking wywodziesod stowabenchmark a jego ¢zykowe
korzenie tkwa w geodezji, gdziebenchmark(punkt niwelacyjny, reper) byt wytaym
znakiem wykonanym nacianie lub budynku, czyli shyt za punkt odniesienia przy
wyznaczaniu lokalizacji lub wysoka obiektu nad poziomem morza w pomiarach topagrafi
terenu i plywéw oceanicznythZatem stowo to jest najexiej interpretowane jako punkt
orientacyjny, odniesienia lub norma, wedlug ktddejna rzecz mi@ zostd zmierzona i
oceniona.

W literaturze i praktyce funkcjonuje wiele definidpenchmarkingu, w ktérych
podkréla sk inne cele i zadania. Nie ma zgody co do tego, cish benchmarking:
metody, narzdziem, technil czy procesem. W naukach o zatzaniu benchmarking
definiowany jest najezciej jako instrument, dzki ktéremu maliwe jest pordwnywanie
sie z najlepszymi. Nakglzie to umaliwia przeorientowanie si przedstbiorstwa na
organizac bedaca wzorcem jakéci i produktywndci®. Warto réwnie podkrali¢, ze
benchmarking jest utsamiany ze zbiorem procedur i technik, pozwalgh na
dokonywanie poréwna z liderami wewatrz i na zewatrz przedsibiorstwa,
odpowiednio ukierunkowanych na uczenig sitworcze wykorzystanie dwiadcze
wyniesionych z najlepszych prakfyknna definicja benchmarkingu, sformutowana przez
American Productivity and Quality Centre, brzmi tepsjaco: ,benchmarking jest
procesem mierzenia i porOwnywania organizacji zyimnna catymswiecie w celu
uzyskania informacji o najlepszej filozofii, prakgch isrodkach, ktére pomagdanej
organizacji podejmowadziatania na rzecz jej doskonalerifa”

Inne wybrane definicje benchmarkingu przedstawiartabeli 1.

Tabela 1.Wybrane definicje benchmarkingu

Autor Definicja benchmarkingu
Robert C. Benchmarking jest poszukiwaniem najefektywniejszyatod dla
Camp danej organizacji pozwalgych osigna¢ przewag konkurencyjm

Benchmarking (poréwnywanie¢st najlepszymi) to agly i
systematyczny proces polegey na konfrontowaniu wlasnej
efektywndgci mierzonej produktywrizia, jakaicia i
doswiadczeniem z wynikami tych przedbiorstw i organizaciji,
ktére mana uzné za wzor doskonakui

Benchmarking to jednoczesne przydanie s¢ funkcjonowaniu
przedsgbiorstwa i obserwowanie lepszych od siebie w posvakiu
rozwiazan, ktére mana od nich zaptyczy¢. Stanowi on integraln
Cze$¢ procesu poprawy i nie kozy sk zchwila dokonania poréwna
i uznaniaze przedsibiorstwo dziata dobrze lub wykazuje straty.
Nalezy rozwazy¢ metody przeniesienia nowych koncepcji na grunt
przedsgbiorstwa, maliwos¢ ich udoskonalenia i wdéenia
Christopher E.| Benchmarking to proces nieustanpegaukiwania najlepszych

BengtKarlof
SvanteOstblom

TonyBendell
LouiseBoulter

"http://www.merriam-webster.com (dept 30.03.2013).

8 B. Jashski, Benchmarking[w:] Zarzdzanie przedsbiorstwem przyszigi. Koncepcje, modele,
metody red. K. Perechuda, Placet, Warszawa 2000, s. 105.

° B. Nita, Rachunkow&* w zarzdzaniu strategicznym przeelsiorstwem WoltersKluwerBusiness,
Warszawa 2008, s. 357.

10 http://mww.apqc.org (dogp: 30.03.2013).
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Bogan praktyk, ktére po zaadaptowaniu i wdemiu w danej organizacji
Michael J. mo skutkowa doskonad wydajndcia. W benchmarkingu trzeba
English potozy¢ nacisk na cigtos¢ i kompleksowé¢ dziataah mapcych na

celu zidentyfikowanie najlepszych praktyk operaggjm ktére po
wdrozeniu pomog uzyska doskonate wyniki

Zrodilo: opracowanie wlasne na podstawie: R.C. CaBusiness Process Benchmarking. Finding
and Implen_jenting Best PracticeASQC Quality Press, Milwaukee, Wisconsin 199578, B.
Karlof, S. OstblomBenchmarking — réwnaj do najlepszydBiblioteka Menedera i Bankowca,
Warszawa 1995, s. 7; T. Bendell, L. BoultBenchmarking Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakéw 2000, s. 21; Ch.E. Bogan, M.J. EhglBenchmarking jako klucz do najlepszych
praktyk Helion, Gliwice 2006, s. 19.

Na tle przedstawionych definicji benchmarkingu aost zaprezentowana jeszcze
wlasna propozycja autoréw. Benchmarking jest totrimsent zargdzania, ktory
wykorzystywany jest do effego poréwnywania wltasnych rozwen z najlepszymi
praktykami wewatrz lub na zewsirz przedsibiorstwa w celu tworczego ich
adaptowania dla agyniecia zatazonych celow.

Dokonupc klasyfikacji benchmarkingu, mina zastosowadwa najczsciej spotykane
w literaturze kryteria:

e podmiotowe (wzorzec),
e przedmiotowe.

W niniejszej pracy autorzy zaproponowali réwnieowe kryterium, jakim jest
czestotliwos¢ stosowania koncepcji benchmarkingu.

Szczegbtowe charakterystyki poszczegélnych rodzaémchmarkingu przedstawiono
w tabeli 2.

Tabela 2.Klasyfikacje benchmarkingu

Kryterium Rodzaje benchmarkingu

» Benchmarking wewgtrzny —polega na przeprowadzaniu
poréwna procesow, metod dziatania i operacji w ghe
tego samego przedsiorstwa (wzorcem ma by inny
dziat, wydzial, filia, oddziaf)

» Benchmarking zewgirzny z konkurengj—polega na
przeprowadzaniu poréwnarocesow, funkcji, metod

Kryterium dziatania, operacji i produktéw z bezZpednimi

wzorca konkurentami i jest na og6t trudny do stosowania ze
wzgledu na problemy ze znalezieniem partnera igEsh
do poufnych danych.

» Benchmarking zewgtrzny funkcyjny —polega na
przeprowadzaniu poréwnabszarow funkcjonalnych
(produkciji, zaopatrzenia, dystrybucji, marketingu,
magazynowania itd.)z przegbiorstwami niekdacymi
bezpdrednimi konkurentami

» Benchmarking operacyjny zorientowany na procesyegzo
na przeprowadzaniu poréwinaojedynczych procedur i
procesOw operacyjnych zazwyczaj z partneramiz zawn
Przyktady poréwnywanych proceséw to: realizacja

Kryterium
przedmiotu
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zamOwid, logistyczna obstuga klienta, transport
wewrgtrzny

» Benchmarking operacyjny zorientowany na wyniki —
pozwala menedtrom oceni pozycg konkurencyja
przedsgbiorstwa poprzez: porownywanie produktow,
koncentrowanie gina przyktad na skladnikach ceny,
jakosci produktow (parametrach), prowadzenie analiz
poréwnawczych innych wskaikéw, na przyktad czasu i
kosztu wytworzenia wyrobu, niezawodisoobstugi klienta,
szybkdaci dostarczenia wyrobu do klienta, rentoweio
zysku operacyjnego, przychodéw ze sprzgda

« Benchmarking strategiczny —polega na poszukiwaniu
skutecznych strategii, ktére zapewnipfzedstbiorstwom
doskonate wyniki i sukcesy. W przecivigwie do
poprzednichdwéch rodzajéw benchmarkingu obejiecygh
dziatalng¢ operacyja przedstbiorstwa, pozwala na ocen
jego zdolnéci do konkurowania,ponievigestzasadnicg
czescia planowania strategicznego, a kaayego
stosowania nie ujawnig@jic hatychmiast

» Benchmarking dorany —polega na przeprowadzaniu
jednorazowych poréwria szukaniu najlepszych rozavian
dopiero w momencie wysgtienia probleméw czy zagren
w dziatalngci przedstbiorstwa lub pogorszeniagsivyniku
finansowego

» Benchmarking cigty —w przeciwidstwie do
jednorazowego benchmarkingu, jest on wpisany wgsoc
systematycznego doskonalenia przelisirstwa i
przyczynia si do ciagtej poprawy wynikéw
przedsgbiorstwa. Ze wzgldu na wysokie koszty jego
stosowania i konieczié zaangaowania znacznych
zasobow znajduje on zastosowaniérednich i daych
przedsgbiorstwach

Kryterium
czestotliwosci

Zrodio: opracowanie wiasne.

Rozwigzania w zakresie benchmarkingu stosowane przez dgicheorstwa
diametralnie si r6znia ze wzgédu na dwuznaczri6, niejasné¢ i zagadkowé¢ tego
pojecia’’. Niektére przedsbiorstwa poszukuj konsorcjéw partnerskich, w ramach
ktorych mog dzielic sie ze solh doswiadczeniami, inne koncentwj sie na
powierzchownych kontaktach z liderami w danej byaw celu kopiowania ich metod
dzialania, a jeszcze inne zatrudmigdgonsultantow, ktorych zadanie polega przede
wszystkim na porOéwnywaniu wynikbw dzialakwd (gidwnie finansowych)
przedstbiorstwa z konkurentami. Innymizrédtami informacji na potrzeby
benchmarkingu przeddiiorstw g prasa, telewizja, radio, Internet, targi, konfejen

117, Bendell, L. BoulterBenchmarkingWydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krak#®0o0, s. 19.
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Monitor Polski B, wyspecjalizowane instytucje, nazyktad agencje ratingowe i
wywiadownie gospodarcze.

3. PODEJSCIE PROCESOWE WSPOMAGANE BENCHMARKINGIEM

Na wstpie naley przedstawd definicjg procesu i istat podegcia procesowego. W
normie PN-EN 1SO 9000:2006 proces zdefiniowano jgkazde dziatanie lub zbiér
dziatea, w ktérych wykorzystuje i zasoby do przeksztalcenia wej w
wyjscia"?.Definicjc t¢ mazna rozszeray stwierdzajc, ze proces jest zbiorem
nastpujacych po sobie dziata ktére przeksztatcajzasoby wejciowe w wygciowe,
dzieki czemu powstaje warié dodana dla klienta i organizacji. Wedlug Piotra
Grajewskiego kady zbiér czynnéci mozna przedstawi jako proces, ktéry powodujee
z pewnego nakfadu otrzymujemy rezultat, czyli ndkkebogacony o waréé dodan™®.

Podejcie procesowe w praktyce zadzania polega na:

1) zidentyfikowaniu proceséw realizowanych w organjzac dziatan (czynndci,
operacji) sktadajcych st na poszczegolne procesy,

2) okresleniu powizan migdzy procesami (zak&osci przyczynowo-skutkowych),

3) okresleniu celéw poszczegoélnych proceséw,

4) stosowaniu odpowiednich metod monitorowania (naglziomierzenia proceséw,

5) zapewnieniu dogpnaici zasobéw rzeczowych, ludzkich, finansowych i
informacyjnych potrzebnych do prawidtowego przehipgoceséw,

6) okresleniu danych wegiowych (zasilé), danych wyjciowych (rezultatow),
dostawcéw i odbiorcow,

7) okresleniu odpowiedzialnéi za przebieg i wynik poszczeg6inych procesow,

8) ciaglym doskonaleniu proceséw (wdemiu dziatda doskonalcych) na podstawie
wynikéw monitorowania (pomiaru) i rzetelnych an&liz

Analizujac literatug, mazna stwierdat, ze nie ma jednoznacznego stanowiska co do
relacji migdzy benchmarkingiem i podgjem procesowym. Zdaniem autoréw niniejszego
opracowania, magwystpi¢, w zalenosci od podejcia kierownictwa przedsbiorstwa,
cztery typy powizan miedzy nimi:

a) benchmarking jest g%cia koncepcji podégia procesowego,

b) benchmarking jest instrumentem wspomaggn podejcie procesowe,

¢) benchmarking i podégie procesowe wyspuja w przedsibiorstwie niezalenie,
d) benchmarking jest metadarzdzania wspieraga podegcie procesowe.

Autorzy opracowania st@j na stanowisku,ze benchmarking mma uzna za
instrument (nar@zie) wspomagagy podejcie procesowe, pod warunkiem koncepgj
benchmarkingu stosujeesiv przedstbiorstwie wyhcznie na jego potrzeby. zidi jednak
kierownictwo przedsgbiorstwa traktuje benchmarking jako integealoze$é procesu
(filozofii) ciaglego doskonalenia i element swojej strategii, wzmec powinien zosta
uznany za metadzarzdzania, staca do wprowadzania najlepszych praktyk wzétgm
obszarze przedddiorstwa, poprzez poréwnania z najlepszymi razaniami
stosowanymi wewdtrz, przez konkurengjlub inne poréwnywalne przedbiorstwa.

2PN-EN ISO 9000:2006- Systemy zanzzania jakéci¢ — Podstawy i terminologjaPolski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 13.

13 p. GrajewskiQrganizacja procesowa. Projektowanie i konfiguraB/E, Warszawa 2007, s. 55.

4 M. Szydetko, Podejcie procesowe w zaydzaniu jakécig — studium przypadku,Zeszyty Naukowe
Politechniki Rzeszowskiej” 2010/4, s. 169.
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Nalezy podkréli¢, ze benchmarking nmima zastosowazaréwno na etapie wdrania
podefcia procesowego, jak i w trakcie jego funkcjonoveami przedsibiorstwie. W
pierwszym wypadku kierownictwo edzie mogto zaadaptowwanajlepsze (wzorcowe)
rozwigzania i praktyki, na przyktad w zakresie przygotoimaharmonogramu wdtania
podefcia procesowedo, projektowania organizacji zoriematwej na procesy, identyfikacji
i modelowania proceséw, monitorowania i mierzeniacpsow, controllingu procesow,
systemu informatycznego wspiereg¢go zaradzanie procesami.

W drugim wypadku benchmarking (zaréwno strategicaly i operacyjny) mze by
narzdziem przydatnym w doskonaleniuznych procesow, dziata metod i systemow,
wdrozonych na potrzeby podeja procesowego w przegbiorstwie.

Szczegélnym rodzajem benchmarkingu jest benchmariimoceséw. Oznacza
on najczsciej porbwnywanie procesOw oraz procedur w przagmsistwach (z punktu
widzenia wybranych kryteriow). Najczsciej celem jego wdrienia jest wprowadzenie
na poziomie zarglzania procesowego najlepszych praktyk w wymiatzategicznym
i operacyjnym. Uwzgidnienie ré&nych kryteriow poréwna pozwala wyodgbnié
strategiczny i operacyjny benchmarking proceséwali&a poréwnawcz przedstawiono
w tabeli 3.

Tabela 3.Poréwnanie strategicznego i operacyjnegatimarkingu procesow
Kryterium Strategiczny

Operacyjny

poréwnania

benchmarking proceséw

benchmarking proceséw

Cel stosowania

Wsparcie tworzenia i realizacji
strategii w przedsbiorstwach
zorientowanych procesowo

Wsparcie w operacyjnym
podnoszeniu efektywroi
procesow

Procesy wysipujace
u konkurentéw lub

Procesy wysipujace

Orientacja w przedstbiorstwach w przedsgbiorstwie
dziatapcych w odmiennych Zorientowanym procesowo
brarrach
Konkurenci, przedsbiorstwa Przedsibiorstwo

Zrodia danych dziatapce w innych brarach, ot

) . zorientowane procesowo
wywiadownie gospodarcze

Charakter danych| Dane gtdéwnie jgkimwe Dane gtoéwnie ikkziowe

Sposob oceny

Zgodna¢ z zat@eniami
w formie opisu

Wyniki (dokonania) na
poziomie procesow

Mierniki

Najczsciej brak wskanikow,
poréwnanie na podstawie opis

Wskazniki opisuce wyniki,
I np. koszty i czas procesow

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: R. KowaRdGhunek kosztow cykdycia produktu w
zarzidzaniu przedgbiorstwem Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 20R3; M.
Sierpiaska, B. NiedbataControlling operacyjny w przedsiiorstwie PWN, Warszawa 2003, s. 57.

% R. Kowalak, Benchmarking jako metoda zadzania wspomagaga controlling przedsbiorstwa
Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 20.
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4. PODSUMOWANIE

Pomylny przebieg benchmarkingu na Zkym etapie wdrzania i stosowania
podejcia procesowego w przegbiorstwie w znacznym stopniu zajeod:

a) rodzaju prowadzonej dziataléa i stopnia skomplikowania realizowanych procesow,

b) posiadanej wiedzy przez kierownictwo o benchmankjngetodach poréwnywania,
zrédtach informaciji i korz§ciach jego stosowania,

¢) kompetencji oséb realizagych proces mierzenia i poréwnywaniazmgch praktyk i
wynikéw z innymi i zaangawania pracownikOw w ten proces,

d) odpowiedniego systemu motywacyjnego,

e) gotowaici do partnerstwa w benchmarkingu, czyli wzajemkgzystnej wymiany
informacji na temat najlepszych praktyk w zakregi@depcia procesowego,
prowadacej do poprawy wynikdw wszystkich zaaagaanych stron.

Warto w tym miejscu rownieprzytoczy przestanie Williama E. Deminga E. Deminga,
do ktérego czi¢ kadry zaradzapcej nadal nie przyklada dostatecznej wagi: wiahag wciz
jest za bardzo sipowanych przyziemin walka o przetrwanie, by moc esizmierzyt ze
strategicznymi i dtugofalowymi rozazaniami systemowyrH.

Reasumujc rozwaania na temat benchmarkingu i pctdé procesowego, nalg
stwierdzt, ze benchmarking rozumiany jako agly i systematyczny proces
poréwnywania, nastawiony na tworcze Sladowanie najlepszych praktyk innych
jednostek w dowolnej dziedzinie, powiniencbglementem strategii kdej organizaciji i
powinien zosté zintegrowany ze stosowanym podégm procesowym.
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BENCHMARKING IN PROCESS ORIENTED APPROACH IN THE E NTERPRISE
— SELECTED ISSUES

The performance measurement literature has adwbdaie effective utilization of
performance measurement systems as a criticalrfaoctbe road toward competitiveness. In
this context, organizations have redefined the s@ml the role of these systems in order to
enhance competitive position in their selected mizrk

The benchmarking is a process of continuously m@gguand comparing an
organization’s business processes against bugimessss leaders anywhere in the world to
gain information which will help the organizatioake action to improve its performance.
To be effective benchmarking must concentrate csiness processes, that have a direct
effect on customer satisfaction and therefore thiton line. Organizations are attempting
to integrate benchmarking efforts with performanoeasurement practices into an overall
organizational benchmarking performance managemsysiem. As such, benchmarking is
considered as one of the most effective continimpsovement tools.

The article presents selected issues of the bemkhmgaand process approach in
management and describes relationships between epending on the approach, we can
specify four types of relationships between benaking and process approach in
enterprise: benchmarking is part of the processragmh, benchmarking is a tool for
supporting process approach, benchmarking and gsoepproach are independent in
enterprise, benchmarking is a method of managefoesupporting process approach. The
theoretical considerations are motivated by theniig@nt recent changes influencing
modern organizations. The principal engine of tihganizational changes is the growing
interest of the Business Process Management faeditay information and communication
advancements.

Keywords: benchmarking, process, process approach, Budftessss Management.
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CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY (CSR) JAKO
KONCEPCJA PORZADKUJACA RELACJE MI EDZY
BIZNESEM A SPOLECZE NSTWEM

.Nie wystarczy, by biznes czynit to, co do niegdeay;
musi réwnie czyni dobro.
Ale aby czyné dobro, biznes musi najpierw czyrio,
co do niego nalg i jak naley”

Peter F. Drucker

~Spoteczna odpowiedzialdé zaczyna sitam,
gdzie kaiczy sk zasgg oddzialywania prawa”
Keith Davi¢

Koncepcja spotecznej odpowiedziadnb zmienia st, ewoluuje i wciz jest
przedmiotem publicznej debaty. Obecnie CSR to nikotytlea, ale tate podejcie do
zarzdzania. Stopniowo zaczyna byostrzegany, jako element zgizania organizagj
Tworzac strategie rozwoju w oparciu 0 zaémia CSR, organizacje poszukiugynergii
pomigdzy ekonomicznymi, spotecznymi §rodowiskowymi aspektami funkcjonowania.
Mimo coraz wekszej liczby zwolennikéw koncepcji nadal sma spotkd takze jej
przeciwnikdw. Najczsciej wymienianym przez nich argumentem jest zyakojjedyny cel
organizacji biznesowej. Warto podkii€, ze zataenie to nie jest sprzeczne z filozpfi
spotecznej odpowiedzialoi. CSR nie kwestionuje bowiem prawa do zysko$enovazny
jest natomiast sposéb, w jaki organizacja ten c@hga. W integrowaniu spotecznej
odpowiedzialnéci z dziatalndcia organizacji niezwykle wane jest zrozumienie filozofii
spotecznej odpowiedzialkoi, jej zasad i korZci z nip zwiazanych. Tymczasem w
ogolnopolskim badaniu wiedzy o CSR jedynie 3% doxishPolakéw potwierdzitoze
spotkato s} z pogciem spotecznej odpowiedziakwd biznesu lub z angielskim
odpowiednikiem tego pefia. Czym jest i na czym polega odpowiedzialny b&Zngaki jest
stosunek organizacji do kwestii odpowiedzidltio spotecznej? Jakie argumenty
przedstawigj zwolennicy, a jakie przeciwnicy wdfania CSR w organizacjach? Jak
koncepcja spotecznej odpowiedziadniorozwija st w Polsce? Jakie dziatania ama podjc
w celu upowszechnienia wiedzy na temat CSROW r&nych zaangswanych stron?
Celem artykutu jest przylienie czytelnikowi zagadnienia spotecznej odpowialdzici
oraz proba odpowiedzi na te pytania.

Stowa kluczowe: CSR, Corporate Social Responsibility, spoteczna odmimamasé
biznesu, zrownowany i odpowiedzialny biznes, spoteczna odpowiedil.

1 Mgr Iwona Slezak-Gladzik, Katedra Systeméw Zagizania i Logistyki, Wydziat Zargzania, Politechnika
Rzeszowska, e-mail: igladzik@prz.edu.pl, al. Poixgiar Warszawy 8, 35-959 Rzeszéw, tel. (17) 865 14 93
2 W latach siedemdziegiych XX wieku KeithDavis sformutowat tzwelazne prawo odpowiedzialém(Davis'’s
Iron Law of Responsibiljy ktérego gtownym zaleniem byla konieczréé ponoszenia przez
przedsgbiorcow/menederéw odpowiedzialni@i za podejmowane decyzje wspétmiernie do posigdpreez
nich wtadzy. Wecej informacji np. A. RudnickaCSR — doskonalenie relacji spotecznych w firriielters
Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 37-38.
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1. WPROWADZENIE

Koncepcja spotecznej odpowiedziadnd biznesu (CSR,
CorporateSocialResponsibiljtyto filozofia dziatania oparta na zasadzie posraroa
interesdw wszystkich podmiotow funkcjoaaych w organizacji oraz jej otoczeniu.

W pierwotnym ugciu wskazywata na obowiki, jakie przedsbiorcy maj wobec
spoteczéstwa. Howard R. Bowen, uznawany za ojca tej konjcegtefiniowat spoteczp
odpowiedzialné¢ przedstbiorcéw jako ,0bowizek prowadzenia polityki, podejmowania
decyzji oraz realizowania dziataktére g zbiezne z oczekiwaniami spotecznyri”

Mimo rozwoju koncepcji okazalo gize wzbudza ona zaréwno pozytywne, jak i
negatywne reakcje. ¥6d oponentéw wymiehi mazna Miltona Friedmana, ktéry
uwazat, ze ,odpowiedzialné spoteczna spoczywa w#giznie na jednostkach, ga
odpowiedzialné firm ogranicza si do zapewnienia zysku udziatowcomPodkrélat,
ze wylcznym celem dziatania przedsiorcy jest maksymalizacja zyskéw w igni
zobowhzah wobec swoich udziatowcaiv

Ze stanowiskiem Friedmana polemizowakdzy innymi Peter F. Druck&r,Prézne
jest dowodzenie amerykskiego ekonomisty i laureata Nagrody Nobla, Miltona
Friedmana [...],ze biznes odpowiada jedynie za ekon@mivego dziatania. Ekonomia
dziatania jestpierwszy odpowiedzialnécia biznesu. Biznes nieprzynagy zysku,
przynajmniej réwnego warfoi zainwestowanego e kapitatu, jest spotecznie
nieodpowiedzialny. Marnuje zasoby spoteczne. Ekamomykonywania dziata jest
podstawy, bez niej biznes nie nie podj¢ zadnej innej odpowiedzialdoi, nie mae by
dobrym pracodawg dobrym obywatelem, dobrymasiadem” — pisat Drucker.
Jednoczénie — jak podkrédal — ,ekonomia dzial nie jest jedya sfem
odpowiedzialnéci  przedsgbiorstwa [...]. Ka&da organizacja musi przy
odpowiedzialnét za wptyw, jaki wywiera na swych pracownikéw, naaenie, klientow
i kazdy podmiot, z jakim ma kontakt. To odpowiedziaifispoteczna®

Obecnie coraz e#ciej CSR jest postrzegany jako element gdrania organizagj
Przedsibiorstwa tworac strategie rozwoju dobrowolnie uwgdhiajp w swoich
dziataniach interesy spoteczne, dobrodowiska naturalnego, a takrelacje z rénymi
grupami interesarius2y

3 H. Bowen,Social responsibility of the businessmatarper & Row, New York 1953,cyt. za: A. Rudnicka,
op.cit.,s. 39.

4 M. Friedman,The Social Responsibility of Business Is to Inaeits Profits ,New York Times Magazine”
13.09.1970, cyt. za: M. BernaBpoteczna odpowiedzialfiobiznesu. Wymiar konstytucyjny iegizynarodowy,
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zagdzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 20084.s

® M. Friedman Capitalism and Freedoprniversity of Chicago Press, Chicago 1962, s—133,cyt. za: M.
Bernatt,Spofecznaodpowiedzialiibiznesu. Wymiar konstytucyjny igaizynarodowy\Wydawnictwo Naukowe
Wydzialu Zaradzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008}.s

® W. Gasparskinfrastruktura etyczna biznesiiw:] Biznes, etyka, odpowiedziakdp red. W. Gasparski,
Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa2012, s. 218

" P.F. DruckerSpoteczéstwo prokapitalistyczneVN PWN, Warszawa 1999, s. 86-87,cyt. za: W. Gaspa
op.cit, s. 219.

8 P.F. Drucker, J.A. Maciariellbyucker na kady dzie. 366 refleksji o dobrych praktykach zadzania,
Wydawnictwo Eksplanator, Pozh@011, s.126.

‘Interesariuszesfakeholders okrelani réwniez jako strony zainteresowane, to grupy lub jednotiire mog
wplywaé lub s pod wplywem dziatania przedbiorstwa za pgrednictwem jego produktow, strategii i
proceséw wytworczych, systeméw zgizania i procedur (B. RokOdpowiedzialny biznes w
nieodpowiedzialnymwiecie Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Forum OdjEmzialnego Biznesu,
Warszawa 2004, s. 19).
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Oprocz najpopularniejszego terminu ,spoteczna odedmalng¢ biznesu”, oraz
skrétu ,CSR” mana spotka sie z okrdleniami typu: ,odpowiedzialny biznes”,
,odpowiedzialng¢  biznesu”, ,spoleczna  odpowiedzialido przedsthiorstw”,
.przedsebiorstwo obywatelskie”, ,spoteczne zaangwanie biznesu”, firma
zrébwnoweaonego rozwoju”. Wielé¢ i roznorodng¢é termindw powodujeze pojawiaj Sig
opinie, & termin ,spoteczna odpowiedzial§tobiznesu” jest nieudany, mydy i powinno
sig z niego zrezygnowa Cz$¢ autorow proponuje zachowakronim ,,CSR”, ktory jest
popularny i stanowi swoist marke, proponuj natomiast inne jego rozwigdia, na
przyktad ,odpowiedzialn@& biznesu wobec interesariuszy’cofporate stakeholde
rresponsibility, ,strategiczna odpowiedzialéd przedsgbiorstwa” (orporate strategic
responsibility lub ,odpowiedzialny i zréwnowapny biznes” ¢orporate sustainability
and responsibility!°.

W niniejszej publikacji gaywane § zamiennie terminy: spoteczna odpowiedziano
spoleczna  odpowiedzialéd®  biznesu, odpowiedzialny  biznes, spoteczna
odpowiedzialné¢ przedstbiorstw, zréwnowaony i odpowiedzialny biznes oraz skrét
CSR.

2. CZYM JEST ODPOWIEDZIALNY BIZNES?

Mimo, ze koncepcja CSR przeszta dynamiczny rozwdj wagei ostatnich
kilkudzieskciu lat, w Polsce agle rozumiana jest dé wasko. W wielu firmach
utozsamiana jest z siymi formami filantropii: sfinansowaniem jakiegezczytnego celu
lub kampanii spotecznej, przygiem roli mecenasa kultury czy ze sponsoringiem
wydarzenia sportowego. €#o towarzysz temu zapewnieniaze jest to dziatanie
bezinteresowne. Tymczasem, jak twierdzit Druckebre intencje nie zawsze majiele
wspdlnego z odpowiedzialécia spotecza. ,Przejawem nieodpowiedzialéa jest
podejmowanie przez organizacgada — nie mowac juz o ich realizacji — ktore dula
krepowaly jej naturala zdolng¢ dazenia do wiasnych celéw i wypetniania wiasnej
misji"'’,a take: ,Podejmowanie dziala w ramach spotecznej odpowiedziadob
przedsgbiorstw, ktére s ekonomicznie nieuzasadnione, to nie odpowiedzéélnto
sentymentalizm*2.Odpowiedzialny biznes nie polega ¢wina rozdawaniu piegizy,
sponsorowaniu wydaraekulturalnych czy sportowych. Inicjatywy takie mplgy¢ istotne
w realizacji pewnych celéw firmy, przynasfirmie szybkie korzyci wizerunkowe, nies
jednak wystarczage do osigniccia konkurencyjnéci i efektywndci ekonomicznej.
Istota tych dziatlé powinna by ich integracja ze strategibiznesow i polityka
przedsgbiorstwa. Do pethego wykorzystania potencjalu C8Ri&czna jest zatem zmiana
myslenia oraz zagpienie ,CSR-owych akcji” na rzecz kompleksowego @éda do
odpowiedzialnéci spofeczne.

Wedlug Bolestawa Roka odpowiedzialny biznes to paike strategiczne i
diugofalowe, oparte na zasadach dialogu spoleczre¥ga poszukiwaniu rozwaZan
korzystnych dla  wszystkich W  publikacji Odpowiedzialny biznes w
nieodpowiedzialnyniwiecie przytacza kilkangie definicji odpowiedzialnego biznesu:

0 B, Rok, Spoteczna odpowiedzialfio biznesy [w:] Biznes, etyka, odpowiedzialdo red. W. Gasparski,
Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2012, -428.

P, F. Drucker, J.A. Maciariellmp. cit, 5.126.

Ylbidem s. 388.

3 B. Rok,Odpowiedzialny biznes, s. 18.
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e Osigganie trwatego zysku przy jednoczesnym gdnym ksztattowaniu relacji ze
wszystkimi interesariuszami.

e Narzdzie zarzdzania wykorzystuce proces budowania dialogu z
interesariuszami w celu doskonalenia strategii a@aviirmy.

* Filozofia prowadzenia dziataldoi gospodarczej w oparciu o budowanie
trwalych, przejrzystych relacji ze wszystkimi za@rgsowanymi stronami, na
przyktad z pracownikami, klientami, dostawcami, jakariuszami, z
konkurencj oraz spoteczrizia lokalra.

« Budowanie strategii przewagi konkurencyjnej na rympartej na zapewnieniu
trwalej wartdgci zaréwno dla udziatowcéw, jak i dla innych inteaeiuszy.

e Dostarczanie ustug i produktow w sposéb niedegeagujsrodowiska
przyrodniczego i spotecznego.

e Uczciwe wypetnianie zobowzan.

« Budowanie i wdraanie strategii zaangawania spotecznego, przekraczago
zobowhzania prawne, dla dobra wszystkich obywateli, zg@dre spotecznie
przyjetymi normami etycznymi.

* Wnoszenie wktadu do zrownow@nego rozwoju poprzez wspOtpeae pracow-
nikami, spotecznéria lokalm i globalm, aby podnosi jakas¢ zycia wszystkich
obywateli.

* Poczucie odpowiedzialdoi za konsumenta, inwestora, spotecste/o, srodowi-
sko przyrodnicze, za sukces gospodarki.

+ Stosowanie przejrzystych praktyk biznesowych omdrtyna szacunku dla
pracownikéw, spoteczrioi i srodowiska”.

W przetazeniu na ¢zyk praktyki gospodarczej odpowiedzialny biznesvi@hodzenie
ponad ogélnie przgie normy prawne, dziatanie ponad minimum i uwdgianie norm
etycznych przy jednoczesnym dbaniu o interesy wkiys interesariuszy, w tym
wiascicieli, oraz zapewnianiu sobie stabilnej sytuaekonomicznej pozwalagej na
rozwoj réwniez w dtugim okresi&.

Istote spotecznej odpowiedzialdc w nowoczesnym wydaniu najpetniej ujmuje
norma ISO 26000Vytyczne dotyqze spotecznej odpowiedziakod®, ktéra definiuje 4
jako ,odpowiedzialné¢ organizacji za wptyw jej decyzji i dziatana spoteczestwo i
srodowisko zapewniana poprzez przejrzyste i etyqgoeepowanie, ktore:

— przyczynia s¢ do zréwnowaonego rozwoju, w tym dobrobytu i zdrowia

spoteczéstwa;

— uwzgkdnia oczekiwania interesariuszy;

— jest zgodne z obowzujacym prawem i spojne z rdzynarodowymi normami

postpowania;

- jest zintegrowane z dziataniami organizacji i pytkvane w jej relacjact?.

“Ibidems.18-19.

%A, Rudnicka,op.cit, s. 43.

¥ Norma ISO 26000 zostala opublikowana w listopad2@0 r. przez Midzynarodow Organizac
Standaryzacyjp (ISO)nternational Standarization Organizatiprinauguracja polskiej wersji ISO 26000 odbyta
si¢ 26 listopada 2012 r. w Ministerstwie Gospodarki.

" PN-ISO 26000:2012, s.16.
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Kluczowe obszary odpowiedzialé® spotecznej wedlug wspomnianej normy to: tad
organizacyjny; prawa cztowieka; praktyki z zakrgsacy;srodowisko; uczciwe praktyki
operacyjne; kwestie konsumenckie oraz zaaoganie spoteczne i rozwoj spoteczono
lokalnef®. Celem ISO 26000 jest zaglenie organizacji do w§g§ia poza natzone
prawem zobowizania przy jednoczesnym zrozumienite respektowanie prawa jest
podstawowym obowikiem kadej organizacji i niezilm czscia jej spotecznej
odpowiedzialnéci. Warto rownie podkreli¢, ze jest adresowana dozriych organizaciji:
zarébwno biznesowych, jak i dla organéw administrazgdowej czy organizacjnon-
profit. Nie jest natomiast nomnsystemu zaeglzania, nie jest przeznaczona do celow
certyfikacji ani do stosowania w ramach reguladfi uUmow”.

3. POSTAWY ORGANIZACJI WOBEC ODPOWIEDZIALNO SCI SPOLECZNEJ

Jak zauwza Rok dyskusje wokét spolecznej odpowiedzigtmdviznesu s forma
odpowiadania na jeden z najmeejszych dylematéw zaréwno w teorii zadzania, jak i
w etyce biznesu: ,Czy jedynrola biznesu jest efektywne angavanie zasobow do
maksymalizacji zyskéw, nie naruszejprzy tym przepiséw prawa, czyzteola biznesu w
dzisiejszych czasach jest poszukiwanie razefi, ktore g korzystne dla wszystkich
interesariuszy?®.

Podejcie przygte przez organizagjw kwestii odpowiedzialrézi spotecznej mie
odzwierciedlé mniejsze lub wiksze zaangawanie. Ricky W. Griffin wymienia cztery
typy postaw organizacji wobec spotecznych zohewi: od postawy
obstrukcjonistycznej, poprzez postawbronn, i postave dostosowawcg po postawy
aktywra®:

e postawa obstrukcjonistyczna— organizacje, ktérgjpraja taka postave, robia
mozliwie jak najmniej dla rozwazywania problemow spotecznych czy
ekologicznych. Kiedy przekraczajgranice (prawne lub etyczne) daied
dziatania akceptowane od nieakceptowanych wypiesgj odpowiedzialnéci
lub ukrywap wszelkie nieprawidtowsei,

e postawa obronna — organizacja czyni wszystko, czegmaga od niej prawo,
ale nic ponad to. Podstawowym argumentem tych agajnjest toze ich praca
polega na tworzeniu zysku. Firmy przyjracg talk postave raczej nie tuszuj
nieprawidtowdci oraz g sktonne przyzna sie do bkdéw i podp¢ dziatania
naprawcze,

e postawa dostosowawcza — organizacja wypetnia swehjewiazki prawne i
etyczne, a tate w wybranych przypadkach jest sklonna z¢abiecej niz wynika
to z tych obowdzkow,

* postawa aktywna — najwgzy poziom odpowiedzialdoi spotecznej,
organizacje uznajsic za odpowiedzialnych cztonkéw spotesgava i aktywnie
poszukuj mozliwosci przyczynienia sido dobra spofecznego.

¥bidems. 31-32.

“Ibidems. 13.

2B, Rok,Spoteczna odpowiedzialfio. ., s. 424.

2L R.W. Griffin, Podstawy zarizania organizacjamiWydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 122—
125.
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Agata Rudnicka przytacza inny, spotykany w literatuprzedmiotu podziat rodzajow
nastawienia organizacji do zadzania sfer pozaekonomiczn

e polityka ad-hoc ktéra bierze pod uwagkwestie spoteczne mage stanowd
ryzyko dla organizacji,

» standardowa polityka spoteczna — w polu zaintereswav przedgbiorstwa
pozostaj tylko kwestie spoteczne, ktdrymi obawkowo musi si zajg,

o zaplanowana polityka spotecznej odpowiedzi&no — menederowie
uwzgkdniaja kwestie spoteczne, ktére mpgvptywat na dziatalné¢ i wyniki
podmiotu gospodarczego,

e polityka odpowiedzialnéci spotecznej poddawana przsdpwi — kwestie
Zwigzane z zarglzaniem relacjami z interesariuszami \8taczane w proces
budowania stratedf.

Najbardziej paadany jest poziom swiadomego przycia przez organizag
odpowiedzialnéci za skutki podejmowanych decyzji w Xym z obszaréw jej
aktywnaici. Jak zauwza Rudnicka: ,przedsbiorstwa, w ktérych spoteczna
odpowiedzialné zostaje wdrgona do strategii, wykazujwysoki poziom interakcji z
interesariuszami. Wtzap sie w rdznego rodzaju projekty spotecznesrodowiskowe,
przeznaczac posiadane zasoby finansowe, dgiebk wiedz i umiegtnosciami oraz
angaujac swoich pracownikéw. Skala podejmowanych przessicé i ich réznorodnd¢

wskazuj na kompleksow& podejcia do odpowiedzialnego zadzania™,

4. ARGUMENTY ZA SPOLECZN A ODPOWIEDZIALNO SCIA | PRZECIW NIEJ

Mimo ze panuje d& dwa zgodné¢ poghdow co do potrzeby wkzania elementéw
spotecznej odpowiedzialdo do systemu zagrlzania, to nadal podzielong sdania co
do zasadni koncepcji jako caki.

Wsréd argumentéw za wprowadzaniem i rozwijaniem odpduialngci spotecznej
maozna dostrzec zaréwno te dotyce osiagania celow pozaekonomicznych, jak stéle
Zwigzane z cigtoscia operacji gospodarczych. Argumenty zwolennikbw CSR
nastpujace™:

» Przedstbiorstwa funkcjonuyj w spoteczéstwie, w ktérym obowizuja okreilone
normy zachows, dlatego teé powinny br& odpowiedzialné¢ za swoje decyzje i
dziatania, by nie tantapowszechnie obowzujacych zasad.

« Podmioty gospodarcze wywiesanegatywny wplyw na otoczenie, w ktdrym
funkcjonup (zanieczyszczanie atmosfery i wdd, wyczerpywanasobow),
powinny zatem odgrywa wazna rolg w rozwiazywaniu probleméw z tym
zZwiagzanych oraz bkapod uwag wszystkie podmioty nazane na ten wplyw.

e Przedsibiorstwa czsto dyspony zasobami (np. nadvgkami dochodow,
wyrobéw), ktére moglyby shy¢ rozwiazywaniu probleméw spotecznych.

e Synergia dzialh miedzysektorowych (biznes, organizacje poadmve,
administracja publiczna) daje wymierne kai@ybeneficjentom dziata

22A. Rudnicka op.cit, s.75.
Z|bidem,s. 76.
24 R.W. Griffin, op. cit, 5.120-121, A. Rudnickap. cit, s. 49-53.
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e Dziatania CSR, ktore aszaplanowane i zintegrowane z celami organizaciji
(bedace elementem systemu zadlzania), mog przynies¢ wymierne korzyci
zaréwno firmie, jak i jej interesariuszom.

e Dzieki zachowaniom spolecznie odpowiedzialnym buduje siaufanie
spoteczéstwa do organizacji biznesowych.

Mimo coraz wekszej liczby zwolennikéw filozofii spotecznej odpmazialngci i
mocnych argumentdéw na rzecz stosowania jej zasathl Mmana spotké oponentéw tej
koncepcji. Najczsciej wymieniane argumenty przeciw spotecznej odeolzialndgci to®>:

» Przedstbiorstwo jest jak maszyna, ktérej zadaniem jesigasiie wytyczonych
wczesniej celdw. Ludzie w organizacji nie powinni kierafvsic osobistymi
wartagsciami moralnymi, lecz realizowacele stdace organizacji.

» Spoteczna odpowiedzialédto narzdzie stiace jedynie poprawie wizerunku.

e Przedsibiorstwa nie zostaly powotane do rozmywania probleméw
spotecznych.

* CSR jest postrzegany jako dodatkowy koszt i pteiie dla przedsbiorstw.

e Ingerencja w sfer niezwhzam bezpdrednio 2z funkcjonowaniem
przedsgbiorstw mae rodzé dodatkowe dylematy etyczneadsr mozliwosé
konfliktu intereséw.

Zdecydowanie naje#ciej jednak wrdéd wymienianych argumentéw przeciwnych
spotecznej odpowiedzialdoi wskazuje & na zysk jako jedyny cel organizacji
biznesowej. Warto jeszcze raz podlie ze to zaldenie nie stoi w sprzeczéu z
koncepcj odpowiedzialnéci spotecznej. Powolag sk na stowa Druckera: ,Nie
wystarczy, by biznes czynit to, co do niego agjemusi réwnie czynié dobro. Ale aby
czynic dobro, biznes musi najpierw czgnito, co do niego naky. Gdy tylko
przedsgibiorstwo zaczyna przywrywa: mniejsz wag; do wydajnéci ekonomicznej, a
przyjmuje na siebie coraz gkisz odpowiedzialné spotecza, ktdérej nie jest w stanie
poprzé wynikami gospodarczymi szybko popada w klop8ty’Koncepcja CSR nie
kwestionuje prawa do zyskowém, wazny jest natomiast sposéb, w jaki organizacja ten
cel osiga.

5. INICJATYWY NA RZECZ CSR W POLSCE

Pierwsz istotm inicjatywa na rzecz promowania i rozwoju koncepcji spotecznej
odpowiedzialnéci w Polsce byto powotanie w 1999 r. Centrum Et@kznesu (CEBI),
wspllnej inicjatywy Wyszej Szkoly Przedsbiorczdci i Zarmdzania im. L.
Kozminskiegd’ oraz Zespotu EtykZycia Gospodarczego Instytutu Filozofii i Socjologii
Polskiej Akademii Nauk. Centrum Etyki Biznesu jestecnie érodkiem bada i studiéw
na rzecz rozwoju etyki biznesu w Polsce oraz m@jscspotkania liderow biznesu i
Swiata akademickiego, ktérym zale na promowaniu etykizycia gospodarczego jako
warunku uprawiania skutecznego i spotecznie odpdwiédnego biznesu. Naw#uje do
najlepszych polskich tradycji naukowych i gospodget, jednoczénie korzystajc z
doswiadczer swiatowych lideréw etyki i odpowiedzialéoi biznesd®.

% R.W. Griffin, op. cit.,s.121-122, A. Rudnickap. cit, s. 49-53.

%6 p_F. Drucker, J.A. Maciariell@p. cit, s. 388.

2'Obecnie Akademia Leona Kminskiego.

\Wiece] informacii: http://mww.kozminski.edu.pl/pl/katey/cebi/cebi/ (dogp: 7.03.2013).
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Kolejna wazna inicjatywa bylo powstanie w 2000 r. Forum Odpowiedzialnego
Biznesu (FOB), obecnie najgkiszej i najbardziej znanej organizacji pozsaiawe]
kompleksowo zajmuagej skt koncepcy spotecznej odpowiedzialéo biznesu. Nie tylko
promuje CSR i wspiera jego rozwdj, ale zakedukuje studentéw, prowadzi badania,
realizuje projekty z firmami partnerskimi. Ponadtml 2002 r. wydaje publikag
Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre prakbgkiaca podsumowaniem zaangavania
firm w Polsce w realizagj zasad odpowiedzialnego biznesu oraz pegkgh innych
inicjatyw zwiazanym z CSR w danym roku

W 2007 r. rozpoacgo realizacg Rankingu Odpowiedzialnych Firm (ROF).Ranking
publikowany jest przez ,Dziennik Gazet Prawny” pod patronatem Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, tworzony przez Bolest®aka z Centrum Etyki Biznesu
Akademii Leona Kaminskiego, a weryfikowany przez fign PwC. Umdliwia
poréwnanie wynikéw w poszczegoélnych obszarach C8Rigzy firmami, a take jest
cennym instrumentem utatwigtiym uporadkowanie i rozw0j strategii odpowiedziakud
biznesu. Od 2007 r.aé¢znie wzeto w nim udziat niemal 150 najekszych spétek
dziatapcych na polskim rynki.

W 2009 r. odnotowano kolejne wze dla rozwoju CSR w Polsce wydarzenie: na
Warszawskiej Gieldzie Papieréw Waitmdwych uruchomiono pierwszy w Europie

Srodkowo-Wschodniej indeks firm odpowiedzialnych ismanie —Respect IndeRrojekt
Respect Indexna na celu wylonienie spétek zadzanych w sposdb odpowiedzialny i
zrownowaony. Ponadto mocno akcentuje atrakcyfnanwestycyjr, spotek, ktog
charakteryzuj miedzy innymi jak@¢ raportowania, poziom relacji inwestorskich czy tad
informacyjny. Dzg¢ki uwzglednieniu wérdéd kryteriow kwalifikacyjnych parametru
ptynncici Respect Indekpodobnie jak inne indeksy gietdowe, stanowi reakferencg
dla profesjonalnych inwestordiy

Nastpm warty wspomnienia inicjatywbyta konferencja ,Wspdlna odpowiedziasdo
— jak zwkkszy obecné¢ i skuteczné¢ CSR w UE” zorganizowana przez Forum
Odpowiedzialnego Biznesu i Ministerstwo Gospodaskiwrzesnia 2011 r. Byla to
pierwsza tak dia konferencja na temat roli i znaczenia CSR w dateppie, a Polska
byta pierwszym krajem, ktéry w trakcie swojego Rvadnictwa w Radzie Unii
Europejskiej tak wiele uwagi pwiccit kwestii spotecznej odpowiedzialéw biznesd.

Wsrdd ostatnich istotnych dla rozwoju CSR wyddarzeazna wymienté konferenog
inaugurugca polsky wersg normy ISO 26000 ,Wytyczne w sprawie odpowiedziatio
spotecznej”, ktéra odbytasP6 listopada 2012 r. w Ministerstwie Gospodarki.

Zaangaowanie w dziatania na rzecz odpowiedzialnego buznesdst tak’e na
poziomie radowym. W maju 2009 r. zaadzeniem Prezesa Rady Ministréw powstat
migdzyresortowy Zespét ds. Spotecznej OdpowiedzianoPrzedsibiorstw. Jego
zadaniem jest przygotowywanie dla administracjidowej rekomendacji dotygzych
promocji i wprowadzania viycie zasad spotecznej odpowiedzigltipw tym:

\Wiecej informacii: http://odpowiedzialnybiznes.pl/fpihas/o-forum-odpowiedzialnego-biznesu/historia/o-
organizacji.html (dogp: 7.03.2013).

Wigcej informacii: http://odpowiedzialnybiznes.pl/phas/nasze-dzialania/aktualne-projekty/ranking-
odpowiedzialnych-firm.html (dogp:7.03.2013).

SWiegcej informacii http://www.odpowiedzialni.gpw.pl/apiprojektu (dogp:7.03.2013).
Shttp://odpowiedzialnybiznes.pl/pl/praktyka-csr/akinosci (dostp:7.03.2013)
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e proponowanie rozwizan koordynujcych dziatania poszczegdlnych organéw
administracji publicznej w zakresie promocji i wpiadzania zasad CSR,

e analiza i wykorzystywanie dwiadczé oraz upowszechnianie dobrych praktyk
w obszarze CSR z innychisiw,

» tworzenie warunkéw lepszej komunikacji oraz dialgganmidzy administrag,
biznesem, partnerami spotecznymi oraz organizacjgoraradowymi w
sprawach dotyegych CSR®.

Opracowana przez zespot diagnozazdgiej sytuacji w zakresie wdrania zatagen
koncepcji CSR w Polsce wskazuje mocne strony, a@etakyzwania wymagage
zZwiekszonego zaangawania (tab. 1).

Wdrazanie standardéw CSR wpisuje sV strategiczne dokumenty dotyce rozwoju
gospodarczego Polski, eizy innymi w zal@genia Strategii Rozwoju Krajfi w
Narodowe Strategiczne Ramy Odniesiéh@az Strategi Europa 2028.

Méwiac o rozwoju koncepcji CSR, nie mwa pomia¢ roli organizacji
pozaradowych, powotywanych w celu promowania oraz wspigra idei
zrownowaonego rozwoju oraz odpowiedzialnego biznesu, takigtk Forum
Odpowiedzialnego Bizned{ Instytut Odpowiedzialnego BizneéSu CSR Impact,
Centrum CSFK.

Nalezy rowniez dod&, ze na dynamik rozwoju CSR istotnie wptywaj inicjatywy
realizowane na szczeblu g¢dizynarodowyrff, czyli przez Organizagj Narodéw
Zjednoczonych (ONZ), OrganizacWspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) czy
Unie Europejsk, wskazujce na obszary wymag@e zaangsowania w celu
dostosowania  modelu  spoteczno-gospodarczego do alghdh — wyzwa
zréwnowaonego rozwojtf.

Fhttp://mww.mg.gov.pl/Wspieranie+przedsiebiorczagmiwnowazony+rozwoj/Spoleczna+Odpowiedzialnosc+
Przedsiebiorstw+CSR/Zespol+CSR (dpst7.03.2013).

3Priorytety strategiczne: 1. wzrost konkurency¥gioi innowacyjndci gospodarki; 2. poprawa stanu
infrastruktury technicznej i spolecznej; 3. wzrasttrudnienia i podniesienie jego ja&kd 4. budowa
zintegrowanej wspolnoty spotecznej i jej bezpiéstea.

*Cel 2. Poprawa jakei kapitatu ludzkiego i zwkszenie spéjni spotecznej oraz Cel 3. Budowa i
modernizacja infrastruktury technicznej i spofe¢znmajacej podstawowe znaczenie dla wzrostu
konkurencyjnéci Polski.

Priorytety: zrownowzony rozwdj (Zréwnowaony rozwdj — wspieranie gospodarki efektywniej kstapcej

z zasobéw, bardziej przyjaznéjodowisku i bardziej konkurencyjnej) oraz rozwdjragajacy wiaczeniu
spotecznemu (Rozwdj sprzysay wlaczeniu spotecznemu — gospodarka charaktesgaujseé wysokim
poziomem zatrudnienia | zapewnieq sSpojné¢ gospodarcg spotecza i terytorialm); zrodio:
http://ec.europa.eu/eu2020/pdf/1l_PL_ACT_partl_\l.pd

Shttp://odpowiedzialnybiznes.pl/pl (degt7.03.2013).

SBvww.iob.org.pl (dosgp:7.03.2013).

Shttp://www.csri.org.pl (dogp:7.03.2013).

“Ohttp://mww.centrumesr.pl (dogp:7.03.2013).

“1 Wiecej na temat retdzynarodowych inicjatyw na rzecz CSR np. A. Rudaijdp. cit, s. 211-224.
“http:/lwww.mg.gov.plffiles/upload/13678/Rekomenaacy_zakresie_wdrazania_zalozen_koncepcji CSR_w_
Polsce.pdf, s.5 (dagi:7.03.2013).
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Tabela 1. Analiza SWOT, diagnoza rozwoju CSR w Polsce

MOCNE STRONY (Strenghts) StABE STRONY (Weaknesses)
- konstytucyjne umocowanie dla dziataa | ~Przejawy  strategicznego podein CSR
rzecz zrGwnowzonego rozwoju, widoczne  giownie  wréd  duych

hie Przedsgbiorstw, w wikszdici z kapitatem
zagranicznym,

—-niska s$wiadoma¢ przedsibiorstw  w
zakresie maliwo$ci zwiekszenia
konkurencyjnéci i zapewnienie stabilneg

h Wzrostu poprzez wspotprac

- niska Znajomsx mazliwych do

koncepcji CSR, wykorzystania standardd

— funkcjonowanie jedynego w  Europie migdzynarodowych w zakresie CSR, w

$rodkowo-Wschodniej etycznego indekbu szczegbInéci wsrod MSP oraz administracji,

gieldowego RESPECT - niska swiadoma¢ konsumentéw w zakresi
- silne poczucie dobrowolsoi koncepcji sro?jovll/:s,kowych tl sgo+§cfzn)écsr1RoznaKQW1

prowadace do angzowania st liderow produktow oraz standardow '
biznesowych w inicjowanie wsp6iprady™ nledostate(_:zne uwzginlenle ryzyka ESG W
sektorowej oraz mizysektorowej na rzecy 9€cyziach inwestycyjnych, ,
rozwoju brasy, — utrzymupce s¢ bariery administracyjne orag

przeregulowanie gospodarki.

— odpowiednio zabezpieczone w systen
regulacji prawo ochron§rodowiska,

- prawo pracy, w tym bezpieargwa i
higieny pracy, oraz prawa i oboaki
obywatelskie,

- silne zaangawanie partneréw spotecznyq
w dzialania na rzecz promowania zad

O

<

)

N

- przywodztwo oraz odpowiedzialsd w
zakresie problematyki CSR na szczeblu
administracji radowej (prace Zespotu dp
spraw  Spotecznej  Odpowiedziakwd
Przedsibiorstw).

SZANSE (Opportunities) ZAGROZENIA (Threats)

—wzrost zainteresowania tematylCSR w| ~Wclaz ~ odczuwalne  skutki  kryzys
srodowisku médzynarodowym, w  tym gospodarczego, ograniczeg sktonnéc¢
publikacja normy 1SO 26000, przedsgbiorstw do zmiany strategii oragz

—nowy komunikat Komisji Europejskiej Wdrazania standardow CSR,
dotycacy CSR [...], - niedostateczne  uwzginienie CSR w

- stopniowe wiczanie zalsen CSR do| UZiataniachrzdu, ] .
kierunk6w rozwoju gospodarczego kraju, | ~ niedostateczna znajodiokoncepcji CSR, w

—aktywnai¢  Polski  na  szczebly SZCZegoinéci  wsrdd najwy:szego
micdzynarodowym, ~w  tym scista| Kierownictwafirm, .
wspolpraca przy ksztattowaniu  unijngj Niedostateczna spojio realizowanych w
polityki CSR, rownie podczas polskiegp Polsce —oddolnych inicjatyw na  rze¢z
przewodnictwa w Radzie UE, promocji CSR, _ _
- coraz wiksze zainteresowanie konc&pcj—nledostateczna liczba flwiadczonych firm
CSR wiréd menederow biznesu oraz doradczych i audytorskich podejmaych

przedstawicieli mediow. problematylk CSR, co zawa maliwosci
wsparcia merytorycznego przeglsorstw.

Zrodio: Rekomendacje w zakresie welinia zataei koncepciji Spotecznej Odpowiedzialcio
Przedsgbiorstw w Polsc&, opracowanie Ministerstwa Gospodarki.

“http://www.mg.gov.plfiles/upload/13678/Rekomenaacy_zakresie_wdrazania_zalozen_koncepcji CSR_w_
Polsce.pdf, s.8. (dagi:7.03.2013).
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6. NAJWAZNIEJSZE WYZWANIA DLA CSR

Rynek CSR w Polsce czeka jeszcze wiele wygwdp ktorych przede wszystkim
nalezy wzrost zainteresowania koncepgjpotecznej odpowiedzialdd, nie tylko wsrod
przedstawicieli biznesu, ale takprzez rad, instytucje pastwowe, drodki akademickie,
organizacje pozaszlowe oraz media.

W ogélnopolskim Badaniu swiadomg@ci spotecznej odpowiedzialfw biznesuy
przeprowadzonym w 2010 r. na zlecenie Pracodawc@ecEospolitej Polskiej, w
ramach projektuKoalicja na rzecz odpowiedzialnego biznegedynie 3% dorostych
Polakéw potwierdzitoze zetkrto sic z pogciem spotecznej odpowiedziakw biznesu
lub angielskim odpowiednikiem tego poja**.Wyniki tych bada powinny s¢ sta
powodem do refleksji oraz padja systemowych dziata na rzecz edukacji i
upowszechniania wiedzy na temat CSRsrad r&nych zaangswanych stron.
Niedostateczny poziom wiedzy na temat wyawarOwnowaonego rozwoju oraz
koncepcji CSR stanowi jednz gtéwnych barier na drodze do innowacyjnej i
odpowiedzialnej gospodafRi

Z jednej strony konieczne jest zatem ggizanie wiedzy gwiadomdaci spotecznej
dotyczicej odpowiedzialnego biznesu, z drugiejs zzackecanie przedsbiorstw do
stosowania zasad tej koncepcji w praktyce. Dotyabowe dzialania promage ide
spotecznej odpowiedzialéo biznesu kierowane do firm za wednictwem medidw,
wydawnictw i konferencji $ mato skuteczne. Tymczasem bez zrozumienia istoty i
mozliwosci przetazenia idei na codziearpraktylke biznesow hasto to czsto funkcjonuje
jak kolejny zabieg w ramach politykpublic relations Najlepsze rezultaty przynosi
bezpdredni kontakt z przedstawicielami firm i wgjdanie, czym jest CSR oraz jakie
korzysci biznesowe firma miee uzyska dzigki wdrozeniu tej polityki. Wane jest take
uswiadamianie, ze odpowiedzialn@& spoteczna nie powinna bypostrzegana jako
dodatkowy koszt prowadzenia dziatadop ale jako sita nagizapca rentowné¢ w ujgciu
diugoterminowym.

Wyzwaniem dla radu jest przede wszystkim doskonalenie prawa, dostasie go do
potrzeb rozwijaicej st gospodarki, uwzghniajacego europejskie standardy CSR, a
takze stworzenie zael dla polskich przedsbiorcéw, sprzyjaicych wdraaniu zasad
CSR.

Istotnym elementem w upowszechnianiu koncepcji G8RPolsce powinno hky
wprowadzanie tej tematyki do programéw nauczania wgziatach ekonomii i
zaradzania, a take realizowanie szkotew tym zakresie przez organizacje dziata na
rzecz przedsbiorczdici®®. Bariem w skutecznym przekazywaniu wiedzy na temat CSR
moze skt okaz& brak odpowiednio przygotowanej kadry dydaktyczn#fptego te
uzasadniony wydaje eipostulat zawarty wRekomendacjach w zakresie witimia
zalaer koncepcji CSR w Polstdotyczicy wprowadzenia rozwzai systemowych

“Badanie swiadomdci spotecznej odpowiedzialiw biznesiMillward Brown SMG/KRC na zlecenie
Pracodawcéw Rzeczpospolitej Polskiej, w ramacheitajKoalicja na rzecz odpowiedzialnego biznezd 0.
“http://mww.mg.gov.plffiles/upload/13678/Rekomendacy_zakresie_wdrazania_zalozen_koncepcji_CSR_
w_Polsce.pdfs. 14 (dosgp: 7.03.2013).

4 Wigcej informaciji: http://www.mg.gov.plfiles/uploadi@01/Rekomendacje%20ws%20promocji%20CSR
_26%2010%202010_ost.pdf (dest 7.03.2013).

47 Wigcej informacji: http://www.mg.gov.pl/files/uploadi&78/Rekomendacje_w_zakresie_wdrazania_zalozen_
koncepcji_CSR_w_Polsce.pdf (dgst7.03.2013).
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umazliwiajacych ksztalcenie kadr mggych kwalifikacje do nauczania o CSR, zar6éwno
na poziomie edukacji elementarnej, jak izazej.

Koncepcja spotecznej odpowiedziadnbpowinna znal& swoje miejsce zardwno w
dziatalngci podmiotdéw gospodarczych, adu, organizacji pozasglowych, jak i w
systemie edukacji. Warto tak podkréli¢, ze CSR traktowany jako element zgizania
strategicznego przyczyniagsdo ograniczenia dzialao charakterze nieetycznym czy
bezprawnym oraz unibwia uporzdkowanie relacji zarowno wewtiz, jak i na
zewrgtrz organizaciji.
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CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY AS CONCEPT SUPPORTING TO

ORDER RELATIONS BETWEEN BUSINESS AND SOCIETY.

The concept of social responsibility has been cimagvolving and become a subject
of public debate. Currently it is regarded not oaly idea but also an approach towards
management. Gradually it is perceived as a padogborate management. By means of
CSR-based development strategies organisationghsealynergy between economic, social
and environmental operating aspects. There afebstih supporters and opponents of the
CSR idea. The latter ones quote the income as tleeobjective of a business enterprise.
One shall note that this does not stand in the sifipn to the philosophy of social
responsibility. CSR does not contradict the idea rofifability although it considers the
methods for its achievement. Integrating socigboesibility with corporate operations one
shall acknowledge the philosophy of social resgalitsi, its principles and benefits.
However, merely 3% of adult Poles confirmed havoawme across the term of social
responsibility of business or its English equivalaccording to a recent national survey on
CSR. What is the responsible business? What is theagh of organisations towards the
issue of social responsibility? What are the prod eons of CSR implementation according
to its supporters and critics respectively? Howsdt®e concept of social responsibility
develop in Poland? What action can be taken ter@SR awareness among interested
parties? The main aim of the article is to makertaer familiar with the issue of social
responsibility as well as answer all of the abowesgjions.

Keywords: CSR, Corporate Social Responsibility, sustainable aspansible business,
social responsibility
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ORGANIZACYJINE SKUTKI WDRO ZENIA
ZNORMALIZOWANEGO SYSTEMU ZARZ ADZANIA
JAKOSCIA W MALYCH | SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTWACH

W ostatnich latach implementacja znormalizowanygbtesnéw zargdzania jakécia
staje st coraz bardziej popularna rowniev matych isrednich organizacjach. Praktyka
wskazuje jednakze nie w kadej organizacji systemy zadzania jakécia wedtug normy
ISO 9001:2008 funkcjonajskutecznie i efektywnie. W literaturze przedmiptjawiah Sig
opinie, ze wymagania normy adresowangmzede wszystkim do duch przedsibiorstw
(najlepiej prowadacych dziatalné¢ produkcyjr). Glownym celem artykulu jest ukazanie
organizacyjnych skutkéw wdzenia wymaga systemu zarglzania jakécia wedtug normy
ISO 9001:2008 w matychsrednich organizacjach.

Wybér grupy docelowej podyktowany byt znacz rola, jaka odgrywaj mate isrednie
organizacje w rozwoju krajowej gospodarki oraz zatalnym wzrostem wdrgen systemu
zarzdzania jakécia wedtug normy 1ISO 9001:2008 przez mniejsze przagitsistwa.

Proces badawczy przeprowadzono na przetomie lipsgrpnia 2011 r., gtdéwnym
narzdziem badawczym byt kwestionariusz ankietowy. Atkigrzestano draginternetovy
do przedstawicieli kierownictwa 144 matyclrednich organizacji (wypetnione formularze
otrzymano od ok. 15% przedbiorstw). Do ostatecznej analizy zakwalifikowano 20
prawidtowo wypetnionych kwestionariuszy ankietowych

Na podstawie przeprowadzonych badezbogaconych o analizvynikéw dost¢pnych
w literaturze stwierdzonoze implementacja znormalizowanego systemu afmania
jakoscia wedtug normy 1ISO 9001:2008 w matychsriednich organizacjach pozytywnie
wplywa na usprawnienie procesu obstugi klienta, Gis@e; z dostawcami, organizaci
pracy oraz przyicie klarownych, przejrzystych celéw w obszarze fako

Stowa kluczowe:ISO 9001, implementacja, system, j&ko

1. WPROWADZENIE

System zargzania jakécia wedtug normy ISO 9001:2008 jest uznawany za
najpopularniejsz koncepog zaradzania jakécia wdrazam przez przedsbiorstwa. Jego
niewatpliwym atutem jest uniwersal&g pozwalajca dowolnej organizacji na
implementaci wymaga normy 1SO 9001:2008. Praktyka wskazuje jednak,nie w
kazdej organizacji systemy zadzania jakécia wedtug normy ISO 9001:2008
funkcjonup skutecznie i efektywnie. W literaturze przedmigojawiap Sie opinie, ze
wymagania normy adresowangm@zede wszystkim do dych przedsibiorstw (najlepiej
prowadacych dziatalné¢ produkcyjm). Jednak na fali popularsg normy 1SO

Dr Dominik Zimon, Katedra Systeméw Zadzania i Logistyki, Politechnika Rzeszowska, e-mail
zdomin@prz.edu.pl, al. Pows@dw Warszawy 8, 35-959 Rzeszow, tel. (17) 865 10 73
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9001:2008kierownicy mniejszych organizacji corazesciej decyduy sSie na jej
implementacje, oczekag po jej wdrageniu znacgcej poprawy funkcjonowania
organizaciji.

Celem przeprowadzonych badayta ocena wplywu implementacji wymaga
znormalizowanego systemu zadzania jakécia na doskonalenie proceséw zgizania
w matych isrednich organizacjach. Wybor grupy docelowej podwktny byt znacaca
rola, jaka odgrywap mate isrednie organizacje w rozwoju krajowej gospodarkazor
zauwaalnym wzrostem wdrgen systemu zakglzania jakécia wedtug normy 1SO
9001:2008 przez mniejsze organizacje.

Proces badawczy przeprowadzono na przetomie lipsierpnia 2011 r., gléwnym
narzdziem badawczym byt kwestionariusz ankietowy. Anbkieprzestano drog
internetow, do przedstawicieli kierownictwa 144 matych drednich organizacji
(wypetnione formularze otrzymano od ok. 15% przgusrstw). Do ostatecznej analizy
zakwalifikowano 20prawidtowo wypetnionych kwestioheszy ankietowych.

2. WYMAGANIA NORMY ISO 9001:2008 A SPECYFIKA MALYCH
| SREDNICH ORGANIZACJI

W normie ISO 9001:2008 zawarto ogélne wymaganidejpowinien spetiasystem
zarzdzania jakécia organizacji, ktéra gy do zaprezentowania swojej zdodob do
dostarczenia wyrobu spetniaggo wymagania klienta, prowagtz przy tym cagte
dziatania doskonate oraz zapobieg@je powstawaniu niezgodém®. Za fundament
norm z rodziny ISO serii 9000 uznaje ssiem nagpujacych zasad zagdzania jakécia:

1. Orientacja na klienta: zasada ta wskazuje na rddizrole klienta wzgédem
organizacji. Kierownictwo i pracownicy powinni ndigwiadoma¢, ze rozwoj
organizacji jest uzaimiony od rozpoznania, zrozumienia i spetnienia wyaia
klienta.

2. Przywodztwo: norma I1ISO 9001:2008 akcentuje znacapiyw, jaki wywiera
zaangaowania najwyszego kierownictwa na prawidlowy rozwdéj organizaciji
Ponadto kierownicy a zobligowani do ustalenia celéw i polityki jada,
zapewnienia zasoboéw nieglnych do spetnienia wymafia klienta,
przeprowadzania przegléw zaradzania itp.

3. Zaangaowanie pracownikéw: najwaiejszym zasobem w il postanowié
normy ISO 9001:2008 jest personel organizacji dysjp@y odpowiedni
wiedz i umiejgtnosciami oraz aktywnie vdczapcy Sk w proces wdrzania i
doskonalenia systemu zadzania jakécia.

4. Podejcie procesowe: w celu zghszenia skuteczioi i efektywndci
organizacji nalgy zidentyfikowa i doskonak procesy.

5. Podejcie systemowe: patzenie proceséw w system sprzyja szybszej realizacj
nakrelonych celow.

6. Ciagte doskonalenie: nalg rozumi€ jako nieustanm prae wszystkich
cztonkéw organizacji prowadega do rozwoju przedsbiorstwa, petniejszego
zaspokojenia potrzeb klienta oraz doskonaleniags®w.

2 T. Sikora,Wybrane koncepcje i systemy zaizania jakéciq, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakéw 2010, s. 81.
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7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktow: w celinimalizacji bkdnych
decyzji proces decyzyjny powinien dypoprzedzony anakiz informaciji
pozyskanych za pomegcpomiaréw z wykorzystaniem metod i instrumentow
zarzdzania jakécia.

8. Wzajemne korzystne pogdania z dostawcami: pozytywnie wptywaja jakacé
produktu lub ustugi.

Wdrazajac wymagania normy w matychsérednich organizacjach, warto wzipod
uwag, ze zmagaj sig one z licznymi ograniczeniami i barierami deterajoymi sposéb
ich funkcjonowania. Nale do nich m¢dzy innym#:
ograniczone zasoby,
presja ze strony wkszych organizaciji,
brak jasno okrdonej strategii dziatania,
problemy z identyfikagj i przyjeciem celéw w obszarze jakm,
niepewnd¢ popytu na oferowane wyroby,
ograniczone naktady na inwestycje,
brak wykwalifikowanej kadry,
wysokie koszty pozyskiwania kapitatéw zedet zewrtrznych.

Ponadto jak zauwa Urbar, kierownicy matych isrednich organizacji raczej
ostraznie podchodz do znormalizowanego systemu zatzania jakécia, obawiajc sk
trudndici zwiazanych z jego prawidlowym wdteniem i doskonaleniem. Dodatkowo
zdaniem autora kadra zadzapca nie dysponuje odpowiedniviedz i nie dostrzega
zmian zachodgych w otoczeniu.

N~ WNPE

3. WYNIKI | ANALIZA BADA N

Pierwsze z pyta zadanych respondentom obejmowato problematyiptywu
implementacji wymaga normy 1SO 9001:2008 na doskonalenie wspotpracyamach
tancucha dostaw. Odpowiedzi respondentow zawarto unks 1.

Respondenci odpowiadali na pytania w gpsjcej hierarchii wanosci: 1 — brak
wplywu, 2 — niewielki wptyw, 3-$redni wptyw, 4 — digy wptyw, 5 — bardzo diy wptyw.

Z rozktadu odpowiedzi wynikaze wdrazenie wymaga normy 1SO 9001:2008 wywiera
najkorzystniejszy wptyw na proces obstugi klientadpowiedzi tego typu byly do
przewidzenia, poniewa znormalizowany system zadzania jakécia w centrum
zainteresowania organizacji stawia dobro klientdariem tunarskiegouruchomiony
wraz z norm system certyfikowania uwiarygodnia organizacjy oczach klienta
i potwierdzaze jest ona zdolna spedrjego wymagania.

Wspotpraca z dostawcami jest kolejnym obszarentykttozna znacaco usprawrg,
wdrazajac znormalizowany system zadzania jakécia. Norma 1SO 9001:2008 wymaga
w swych postanowieniach prowadzenia nadzoru nathaes dokonywania oceny oraz
wyboru dostawcéw na podstawie ich zdditiodo dostarczania wyrobu zgodnego z

3 D. Zimon, Trudnaici matych isrednich przedsbiorstw na etapie wdeania znormalizowanego systemu
zarzzdzania jakdciq, ,Zarzadzanie Jakéria” 2011/3, s. 23.

4 W. Urban,Dlaczego przedebiorstwa stosuj system jakei? Wyniki badd, ,Problemy Jakéci” 2003/10,

S. 46.

% J. kunarskiZarzdzanie jakéciq. Standardy i zasadyWNT, Warszawa 2008, s. 256.
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przyjetymi standardanii Dziatania te majna celu nie tylko zapewnienie pétproduktéw
optymalnej jakéci, ale réwnie¢ maj stuzy¢ budowie trwatych i partnerskich relacji z
dostawcami.

Rys. 1. Wplyw wdraenia normy 1SO 9001:2008 na doskonalenie wspotpvacgmach tacucha
dostaw

Proces dystrybucji

Obstuga klienta

3,2 3,4 3,6 3,8 4 4,2 4,4

Zrédlo: opracowanie wtasne

Najmniej zauwaalna (zdaniem respondentow) jest relacja pdey wdraeniem
wymaga systemowych a realizacprocesu dystrybucji. Norma I1ISO 9001:2008 bazuje
bowiem na doskonaleniu wewtrznych procesO6w w organizacji, kkgd nacisk na
realizacg produkcji, obstug klienta i rozwdéj kluczowych proceséw. Sam prodegdznej
dystrybucji nie jest regulowany postanowieniami mgriSO 9001:2008. Ankietowani
twierdzili jednak,ze system zarxizania jakécia obliguje do badania satysfakcji klienta
wynikajacej z wytkowania produktu, co wpisuje esiw obszar zainteresowania
dystrybucji.

Kolejne pytania dotyczyty kwestii wptywu wdtenia znormalizowanego systemu
zarzdzania jakécia na doskonalenia zaydzania organizagj(rys. 2).

Uzyskane wyniki pozwalajuzn&, ze wdrazenie wymaga normy 1SO 9001:2008
pozytywnie przeklada sina popraw jakosci produktdw lub swiadczonych ustug.
Znormalizowany system zadzania jakécia, ktadic duzy nacisk na uwzgbnienie

5 W. Sokotowicz, A. SrzednickiSO. System zaydzania jakdgcig oraz inne systemy oparte na normaghH.
Beck, Warszawa 2006, s. 106.
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wymaga klienta na etapie projektowania produktu, prowadi wzrostu zadowolenia
konsumenta wynikagego z aytkowania wyrob6éw dostosowanych do jego potrzeb.

Rys. 2. Wplyw wdraenia normy ISO 9001:2008 na doskonalenieatiania organizag;j

Poprawa jakosci produktow/ustug

Uporzadkowanie dziatan

Ustalenie celéw jakosci

Poprawa przeptywu inf.

W?zrost zaangazowania pracownikéw

]|||i

3,4 3,6 3,8 4 4,2 4,4

Zrodio: opracowanie wiasne

Z tymi wnioskami korespondyjwyniki bada przeprowadzonych przez Jedynaka
grupie 148 organizacji. Badacz stwierdza w nighznormalizowane systemy zatlzania
jakoscia cechuj sie faktyczry dbatdcia o potrzeby klienta, co bezfrednio przektada si
na doskonalenia jakoi wyrobow i ustug.

Wprowadzenie tadu i posdku organizacyjnego jest kol@jnpozytywrs strory
implementacji wymaga systemowych. Do podobnych wnioskéw doszli Skotaick
Zasadzié i Witald®, ktorzy na podstawie wiasnych badaiznajp, ze jedm z
najwazniejszych korzyci wdrozenia systemu zagdzania jakécia jest uporadkowanie
dokumentacji w przedsbiorstwie oraz nadanie jej odpowiedniej rangi.

Uporzdkowanie dziata, przydzielenie odpowiedzialdé@ i obowiazkow,
wprowadzenie ogoélnego fadu wynika z $éorestrykcyjnych wymaga dotyczcych
opracowania dokumentacji systemowej. Przedstawiciefganizacji, przygotowsg
ksiege jakasci, poszczegllne procedury, instrukcje i zapisyprizy pewien schemat
zachowa, ktérym udowadniaj, ze pracownicy realizdj poszczegdlne wymagania
systemu zarglzania jakécia. Dziatania te maj na celu nie tyle opracowanie catkiem
nowego systemu, ale raczej na bazie isinigjh proceséw prowadzdo ustalenia
nowych, skuteczniejszych zasad wspdélnej pracy @sohganizacii.

" P. JedynakQcena znormalizowanych systemow gdrania jakécig w polskich organizacjachProblemy
Jakdci” 2006/3, s. 6.

8 B. Skotnicka-Zasadzie A. Witala, Certyfikacja systemu zardzania jakécig w matych firmach,Problemy
Jakdci” 2007/4, s. 44.

9 K. Wojtowicz, Organizacyjne skutki potwierdzenia zgogticsystemow zagzizania jakécig z norng 1SO
9000Q ,Problemy Jakéci” 2003/10, s. 46.
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Z bada wynika, ze norma I1SO 9001:2008 wywiera rowhnignaczny wpltyw na
okreslenie  przez organizagj celéow, [ledacych podstaw budowy strategii
przedsgbiorstwa w obszarze jakci. Kierownictwo organizacji jest zobligowane
wymogami normy do opracowania polityki jalkd uznawanej za ogd&ndeklaracg
informujaca, jak przedsibiorstwo zamierza rozwifa poszczeg6lne obszary jak
Nalezy podkréli¢, ze ustalenie celéw i polityki jakei jest najwaniejszym, a zarazem
jednym z najtrudniejszych etapéw opracowania dokuawi systemowej. Wynika to z
tego, ze polityka jakdci jest kluczowym dokumentem systemowym i pozostata
dokumentacja powinna z niej wynikaby¢ z nia spojna. Nalgy pamktac, ze prawidtowo
opracowany system zadzania jakécia musi zawiera wyrazne przetaenie misji, wizji,
strategii i celéw przedsbiorstwa na poziomy proceséw, a dalej komoérek
organizacyjnych, ado stanowisk pracy wtznie®.

Zdaniem ankietowanych wdrenie znormalizowanego systemu z@zania jakécia
miato najmniejszy wplyw na wzrost zaangawania pracownikéw. Zaistniatsytuacg
mozna rozpatrywa na kliku ptaszczyznach:

1) brak zaangaowania pracownikéw jest nagistwem niewystarczagego nadzoru
badz obogtnasci kierownictwa,

2) pracownicy nie posiadajodpowiedniej wiedzy na temat wymagaormy 1SO

9001:2008 i z tego powodu nie augp Sie w proces jej doskonalenia,

3) dokumentag systemow opracowano w pospiechu i nie dostosowano jej do

konkretnych stanowisk roboczych, co budzi nigghracownikow.

Niezaleznie od przyczyny, ktéra wplywa na brak zaarmmmania pracownikéw w
proces doskonalenia systemu, kierownictwo powinnotoay¢é wszelkich stana
prowadacych do przetamania ich oktposci. Proces doskonalenia systemu niezeno
bowiem przebiegaprawidtowo bez aktywnego udziatu wszystkich cziewlkorganizacji.

Na koniec warto zaakcentowaniezwykle wana role, jaka ma do odegrania
kierownictwo matych isrednich organizacji w prawidtowym funkcjonowaniussgmu
zarzdzania jakécia. Do podstawowych zada najwyzszego kierownictwa nadg
zakomunikowanie wszystkim pracownikom: znaczenigirépnia wymaga klienta,
wymaga ustawowych oraz przepisow. Naje podkreli¢, ze kierownictwo odgrywa
niebagatela role zarébwno w samym procesie wdaaia, jak i w paniejszym,
obejmujcym nadzorowanie prawidlowego funkcjonowania wdreego systemu.
Natomiast brak nalgtego zaangswania ze strony kierownictwa nagéziej prowadzi
do wadliwego wdrgenia systemu oraz przektada bezpdrednio na brak zaangawania
zatogi przedsibiorstwa w proces budowy i doskonalenia systému

4. PODSUMOWANIE

Reasumujc, naley podkréli¢, ze wdraanie systemu zagdzania jakécia wedtug
normy ISO 9001:2008 pozytywnie wpltywa na organigapjocesow zagglzania w
badanych przedsgbiorstwach. Na podstawie przeprowadzonych hagabogaconych o
analiz wynikéw dostpnych w literaturze mana przyjpé¢ nastpujace wnioski:

10 3. Kowalczyk Konsultant w dziedzinie zamdzania jakdcig, CeDeWu, Warszawa 2005, s. 36.

YD, Zimon, System zarmizania jakdcig wediug normy ISO 9001:2008 a specyfika malyckreidnich
organizacji [w:] Praktyka zargdzania jakécig w XXI wieku red. T. Sikora, M. Giemza, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2042371.
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1) male i érednie organizacje po wdreniu wymaga normy ISO 9001:2008
bardziejswiadomie i skuteczniej db@p relacje z klientem,

2) po wdraeniu znormalizowanego systemu zmzania jakécia znacaco
poprawita s¢ organizacja wsp6tpracy z dostawcami,

3) przestrzeganie wymafissystemowych przez czlonkéw organizacji pozytywnie
wplywa na poprawjakaosci produktow/ustug,

4) koniecznd¢ opracowania dokumentacji systemowej skutkuje wgidze@niem
tadu organizacyjnego oraz ustalenia przejrzystytwe i polityki jakasci.

Prezentowane wnioski znajduj rowniez potwierdzenie w wynikach bafla
przeprowadzonych przez Urbanidkaa ktérych podstawie moa stwierdz, ze system
zarzdzania jakécia jest dla matych organizacji skutecznym razem zarzdzania
prowadacym do doskonalenia proceséw, poprawy ich efektyenoraz zmniejszenia
liczby reklamaciji.

Uwzgledniapc te rozwaania, naley uzn&, ze norma ISO 9001:2008
z powodzeniem m@ by wdrazana réwnié¢ w matych i érednich organizacjach.
Z praktycznych déwiadczéd wynika jednak,ze decyzja o implementacji wymaga
systemowych powinna By poprzedzona rzeteln analizz rzeczywistych potrzeb
organizacji z uwzgidnieniem znacznych naktadow finansowych, jakie sym procesem
zwiazane. Kada organizacja ma swpppecyfilkk oraz odmienne cele i potrzeby, nale
mie¢ to na wzgtdzie, decydujc sk na wybdr rozwizan systemowych, gdynie zawsze
implementacja wymagda normy ISO 9001:2008 c¢ozie najlepszym rozwrzaniem.
Rozwaania te potwierdza Lisiecka uznajc, ze wdraanie znormalizowanego systemu
zarzdzania jakécia jest inwestyqi i ewentualna decyzja dotygzm implementacji
wymaga normy 1SO 9001:2008powinna byoprzedzona wielowymiarawanaliz jej
optacalndci.
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ORGANIZATIONAL IMPACT STANDARDISED IMPLEMENTATIONO F
QUALITY MANAGEMENT SYSTEM IN SMALL AND MEDIUM COMPA  NIES

In recent years implementing a normalized qualignagement system becomes more
and more popular even with small organizations.deemce shows, however, that in not
every organization quality management system aaogrdo 1ISO 9001:2008 function
effectively and efficiently. In the lecture, theamee opinions that the requirements of the
standards are addressed primarily to large comgamiainly to organizations involved
manufacturing).

The purpose of this article is to present the amgdional impact of implementing the
requirements of ISO 9001:2008 for small and medsiwed enterprises.

Selection of the target group was dictated sigaificole played by small and medium
sized organizations in the development of nati@eahomy and a noticeable increase in the
quality management system according to ISO 9008200 smaller organizations. The
research was conducted in late July and early Aug0%1, the mail research tool was a
questionnaire. Surveys was sent via Internet toettezutives of 144 small and medium
sized organizations (completed forms were receifamn approximately 15% of
companies). To the final analysis qualified 20rectly completed questionnaires surveys.

Based on the results of the study and review of liteeature indicated that the
implementation of standardized quality managemgstesn has a positive effect on the
improvement of the customer service process, oofiion with suppliers, work
organization and the establishment of clear objestin the area of quality.

Keywords: ISO 9001, implementation, system, quality.
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