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Wstep

Powstagce nowe struktury przeddiorstw i budowane przez nie strategie oraz
nowoczesne podajie innowacyjne przyczyniasido stworzenia modelu, ktéry warunkuje
osigganie przewagi konkurencyjnej i wypracowywania opaynych dochodow. W niniejszej
pracy podita zostanie proba skonstruowania biznesowego mdugistycznego w obszarze
funkcjonupcych przedsibiorstw przemystu spgwczego w Polsce.

Model biznesowy powinien z zaenia by zespotem dziata przedstbiorstwa,
zastosowania optymalnych metod i wykorzystania zésow celu zapewnienia dla niego
zysku oraz wymiernych korzgi osigganych przez klienta. Przeelsiorstwa powinny
umiegtnie adaptowa& wytyczone koncepcje strategiczne w aspekcie ogzamni natury
technologicznej, budeg nowoczesny poziom wadd wzmacnigcy optymalne
wykorzystanie posiadanych zasobéw i kapitat ludz&iynoczeénie zapewniajc sobie ich
odnowe.

Przemyst spoywczy — jest dziatem gospodarki, ktéry zajmuje svytwarzaniem
produktow i poétproduktow przeznaczonych do smia takich jak mgsne, mleczne czyli
nabiatowe, pieczywo, cukiernicze, napoje alkoholowezalkoholowe i wiele innych.
W skitad tego przemystu wchogtakie przedsbiorstwa, jak: rzenie, zaktady przetworstwa
rybnego i m¢snego, mleczarnie, piekarnie, cukrownie, gorzelmieywary, mtyny, wytwornie
sokéw i przetworstwo owocowo-warzywne, zaklady eukicze oraz tytoniowe. Kdy
z tych zakladow w swej strategii e zamiéci¢ proke skonstruowania struktury modelu
biznesu, ktora powinna sktatlaic z trzech obszarow grugigych jego elementy i cechy,
uwzgkdniagcego take oddziatywanie otoczenia. W idym przypadku é&dzie to
przedstawienie komercyjnego pomystu na biznes.egmw istocie gtbwnym celenctizie
generowanie i zapewnienie dochodéw przgasrstwa, a uzyskiwanie rentow§t bedzie
pochodni synergicznego spgzenia elementow modelu z oddziatywaniem otoczenia.

Gospodarka rynkowa wraz ze swoimi nieprzewidywalnynechanizmmami wymusza
koniecznd¢ adaptacji i reorientacji strategii funkcjonowanpezedsgbiorstw przemystu
spazywczego, €O niewtpliwie wymaga zmian modeli biznesowych. W przélay
spazywczym niezwykle przydatne nme okaza sie wprowadzenie modeli biznesowych
opartych na innowacjachag®ne tym efektywniejsze, im bardziej radykalaengprowadzane
innowacje.

Przewag konkurencyja zatem osjgng te organizacje, ktéreeba kierowaly s¢
podegciem holistycznym i bda wprowadzaly zmiany w przekroju catej dziataloo

biznesowej. W Katedrze Strategii Zaaizania i Rozwoju Organizacji padimy zadanie

3



analizy i oceny jak powstgje nowe struktury przeddiiorstw, budowane przez nie strategie
oraz innowacje wplywaj na rozwoj przedsgbiorstw sektora spgyywczego. W zwjzku
z identyfikacf kluczowych obszarow pracadrie sktadata giz nas¢pujacych czsci:

1. Model biznesu dla polskich przeglsiorstw przemystu spggywczego, implementacja

w praktyce i uwarunkowania wdtania

2. Innowacje jako determinanta zmian w z@zaniu przedgbiorstwem (na przyktadzie
przedsgbiorstw cukierniczo — piekarniczych)

3. Strategia rozwoju poprzez internacjonalizagjbrarzy owocowo — warzywnej

4. Wplyw przeksztalce strukturalnych na poziom innowacyfod jednostek
organizacyjnych sektora agrobiznesu

5. Wykorzystanie koncepcji good governance w sektspréek agrobiznesu GPW

6. Procesy konsolidacyjne przemystu piwowarskiego wiwee agrobiznesu w ¢giu
globalnym

Poniewa otoczenie jest burzliwe i szybkogsgmienia organizacje, abyesiozwijat
musz wprowadzé zmiany i tworzy nowe modele biznesowe. Z tych wadppw w pierwszej
cze$ci opracowania zostata przybdina problematyka dotygza modelu biznesowego, ktory
zwykle kojarzony jest ogolnie, jako pewna koncepijplan dotycacy modyfikacji juz
istniejgce] i prowadzonej dziatalgoi biznesowej, ale tale catkowicie nowej jej formy.
W literaturze spotykamy &iz r&nymi postaciami tego peggia, gdy problematyka
modelowania biznesowego, przez e, przynosi w praktyce wymierne kokzy lub straty,
w teorii jest bardzo kontrowersyjna, co 0 szczegoOlnie okaza sie przydatne
w przeskalowaniu i przemodelowaniu zjuunkcjonupcych przedsbiorstw przemystu
spaywczego, jak rowniz unowoczénieniu ich systeméw zagdzania.

W czsci drugiej opracowania zostata dokonana charakigtgisinnowacji jako
determinanty zmian zachagzrch w organizacji. Uwaga zostata skupiona na irag&ach
technologicznych oraz w sferze zgdzania. W tej ogci opracowania zostata peth proba
wskazania w jaki sposéb innowacje stymallupzwoj organizacji, jak rowniejak dziki
innowacjom organizacje megizyska& przewag konkurencyjg. Dla zrealizowania celu tej
czesci opracowania badania zostaly przeprowadzone wedskbiorstwach sektora
cukierniczo — piekarniczego.

W kolejnej czséci opracowania dokonano charakterystyki strategernacjonalizacji
oraz jej adaptacji w rozwoju przedsiorstw przemystu spywczego. Uwaga zostata

skupiona na ok&eniu determinant rozwoju przemystu gpwczego poprzez



internacjonalizagj oraz podjto prolyz wskazania sposobow internacjonalizacji dziat&tno
przemystu spoywczego.

Wpltyw przeksztalcé strukturalnych na poziom innowacyfo jednostek
organizacyjnych sektora agrobiznesu sta¢ grzedmiotem rozwan czwartej CzscCi
opracowania. Celami te] exi opracowania byto okégenie: wpltywu struktury sektora
agrobiznesu na jego potencjat rozwojowy oraz wptyMdPR na zmiany strukturalne
w agrobiznesie. W podsumowaniu pgidj prole wskazania poziomu innowacyjsu
i zdoIlnasci do adaptacji do zmian w otoczeniu jednostek Bigresu.

W czsci pigtej opracowania przedstawiona zostata koncepcjad ggovernance
w sektorze spotek agrobiznesu GPW. W tejsczopracowania dokonano analizy zakresu
w jakim spotki agrobiznesu na GPW steswgasady tadu korporacyjnego i inne dobre
praktyki.

W ostatniej cgsci opracowania dokonano charakterystyki procesoms&bdacyjnych
przemystu piwowarskiego w sektorze agrobiznesu wciwj lokalnym. Rozwaania
rozpoczto od analizy uwarunkowadziatalngci firm browarniczych w wciu krajowym
i miedzynarodowym, nagpnie dokonano analizy procesow konsolidacyjnych ranty.
W podsumowaniu zostaty wskazane kierunki strateyiciz dziata w brarzy piwowarskiej.

Autorzy konstrukgi bada oparli na metodzie dedukcyjnej i indukcyjnej,
a szczegOlowa analiza zostala przeprowadzona prggorzystaniu metod ikeiowych
i jakosciowych. W pracy paczono wiedz teoretyczg z badaniami analitycznymi, co
pozwolito autorom na szczegotowe sprecyzowanie skow.

Przeprowadzona analiza dotyczyla oceny sytuaefingstek organizacyjnych
przemystu spgywczego pod wzgdem organizacyjnym, finansowym i metod z@zania.
Gtownym celem tych bada byto wykonanie kompleksowego pomiaru efektydaio
ekonomicznej przedsbiorstw. Umaliwito to kontrole przesztych i biggcych dziata
przedsgbiorstw w aspekcie wykorzystania posiadanych zasplzastosowania optymalnych
metod produkcji i skonstruowania biznesowego modehlistycznego w przendie

spazywczym.



Rozdziat |
Model biznesu dla polskich przedsibiorstw przemystu spaywczego, implementacja
w praktyce i uwarunkowania wdrazania

1.1. Istota modelu biznesu i jego charakterystyka

W dobie globalizacji naley permanentnie poszukiwavtasciwej formy prowadzenia
dziatalngci gospodarczej, ktgrod kilku dekad prébuje nazywasie modelem biznesu.
Gtownym celem, a zarazem problemem niniejszegocogrania jest wykreowanie pajia
okreslajacego w sposéb ogodlny, a przy tym peiny modelu kimne okrdlenie etapow
prowadzenia go w przerflg spaywczym, jako jednym z najwaiejszych dziatow sektora
agrobiznesu. Zgbienie tego paicia bkedzie shiyé oshganiu sukcesow przez
przedsgbiorstwa przemystu spgwczego, ktére drug dekad zapocatkowaly pasmem
sukcesOw na rynkach suzynarodowych. Opracowanie ma Bsla zaprezentowaniu
konstrukcji, ktég popularnie w literaturze przedmiotu oflee sk modelem biznesu
w kontekcie nowego podégia do zargdzania przedgbiorstwem.

W zagranicznej literaturze przedmiotu ima wyczyta, ze model ekonomiczny to
celowo uproszczony schemat analityczngddoy przyblzong prezentag rzeczywistej
gospodarki. Mae by on przedstawiony, jako model konceptualny (opisowymodel
matematyczny Model jest uproszczonym opisem procesu,aziui lub zjawiska i celowo
skupia st na kilku najwaniejszych cechach problemu, aby dokladnie zbgdgo istot.
Stwzy objanianiu i prognozowaniu, czyli tlumaczeniu dziatadotychczasowych
i przewidywanych wynikbw w przyszioi?>. Model biznesu jest natomiast swego rodzaju
architektug procesow biznesowych, na kiorsktada si opis ich konceptualizacji,
wyznaczenie poszczegolnych i niedhych etapow dziataoperacyjnych oraz modelowanie
tych proceséw, a tak pewnego rodzaju filozofia dziata ktéra jest traktowana, jako
niezledna do rozwoju przysztej lub istngeej organizacji. Konstruag model biznesu natg
odpowiedzié na pytania: jak ma wygllac nasze przeddbiorstwo; kto lgdzie w nim
pracowat; co bdziemy produkowa lub jakie swiadczy¢ ustugi; dla kogo i w jaki sposob
klient zaptaci nam za produkt lub ustudckonoméci twierdz, ze dzisiejszy model biznesu
to zestaw celowych zasad sprzy@jch rozwojowi przedsgbiorstwa i powinien b§ ich

objasnieniem, jako metod prowadzenia dziatdkiogospodarczej z zatenia przynosgej

1 S. Sztaba (red.nauk.Ekonomia od A do ,ZWydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Spétkaop.,
Waszawa 2007, s. 279.

2 W. E. Samuelson, S. G. MarkBkonomia meneegrska Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1998, s. 32-33.



zyski. Model ma okrdi¢ koszty, zasady i cen powstawania wartgi dodanej
w przedstbiorstwie. Skutecznym weryfikatorem nowoczesnychdetiobiznesu mog by¢
mechanizmy rynkowe, ktérec¢tlac hipotezami przeddbiorcow pozostaj na rynku, jako
innowacyjne przedswziccia lub g z niego eliminowane. W polskiej literaturze przeaolm
na uwag zastuguje szeroko opisany model biznesu, zawg przez autokk za nowe
podejcie do zarzdzania strategicznego, ktore zaprezentowata M. Knwgka-Piasecka.
Wedlug autorki model biznesu 7...jJest to wielowtkowe zagadnienie, dae
przedsgbiorstwom szanse wyboru strategicznego, ksztatt@\amojej pozycji strategicznej,
budowy strategii i przeprowadzenia zmian w przdaisistwachi3. W dzisiejszej gospodarce
opartej na wiedzy funkcjonuje oktenie nowy model biznesyaki tworzony jest przez tzw.
subsystemy, poradzy ktorymi zachodg wieloptaszczyznowe relacje, interakcje
i wspoizalenosci pomiedzy poszczegdlnymi eZciami, co wynika z rozwoju iaycia technik
informacyjnych i cyfryzacji technolodii

Podmiotem centralnym w modelu biznesu m& Ipyzedstbiorstwo, a pozostate,
traktowane najegciej, jako satelitarne gs podmiotami  wspotpracagymi  lub
oddziatywupcymi (dostawcy, odbiorcy, mechanizmy rynkowe i infrédia ograniczg).
Nalezy mie¢ na uwadze,ze model biznesu jest taik zrodlem powstawania procesow
biznesowych, ktore as jego konsekwengj i obrazuj system powstawania wast
w przedsgbiorstwie. Niektérzy ekonorsti uwazaja, ze model biznesu to sposob zarabiania
pieniedzy przez firmg, inni okrelaja go metod wspierajca tworzenie wartéci dodanej dla
przedsgbiorstwa produkcyjnego lub ustugowego z orienfa docelow grupe odbiorcow.
Model biznesu uwaany jest take za kompozyegj dziatax obrazugcych ofert firmy dla
swoich klientéw i przedstawia wabdodan, sposob dostarczenia jej klientom oraz metod
tworzenia zysku. Powszechnie, aczkolwiek lapidaunieza st go za model zagrzania
przedsgbiorstwem, dziki ktéremu mae ono realizowa@ zamierzone cele, wykorzysigj
zarzmdzanie wiedz, procesami i systematyczne doskonalenie orgamighgpce osagnigciu
celow. Elementem modelu biznesu jest analiza otoazektéra rozpatrywana w aspekcie
zapotrzebowania rynkowego na produkty i ustugi firmowinna dostarczy niezlzdnej
wiedzy przydatnej w realizacji nowoczesnej koncepapkcjonowania przedsbiorstwa.

Analiza mae st skiad& z szeregu czynsoi wykonywanych w ramach prowadzonej

3 M. Duczkowska-Piasecka (red.), M. Poniatowska dak«. Duczkowska-MatyszModel biznesu. Nowe
mylenie strategiczneDifin S.A., Warszawa 2013, s.132.

4 M. Duczkowska-Piasecka (red)jodel biznesu w zagdzaniu przedsbiorstwem Oficyna Wydawnicza,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 20%2,68, [za:] H.S. Gill,The Case for Enterprise
Businness Model Managemgp:] Suplement Resource Gujdeata Management Revie®ecember 2001.
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dziatalngci gospodarczej sprzyggych tworzeniu warti dodanej, co ma wymierny skutek
w przynoszonych korzgiach.

Ogolnie mana przypé, ze model biznesu jest wysublimowsankoncepcy
konstruowania wartei firmy, ktorej sprzyja zoptymalizowanie wykorzgsia istniejgcych
mozliwosci  wynikajgcych z  uwarunkowa rynkowych, maksymalne wykorzystanie
dostpnych zasobéw oraz dostarczanie satysfakcpoyah ustug lub produktow dla
klientow, ktorych jaké¢ zapewnia firmie diugotrwatprzewag konkurencyja i jej rozwdj.
Model biznesu mima take uwaa¢ za pewnego rodzaju konstrukcgchemat lub instrukgj
dziatania przedsbiorcy, ktéry ma skutecznie realizodvavartas¢ dodar dla okrdlonego
odbiorcy. W swych zafeeniach model biznesu ma wyznaézyzeptyw wartéci pomidzy
przedstbiorstwem, a otoczeniem gospodarczym.

Celem przyblienia pogcia modelu biznesu poddano przglgwi proponowane
i dotychczasowe jego rodzaje, ktoreywane g we wszystkich brarach przemystu, a tak
w roznego rodzajuswiadczonych ustugach. Dla celéw poréwnawczych pstaagiono
ponizej kilka definicji pogcia modelu biznesu ilustagych odmienngt interpretacyjn
poghdow r&znych autoréw (tab. 1.1).

Tabela 1.1.
Pojcie modelu biznesu wedtugadych autorow

Wyszczegblnienie

A.Afuah
Model biznesu -jest zespotem dziada ktére firma prowadzi, metod i czasu ich przeprdeamia,
uzywajac do tego zasobow, abydkrorzysci klientowi, a sobie zapewhizysk.
K. Obigj
Model biznesu- to pohczenie koncepcji strategicznej firmy i technolggjipraktycznej realizacj
rozumianej, jako budowaaucha wartéci pozwalajcego na skuteczneksploatag oraz odnow
zasobow i umigjtnosci, z zatlazeniem,ze jest on szybko imitowany przez inne fifmy
J. Magretta
Model biznesu- to systenicisle okre&lonych elementéw i zai@n dotyczicych brany, klientéw,
ich potrzeb, sposobu prowadzenia dziat&tihogenerowania warfei, zysku itp., ktére mugzby¢ do
siebiescisle dopasowarie Odpowiada na pytania: kto jest klientem; co twonartas¢ dla klienta;
jak tworzy¢ zysk w danym sektorze; jak dostar€ayartas¢ klientowi po odpowiednim koszcie.
A. Slywotzky, B. Adelman i D. J. Morrison
Model biznesu- to wybor odpowiednich klientéw, tych dla naswajniejszych (20:80); tych
szczeg6lnych, ktérzy do kupup; ktérzy kupuj te produkty i ustugi, ktére manajwyzsz matzc®.
L. Morris
Model biznesu - to zbiér produktéw i ustug, ktére przeglsiorstwa dostarczajna rynek
w przyjety przez siebie spos6b odpowiednio dopasowany dowvkowa rynkowych, zapewniagy
silne wiezi z dotychczasowymi i potencjalnymi klientami. Bwego rodzaju sposéb dostarczania

5 A. Afuah,Business models. A Strategic Management Apprddctsraw-Hill Irwin, New York 2004s. 2 - 17.
6 K. Obtéj, Tworzywo skutecznych strate@®@WE, Warszawa 2002, s. 98.

7 Magretta J., Why Business Models Matter? “HarvBudiness Review”, Maj, 2002.

8 Slywotzky A., Morrison D. J., Andelman BStrefa zyskuPWE Warszawa, 2000, s. 7-17.



wartasci dodanej dla klienta, ktory powinien dyadaptowany do zmienigych sé upodoba
i potrzeb nabywcowv
P. Banaszczyk

Model biznesu- to nie tylko znaczenie praktyczne, jako analitye konstrukcja wyobggnia biznesu,
lecz take poznawcze — jako instrumentarium spajania dortébretycznego z zakresu zgdzania
strategicznego przedsiorstweni®.

H. Chesbrough i R.S. Rosenbloom

Model biznesu -to dokladny opis kierunkéw i nitiwosci rozwoju przedsbiorstwa informujcy
przedstbiorce, w jaki sposébnalery zaspakaja potrzeby klientéw wykorzystgg w tym celu rynek
i wlasne zasoby oraz zamiefige we wlasne korzgi. Sktadnikami modelu biznesw proponowane
wartasci, odpowiednio dobrany i sprecyzowany segment oynk sposOb wytwarzania i dystrybugj
produktow lub ustug, okétenie struktury kosztow i potencjalnego zysku, qmisvigzan rynkowych oraz
wyznaczenie optymalnej strategii konkurowahia

J.C. Linder i S. Cantrell

Model biznesu - to skoordynowany plan dziatania, ktérego podstaym celem jest wykreowani

strategii zgodnej z oczekiwaniami nabywcy poprzaifepsze wykorzystanie zasoboéw i rel&cii
P. Stahler

Model biznesu- to jest uproszczeniem skomplikowanej rzeczywistonspieragcym identyfikacg

fundamentéw biznesu oraz planowanie jego roz#oju
G. Hamel

Model biznesu- to wystpujaca korelacja pormatzy nim a strategiprzedstbiorstwa, przy czym z:
podstawowe skfadniki biznesu uzeask strateg, strategiczne zasoby, ygzke wartgsci oraz zwizki
z klientamt4.

[4)
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F. Betz
Model biznesu -jest zestawieniem nieztinej do jego realizacji zasobow, metody sprzgdaraz
kreacji zyskow i kapitaft?.
C. Otti W. Schiemann
Model biznesu -jest metod umiegtnego padczenia wizji i planu przeddbiorstwa dla realizacji jeg
celéw strategicznych oraz wdemia w zycie planowanej koncepcji dziatania z #iwosciami jej
wykonanidb.

(=

A. Osterwalder i Y. Pigneur

Model biznesu- jest instrumentem koncepcyjnym skiaggm st z odpowiednio dobranych

i powigzanych elementéw charakteryzeych i uzasadniagych logike prowadzonego biznesu
M. Matkowska

Model biznesu —traktuje s¢ jako taacuch wartdci, jaki jest niezwykle wskazany w analizie

istniegcych i maliwych zrédet przewagi konkurencyjnej zarébwno w samym psiddbrstwie, jak
rowniez koniecznych dla zdobycia przewagi konkurencyjreejynku?.

9 L. Morris, Business Model Warfar@he Strategy of Business Breakthrougbisiversity of Pennsylvania 2003,
s. 6-28.

10p. BanaszykModel biznesu jako podstawa zagazania strategicznego przedsiorstwem [w:] Wspoiczesne
metody zargdzania strategicznego przegdsiorstwem E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk (red.),
Wydawnictwo AE w Poznaniu, Pozin2004, s. 26.

1 H. Chesbrough, R.S. Rosenbloofiiie Role of the Business Model in Capturing Vaheenflinnovation:
Evidence from Xerox Corporation’s Technology Sgin@pmpanies,Industrial and Corporate Change” 2002,
vol. 11, nr 3, s. 533-534.

12 J.C. Linder, S. CantrellChanging Business Models: Surveying the Landsc#geenture Institute for
Strategic Change, Chicago 2004, s. 7-9.

13 Stahler P.Geschaftsmodelle in der digitalen Okonomie. Merlen&itrategien und AuswirkungeRICM.
St.Gallen, University of St. Gallen HSG 2001, 4.4-

14 G. HamelLeading the RevolutigrHarvard Business School Press, Boston 2000,.s. 74

15 F. Betz,Strategic Business Model&Engineering Management Journal” 2002, vol. 141 rs. 21-27.

6 C. Ott, W. SchiemannRising Strategic Measurement to Turn Visio into IRga,Journal of Strategic
Performance Measurement” 2000, nr 1, s. 15.

17 Business Model Generation: A handbook for visioesrigame changers and challengekfrican Journal of
Business Management Vol.5 (7), 4 April, 2011, itgpvw.academicjournals.org/ajom/pdf, dgst2.01.2013.
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1.2. Wybrane graficzne modele biznesu
Celem lepszego zobrazowania modelu biznesu w jsryien opracowaniu zostaty
przedstawione dwa modele graficzne, ktore je chargkup w peini przedstawiag
elementy sktadowe i wzajemne paaénia.
Pierwszy model graficzny zostat szeroko rozpropagy przez firm IBM?°, ktéra
bedac jego tworg wkomponowata do niego trzy podstawowe elelmengkini s
propozycja wartéci, model operacyjny oraz finanse i mierniki.
R. Kotodziej opisuje szerzej model biznesu (rysung.1l.) na tle modelu
A. Osterwaldera i przekonujee dla uzyskania kompletnego modelu powdnmy uwzgkdnic¢
nastpujace elementi:
* segmenty klientéw grupy klientow z ich podstawapcharakterystyk,
* propozycg wartasci - wigzki potrzeb, na ktére produkty/ustugi odpowiadaj
w kluczowych segmentach klientow,
* kanaly dystrybucji - kanaty, przy ktérych pomocy mlova jest komunikacja
z klientami i oferta wartei,
* relacje z klientami - rodzaje relacji, ktére utrzymywanes ¥ wyodgbnionymi
segmentami klientow,
e strumienie przychoddéw- strumienie, przez ktére firma otrzymuje przydiood
klientébw w zamian za zbudowanie waitdi dziatah nastawionych na klienta,
» kluczowe zasoby zasoby i umiegjtnosci, na ktérych model biznesu jest zbudowany
i ktéry buduje maliwos¢ do zaoferowania warfoi dla klientow,
» kluczowe aktywrigi - najwazniejsze czynn&i i aktywndaci, ktére § podejmowane
dla skutecznego wdzenia modelu biznesu wycie,
* sie’ partnerow - partnerzy i dostawcy, z ktérymi wspotpracujemy,
e struktura kosztow- koszty, ktére ponosimy, by dziégtav oparciu o taki model

biznesu.

18 M. Matkowska,Metody kwantyfikacji przewagi konkurencyjnej prigoisrstwa [w:] Wspotczesne metody
zarzdzania strategicznego przedsiorstwem,E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk (red.), Wydatwic AE
w Poznaniu, Pozia2004,s. 78.

9 Expanding the Innovation Horizon: The Global CEOudyt 2006, www-07.ibm.com/smb/includes/
content/industries/electronics/pdf/Global_CEOQO_Stud¥lectronics.pdf, dogb 2.01.2013.

2 Innowacja w modelu biznesowyrhttp://cocreation.bblog.pl/tag,model%20biznes@s®95,strona,7.html,
dostp: 3.01.2013.
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KLIENT
INFRASTRUKTURA yonercunaca OFERTA KOMUNIKACIA

CZYNNOSCI Z KLINETEM

GRUPA
CELOWA

KLUCZOWE
ZDOLNOSCI PROPOZYCIA

WARTOSC!

SIEC
PARTNEROW

KANALY
DYSTRYBUCJI

STRUKTURA STRUMIENIE
KOSZTOW FINANSE PRZYCHODOW

Rysunek 1.1. Model biznesu na tle modelu Aleksz@stldera
Zrodto: Innowacja w modelu biznesowym -
http://cocreation.bblog.pl/tag,model%20biznesowgdi strona, 7.html, dogi: 3.01.2013.

Model, ktéry zostatl zobrazowany na rysunku 1.1st jeozwingciem koncepcji
A. Osterwaldera, na ktérego konstruksktada sj suma zasobéw i dziate&koniecznych do
wytworzenia wartéci dodanej w firmie i przekazania jej z gory okomemu klientowi.
Najwazniejszym elementem w modelu A. Osterwaldera jestoéaprzeznaczona dla klienta,
wokot ktorej zostaty dalczone elementy niegztdne do jej wytworzenia, takie, jak: kanaty
dystrybucji i komunikacji, sposoby budowania relakjuczowe czynngci, kluczowe zasoby,

kluczowi partnerzy, strumienie przychodow i struktiéosztow’.

Drugi model biznesu Business Model Canvagrzedstawit J.Zelinski i nazwat go
systemowym (rys.1.2.). Diagram zamieszczony nanysul.2. jest modelem obrazaym
tancuch wartéci i wptyw konkurencji na analizowanfirm¢, a konkretnie na ,wartg
dodan” jaka oferuje na rynku. Autor stawia kluczowe pytaniglaczego zarabiasz?”,
a odpowied na nie wymaga zrozumienia dlaczego nasz odbidden() nie zaopatruje si
bezpdrednio u naszego dostawcy (zielona linia przeryWaja& rowniez co takiego wnosi
nasza firma,ze warto zaopatrzysic w towar lub ustug u nas i za nie zaptaci Autor

podkrela istot takich elementow, jak kanaty zaopatrzenia i dyminji, gdy: dzieki nim

21 Business Model Canvas czy Lean Canvip://cocreation.bblog.pl/wpis,business;modelyess;czy;lean;
canvas,67100.html, degt 3.01.2013.
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mozna okréli¢ kim s nasi klienci i dostawdy. Jako przyktadowe cele wdenia autor

wymienia:

1. Zwigkszenie sprzeda (obrotéw);

2. Obnizenie kosztow. Buduje dodatkowe zyski przy zachoyarenie sprzedsy
I wielosci sprzeday;

3. Ratowanie przychodéw. Odpowieda naciski konkurend.

Prawdziwe Zrodio sukcesu firmy to tresc odpowiedziedzi na
pytanie: dlaczego przycl |0(Izq tlo nas‘J
A =
- X , \\
- /
- F A

A .,

,

kanal
D M ﬁ "warlost ﬁGM» kanal dystrybudji D

zradlo zaopatrzenia 2rodio dochodu:

odbiorca (rynek
; ' docelowy)
Zasoby P
czyj jest kanaLdystryhucii czyli Kto jest
Twoim kligntem?
i = ut

- -
- - -
= NGl I6yistyczne (zaopatrzenie i
dystrybucja) nie przeksztalcaja produktu
(jednak takie tworza wartosc dodana)

(c) Jarostaw Zelifiski

Rysunek 1.2. Systemowy model biznesu
Zrodto: Business Model Canvalsttp://it-consulting.pl/autoinstalator/wordpre®12/02/04/business-model-
canvas/, dogp: 3.01.2013.

Odnoszc sk kolejno do elementéw proponowanego modelu autorezawze
.- Wartas¢ obrotow mena zwekszy albo poprzez przegie klientow konkurencji albo przez
stworzenie nowych potrzeb na rynku i zaspokojestieto raczej materiat na przaja lub
innowacje. Warté¢ zyskow zwksza st obntajgc koszty. Wdrozenie nowoczesnych
technologii lub zmiana metod produkcji ma sens witeddy pomaga w tworzeniu

dodatkowego zysku lub przychodu, a w przeciwnynergast bezcelowa. Odnagz s do

22 3. 7elinski, Model biznesowy czyli po co mi te procesy przedsetiiem ERP czy CRM, http://it-consulting.
pl/autoinstalator/wordpress/2012/01/29/model-binmgsczyli-po-co-mi-te-procesy-przed-wdrozeniem-egy
-crm/, dosgp: 3.01.2013.

2 |bidem.
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zysku autor stwierdzae jest on efektem ohrania kosztow, co €sto wynika z ratowania
posiadanego rynku, czyli efektu reakcji na sitykynsity dostawcy (np. jego system EDI
wymusza inwestycje u nas), sity odbiorcy (oczekolpstugi podobnej do tej, jakoferuje
konkurencja), sity konkurencji (produkty i ustugormkurencji § wyzszej jakdci, wiec
musimy te zainwestowé) 4. Przedstawiony model syntetycznie obrazuje, jalzgnniki
majs wptyw na osignigcie korzyici przez firng. Jego skonstruowanie na potrzeby konkretnie
okreslonego przedsbiorstwa ma pomoc w zrozumieniu, w jaki sposObacdego zarabia
i pozwoli na szukanie sposobdéw realizacji zamieegmn celu. Istotnym dziataniem dla
osigniecia sukcesu dulzie takke ocena mdiwosci realizacji celu wedtug odpowiednich wag
oraz prognoza skutkow patlych dziataé. Autor zauwaa take, ze model biznesu nie
dotyczy procesow biznesowych, ktorgjego konsekwengj Model biznesu przedstawiaj
w tancuchu wartéci na rynku umealiwia opis powstawania war§oi wewmgtrz firmy

I pozwala wskaz@aprocesy poprawiage jej funkcjonowanie.

1.3. Model biznesu dla przedsgbiorstw przemystu spaywczego

Zaktadagc, ze proponowany model biznesu ma dotyczyunkcjonowania
przedsgbiorstw przemystu spywczego nalgy zastanowd sig nad takim jego
skomponowaniem, aby okl w nim take ograniczenia w postaci uwarunkawa
rynkowych, ktére w ich dziataldei odgrywaj czesto pierwszoplanowrole. Przykladem
tego rodzaju uwarunkouigjest interwencjonizm w polityce rolnej, ktéry najetraktowa
wedlug A. Czyewskiego wieloaspektowo, giy podlega on uwarunkowaniom
makroekonomicznym i powinien bydostosowany do stawianych celow. Dotyczy to
w wymiarze gospodarki dostosowania obrotéw z zaggacelem ochrony rynku krajowego
przed nieuczciw zewrgtrzng konkurenc, dziatax uruchamiajcych dostosowania cenowo —
popytowe, wspieragych dochody rolnicze, a ta& dostosowa podaowych
umazliwiajacych reprodukej rozszerzog w gospodarstwach i przedbiorstwach rolnych.
Koszty produkcji zywnosci stap sig coraz wysze, zarowno w krajach o niskim, jak

i wysokim poziomie rozwoju gospodarczego, co jeshym z gtdwnych czynnikéw ochrony

24 |bidem.
% A, Czyzewski, A. SapaMechanizm wymiany rolno zywnaiciowej Polski z krajami Unii Europejskiej
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, PazR@03, s. 202.
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i wsparcia dochodéw przez mechanizmy protekdjjin&/ minionej dekadzie przemyst
spazywczy wszedt n&ciezke intensywnego rozwoju, co byto skutkiem pragsénia Polski
do Unii Europejskiej i pozytywnie wphgio na wzrost jego produkcji, a kilkuletni proces
dostosowawczy do wymogdéw Unii Europejskiej istotamienit wizerunek polskich firm
zywnaosciowych na Wspolnym Rynku Europejskim. Uwadhiagc aktualm sytuacg
przemystu spoywczego oraz jego determinanty w funkcjonowaniurappnowano model
biznesu dla jego przedbiorstw skltadajcy sk z peciu elementow, réd ktorych
wyrézniono (rys. 1.3.):

1. Dostawcow,

2. Odbiorcow,
3. Koncepcg i projekt realizaciji,
4. Uwarunkowania zewtrzne,
5. Uwarunkowania wewgtrzne.
RS ODBIORCY
- 2T?d'a, : - #rédta
I MOZIIWOSCI idOChOd\/
zaopatrz-
enia, .
- sita
_sita przet.a rgo’wa
odbiorcow
przetargowa
dostawcow,
- potrzeby
- Szanse
a o a - Szanse
I zagrozenia a a -
| Zagrozenia

Rysunek 1.3. Proponowany model biznesu dla firnemnzstu spaywczego
Zrodio: opracowanie wiasne.

Dostawcy dla firm przemystu spgwczego to osoby, z ktérymi firma zawiera
transakcje na rzecz zaopatrzenia, skdada nich potwierdzone zamdwienia na ckvee

dobra i w wymaganej ikei, ktérych dostarczenie odbywa sv wyznaczonym terminie i na

% A, Czyzewski, A. Henisz-MatuszczalRolnictwo Unii Europejskiej i Polski. Studium pormtawcze struktur
wytworczych i regulatoréw rynkéw rolnycWydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Raiz2006,
S. 25.

14



scisle okrelonych warunkach. Firma me okréli¢ siet partneréw i dostawcéow, z ktorymi
zamierza wspétpracoweoraz poddéa ja celowej segmentacji. W umowie dostawy powinny
by¢ sprecyzowane jej warunki, czyli: ceny, termin iospb zaptaty w okresie aitym
planowaniem. Przeddiiorca na wsfpie powinien te okreli¢ zrédta | maliwosci
zaopatrzenia, sit przetargow dostawcOw oraz szanse | zaggpia, ktore dotycg
zamawianych partii towaréw. Z dostawcow nglevybrat te podmioty gospodarcze, ktére
najlepiej spety oczekiwania przedsbiorcy w wymaganym kcuchu dostaw. Naky
pamktac, ze program zaopatrzenia jest elementem sktadowyritykiobroduktu. Wobec
dostawcow mie by takze prowadzona odpowiednia polityka kontraktow, wré&idaley
okresli¢ warunki cenowe i sposOb dostarczenia towaréw. tleilerdzi B. Czyewski
w zawieraniu transakcji bardzo istgtrole odgrywaj koszty transakcyjne, ktére oznacgaj
... kKoszty zdobywania informacji o produkcie, cenachstionach transakcji, koszty
negocjowania i zawierania kontraktu, monitorowaniatron oraz egzekwowania
zobowigzai"?’.

Odbiorcy produktow wytwarzanych w przerglg spaywczym to osoby czsto
okreslane klientami, ktérzy magwyskpowa: indywidualnie oraz jako dowolna jednostka
organizacyjna lub prawna. #d nich mana wydzielé odpowiednie segmenty, czyli
charakterystyczne grupy, do ktérych kierowaregbwytwarzane produkty lub serwowane
ustugi. Nadmiar zdolnai produkcyjnych, a zarazem oferowanych produktémoszyt nowg
sytuacg na rynku, gdzie klient statesipostaci, na ktog zwykle zorientowanegsdziatania
firmy. W ostatecznym rozrachunku to klient w najkgzym stopniu korzysta w watm
dodanej zawartej w produkcie lub ustudze, pomimgoteze za jej wytworzenie
odpowiedzialny jest przeddiiorca. Segmentacja klientbw pomaga w wyznaczeniu
najwazniejszych ich grup, ich sklasyfikowanie wedtug mau zamanaosci oraz maliwosci
ich utrzymania, jak réwnie okreslenia stopnia migracji w celu zmja przez nich coraz
wyzszej pozycji. Nalgy mie¢ na uwadzeze wszyscy klienci firmy $ zainteresowani jej
mozliwosciami produkcyjnymi i stopniem wykorzystania zdaloio produkcyjnej, co jest
szczegoOlnie istotne dla tych odbiorcéw, ktérych bgtery od przedsibiorstwa lub § z nim

powigzani umowami dtugoterminowyni

27 B. Czyewski, Renty ekonomiczne w gospodarégwnaiciowej w Polsce Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 201.

28 B. Olzacka, R. Palchgka-Gdciniak, Jak ocenid firme. Metodyka badania, przyktady liczbgw@srodek
Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z o.0., @&#a2007, s. 7.
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Koncepcja 1 projekt realizacji w proponowanym modelu skiaglasic bedzie
z nas¢pujacych etapow: okidenie koncepcji dziatania, czyli rodzaju wytwarzahy
produktéw lub serwowanych ustug; wyznaczenie kamal@daopatrzenia, oksékenie
i wyznaczenie mdiwosci realizacji wartéci dodanej w firmie; prognozowanie g@ganego
zysku; wyznaczenie kanatéw dystrybuciji.

Okreslenie koncepcji dziatania firmy to zwykle znalezienie sposobu i
wytwarzanych produktow lub wykonywanych ustug. Nentetapie mena te stworzy
koncepcg rozwoju firmy uwzgédniajca jej potencjat, ktory naley traktowa, jako zrédto
przewagi strategiczne;.

Kanaly zaopatrzenia wymagaj odpowiednio zaplanowanej polityki zakupow
materiatdw aywanych w produkcji, w ktorej okéone zostaj zakupy bezpoednie oraz
zakupy wykonywane przez podmiotyspedniczce, jak rownie zakupy przy wykorzystaniu
handlu hurtowego. Kanaly zaopatrzenia tworzoné pgwinny take na bazie polityki
komunikacji, ktorej istota polega na w§fgeniu dostawcy istoty i znaczenia prowadzonej
przez firme polityki zaopatrzenia, a jej gtbwnym celem jestwigzanie s§ z zawartych
umow i zapewnienie terminowych dostaw nigdfoych do uzyskania zaplanowanych
zdolnasci wytworczych.

Okreslenie | wyznaczenie niiwosci realizacjiwartosci dodanejw firmie ma na celu
wyznaczenie wjzki potrzeb tworzonej przez klientéw, a ktoredp mogly by spetnione
przez produkty produkowane przez fghaub wykonywane ustugi dla kluczowych segmentow
odbiorcow. Definiugc pogcie wartéci dodanej naley mie¢ na uwadzeze oznacza ona
przyrost wartéci dobr, jako wynik prowadzonego procesu produkdji swiadczenia ustug,
a jej zrodiem jest praca. Inaczej waitododana to suma zysku i ptac, czge facto
odzwierciedlenie wynagrodaew procesie produkcji czynnikow kapitatu i pracyallsty
pamktac, ze model biznesu dla firm przemystu gspeoczego ma przedstagvizrodia zysku
firmy w odpowiednio zaplanowanymneuchu wartéci, natomiast rynek weryfikowalchdzie
ich poprawné¢ oraz wyznaczy jej poziom. Odnaszsk do przyptej definicji wartgci
dodanej w firmie naley zaznaczy, ze jest ona warkeia uzyskam przez pomniejszenie
sprzeday o materiaty i ustugi nabyte z zeytrz. W Encyklopedii Zargdzania mazna
przeczyté, ze sprzeda osiggnieta przez firna jest rezultatem zakupu surowcow i ustugi oraz
pracy wykonanej przez zatrudnionych (kapitat lugzkkapitat finansowy (kapitat wtasny
i obcy). Jeli firma produkuje dobra p@ednie, jej przychody ze sprzegawlicza s¢, jako
koszty jej klientom, a warié dodana, ktdg wytworzy, nie &dzie liczona podwojnie. Gdy

dobra i ustugi nabywa ostateczny konsument, ceweera cal; wartas¢ dodarg, wytworzog
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na kadym etapie procesu produkéjiPowszechnie przyjmujeesize warté¢ dodan tworzy

catkowity przychod ze sprzeza pomniejszony o kosztyzytych do produkcji zasobow
zewretrznych. Kady z przedsibiorcow powinien zadldao kreowanie wartei dodanej

przez wzrost jakéi i cech produktéw, ustug, obstugi oraz wizerumgasiadanej marki. Nie
naleey tez zapomnié, ze odpowiedni zestaw wa#d powinien by kierowany do

konkretnych i doktadnie okéenych grup odbiorcow.

Prognozowanieysku okreilanego cesto, jako strumig przychodow pochodzych
od Kklientbw Igdacych rekompensat za tworzenie wartei | realizacg dziata
zorientowanych na klienta to ngshy element modelu biznesu. Zysk wypracowany przez
przedsgbiorstwo wskazujeze osiagnicto wyzsze przychody od kosztow ich uzyskania.
A. Wisniewski uwaa, ze jest to padwyka wartaci sprzeday nad ogolnymi wydatkami;
wynagrodzenie dla firm za anggavanie jej zasobéw w warunkach ryzyka w celu
zaspokojenia potrzeb odbiorcéw. Zysk jest podstde inwestowania i rozwoju firrisp.
Kazdy model biznesu wytycza dregealizacji zysku odnogz sk do konkretnych oczekiwa
klienta uwzgédniagc wymagania rynkowe oraz poziom wystijacej na nim konkurencji.
Sam zysk najtrafniej jest oldany wartgciag ekstensyws, gdyz trudno w warunkach
gospodarki rynkowej oczekiwavyznaczenia przy jego pomocy efektywaioinwestowania
I gospodarowania przez przeglsbree. Zwykle wywa st tego wskanika do okrélenia
optacalndci dziatalngci gospodarczej przedsiorstwa. Za gtdwnezrédta powstawania
zysku w przedsbiorstwie naley uzn&: innowacyjnd¢, przedsibiorczaé¢, wykorzystanie
pozycji rynkowej firmy, umigjtne wykorzystanie sity roboczej i pozostatych czimw
produkcji oraz zdarzeprzypadkowych.

Wyznaczenikanatow dystrybucji oznacza mdiwe sciezki komunikacji z klientami,
dzieki ktorym firma przekazuje wytworzone wastd. Dzigki istnieniu kanatdw dystrybucji
na rynku maliwe jest wykonywanie rinego rodzaju czyndoi zwigzanych z ofeg
i dystrybucj wytwarzanych débr i ustug oraz zapewniona jest Woikacja producenta
z nabyw@. Znacacs role odgrywaj tu kanaty handlowe, ¢sto nazywane marketingowymi
lub dystrybucyjnymi zapewnigge kacowym klientom dostarczenie wytworzonych
towarow, ich nabycie w konkretnym miejscu, czasieenie. Kanaty dystrybucji to swego

rodzaju strategia dotarcia przegsorcy na rynek ze swoim produktem.

2 Wartas¢ dodana (Rachunkowé), Encyklopedia zarmlzania http://mfiles.pl/pl/index.php/Warto%C5%9
B%C4%87_dodana_ %28Rachunkowo%C5%9B%C4%87%2%mas01.2013.
30 A, Wisniewski,Marketing Wydawnictwo Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 199855.
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Zajmupc sk produkcy artykutowzywnaosciowych naley mie¢ na uwadze wszelkiego
rodzaju uwarunkowania o charakterze zetnanym i wewrgtrznym. Konstruujc model
biznesu dla przedsiiorstw funkcjonwcych w przemgle spaywczym z pewnéciag nalery
liczy¢ si¢ z ograniczeniami istniggymi w otoczeniu zewgtrznym, ktore mayj istotny wptyw
na sposob i mdiwosci prowadzenia biznesu. W polskiej literaturze EBpoty s¢ czesto
z klasyfikachj uwarunkowa zewretrznych, ktére determingj dziatalng¢ gospodarcg
A. Piasecki w przypadku matychsiednich przedsbiorstw, a takie wyspuja w przemyle
spazywczym w hajwekszej ilcgci, jako najwaniejsze uwarunkowania wymienia: zmiany
techniki wytwarzania produktow i ustug, rozwoj saiet ustug, wzrost gospodarczy krajow
rozwijajgcych sg¢, zmiany na rynku czynnikbw produkcji, wzrost cenemgii, wahania
koniunktury gospodarczej, czynniki polityczne, mod zmiare gustébw oraz zmiany
w strategii daych firm3l. Inni autorzy wskazygj na dosipnas¢ kapitatébw obcyckr,
oddziatywanie s$rodowiska lokalneg8, a take obecné& lokalnej  kultury
przedsgbiorczaci”, wsparcie lokalnych instytucji publicznych orareltywnaé lokalnych
spotecznéci®*. Zewretrzne otoczenie organizacji wedtugncyklopedii Zargdzanig to
wszystko poza jej granicami, co seona g oddziatywd i sktada s z dwoch warstw:

1. Otoczenia ogdlnego organizacji — ktére obejmujelnye wyranie okrélone wymiary
i sity mogce wywierdg wplyw na jej dziatania. Ogodlne otoczenie ¢lszaici
organizacji ma wymiar ekonomiczny, techniczny, spaho - kulturowy, polityczno -
prawny i mgdzynarodowy;

2. Otoczenia zadaniowego — ktére sktada sikonkretnych organizacji lub grup, ktére
mog wplywaé na organizaej czyli obejmuje najoagciej: konkurentow, klientow,
dostawcow, regulatorow i sojusznikéw strategicznych
Dla potrzeb modelu biznesu przegisorstw funkcjonucych w przemsle

spaywczym zestawiono dziewt uwarunkowa zewretrznych, ktore naley brat pod uwag
przy jego konstruowaniu.gS0 w kolejngci:

1. Potencjat rynku — méwi o jego mgiwosciach produkcyjnych, inwestycyjnych

I surowcowych oraz perspektywach rozwojowych i ekgpvych. W przypadku

31 B. Piasecki. (red.)Ekonomika i zarmzanie mat firma, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa - £6d
1999, s. 63-65.

32 T. Luczka,Kapitat obcy w matym drednim przedsbiorstwie. Wybrane aspekty mikro- i makroekonongczn
Wydawnictwo Naukowe PWN, Pozin2001, s. 188-194.

3 T. Noronha Vaz, Nicolas FState of art in instruments for local developmeMiES andVSEsnot published
paper, University of Algarve, Faro, Portugal 20€110.

34 1. Szczepaniak,Czynniki i uwarunkowania rozwoju matychsiednich przedsiebiorstw w warunkach
gospodarki opartej na wiedzinstytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarkywnosciowej, Pastwowy Instytut
Badawczy w Warszawie, http://www.univ.rzeszow.pkigfeszyt10/40.pdf, dogp 6.01.2013.
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produkcji zywnaosci niezwykle istotne gskala maliwosci produkcyjnych i produkcji
surowcow rolnych nieziminych do wytworzenia artykutdbw sppwczych. Inwestycje
w przemyle spaywczym mag przyczyné sic do wzmocnienia rozmiaréw produkcji,
poprawy jej jakéci i wytwarzanych produktow. Przegbiorcy przemystu
spazywczego inwestaj w nowoczesne linie produkcyjne, energoogsdoe maszyny
I urzadzenia, ergonomiczne i efektowne opakowania, wigedmformacje,
umiejtnaosci, reklane i rozwoj osobisty.

2. Struktura rynku — w przypadku przemystu sppwczego jest niezwykle istotna, gdy
jest on jednym z dziatdw agrobiznesu, aajednego z najwaniejszych sektorow
w polskiej gospodarce. Przemyst gpaczy wraz ze swoimi firmami wpltywa na
integracg dziatdbw agrobiznesu, poniewakontraktuje, zakupuje u rolnikéw, jak
i innych producentow produkty rolne, przetwarzang uszlachetnione produkty
zywnosciowe, ktore péniej s3 sprzedawane na rynku wegtrenym lub
eksportowane. Istotna jest rola zaktadow przetwdiczprzemystu spgwczego,
ktore petni funkcje produkcyjra i przetworca. Zaktady przetwdrcze prowaglswoje
punkty skupu surowcow rolniczych, punkty sprzadaroduktow dla rolnictwa,
posiadag swoje rampy przetadunkowe, chitodnie, magazyny zegs¢biorstwa
transportow®.

3. Substytuty — na rynku pojawia i codziennie wiele podobnych produktéw
zywnosciowych do wczéniej wyprodukowanych. Ponadto producenci korzystag
wszelkiego rodzaju preparatow polepgegch smaki, przez ktorych zastosowanie
potrafig zasspi¢ podstawowe komponentyywane do ich produkcji. W dzisiejszych
czasach nie jest trudno wyprodukawamienniki chleba, tluszczu, czy nawet mleka.

4. Produkty konkurencyjne— w przemyle spaywczym istnieje mnéstwo produktow
konkurencyjnych. Przeddiorcy wchodzacy do tego przemystu jupo rozpocezciu
swojej dziatalnéci gospodarczej spotykagic z szerokim asortymentem produktow
zywnosciowych i jego odmianami (wszelkiego rodzaju sevydliny, nabiat, stodycze
i inne). Dzeki produktom konkurencyjnym, firmy z jednej stromyzedstawiay
korzystniejsz oferte rynkows, a z drugiej $ uczestnikami toccej st rywalizacji
w zdobywaniu klienta, a tak  zmuszane dostosowawtasny produkt do
standardéw wyznaczanych przez inne podmioty. Praeidscy na tym rynku

konkurup zazwyczaj o takie cechy oferty rynkowej, jak: cefakasé, wizerunek,

3 K. Firlej, Rozwoj przemystu rolno — sfyavczego w sektorze agrobiznesu i jego determin&yglawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 208848.
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opakowanie, funkcjonaldé, forma przyradzenia, ergonomia spycia i wiele
innych.

5. Nowe produkty— pojawiaj sic w przemgle spaywczym déé czesto w wyniku
wszelkiego rodzaju modyfikacji puistniepcych i przez to stajsie konkurencyjne
w stosunku do dotychczas produkowanych. Konsumensio pozytywnie odbiergj
te przeksztatcenia, gdypomaga one na przyktad: w szybkim przydzeniu potraw,
posiadag wygodniejsze opakowania, a ich specjalistyczne fddarjonowanie
umazliwia spazycie w dowolnych miejscach i porze dnia. Poznanjeht zalet
umazliwiajg specjalistyczne kampanie reklamowe, ktore esrientowane do
zainteresowanych grup klientdw. Powstégz nowe, pomystowe produkty, ktorg s
produkowane przy wykorzystaniu najbardziej zaawasasych technologii w tej
materii (przyktadowo produkcja przgdek, czy wykorzystywanie metody ekstruziji
w produkcji nowych i innowacyjnych produktow sgyavczych).

6. Rywalizacja w sektorze maze dotyczy calego sektora agrobiznesu, jak i samego
przemystu spoywczego. Rywalizacja ta wedtug Portera z@odotyczy liczby
konkurentéw, ich rénorodndci oraz barier wyjcia z sektora. Jako istotne do analizy
nalery przyjg¢ zraznicowanie produktéw, st@pwzrostu, stawki strategiczne oraz
mozliwosci  przyrostu zdolnéci  produkcyjnych. Ponadto nale rozpatrzy
wszelkiego rodzaju koszty ponoszone w aspekcie @daone] dziatalni
gospodarczej w brag lub sektorze, takie jak np. koszty state i zme skladowania,
zmiany dostawcy, itp}y. Jak zauwza Porter, pomidzy poszczegélnymi segmentami
danej brany istnieg roznice w poziomie atrakcyjrfoi i wymaga, niezlgdnych do
zdobycia przez firm przewagi konkurencyjnej. Powsfayiec problemy: w jakich
obszarach prowadzidziatalng¢ i w jakich segmentach tworzywystarczajco silne
bariery, celem realizacji dtugofalowych strategiionkentracfi’. Koncepcja
konkurowania przeddbiorstwa to ogolny pomyst na @gnhiecie, utrzymanie
i wzmocnienie jego pozycji na rynku i opiera sia wyobraeniach decydentow
o preferencjach odbiorcow, sile i strategiach ryveahz wyobraeniach w obszarze

czynnikéw i mechanizméw twogzych fundamenty konkurencyjém3.

3% M.E. PorterPrzewaga konkurencyjna, @gianie i utrzymywanie lepszych wynikdvew Media, Helion S.A.
Gliwice 2010, s. 29-38.

37 Ibidem s. 31-38.

38 7. Piekcionek, Teoriezrédet konkurencyjnéi przeds¢biorstwa oraz ich postrzeganie przez praktykpm]
S. tobejko, Z. Pigcionek, Zarzgdzanie strategiczne w praktyce polskich przddsistw, Oficyna
Wydawnicza, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 26117.
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7. Polityka paistwa — w obszarze zywnosciowym obejmuje swym zagjiem
wytworczas¢, produkcg gakzi przemystu wytwarzagych srodki produkcji dla
przemystu spoywczego, handel artykutaniywnosciowymi oraz produkej innych
dziatéw i ustug dla przemystu sppvczego. Jej glbwnym celem jest zapewnienie
wymaganych rozmiaréw produkcji artykutdbwzywnosciowych, jej struktury
i standardéw, ktore asspotecznie akceptowane. Swym zg&m obejmuje take
efektywnad¢ gospodarowania czynnikami produkcji. Przedsirca funkcjonujcy
w brarry moze Kkorzystd z oceny warunkow funkcjonowania gospodarki
zywnosciowej, rozpoznawa jej mocne i stabe strony oraz szanse i zagu@.
Z polityki paastwa mana odczytd zasady projektowania politykiywnosciowej, jej
struktury przestrzennej oraz warunki formalno -wpre. W ramach polityki pestwa
planowany jest rozwo0j gospodarkywnosciowej i ustalane g zasady gromadzenia
panstwowych rezerw zywnosciowych. Niezwykle wang funkcjg polityki
zywnosciowej jest podejmowanie przez fAswo dziatda o charakterze
interwencyjnym, bdacych skutkiem sytuacji rynkowej oraz podejmowanexyji
wstrzymupcych produka wszelkiego rodzaju produktow rolnyctywnosciowych,
posiadajcych jakiekolwiek symptomy, ze zawieraj substancje i zwiki
niebezpieczne dla zdrowia cztowieka.

8. Ramy prawne- Ramy prawne zapewnienia bezpigtste/a zywnosci znajdug Sie
w rozporadzeniu (WE) Nr 178/2002 Parlamentu Europejskieg®ady z dnia 28
stycznia 2002 r. ustanawdaym ogoélne zasady i wymagania praiyavnosciowego,
powotupcym Europejski Urgd ds. Bezpieczestwa Zywnosci oraz ustanawiggym
procedury w zakresie bezpiedazevazywnosci. Rozporadzenie to formutuje zasady
0go0lne bezpieczstwazywnaosci, ktorymi g: zakaz wprowadzania do obratwdkow
spazywczych niebezpiecznych oraz obguek kadego z podmiotow dziakggych na
rynku spaywczym do zapewnienia bezpieéséva zywnosci®®. Przedsibiorcy
produkupcy zywnos¢ zobligowani § do stosowania aktéw prawnych zaréwno
krajowych, jak i wspdlnotowych, a ich przestrzeganhae by przedmiotem
stosownej kontroli.

9. Zmiany rynkowe— wystpuja na rynku w sposéb niezamierzony i zwykle przejqavia
sie¢ w réznicach w poziomie dochoddw nabywcdéw, fluktuacji semowcow i towarow

oraz nowych trendach rynkowych. Maja nie wptyw take czynniki pozarynkowe,

39 Bezpieczéstwo zywngici — czy prawo nas dobrze chronifttp://prawa-konsumenta.wieszjak.pl/prawa-
konsumenta/304605,Bezpieczenstwo-zywnosci-czy-piaagadobrze-chroni.html, degt 6.01.2013.
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takie jak: zmiany demograficzne, klimatyczno - asfeoyczne, preferencyjne
I spoteczno — polityczne. Jak zaumaR. Borowiecki orientacja przegbiorstw na
sytuacje i zmiany zachogize w jego makro i mikrootoczeniu, podpgakowanie s
jego potrzebom tefamiejszym 1 przysztym jest wymogiem egzystencji
przedsibiorstwa oraz jego rozwdfi Tego rodzaju dziatania urmoviajg
diugoterminowe pomri@nie wartéci kapitatu przedsbiorstwa i maksymalizag¢j
jego wartdci rynkowej.

Kazde z tych uwarunkowaodgrywa znacga role w ksztattowaniu modelu biznesu

i wptywa, chocia w réznym stopniu na tworzankoncepa} dziatania, kanaty zaopatrzenia,

ksztattowanie siwartasci dodanej, zysku oraz kanaty dystrybuciji.

W prezentowanym modelu nale takze zwrécé uwag na uwarunkowania

wewretrzne, do ktorych naky zaliczy¢:

1.

Zasoby- to wszystkie materialne i niematerialne sktadgnaresu produkcji, ktoregs
niezkedne do wytwarzania débr (np. maszyny, surowce, gffac Powhzanie

i koordynowanie wszystkich zasobow przetsirstwa, dla osgniecia celdow
organizacji to podstawa procesu zg@zania, a te wykorzystywane przez wszelkiego
rodzaju organizacje nioa podziek na cztery podstawowe rodzaje:

zasoby ludzkie - umiejnaosci, wiedza, zdolnéci oraz predyspozycje wszystkich oséb
zatrudnionych w przeddbiorstwie;

zasoby pienizne - kapitat finansowy, ktéry organizacja wykorzystdo finansowania
dziatar zarbwno bigagcych, jak i dlugoterminowych;

zasoby rzeczowe - w ktérych skfad wchgdniedzy innymi surowce, potprodukty,
pomieszczenia biurowe i produkcyjne oraz wszelkiegizaju spret;

zasoby informacyjne - to wszelkiego rodzajuzyteczne dane potrzebne do
skutecznego podejmowania dec{zji

System B+R- okrelany przez wzajemnie pgizone procesy, w ktorych wyniku przez
wdrozenie innowacji technicznych powsfaj wprowadzane g na rynek nowe
produkty. Prace badawcze i rozwojowe gz@ine z opracowaniem nowych produktow

(innowacji produktowych) i procesow (innowacji pesowych), wykonywane przez

40 R. Borowiecki,Analiza i diagnostyka ekonomiczna w za@zaniu procesem zmian w przethsorstwig [w:]
Wspoiczesne problemy analizy ekonomigzZRejBorowiecki, A. Jaki (red. nauk.) Fundacja UBKjiwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2010, s. 23.

41J. BeksiakEkonomia PWN, Warszawa 2001, s. 112.

42 R.W. Griffin, Podstawy zawazania organizacjamiPWN, Warszawa 2004, s. 5.
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wiasne zaplecze rozwojowe lub nabyte od innych stk nalgy postrzegé, jako
rodzaj dziatalnéci innowacyjnej, ktora jest bardziej pojemnym gmdgnts,
W. Czternasty i B. Czaewski szczegolny nacisk ktadzie na innowacje ozgyijne,
ktére przez lata pozostawaty w cieniu innowacjihtemlogicznych, a klasyczna
ekonomia na og6t nie uwzglniata ich w badaniach nad pgs¢m gospodarczyth

. Strukture kosztow— kategoria kosztow przegbiorstwa, zwana tale kosztami
wiasnymi, obejmuje gje wartgciowo koszty sensu stricto, czyli celowezyaie
skladnikbw majtku trwatego i obrotowego, ustug obcych oraz nag&adpracy,

a take inne wydatki pierizne, takie jak: podatek akcyzowy (akcyza), podatdk o
nieruchoméci, podatek odsrodkéw transportowych, podatek od towaréw i ustug
(w niektérych przypadkach), cta, sktadki na ubeepémia majtkowe, czynsze
dzierzawne, optaty leasingowe, odsetki, optaty na rzecgamdw administracji
panstwowej lub samogdowej (np. skarbowa, notarialna), sktadki na rzeomuszy
celowych (np. Fundusz Pracy), odpisy na funduseejame (np. zaktadowy fundusz
swiadczeé socjalnych), odszkodowania, kary, grzywny itp. &gspienezne lub
koszty transferowe, ktorych wysaléozalezry od obowjzujagcego prawa, zwlaszcza
finansoweg®. Wielkos¢ kosztow wiasnych to istotny miernik odzwierciedtj
efektywna¢ przedsgbiorstwa, a ich racjonalizacja wptywa na jej popgaw

. Strukture przychoddéw— w przedsibiorstwie wyr&niamy nasfpujace przychody:
przychody ze sprzeda produktéw, towaréw i materiatdw, pozostate praydh
operacyjne, przychody finansowe i zyski nadzwyczalW kadym przedsibiorstwie
analizie poddaje sistruktue przychodéw celem ustalenia udziatu poszczegolnych
grup przychodéw w przychodach ogotem. Przychodzegseébiorstwo osiga na
rynku, chocia s one tworzone w jego wtrzu, jako rezultat zaangawaniasrodkow
produkcji kpdacych wiasnécia przedsgbiorstwa i § otrzymywane w momencie

sprzeday.

4 A. Stabryla,Zarzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmi¢/ydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
Krakow 2002, s. 242.

4 W. Czternasty, B. Czgwski, Struktury kierowania agrobiznesem w Polsa¥ydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Pozn2007, s. 17.

% Finanse przedsbiorstw, koszty przedsiiorstwa PWN Biznes, http://biznes.pwn.pl/, dgst 13.01.2013.

23



1.4. Podsumowanie

Sformutowanie nowego modelu biznesu #guapo odzwierciedta sposoby
prowadzenia dziataldoi gospodarczej w przerslg spaywczym jest zadaniem niezwykle
trudnym i odpowiedzialnym. Model biznesu przedstawi w opracowaniu z pewscia nie
wyczerpuje meliwosci jego modyfikacji i permanentnego uzupetnianiapr&&owanie
holistycznego modelu biznesu dla firm przemystuzgp@zego stanowi pogtek dyskusiji
0 potrzebie jego tworzenia tak, aby legitymowalatingi¢ gospodarcg firmy i umazliwiat
jej wyrdznienie na rynku krajowym i radzynarodowym. Sledzenie bigacej sytuacii
rynkowej i pojawiagcych s¢ nowych trendow w zakresie tworzenia modeli biznesu
przyczyni s¢ do podnoszenia ich doskongdd i innowacyjnego spojrzenia przez
przedsgbiorcéw na wykonywaan dziatalng¢ gospodarcz Kazdy powstagcy model biznesu
musi mi€ swe odniesienie do istnigych uwarunkow&a zewretrznych oraz uwzgdniat
uwarunkowania wewgtrzne. W przypadku modeli dotygzych przedsibiorstw bramowych,
nalezy jako podstawowe uwzglni¢ dziewig¢ elementarnych uwarunkowaktore dotycz
wszystkich podmiotow zajmagych s¢ biznesem, a dodatkowo nii@a uwadzeze jest to
dziatalng¢ zaspakajaca jedn z elementarnych potrzeb cztowieka, ggkst konsumpcja.
Ponadto kady model biznesu funkcjonuje w konkretnym otoczeniau ktore sktada swiele
elementow w rénym stopniu oddzialgcym na dag dziatalng¢é. W przypadku modelu
biznesu dla przeddviorstw przemystu spgywczego uwarunkowania tea & pewndcia
niezwykle wane dla ich powstawania i rozwoju, a klientom zapeyyn realizacg
podstawowych potrzeb i nie tylko. W przestey spaywczym musimy si tez liczy¢ z duzg
iloscia modeli, jakie powstanw szerokiej gamie branwchodzcych w jego skiad. W ten
spos6b sformutowane tezy obligugutora do szczegotowego opracowania modeli bizdkesu
wybranych bran przemystu spioywczego, co z pewroig jest zachta do prowadzenia

dalszych badaw tym kierunku.
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Rozdziat Il
Innowacje jako determinanta zmian w organizacji i arzadzaniu przedskbiorstwem

spazywczym (na przykitadzie przedsgbiorstw piekarniczo- cukierniczych)

W s$wiecie chgtych zmian sukces organizacji zafeod tego jak szybko zareaguje ona
na burzliwe otoczenie. Podeje tradycyjne do zagdzania moéwice, ze otoczenie jest
stabilne zostato wyparte przez globalizagjowe technologie oraz szybko zmiegcs s¢
otoczenie. Sukces odnaste organizacje, ktoregselastyczne, inteligentne i potrafsic
uczy¢. Nie bez znaczenia dla takich organizagjipsocesy innowacyjne. Procesy te npsz
miano procesOw wewitrznych organizacji, co oznaczage kierownictwo identyfikuje
dziatania wewgtrzne, ktore musgby¢ podgte.

Innowacje mog wystpowa w dwoch obszarach. Pierwszy obszar to innowacje
technologiczne (produktowe 1 procesowe) oraz obsazargi to innowacje w sferze
zarzdzania. Tworzenie innowacji nie jest procesem tatwyszybkim, ale to one magla
organizacji trwad przewag konkurencyja.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie igobgesow innowacyjnych, jak
réwniez ich wptywu na rozwaoj przedddiorstw piekarniczo — cukierniczych. Analiza zostan
przeprowadzona w piekarniach i cukierniach, prowegezh dziatalné¢ gospodarcy
w powiecie krakowskim. Do badazostanie wykorzystany wywiad oraz kwestionariusz
z pieciostopniowy skah Likerta. W podsumowaniu baflaZostanie podta préba stworzenia
modelu z zaleceniami wykorzystania procesow inngymych dla rozwoju tych

przedsgbiorstw.

2.1. Proces innowacyjny jako obszar zmian w organizacji

Tworzenie innowacji jest zawitym i trudnym proceseWicksza¢ ludzi docenia go
tylko wtedy, gdy widoczne gs efekty wdraania innowacji. Rozpatragg problematyk
dotyczcg innowacji warto zwro@ uwag: nascieranie s dwoch pogidow. Pierwszy, gdy
nadchodzi recesja kierownicy doch@dzo wniosku,ze nowatorskie pomysty nieg svarte
witozonego w nie wysitku. Konkluzjjest stwierdzenieze maze innowacje nie maj az tak
duwzego znaczenia i lepiej skupsie na tym co stare, sprawdzone i wyprobowane. Tak
twierdzz osoby, ktére ba@j sic wprowadzania zmian, a samo tworzenie innowacjeayal

uzn& za trudny i dtugotrwaty proces. Drugi pedimowi, ze innowacyjné¢ to szczepionka
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przeciw spadkowym trendom w gospodarce, to eligsiywracagcy organizacjom zdolrio
wzrostu, jak rownig rozwoju. | w takim ugciu innowacje bda nalezaty do kluczowych
procesOw w organizacji. Bez wprowadzania nowychdpktow, modyfikowania procesow
wytwaérczych organizacja nie jest w stanie przetrwa

Termin innowacje jest bardzo szeroko rozumiany. @dst on do wszystkich sfer
zycia, pocawszy od nowych, lepszych, bardziej pgsiwych rozwizan dotyczcych zycia
gospodarczego czy spotecznego, a nskgwszy na nowych pdach mylowych
i kulturowych. Potocznie innowacja oznaczas aowego i innego od dotychczasowych
rozwigzan. Kojarzy se wiec ze zmiag i to przewanie na lepsz¥.

Pojecie innowacji zostato wprowadzone przez J.A. Schetena w XX wieku i zostato
zdefiniowane przez niego jako: wprowadzanie do pkod wyrobow nowych lub te
udoskonalenie dotychczas istamjch, wprowadzenie nowej lub udoskonalonej metody
produkcji, otwarcie nowego rynku, zastosowanie ngaeposobu sprzegha lub zakupodw,
zastosowanie nowych surowcow lub péifabrykatow, om@dzenie nowej organizacji
produkcjf®.

Innowacje mana interpretow& w szerokim lub wskim znaczeniu. Innowacja
w szerokim znaczeniu to olktanie zmian w produkcji, ktére polegapa przyswajaniu
uzyskanej wiedzy, natomiast innowacja wskim ugciu to zmiana w metodach wytwarzania
i produktach, ktore to metody bazupa nowej lub niewykorzystanej dotychczas wiedzy.
Podegcie Schumpetera do innowacji jest traktowane jdksyczne, ale nadal aktualne, gdy
odnidst on innowacije do giiu przypadkov?:

* wprowadzenie nowego towaru, z ktérym konsumencitges s¢ nie spotkali lub
nowego jego gatunku,
» wprowadzenie nowej metody produkcji, ktoéra nie bstasowana w danym sektorze

(przemygle),

» otwarcie nowego rynku, takiego na ktorym dany rgpgeaemystu nie byt uprzednio
wprowadzony bez wzgtlu na to, czy rynek istniat czy nie,
» zdobycie nowegarddta surowcow lub pétfabrykatow, niezatge od tego, czyrodio

to istniato, czy musiato l#ystworzone,

* przeprowadzenie nowej organizacji jakiégmwzemystu, np.: stworzenie monopolu lub

jego ztamanie

46 D.K. Rigby, K. Gruver, J. Allennhnowacje w czasach burzliwyddarvard Business Review, czerwiec 2009.
47 'W. Janasz, K. Koziot — Nadolnmnowacje w organizacjPWE, Warszawa, 2011, s. 11.

48 ], Brdulak Zarzdzanie innowacjam{w]: Zarzadzanie w przedsbiorstwie, Difin, Warszawa 2008, s. 333.
49 ], Schumpeteff,eoria rozwoju gospodarczeg®WN, Warszawa, 1960, s. 104.
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Nastpcow J. Schumpetera podzielit problem, czy popiaeawacje nalgy rozumie
tylko pierwsze zastosowanie wynalazku, czyten wynalazek raz zastosowany w produkcji
moze by stosowany przez inne organizacje. W gzku z powyszym uksztattowaty gidwa
podefcia do innowacji: pierwsze, w ktorym innowacja jesbzumiana jako nowe
zastosowanie wynalazku oraz pcgeg drugie ujmujce innowagj, jako kade kolejne jego
zastosowanie. Obecniegziej przyjmowane jest drugie podeie°.

Wazne jest wskazanie rozmdienia przez J. Schumpetera pedzy wynalazkiem
a innowagqy, ktory byt przedstawicielem podeja, ze kreowanie wiedzy, czyli wynalazek to
zupetnie co innego, aiinnowacja, sti@gca wprowadzaniu wiedzy do produkcji. Autor jest
zdania,ze cz$¢ wynalazkow nigdy nie zostanie zastosowana zener uptyrng¢ bardzo diugi
okres czasu od momentu powstania wynalazku do jegstosowania w praktyce.
J. Schumpeter uwiat rowniez, ze wiele wynalazkdédw nigdy nie prowadzi do innowacji,
i odwrotnie wiele innowacji nie wymaga wynalazku.

A.J. Harman ujmuje innowagjako wprowadzenie nowych lub znace ulepszonych
produktow lub proceséw produkciji do gospodrkTakie zdefiniowanie innowacji zawa je
do produktu lub procesu, natomiast weaii Schumpeterowskim innowacje obejmowaty
produkt, proces produkcji lub organizagakiega przemystu. Bardzo podobnie innowacje
definiowat E. Hagen, wedtug ktérego innowacje tgamizowanie produkcji na podstawie
nowych pomystow, jakie sha celom innowatoréw lepiej nistaré?. Definicja S. Kuznetsa
mowi, ze innowacja to nowe zastosowanie starej lub nowegdzy do procesu produkciji,
ktéra ma znamiona wynalaziy natomiast Ch. Freeman uznaje innowgako pierwsze
handlowe wprowadzenie nowego produktu, procestiesyslub uradzenid”.

Wspotczesny ekonomista R.W. Griffin za innowacje azav kierowany wysitek
organizacji na rzecz opanowania nowych produktéwstug dz tez nowych zastosowa
istniejacych produktéw i ustly. M. E. Porter wjcza do pajcia innowaciji ulepszenia
technologiczne, lepsze metody, sposoby wykonywadaiaej rzeczy. Mize to s¢ ujawni
w zmianach produktu, procesu, nowych pédech do marketingu i w nowych formach

dystrybucjr®.

S0W. Janasz, K. Koziot — Nadolna, op. cit., s. 12.

51 A. J. Harman,The international computer industry. Innovation andmparative advantageiiarvard
University Press, Cambridge Mass, 1971.

52 E. Hagen©n the theory of social change: How economic grdvethins Chicago 1962.

53 S, KuznetsSix lectures on economic growthicago, 1959, s. 30.

4 Ch. FreemarThe economics of industrial innovatidh, Pinter, London 1982, s. 169.

55 R. W. Griffin, Podstawy zarzlzania organizacjamPWN, Warszawa 1996, s. 646.

56 M.E. Porter,The competitive advantage of natiofieg Macmillan Press Ltd., London 1990. s. 45.
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Kolejng i zarazem ostatgizaprezentowandefinicjg innowacji jest definicja obecnie
obowigzujagca, na podstawie ktorej mierzyesinnowacyjné¢ (zdolngé do wdraania
innowacji) przedsbiorstw i pastw w Unii Europejskiej i OECD. Wedtug tej definicj
w organizacjach wyrhnia st innowacje 0 charakterze technologicznym
i nietechnologiczny®f. Podziat na innowacje technologiczne i nietechgiclme zostat

zobrazowany na rysunku 2.1.

[ INNOWACJE ]
Technologiczne Nietechnologiczne

NN

nowy ulepszony nowy ulepszony

Rys. 2.1. Ucie innowacji wéwietle definicji UE i OECD
Zrodto: W. Janasz, K. Koziot — Nadolna, Innowacjenganizacji, PWE, Warszawa 2011, s. 17.

Metoda
marketingowa

Metoda
organizacyjna

Analizujgc rysunek 2.1. zauwgé mozna, ze innowacje podzielone gs na
technologiczne i nietechnologiczne. W éhytego podzialu innowacje technologiczne
obejmup wprowadzenie na rynek nowego produktu lub ulepszéw: istniegcego, jak
rowniez zastosowanie do produkcji nowego lub ulepszonggmesu. Niemniej jednak
produkt lub proces muszby¢ nowe z punktu widzenia organizacji, ktora je wpaokza.
Druga grupe stanows innowacje nietechnologiczne, ktdre obejmunetody organizaciji
i metody marketingowe, inaczej nazyvg mazna innowacyjnym zagdzaniem, ktore
obejmuje lepsze sposoby organizowania | g@dzania dziatalngcia badawcz, produkcyjn
i ustugowy.

Aby pomysty mogty stasie rzeczywistymi produktami lub ustugami organizatjasi
dysponowa odpowiednimi zasobami. Sama innowacja natomiasi IpKzef¢ przez proces
opracowywania, stosowania, uruchamiania i rozwganiorczej idei. Proces innowacji zostat

zobrazowany na rysunku 2.2.

57 0. Manual,The measurement of scientific and technologicaViteis. Proposed guidelines for collecting and
interpreting technological innovation dat®ECD, Paris 2005, s. 28-32.
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poprzedm

Rys. 2.2. Proces innowacji
Zrodio: R. W. Griffin,Podstawy zarzizania organizacjamPWN, Warszawa 1999, s. 659.

Analizujgc rysunek 2.2. stwierdzimazna, ze proces innowacji rozpoczynae svd
rozwoju. W fazie tej naley dokon& oceny, modyfikacji oraz udoskonalpomyst zanim
zostanie przeksztatcony w produkt lub ustu@ozwdj pomystu nagbuje po weryfikaciji
tworczego odkrycia, w razie konieczeobudowane $ prototypy. Zastosowanie jest kolgjn
fazg przez, kt6g innowacja musi przé. W fazie tej nowa idea zostaje wykorzystana
w projektowaniu produkcji i dostarczeniu nowych quktow, ustug i procesow. W tej fazie
pomyst zostaje przeksztalcony w materialne dobustiigi. Kolejny etap to uruchomienie,
w ktérym nowy produkt lub ustuga jest wprowadzaray gnek. W tej fazie bardzo vwae
jest, aby klienci chcieli kupi nowy produkt lub ustug W praktyce bardzo ezto g
tworzone idee, a naginie s¢ je wdraa | czsto zdarza gi ze nie wywotuj one
dostatecznego zainteresowaniadd klientow co powodujeze nie odnosgz sukcesu. Kolejs
fazg procesu innowacji jest wzrost, ktory ngmije po tym, jak pomyst zostanie posine
uruchomiony i wchodzi w fazwzrostu, ktory charakteryzujegspowiekszeniem popytu na
nowy produkt lub ustug Czsto zdarza gi ze popyt przewsgsza poda W tej fazie nalgy
bardzo wnikliwie oszacowapopyt na dane dobro, bosjezbyt nisko oszacowany zostanie
popyt na nowe dobra, to rawa ogranicz§ wzrost sprzedgy. Natomiast, gdy zbyt
optymistycznie oszacowany zostanie popyt, to pizedsstwa mog ponigé¢ ogromne starty
przez nadprodukej Po okresie wzrostu popytu na nowe produkty lubugisnastpuje
kolejna faza dojrzaksd. Jest to etap, w ktorym wkisza¢ organizacji w danej bray ma
dostp do pomystu i stosuje go w podobny sposdéb. Z tegpowoduzadne przedsbiorstwo
nie jest w stanie uzyskaprzewagi konkurencyjnej z tytutu innowacji. Czgaki uptywa

pomiedzy rozwojem a dojrzakaia jest r&ny i zalezy od produktu lub ustugi. deinnowacja
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i jej wdrazanie wymaga zlmonych, rzadkich i trudnych do fladowania umiejtnosci to
przegcie od fazy wzrostu do dojrzald wymaga diaszego czasu. Ostatnim etapem procesu
innowacji jest schytek, w ktérym popyt na innowagjaniejsza i, a ponadto powstaji sa
rozwijane nowe innowacje, ktére w gum stopniu zaspujag stare. Organizacja nie m®
uzyska przewagi konkurencyjnej d#i innowacji dojrzatej, co powodujeze cztonkowie
organizacji musg zacza¢ mysle¢ nad nowymi pomystami. W ten sposéb proces innoyagcy
przedstawiony na rysunku 2.2. zaczyrgcs nowas.

Podsumowujc t3 cz$¢ rozwazan nalezry stwierdzé, ze innowacje w bardzo dym
stopniu determingj rozwdj organizacji. Umigfnos¢ systematycznego wprowadzania
innowacji pozwala organizacjom uzyskprzewag konkurencyja. Przedsjbiorstwa, ktére
charakteryzuyj zdolng¢ adaptowania sido zmian w turbulentnym otoczeniu, potsa
tworzy¢ i wdraza¢c innowacje nazwa &i organizacjami nowoczesnymi, elastycznymi
i umiejagcymi podejmowé nowe dziatania. Rozpatyg problematyk innowacyjndéci nalery
patrz€ na innowacje w dwoéch obszarach, pierwszy to inmpevdechnologiczne, ktore
obejmup nowy lub ulepszony produkt lub proces. Drugi olbdrpainnowacyjne zaetglzanie.
Innowacyjnéd¢ organizacji wymaga zatem racjonaloow ocenie wdraanych zmian pod
katem biegce] jakaci produkcji, czy sprawriei dziatania, jak rOownie przezornéci

strategicznej, czyli tworzenia przestrzeni dla geigbiorczasci®®.

2.2.Innowacje technologiczne oraz ich znaczenie dla remju przedsiebiorstw

Na pocatku XX wieku w gospodarce przewaty sektory produkcyjne i rolnictwo.
Wspoiczénie bardzo istotne znaczenie ma sektor ustug. Wazkwi z tym inne jest
pojmowanie produktu, ktory nie oznacza wyrobui,isigieje fizycznie, lecz miei on ustug.

Jak ju wspomniano wczmiej innowacja to wprowadzenie do produkcji wyrobow
nowych lub udoskonalenie dotychczas istrgggh. W tym rozumieniu innowacja to idea,
postpowanie lub rzecz, ktora jest nowa, poniewgest jakéciowo odmienna od
dotychczasowych. Innowacje w biznesie obepgmujodukty i ustugi, jak réwnie dziatania
majce na celu doprowadzanie ich do nabywcow oraz prmskie o ich #yteczndci.
Innowacje stwarzaj dla przedsibiorcow i menederéw korzystne miiwosci dokonania

istotnych zmian, podgia nowej dziatalngci, swiadczenia nowych ustug i pozyskiwania

58 R. W. Griffin, Podstawy zarzlzania organizacjamPWN, Warszawa 1999, 659 — 661.
59 M. Pichlak,Uwarunkowania innowacyjiei organizacji,Difin, Warszawa 2012, s. 21.
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dzieki temu innowacyjnych nabywcéw. Sprawdzianem udamepwacji jest jej powodzenie
na rynkag®.

Bardzo istotne przy omawianiu problematyki dotes innowacji, jest zwrécenie
uwagi na fakt,ze @ one zawsze zabarwione doryzyka. Podczaswiatowego Forum
Gospodarczego przewodnicy jednego z globalnych bankoéw obarczyt innowac§gno
odpowiedzialnécia za ostatni kryzys finansowy i przekonywat zebrdnyee naley
koncentrowa sie na dizeniu do doskonakmi operacyjnéf, a ta mae zosta oshgnicta
poprzez cigte uczenie siorganizacji, poprzez wprowadzanie zmian techriofych, ktore
obejmup produkty i procesy. Kierownicy przegbiorstw, ktére przeywaja kryzys cletni s
do ponoszenia ryzyka, w przetomowych innowacjaclatup czynnikbw pomagafgych
pokon& kryzys. Wielu kierownikbw uwza, ze stopniowe innowacje to marnowanie czasu
a dla organizacji konieczng seewolucyjne zmiany, ktére zawsze njagzyko i niepewnéc.

Wazne jest, aby mie swiadomaé, ze przy wprowadzaniu zmian zaréwno
produktowych, jak i technologicznych wiele z nicbtgzebuje determinacji do wdmania
innowacji. Jak stwierdzit P. Drucker w dziatabed gospodarczej innowacje rzadko
wyptywaja z przebtysku natchnienia, a wynikane z zimnej i szczegotowej analizy siedmiu
rodzajéw szans: nieoczekiwanych sytuacji, niezgédng@ysharmonii), zmian sektorowych
i rynkowych, zmian demograficznych, zmian w per¢epoowej wiedzy oraz potrzeb
technologicznycff. To wianie innowacje i nowoczesne technologie stsig krytycznym
elementem w procesie decydowania. C. K. Prahal@d Hamel w koncepciji kluczowych
kompetencji uznali,ze konkurencja wywodzi size zdolnéci do budowania mszych
kosztow i szybszego wspotzawodnictwa w zdobywaniplrasci, czy kompetencii.
Twierdz, ze rdzeniem kompetencji jest zbiorowe uczenig v8i organizacji, jak rownie
odmienne produkty z wielokrotnego strumienia tedbgi@ Fizyczne aktywa, zmienne
w czasie g uwydatniane, a kompetencijg wciaz potrzebne i chroniofg Technologie zatem
mog by¢ zrodiem zmian w przedghiorstwie, a przez to czynnikiem ich rozwoju.
Najogdlniej technologi mazna zdefiniowa jako konkretne zastosowanie wiedzy naukowej
i technicznej do tworzenia, rozwijania i wytwarzarjakiegd produktu. W tym miejscu
maozna mowe o technologiach kluczowych i podstawowych. Te \pge maj podstawowy

wptyw na pozya} konkurencyja przedsgbiorstwa w danym sektorze. Natomiast technologia

60 Szucki T.,Encyklopedia marketinguyyd. I., Placet, Warszawa 1998, s. 45.

61 R.M. Kanter,Innowacyjng¢ stopniowo — rewolucyjnaBR — Polska, wrzesie2010, s. 26.
62 P, F. DruckerThe Discipline of Innovatioriarvard Business Review, August 2002, s. 95.
63 Hamel, Prahalad, s. 79-82
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podstawowa jest powszechnie stosowana w danej zimieddziatalngci, ale nie jest ja

podstavg konkurenciji. Struktura technologii zostata zobreana na rysunku 2.3.
SPRZET
r WIEDZA \I r 1 URZADZENIA \l

QI TECHNOLOGIA |>
Sy gy

[ PODSTAWOWA ] [ KLUCZOWA ]

PRZEWAGA
KONKURENCYJNA

Rys. 2.3. Struktura technologii
Zrodio: M. Gorzelany — DziadkowieStrategiczne technologie w uzyskiwaniu przewagkkaemcyjnej przez
mate przedsgbiorstwq Prace i Materiaty Wydzialu Zagdzania Uniwersytetu Gdakiego, nr 4/6, Sopot 2011,
s. 89.

Analizujgc rysunek 2.3. zauvig¢ mazna, ze wiedza oraz spgk i urzadzenia tworg
technolog¢. Wiedza ma tutaj bardzo istotne znaczenie. Tedgi@lkluczowa natomiast jest
kluczem do odpowiedzi na pytanie dlaczego przdisistwo odnosi sukces. Kluczowa, czyli
wiodaca, mogca sté sic strategicza technologa, a ta lgdzie charakteryzowatagstym, ze
bedzie unikatowa, trudna do imitacji przez innych.cfieologia wscistym znaczeniu jest
catoksztaltem wiedzy dotygezej konkretnej metody wytwarzania jakiggalobra Iub
uzyskania okrdonego efektu przemystowego lub ustugowego. Istojest, ze nowe
rozwigzania technologiczneasiednym z rodzajow innowacji, ktéreg svymuszane przez
hiperkonkurencyjne otoczenie, oczedag cihgtych zmian produktowych, ustugowych oraz
nowych sposobow produkciji. Innowacje technologiczmeg sta& sie strategicznymi
technologiami i stajsic warunkiem koniecznym utrzymania girzedsgbiorstwa na rynku.

Innowacje technologiczne dotyctworzenia nowych produktéw i ustug, jak rowhnie
procesow. Innowacja technologiczna obiektywne udpalenie wiéciwosci produktu lub
procesu hdz systemu dostaw w stosunku do produktow i procedotychczas istniegych.
Mniejsze techniczne lub estetyczne modyfikacje pkbdw i procesow nie wplywage na
wyniki, wkasciwosci, koszty, jak rownig na zuycie materiatdw, energii i komponentow nie
sa traktowane jako innowacje technologiczne. Innoeaechnologiczne magwystpowa:
we wszystkich rodzajach dziatakod podstawowej, jak i pomocniczej prowadzonej przez

dzialy sprzeday, rachunkowéci, informatyczne, itff.

64\, Janasz, op. cit., s. 18.
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W innowacjach technologicznych jak zjuwspomniano wczmiej wyrGznia sk
innowacje produktowe (dotygeze zaréwno wyrobu, jak i ustugi) oraz innowacjegasowe.
Innowacje produktowe obejmuwszystkie modyfikacje , ulepszania oraz zmianyazame
z produktem, natomiast innowacje procesowe datycdepszé procesu gtdwnego
W organizacji, a wic np.: wymiana spezu®®.

Innowacje technologiczne zymane g z technologi, czyli sposobem wytwarzania.
Sukces innowacji technologicznych zajlew bardzo daym stopniu od uposdkowania
i wykorzystania wiedzy, jak rownieod pomystowséci, wsparcia kontynuacji odkéy jak
rowniez od kreowania wiedzy w technologicznym rozwoju. W4a stanowi zatem otwarte

zrédto innowacit®. Wiedza jakazrédto innowacji zostata zobrazowana na rysunku 2.4.

Firmy i indywidualne inwestowanie w innowacje
substangj s3 zasoby finansowe oraz inwestowanie w wiedz

/ | AN

| cztery czynniki inwestowania l

Grupowe innowacje
wizerunek firmy
(bez wykluczenia

i konkurencj)

Prywatne innowacje
specyfika firmy
prywatne nagrody

Otwarte zroédito innowacji:
zasugerowana wiedza kategoryczna wiedza
specyfika firmy zakodowana
oraz indywidualna i faktyczna

i specjalistyczna wiedza wiedza

Rys. 2.4. Wiedza jako otwargeddto innowacji
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie S. Grandp@ Krogh, D. Leonard, W. SwaResource Allocation
Beyond Firm Boundaries: A Multi-Level Model for @p&ource Innovatiori,ong Range Planning, vol 37,
2004, s. 594.

Analizujgc rysunek 2.4. stwierdzi mazna, ze substangj budupca innowacje
technologiczne s zasoby finansowe i wiedza. Inwestowanie w wiedeterminug cztery
czynniki. Pierwszy to prywatne innowacje (pomystyynikajace ze specyfiki
przedsgbiorstwa, jak réwnig prywatna nagroda, ktora powinnatrpzumiana jako korzgi,
ktére przyniesie ponfjnie wdrazona prywatna innowacja. Nale zwrocké uwag, ze
intelektualny majtek w przedsibiorstwie powinien b§ chroniony. Drugi obszar to grupowe
innowacje (pomysty), ktére obejmupozytywny wizerunek przeddiiorstwa (tutaj wskazuje

sic na brak wykluczenia i konkurencji). Nale zwrécic uwag na korzyci, jakie daje

65 J. J. BrdulakZarzdzanie innowacjam{w]: J. S. Kardas, M. Wéjcik-Augustyniakarzzdzanie
przedsgbiorstwemDifin, Warszawa 2008s. 334.

66 S. Grand, G. von Krogh, D. Leonard, W. Swapsource Allocation Beyond Firm Boundaries: A Muéivel
Model for Open Source Innovatidopng Range Planning, vol 37, 2004, s. 593.
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wykorzystanie pozytywnego wizerunku przetsorstwa. Trzeci i czwarty czynnik
determinugcy inwestowanie w innowagjto domniemana, zasugerowana wiedza oraz wiedza
skategoryzowana (jasna). Wiedzasugerowaq) inaczej mana nazwé proponowan, cO
oznacza, ze jest ona specyficzna dla okiamego przedsbiorstwa i powinna by
wykorzystywana w bigcym dziataniu. Tutaj znajduje esiwiedza, ktora jest niewidoczna

i nie wykorzystuje si jej w przedsgbiorstwie, ale trwaj do tego przygotowania. €zto ten
rodzaj wiedzy opiera @ina indywidualnych umiefnosciach oraz specjalizacji. Wiedza
kategoryczna to ta, ktora kodyfikuje faktygzwiedz w organizacji. Pakzenie wiedzy
sugerowanej i faktycznej stanowi otwarteéddio innowacji i powinno b§ taczone

z indywidualnymi i grupowymi pomystami.

Wymiana wiedzy w procesie innowacyjnym stanowi mate sukcesie innowaciji.
Chodzi o to, aby dzidlisic wiedzy w kontekcie spotecznym co oznacza kreatywne osoby
dziely sic swop wiedz. W takim ugciu innowacje wymagajtransferu wiedzy z tdych
perspektyw. Ze wzgtu na to,ze innowacje technologiczne potrzebuyiedzy istotne
znaczenie ma railzyorganizacyjna wspétpraca. Wyzwaniem dla orgamjiast umiegtne
zarzmdzanie, jak rowniz analiza otoczenia wewtrznego i zewegtrznego, po to, aby
uchwyck przyszigciowg wiedz i na jej podstawie ksztaltowaprzyszty rozwadj firmy.
W innowacjach technologicznych ogromne znaczenenosti wykorzystanie zaréwno
wewretrznych, jak i zewgtrznych zrédet wiedzy oraz wykorzystanie sieci. Paradygmat
podefcia do innowaciji zmienit giz zamkn¢tego systemu innowaciji na bardziej otwéfty

Praktyka wykazujeze aby innowacje technologiczne zostaty péimg wprowadzone
a nowy produkt zaet si¢ sprzedawa nalezy wprowadza liczne i stopniowe zmiany, takie
jak np.: nowe procesy, czy techniki rozwijania rynkDla realizacji tego celu nate
pamketat, ze transformacyjne pomysty czasem wymagamiany konfiguracji sieci
partnerskich lub systemow dystrybucji oraz wymagaasciwego zargdzania wiedz. Nie
bez znaczenia przy wprowadzaniu nowych produkt&@w gpracowanie drobnych innowaciji.
Stopniowe innowacje pomagamonitorow& wprowadzanie ich rewolucyjnych odmian.
Nalezy stwierdzt, ze wprowadzajc innowacje organizacje potrzebyjodstaw do tworzenia
innowacji wszystkich rodzajow, ktorych system gemeania zostat przedstawiony w postaci

piramidy na rysunku 2.5.

67 M. Lankila, J.P. Bergmarknowledge sparing in the open innovation procesase: Grid computing
www?2.warwick.ac.uk/Lankila_Bergman_-14.11.2012.
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PROJEKTY
OPARTE NA
PRZEWIDYWANIACH
DOTYCZACYCH
ROZWOJU SWIATA

INKUBATOR NOWYCH SZANS

MALE POMYSLY

Rys. 2.5. System generowania innowacji
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie, R.M. Kaht@owacyjna¢ stopniowo — rewolucyjna,
HBR — Polska, wrzesie2010, s. 26.

Analizujgc rysunek 2.5. stwierdzinalezy, ze najwecej w organizacjach jest matych
pomystow, ktére & systematycznie realizowane a czerpanezrdelet wewrtrznych, jak
i zewretrznych. Realizowanie matych pomystow jest przykiadna cigte doskonalenie.
Jeili organizacja wzmacnia podstawiramidy, wdraa i realizuje mate pomysty to zapewnia
sobie doskonakd operacyja, a kultue takiego przedsgbiorstwa cechuje kreatywio
i zmiana. Srodkowa cz$¢ piramidy stanowi inkubator nowych szans. Zawiera portfel
projektéw, prototypow i przedsaizie¢, ktore dag mazliwosci rozwoju. W projekcie takimas
okreslone kierunki zmian, ktore cechwujsic wlasmy tozsamdcia. Wierzchotek piramidy
stanowi projekty oparte na przewidywaniach dotyoych kierunkdéw przysztego rozwoju
Swiata, czyli technologii i bran Opracowanie tego typu projektow jest niezmiemnigine.
Od menederéw wyzszego szczebla wymaga svyraznego sformutowania przekofaktore
powinny stanowd wskazowl dziatania. Opracowsgg taki projekt kierownicy powinni
dokon& nie tylko diagnozy stanu obecnego, ale rownpowinni korzystd z metod
prognostycznych. Piramida innowacji jest zmiennazasie, mge by otwarta, dynamiczna
i transparentna. Idee, ktOre §iojawiap przemieszczajsic w jej obkbie zarébwno w pionie,
jak i w poziomie zgodnie zyczeniami kierownikow lub za spravaziatapcych zespoto®?,
Dlatego organizacje potrzelujzarowno stopniowych, jak i przetomowych innowaciji
i wszystkie elementy piramidy powinny bywykorzystywane w organizacjach. Rowhie
mozna stwierdzt, ze przewidywanie zmian technologicznych i ich ugtieg wdraanie jest
czynnikiem zapewnigfym organizacji rozwoj. Patgz na piramig zauway¢ mazna, ze
proces wdraania innowacji technologicznych nigdy nie jest zakaony, bo nigdy
organizacje nie przestasic uczy. Dzi§ wdrozone innowacje z czasem wchadw faz

dojrzataci, czy schytku i konieczne jest wdiemie nowych, matych pomystow.

68 R.M. Kanter,Innowacyjng¢ stopniowo — rewolucyjna&BR — Polska, wrzesie2010, s. 26.
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D. Dougherty i H. Takacs wskaauyje istotne znaczenie w procesach innowacyjnych
odgrywap zespoty, ktore przy opracowywaniu nowych projektéawickszap ich
skuteczné¢. Praca zespotowa pozwala czionkom grupy przekéagranice, ktore $
tworzone przez dyscypkni hierarché. Wdrazenie innowacji produktowych szczegolnie
w duzych organizacjach wymaga, aby ludzie w organizaopli znaczenie pgtzenia sj
w zespot pracuapcy nad innowacyjnym produktem. Uczestnictwo w zésjpoaz relacje, ktore
s3 tworzone maj istotne znaczenie dla powodzenia innowdcRola zespotéw we wdraniu

innowacji technologicznych zostata zobrazowanaysanku 2.6.

PRACA ZESPOLOWA
wspoitzalenosé | uswiadomienie
sobie wspdlnych dokomna

CZAS SWOBODY
kombinacja ta generuje energj
do swobody dziatania

SWOBODA (KREATYWNO SC)
polaczenie wspoitzalanosci /
z energa, zadowoleniem
i pozytywnymi efektami oraz
kreatywndcia

Rys. 2.6. Rola zespotdéw w sukcesie innowacji
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie D. DebdZaH, TakacsTeam Play: Heedful Interrelating as the
Boundary for Innovation,ong Range Planning, vol 37, 2004, s. 574.

Analizujgc rysunek 2.6. zauwig mozna, ze praca zespotowa pokzona
z kreatywndcia, zadowoleniem i pozytywnymi efektami generuje rgiredo swobodnego
dziatania, ktére decyduje o sukcesie przguerstwa. Organizacje potrzelujudzi, ktérzy
wiedzy co maj robi¢, z kim oraz maj swiadomag¢, jakie korzyci daje praca zespotowa.
Pracujc w zespole nalyy zachowad ostraznosé¢ w dziataniu, jak rownie przystosowywa si¢
do grupy. Swoboda natomiast przejawig sv zadowoleniu i pozytywnych efektach.
Kierownictwo powinno w sposéb naturalny motywanw swobody dziatania, bo urrdiwvia
ona szybsz adaptag do zmian. Pajczenie pracy zespotowej ze swobatriatania pozwala
przegé¢ od ostranosci (widocznej przy dczeniu s¢ w grupy) do wspotzalanosci, pozwala
odchodzt od procedur i regut w strenprzydzielania ludziom zadai budowania relacji
migdzy nimi. Ludzie w innowacyjnych organizacjach tapmielo - funkcjonalny zespot,
natomiast w nie innowacyjnych organizacjach niedzigak taki zespot tworzy Zespotowa

69 D. Dougherty, C. HelenTeam Play: Heedful Interrelating as the Boundary lienovation, Long Range
Planning, vol 37, 2004, s. 569.
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swoboda jest dyktowana peaczespotow, a kontekst strukturalny wyznacza granice
dziatania, ale regutyastak tworzone, aby dawaty swolbpdziatanid®.

Podsumowujc t3 cz$¢ rozwazan nalezy stwierdzé, ze innowacje technologiczne
odgrywap bardzo istota role w rozwoju przedsbiorstw. W ramach innowacji
technologicznych rozeémi¢ naley innowacje produktowe i procesowe. Przyjgauptwarty
paradygmat innowacji, nalg zwrdcc uwag;, ze wiedza jest otwartymrdodiem innowacji.
Dlatego organizacje powinny pozyskigveviedz z zewntrz oraz dzieli sie nig. Wdrazanie
innowacji technologicznych wymaga przystosowania @iganizacji do zmian. Rownie

bardzo istotne znaczenie dla powodzenia innowagjpraca zespotowa.

2.3.Innowacyjne zarzadzanie w rozwoju przeds¢biorstwa

Przedsibiorstwa, aby przetrwamusz sta sie bardziej innowacyjne. Dgitakie
pojecia jak: nowa ekonomia, nowe technologie, czy hkmrkurencja wymuszaj na
organizacjach wprowadzanie zeh i radykalnych zmian nie tylko w obszarze
technologicznym, ale réwnie w innowacyjnym zrgdzaniu. Model innowacyjnego
zarzmdzania obejmuje trzy filary: organizacje powinny iada, aby tworzy¢ swoje
srodowisko; zarzdzanie strategiczne Kksztaltuje propozycje struktusgganizacyjnej
i procesOw z jednej strony, a z drugiej strony vagorana struktura i procesy ksztaiuj
strategé. Dokonywanie zmian w strukturze, strategii i premeh wymaga nowego poslep
do zaradzania. Idea opisgga zmiany w podeégiu do strategii jest wynikiem zmian, ktore
widoczne § w otoczeniu przeddbiorstw. Konieczne jest wprowadzenie nowych metod
zarzdzania, przy zateniu, ze otoczenie jest zmienfle W ramach innowacji
nietechnologicznych wyedi¢c mozna nowe metody marketingowe oraz organizacyjne.
Usprawnienia w zakresie organizacji i zgtzania nazywanegsnnowacyjnym zargdzaniem.
Innowacyjne zarglzanie jest odégiem od starych sposobdéw pgsbwania. W teorii cgsto
odnalé¢ mazna, ze jest ono praktykowane w zigch przedsibiorstwach, co nie jest prawd
Innowacyjne zarmzanie tak jak innowacje technologiczne dosyesszystkich organizacii.
Przy wdraaniu zarzdzania innowacyjnego dokonuje: simian w procesie np.: planowania,
zatrudniania, awansu, komunikacji wesnanej, czy zargdzania wiedz. Wyzwaniem dla
innowacji w sferze zaszlzania jest generowanie nowych pomystéw dafggeh procesow

i zachowa, a te powstaj w sprzyjagcych warunkach. Kluczowymi elementami zatem:

°D. Dougherty, C. Helen, op. cit., s. 573 - 575.
"L A. Drejer,Situation for innovation management: towards a daency modeluropean Journal of
Innovetion Management, nr 1, 2002, s. 4-5.
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formutowanie problemow wymaggych nowego spojrzenia, nowe paradygmaty i zasady
umazliwiajgce nowe podégie do pojawiajcych sé problemow, likwidowanie barier

w kreatywnym myleniu oraz znalezienie przyktadow i analogii ponjaggch w okréleniu
potencjalnych madiwosci.

Innowacje w sferze regut i procesOw zglzania mog zapewnt organizacji
diugotrwah przewag konkurencyjg i rozwOj oraz mog wywrocic do gory nogami
wszystkie stosunki pamge w organizacji. Innowacje texdy dawaty przewag gdy kedzie
spetniony przynajmniej jeden z trzech warunkéw

» opiera s¢ na howatorskiej zasadzie, ktora podwaotychczasowe pagly;

» stanowi rozwazanie systemowe obejmgge wiele procesow i metod;

* jest czscig ciggtego programu w zakresie wynalaz&zipw ktorym posgp kumuluje
sie wraz z uptywem czasu.

Przy wdraaniu innowacji w zargdzaniu rzadko, kiedy mengerowie § zadowoleni.
Najtrudniejszym zadaniem — tak jak we wszystkiahyich rodzajach innowaciji- jest wydanie
na swiat prawdziwie odkrywczych pomystéw. Nie ma got@weeprzepisu na innowacje,
w wiekszaci firm innowacje w sferze zagdzania powstaj ad hoc i mag postd matych
krokéw do przodu. Powszechnie wiadomie, kierownicy § ograniczeni przez ich sytuacj
i srodowisko. Z jednej strony jest to zrozumiate iagczenia te odzwierciediapozytywne
korzyéci z gkbokiego zrozumienia indywidualnego potencjalu #aeigo w organizacji
i dajacego jej weksze maliwosci. Z drugiej strony ograniczenia te i pogt¢ indywidualne
mog utrudnia kierownikom postrzeganie otoczenia zewnnego. M. Boisot i I. MacMilson
dostrzegli ragnice w sposobie mdlenia kierownikow i przedsbiorcow twierdzac, ze
kierownicy w przeciwiéstwie do przedgbiorcow maj ograniczony sposob rélgnia.
Wedlug nich granice wygbujace u kierownikbw wynikaj z ich mylenia
o prawdopodobigstwie wysgpienia okrélonych zdarze, zawezajac w ten sposob horyzont
swojego mylenia. Przedsbiorcy natomiast uznajstany przyszte w swoim dziataniu orag s
bardziej elastyczni. Waej omoOwione ograniczenia jawiskami negatywnymi, szczegodlnie
dla zaradzania i dlatego innowacyjne zadzanie ma przetamywde ograniczenia.

Innowacje w zargdzaniu zmieniaj Sposob, w jaki menedrowie robg to, co roba,

i zwickszap efektywnd¢ i skutecznéé dziatania. W literaturze spotkamazna terminy:
innowacja operacyjna oraz innowacja zdzania. Ta pierwsza koncentruje sia czysto

biznesowych procesach firmy (produkcja, marketirgglizacja zamowig obstuga klienta,

72 G. Hamellnnowacje w sferze zaydzania,HBR — Polska, kwiecie2006, s. 56.
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itd.). Ta druga zajmuje @i procesami zawrlzania, czyli metodami i dziataniami
decydujcymi o tym, jak przebiega codzienne z@zanie przedsbiorstwend®.

Zarzadzanie innowacyjne nie jest naturalne, jest pranusi s¢ do niegoswiadomie
dazy¢é, mazna s¢ go nauczy, lecz wymaga to wysitku. Przegbiorstwa wdraajgce
innowacje trakty innowacje jako obowrzek. § w tym zdyscyplinowane, pracupad tym
i to praktykup. Wybrane obszary innowacyjnego zgitzania oraz wyjmienie dlaczego
tradycyjne rozwjzania nie przynogzefektow zawarto w tabeli 2.1.

Tabela 2.1.
Obszary innowacyjnego zadzania
Obszar Zmiana Dlaczego?
Rozproszona Okreslanie  zakresu Okreslenie zakresu odpowiedzialém powoduje ze
odpowiedzialné | odpowiedzialnéci od pracownikéw oczekujeessjednakowego

zaangaowania w nowe pomysty. Rozproszona
odpowiedzialné¢ nie sprzyja rozwojowi organizacji.

Centralizacja Decentralizacja Delegowanie uprawdiecyzyjnych wraz z
odpowiedzialnécia sprzyja rozwojowi
przedsgbiorstwa

Wystepowanie Réwnowaga Okrédenie stanu rownowagi pozwala na rozwoj

réznic postaw przedsbiorczych. Réwnowaga w trzech
obszarach: strategii, dziatakud operacyjnej i
organizacji

Sztywne Eksperymentowanie | Nalg pamktac, ze strategie odrzucone w pierwszych

opracowywanie fazach przygotowania nowych przeggzie¢ mog

strategii okaz& si¢ niezwykle przydatne w dalszym dziataniy.

Esencj formutowania strategii jest eksperyment

Bazowanie na taczenie Zwiekszy efektywna¢ dziatania mena poprzez:
doswiadczeniu doswiadczenia taczenie nowych idei z dwiadczonymi

z inwencj tworcz pracownikami; zmiagsposobdéw m§fenia oséb diugg
pracupcych w przedsbiorstwie; rozwijanie pewnych
umiejetnosci i kupowanie nowych oraz
tworzenie jednej kultury organizacyjnej

Autonomia Integrowanie Zbyt dwza niezalenos¢ prowadzi do zaniku uczenja
Z zachowaniem sie
autonomii

Zrodto: M. Gorzelany — Dziadkowiec, J. Gorzelany lesiska, Opening to innovations in the development of
small and medium enterprisepv]: Fundamentals of Management in Modern Small and Mudi Sized
Enterprises pod. red. S. Lachiewicz, A. Zakrzewska — Bielaayskechnical University of Lodz Press, Lodz
2011.

Analizujgc zestawienie zawarte w tabeli 2.1.4na zauway¢, ze opisane obszary s
kluczowe w rozwoju organizacji. Warto g@iccic w tym miejscu nieco wcej uwagi
rozwijaniu strategii metad prob i bkddéw — eksperymentowaniu. Jakzjwspomniano

eksperymentowanie jest kwintesencformutowania strategii, niemniej jednak ¢sio

73 G. Hamel, B. BreenZarzdzanie jutra — jakie jest twoje miejsce w przy&ztoHarvard Business School
Presswyd. Red Horse, 2008, 35
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zapomina s 0 minimum dyscypliny i planowania. Menemowie dokonuj kolejnych prob

i adaptacji licac, ze ten naspny raz wreszcie przyniesie sukces. Dla uriiai takich
probleméw potrzebna jest rownowaga peuialy nieprzem$lanymi ruchami, takimi jak:
»,Sprobujmy tego rozwizania, zobaczymy jak zareaguglienci i zmienimy nasze dziatania
w zalenosci od ich reakcji”, a z drugiej strony zdyscyplinamym planowaniem, czyli
»-myslmy w sposéb systematyczny o rynku, technologityzmay na potrzeby klientow, tak
diugo, & bedziemy pewni,ze dysponujemy odpowiednim produktem, technalogzy
modelem biznesowym”. Dla aegjniecia rownowagi naley: zawzi¢ pole dziatania, uczysie
na matych prébkach, wykorzystywaprototypy, wykorzystywa kryteria pozafinansowe do
oceny pracownikow i wyznacéagranice, kiedy nale/ zakaczy eksperymerit.

W dobie wzmaonej konkurencji naley zwrécé uwag na zmiany w metodach
marketingowych, bo obecnie klient w bardzayla stopniu nadaje innowacjom sens. Klient
ksztattuje zmyst do innowacji. Rozpatsaj problematyk dotyczca wptywu klienta na
innowacje zidentyfikowano trzy gtébwne kierunki pabéa jak klient ksztattuje innowacje: po
pierwsze kurcgce s¢ segmenty rynku wymuszajpodejcia indywidualnego do klientéw
poprzez tworzenie zindywidualizowanych produktéve grugie kierownicy oraz klienci
potrzebuj czasu zanim zaproponujozwigzanie, a to powodujee niektorzy klienci skag
si¢, ze produkt jest zly,ze bkdnie zostaly rozpoznane potrzeby orae, kierownictwo
reagowato zbyt powoli, po trzecie konkurencja wyatuje komputerowe symulacje przez
co szybko okrda wewretrzne nowe nakxlzia wykorzystywane w rozwoju nowych
produktow®. Wdrazajac innowacyjne zarglzanie nalgy wprowadzé zmiany w postrzeganiu
klienta, ktory dla organizacji powinien dynajwaniejszy. Wiele przedsbiorstw pyta
klientow, jakie jest ich spojrzenie na nowe progukserwis, ale oni kyza w ztych metodach.
Nowe metody podégia do klienta powinny obiecywaozywienie innowacyjnego procesu.
Kazde przedsibiorstwo szczyci s jesli potrafi da klientom to o co prosz czyli ,zdrowsze
pozywienie”, ktérym jest trafiony produkt. Zaspakajaj potrzeby klientdw organizacja
osiagnie sukce®.

Podsumowujc rozwaania dotycgce innowacyjnego zagdzania, naley stwierdzg,
ze dotyczy ono zmian procedur i regut dziatania. Zbyzdzanie innowacyjne dawato trvgat
przewag konkurencyjm musi by spetniony przynajmniej jeden z trzech warunkow:

innowacja jest oparta na nowatorskiej zasadziegdaenia przeciwstawiggej st utrwalonej

7“M. Gorzelany — Dziadkowiec, J. Gorzelany — Riska,Opening.., op.cit., s. .

5S. Thomke, E. von HippeGustomers as Innovators, A New Way to Create Valaesard Business Review,
April 2002, s. 76-77.

76 A. W. Ulwick, Turn Customer Input into InnovatioHarvard Business Review, January 2002, s. 91.
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tradycji; innowacja jest systematyczna, obejmujelksztalt metod i dziatg innowacja jest
czescig szeroko zakrojonego programuggui innowacji, ktorych skutki nawarstwiajsie

Z cZzasem.

2.4.Procesy innowacyjne w przedsgbiorstwach branzy piekarniczo — cukierniczej —
analiza empiryczna

Wczeniejsze rozwaania dowiodtyze procesy innowacyjne odgrywdyardzo istotne
znaczenie w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnepprprzedsibiorstwa. Aby zobrazowa
jak przedsibiorstwa brany piekarniczo — cukierniczej ragilzobie z innowacjami zaréwno
w obszarze technologicznym, jak i nietechnologicarprzeprowadzono badania na grupie 15
przedsgbiorstw funkcjonujcych na terenie Myenic, Dobczyc oraz Krakowa. Badane
przedsgbiorstwa to cukiernie (7 przedgsiorstw) oraz przedsbiorstwa o profilu piekarniczo
— cukierniczym (8 przedsbdiorstw). 70% badanych przegsiorstw dziata na rynku
lokalnym, natomiast 30% na rynku regionalnyracdne z badanych przeglsiorstw nie dziata
na rynku krajowym i midzynarodowym. W 80% badanych przetisorstw zatrudnienie
wynosi od 10-49 os6b, w 13% zatrudnienie jest wnigsa 50-249 os6b oraz jedno
z analizowanych przeddiiorstw (7%) jest mikro przeddiiorstwem i zatrudnia do 10 osob.
Analizowane cukiernie to przedbiorstwa zajmujce s¢ produkcy i sprzedag wyrobow
cukierniczych oraz lodéw. Asortyment ciastek jegereki. Oprécz wyrobdéw z ciasta
drozdzowego, ktore ciegz sic duzym popytem, w cukierniach produkowane drobne
ciasteczka z ciasta francuskiegogchkgize ciastka francuskie, jak roOwnieiasta na wag
ucierane z owocami, dtdzowe, bakaliowe, makowce, orzechowce, ciasta tortdvedki
piaskowe i keksy. Cukiernie zajmupic rowniez produkcy ciasteczek drobnych a oferta
tortow jest obszerna i wykazane s one marcepanem lub kremem. Przeuisrstwa
piekarniczo — cukiernicze mgjmaty asortyment ciastek, a w ich ofercie zm@ znaleéc¢
serniki, wyroby z ciasta d#zdzowego i niektore ciastka drobne. Podstawalziatalngcia
jest wypiek pieczywa, czyli iego rodzaju chleba i butek, a ciastka stagowi tym
przypadku dodatek. Wszystkie cukiernie prowgiaini kawiarenki, czyli znajdgjsic w nich
stoliki i na miejscu mgna zjec ciasto, podawana jest kawa, napoje, koktajle,rabte soki
z cytrusow, marchwi i jabtek. ROowrieklienci bardzo cktnie kupuj galaretki oraz desery
lodowe. Jéli chodzi o przedsbiorstwa piekarniczo — cukiernicze tylko jedno zetjych
analizy wskazatoze réwnie: posiada mini kawiarerk

Dla zrealizowania celu pracy do badavykorzystano wywiad z wikaicielami

badanych przedsbiorstw oraz kwestionariusz. Podczas wywiadu chxiamyské gtownie

41



informacje dotyczce profilu dziatania, jak rowniepytano o zgog ha udziat w badaniach.
Kwestionariusz natomiast sktadat s metryczki i cgsci A. Metryczka zawierata pytania
dotyczce profilu zatrudnienia oraz rynku na jakim dzigiaeds¢biorstwo. Pytania c&ci
A dotyczyly innowacji zarowno technologicznych, jak nietechnologicznych.
W kwestionariuszu wykorzystana zostata skala L&ertW badaniu proszono
przedsgbiorcéw, aby okrdili w jakim stopniu dane dziataniag podejmowane/wdeane w
przedsgbiorstwie, przy czym 1 oznaczatze nie § podejmowane/wdrane wcale, 2 — niggs
podejmowane/wdrane, 3 — czasem podejmowane/wdiane, 4 § podejmowane/wdiane
w duzym stopniu, 5 $ podejmowane/wdtane bardzo esto. Wyniki bada w procentach

przedstawiono w tabeli 2.2.

Tabela 2.2.
Procesy innowacyjne w przedsiorstwach brazy piekarniczo - cukierniczego
— wyniki bada& empirycznych
Innowacje Skala ocen

1 2 3 4 5

Technologiczne/produktowe/procesowe

Czy w przedsibiorstwie wdraane § nowe technologie? 0 16,y 33, 50 0
Czy podmiot sam tworzy technologie? C 50 33,3 16,70

Czy podmiot zakupuje technologie? 16,7 50 16,7 0
Czy w przedsibiorstwie wdraa sk nowe procesy 16,7 | 16,7 0 | 66,7 0
produkcyjne z wykorzystaniem nowego Spu?

Czy w przedsibiorstwie wdraa st nowe procedury i 0 0 50 50 0
procesy produkcyjne z wykorzystaniem nowej wiedzy

(zdobytej podczas szkalg?

Czy w przedsibiorstwie wprowadza sinowe produkty? 0 0 16,1 83,3 0
Czy w przedsibiorstwie ulepsza siprodukty ju 0 0 50 50 0

istniejgce?
Czy w przedsibiorstwie wprowadza sinowe pétfabrykaty| 0 0 50 50 0
do produkgc;ji?

Innowacyjne zarzadzanie

Czy przedsjbiorstwo jest zorientowane na klienta? ( D 1¢ 33,3 | 50
Czy budowanessrelacje z klientami? 0 0 0| 50 50
Czy ulegaj zmianie sposoby kierowania trdi? 0 16,7 | 66,7 0 16,7
Czy ulegag zmianie systemy motywacyjne? 0 16,7 | 66,7 0 16,7
Czy ulegaj zmianie procedury (sposoby pgsbwania)? 0 | 66,7 | 16,7 0 16,7
Czy okrélany jest zakres odpowiedziakui? 0 0 0 | 83,3 | 16,7
Czy delegowanegsuprawnienia decyzyjne w dot? 0 0 83,3 ( 16,7
Czy dégwiadczeniedczone jest z inwengjtworcz? 0 0 16,7| 66,7 | 16,7
Czy wykorzystywanegmate proby? 0 16,7 0| 50 | 16,7
Czy dokonuje si ocen pracownikow? 0 33,8 5( 0 16,7
Czy wykorzystuje si prototypy? 33,3 | 50 16,7 0 0
Czy eksperymentujeext 33,3 | 33,3 | 16,7| 16,71 O

Zrodto: opracowanie wlasne

Analizugc dane zawarte w tabeli 2.2. stwiekdzimozna, ze analizowane

przedsgbiorstwa w daym i bardzo diaym stopniu § zorientowane na klienta. W gkiszym
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stopniu widoczne g innowacje technologiczne, minietechnologiczne. 50% badanych
przedsgbiorstw odpowiedziato,ze wdraaja nowe technologie. W najekszym jednak
stopniu widoczne g innowacje produktowe w badanych przet®rstwach, 83% tych
przedsgbiorstw okrglito, ze w duzym stopniu wprowadza nowe produkty, niemniej jednak
nie wszystkie produkty siprzyjmup (tak odpowiedziaty wszystkie przeesiorstwa). 80%
badanych przeddbiorstw okrélito, ze 20% nowych produktéw nie przyjmuje;,sale to nie
znieckeca widcicieli do dalszego wprowadzania innowacji produitoh, ktére g
wprowadzane w badanych przedsorstwach raz w tygodniu lub raz w migsi.

W procesie produkcji w wkszaci badanych przedshiorstw wdraane § nowe
procedury i procesy produkcyjne z wykorzystaniemvejowiedzy. Wykorzystanie wiedzy
w bardzo daym stopniu okrélito 50% badanych przeddiiorstw, natomiastze wiedza jest
czasem wykorzystywana odpowiedziata druga potowdalwgch przedsbiorstw. Potowa
badanych przedsbiorstw zadeklarowataze czsto ulepsza produkty juistniegce oraz,ze
wprowadza potfabrykaty do produkcji, pozostate 50B6eslito, ze czasem to robi. Wae
jest,ze zadne z badanych przeelsiorstw nie odpowiedziata,e nigdy nie ulepsza produktow
i ze nie wykorzystuje poffabrykatow. Mpa zatem stwierdgj ze innowacje produktowess
w zadowalagcym stopniu wdrzane w analizowanych przegsiorstwach.

J&li chodzi natomiast o nowe technologie to potowaddveych przedsgbiorstw
wdraza nowe technologie, 33% czasem wdraraz 16,7% nie wdta nowych technologii.
Badane przedsbiorstwa nie kupuji nie tworz same nowych technologii tak odpowiedziato
ponad 50% badanych przeglsbrstw. Taka sytuacja me wynika& z faktu, ze w 80%
badanych przedsbiorstw nowe technologie byly wdrane stosunkowo niedawno (3-8 lat
temu) i dlatego obecnie nie ma potrzeby na wainge nowych technologii bo te cq,40 g
wiasciwe i wystarczajce. Jak twierdg wiasciciele badanych przedsiiorstw to zakupuj
tylko drobny sprzt lub witryny sklepowe, aby zmiehi unowoczéni¢ wystréj obiektow.

Poddagc badaniu obszar innowacji nietechnologicznych estaaic nalery, ze z tym
obszarem badane przegsorstwa radz sobie srednio. We wszystkich badanych
przedsgbiorstwach w daym i bardzo daym stopniu jest oki&ona odpowiedzialn.
Réwniez w wigkszaci badanych przedshiorstw déwiadczenie 4czone jest z inwengj
tworcz i wykorzystywane g mate proby. Nie ulegajzmianie natomiast sposoby kierowania
ludzmi oraz systemy motywowania, 16,7% badanych przbotsstw odpowiedziatoze nie
ulegap, 66,7% odpowiedziatoze rzadko ulegaji tylko 16,7% odpowiedziatoze ulegag
bardzo czsto. Z przeprowadzonych badaynika, ze nie ulega zmianie rownie procedury

(sposoby pospowania), tak odpowiedziato 66,7% badanych prabdsistw, 16,7%
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odpowiedziato,ze czasem ulegqji 16,7% uznato,ze bardzo ogsto ulegaj zmianie.

Z przeprowadzonych analiz rmma wysugé¢ wniosek, ze w analizowanych
przedsgbiorstwach nie $ delegowane uprawnienia decyzyjne w doét, 83,3% bycta
przedsgbiorstw odpowiedziato, ze czasem deleguje uprawnienia. We wszystkich
analizowanych przeddiiorstwach nie wykorzystuje esprototypdw oraz nie eksperymentuje
sic. To, ze w analizowanych przedsiorstwach obszar nietechnologicznych innowacit jes
stabo widoczny wynika z faktuz badane byly mate przegbiorstwa (87% badanych) i dwa
przedsgbiorstwa bytysrednie. Ten odsetek, ktéry wykazywak ulegay zmianie systemy
motywacyjne, kierowanie, procedury dotycz§dednich przedsbiorstw. Naley zwroci

w tym miejscu uwag na fakt,ze mate przedsbiorstwa g bardzo elastyczne, w gkiszcci
przypadkow nie wyspuja procedury, a systemy motywacyjng siepotrzebne, ponieva
wiasciciele czsto twierda, ze zaspokajgj indywidualnie potrzeby kalego pracownika.
Sytuacja taka jest niebezpieczna pontewdasciciel, ktory jest jednoczaie kierownikiem
nie ma wiedzy absolutnej. Czasem #mqgoopeint on bhd, dlatego wane jest, aby ufat
swojemu zespotowi i potrafit delegowaiprawnienia decyzyjne wraz z odpowiedziglig

w dot. Jgli chodzi o sposoby kierowania i systemy motywaeyjo warto bytoby, aby
wiasciciele analizowanych przedbiorstw ocenili siebie i swo¢j styl kierowania czy
faktycznie jest wiéciwy i sprawdza siw zespole. Naley pamktac, ze systemy motywacyjne
to w kazdym przedsibiorstwie bez wzgdu na wielk@¢ powinny one wysfpowsa.
Przedsibiorstwo  mae wzrastd przez kierowanie, ale me tex wyshpi¢ kryzys
przywodztwa, jak jest to przedstawione w modeluiG@. Powstanie i wzrost organizacji
jest determinowane przez innowacyéoeviasciciela — przedgbiorcy niemniej jednak on jest
w duzym stopniu skupiony na produkcji i sprzegakoncentruje si na kosztach, obrotach

i dochodach. W wikszaci matych przedsbiorstw styl kierowania jest autokratyczny,
struktura organizacyjna nieformalna, a $laiele — przedsbiorcy nie przywizujg duzej
uwagi do organizacji i zagdzania. A wianie to bkdy w zaradzaniu § w wigkszaci
przypadkow powodem upadku nowo powstatych przbisistw lub g jedrmy z przyczyn
kryzysu. Brak umiegftnosci w zakresie organizacji i zadzania wywotuje kryzysy
przywodztwa, ktore mina pokoné przez wzrost przez kierowanie, ktory oznacza
doskonalenie i rozbudowanie systemu gzdrania. Tutaj bardzo istotne jest doskonalenie
struktury organizacyjnej, podziat pracy i specjatig, jak rownie delegowanie uprawnie

i okreslanie odpowiedzialnizi, z tym ostatnim analizowane przedBorstwa radz sobie
catkiem dobrze. 3& wiasciciel — przedsibiorca nie zda sobie sprawy z tego jak bardzo

istotne jest umiefne zarzdzanie przedsbiorstwem dla jego rozwoju popadnie w Kkryzys.
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Obecnie zmienigre s¢ otoczenie wymusza na kierownikach szybkich deciyztybkich
dziatar. Bardzo istotne znaczenie ma zmiana tego co @mmtana sposobéw zachofva
i postpowania, aby nie dopgai¢ do kryzysu autonomii, ktéry niestety jest widoczny
w badanych przedsiiorstwach. Wiadza skupiona jest na samej gorzekach wigciciela,
a potencjat tkwdcy w ludziach na mszych szczeblach jest niewykorzystany. Z tychsmia
wzgledow wigciciele — przedgbiorcy musz wdraza¢ innowacje nietechnologiczne, gdy
one g réwnie wane jak technologiczne.

Zalecenia dla badanych przegsorstw zostaly zobrazowane na rysunku 2.7.
Wskazano obszary zmian dla przebsirstw brady piekarniczo-cukierniczego oraz

korzysci, jakie daje wprowadzenie wskazanych zmian.

[ OBSZARY ZMIAN ] [ KORZY SCI ]
Zwickszanie
Wdrazanie nowych efektywndci
procesow i procedur, o o
produkcyjnych

Moga
zainteresowvwaklientow
i Nnie bedzie potrzeby
tworzenia nowego
produktu od podgtaw

Czesciej ulepsza
produkty juz istniepce o

Zwickszanie
skutecznéci
dziatania

Doskonale systemy | o o
zarmadzania

Wykorzystywat Szybka ocena, czy
prototypy °le O produkt zaspokaja
i eksperymentowa potrzeby klientoéw

Latwiej stworzy
systemy motywacyjne
oraz okréli ¢ potrzeby
szkoleniowe

Dokonywa ocen
pracownikow ° O O

Rys. 2.7. Zalecenia dla badanych przeaisirstw
Zrodio: opracowanie wiasne.

Analizujgc rysunek 2.7. stwierdzimazna, ze badane przeddiiorstwa powinny
wigkszg uwag zwrdci na innowacje nietechnolgiczne, ktére mdxy¢ zrédiem uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej. Wykorzystany potencjat ey we wszystkich ludziach
w przedsgbiorstwie, mae decydowé o jego sukcesie. Doskonalenie systemu goirania

wptynie na zwgkszenie skuteczioi, a wic na stopié w jakim realizowanesscele.
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Nie bez znaczenia jest waremie nowych procesow i procedur produkcyjnychznao
wyeliminowa przestoje lub ulepszyproces ju istniegcy a to w konsekwencji podniesie
efektywna¢ dziatania.

Przeprowadzone badania wykazalke w analizowanych przedbiorstwach nie
ulepsza si istniegcych produktéw, nie wykorzystujeesprototypow i nie eksperymentuje; si
obszar ten warto bytby uzélaza wymagajcy zmiany. Jak w wywiadach wéeiciele-
przedsgbiorcy stwierdzili,ze nie ulepszajistniegcych produktow, a czasem wystarczytoby
zmieni ksztalt lub wykaczenie produktu (ciastka, czy pieczywa). Samiuitaele twierda,
ze czasem zamiast owocow wykiza ciastko czekoladi zaczyna si sprzedawa Dlatego
warto jest eksperymentowaczyli probowa jaki produkt lgdzie s¢ sprzedawat. Takie
eksperymentowanie pozwoli na ogerzy dany produkt zaspokaja potrzeby klientow. Nie
bez znaczenia dla analizowanych przeisirstw jest dokonywanie ocen pracownikow.

Motywowanie pracownikéw, system pochwat, wprowadeamewnej swobody
dziatania prowadzi do poprawy wydafog a wprowadzenie nowych, lepszych form
zarzmdzania daje nowe mbwosci. Wiadz trzeba si dzielic, trzeba § budow& na
porozumieniu. Zamiast kierowarzez rozkazy, trzeba kierowarzez wspotpracwykazupc
troske o ludzi.

Podsumowujc t3 czs¢ rozwazan stwierdzé nalery, ze badane przeddiiorstwa
wdrazajg zarbwno innowacje technologiczne, jak i nietechg@zne. Niemniej jednak
najbardziej g widoczne innowacje produktowe, mniej widoczgggocesowe i jeszcze mniej
widoczne g innowacje nietechnologiczne. W tym ostatnim olazdradane przedsiorstwa
wykazup bardzo diég orientacg na klienta, co jest bardzo wee oraz okrdaja zakres
odpowiedzialnéci.

2.5. Podsumowanie

W niniejszej cegsci opracowania zostata p@th proba wskazania istoty procesow
innowacyjnych oraz ich wplyw na rozwdéj przegsorstw piekarniczo — cukierniczych.
Innowacje podzielone zostaly na technologicznerekidbejmuy produkty i procesy oraz
innowacje nietechnologiczne, czyli takie, ktéreydas procesu zagdzania.

Zarzadzanie przedsbiorstwem jest coraz trudniejsze, dlatego kierownmusz
wprowadzé zmiany. Technologia w widoczny sposoéb idzie nadgrzale rownie nalezy
pamktac, ze powinny §¢ za tym rOwnie zmiany spoteczne i innowacje.

Wprowadzanie innowacji w bardzo dum stopniu jest zdeterminowane przez

potencjat ludzki, ich wiedgzi zdolng¢ do uczenia si
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Rozdziat IlI
Strategia rozwoju poprzez internacjonalizacg w branzy owocowo — warzywnej
3.1.Istota i motywatory internacjonalizaciji.

Dynamika zmian warunkow wspotczesnego rynku wymagh przedsibiorstw
podejmowania dziatazmierzagcych do ekspansji i utrzymania przewagi konkuremejyj
Ciagta obserwacja i analiza zmian zachgrh w blizszym i dalszym otoczeniu skiania
przedsgbiorstwa do wyboru kierunku i formy rozwoju. Jadn drég rozwoju jest stopniowe
angaowanie s¢ i podejmowanie przez przedsiorstwa dziata na rynkach innych patw,
co okrdla sk jako medzynarodowy rozwoj przedgiiorstwa. W literaturze przedmiotu
synonimem nmydzynarodowego rozwoju przegdBiorstwa jest internacjonalizacja.

Internacjonalizacja przedsiiorstwa oznacza kdy rodzaj dziatalnéci gospodarczej,
ktory zostanie pod}y przez przedsbiorstwo za granig’. Ze wzgkdu na sposob powzan
przedsgbiorstw z otoczeniem malzynarodowym mzna wyr&ni¢ internacjonalizagj
aktywng (wychodzaca poza rynek macierzysty) oraz internacjonalizdwerm (przychgajca
kapitat inwestycyjny z innych krajows.

Pomimo,ze nie wszystkie wspoiczeie prowadzone badania potwierdgawigzek
linearny zachodgy pomkedzy internacjonalizagj dziatalngci przedstbiorstw, a ich
wynikami ekonomicznyn?, to jednak mgna wskaz& na korzyci internacjonalizacii.
Finanséci wskazuy na korzyci wynikajace z dywersyfikacji ryzyka, ekonogai koncentruy
sic na podziale kosztéw innowacji, pegte naukowo — technologicznym, inwestycjach
zagranicznych, usprawnieniach w obstudze rynkualaet pozytywnych efektach skali
I zakresach wynikagych z powszan miedzynarodowych biznesu. Z kolei teorie zasobowe
podkrélaja zdobywanie potrzebnej wiedzy, know — how oraz gtete zasoby.

Punktem kulminacyjnym rozwoju przedBiorstw jest faza wzrostu a@gjana poprzez
ekspang. Jednym z elementoéw ekspansji jest internacjoagiz Formg internacjonalizaciji
dziatalngci przedsgbiorstwa mae byé: eksport, joint ventures, powstanie filii, udzieie
licencji. O wyborze sposobu internacjonalizacji ythge kierownictwo przedgbiorstwa,

ktére uwzgédnia r@ne czynniki mace wplyw na poprag wynikow przedsibiorstwa.

7 J. RymarczykGlobalizacja i internacjonalizacja przedsiorstwa PWE, Warszawa 2004. s. 19.

8 M. Gorynia, B. Jankowskd,eorie internacjonalizacjiGospodarka Narodowa 10, 2007.

® Badania podwajace linearn zaleznos¢ pomidzy internacjonalizagj a wynikami ekonomicznymi
przedsgbiorstwa przedstawili nagtujgcy badacze W. Ruigrok, H. Wagnemternationalization and
performance: An organizational learning perspectii@anagement International Review”,2003, t.43,1ns.
64., oraz J.F. Hennart, The Theoretical RationateMultinationality/Performance Relationship, ,Maygnent
International Review”,2007, nr 47.

80 B. Kogut, U. Zandernowledge of the Firm and the Evolutionary Thedrthe Multinational Corporation
»~Jurnal of International Business Studies”, nr 2493.
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Motywatorami § najczsciej dziatania zorientowane na poszukiwanie nowsgtkéw oraz
zasobéw podnogeych efektywné¢ przedsgbiorstwa.

W literaturze przedmiotu najegciej] motywatory umgdzynarodowienia dziatalgoi
przedsgbiorstw klasyfikowane g na wewntrzne i zewgtrzne w ugciu proaktywnym
i reaktywnyn¥l. Wewretrznymi proaktywnymi motywatorami przegbiorstwa § cele
zwigzane z jego wzrostem oraz zkgzeniem przewagi konkurencyjnej, o ktérych decgdu;j
przedsgbiorcze zachowanie kierownictwa przegdsorstwa, z kolei reaktywne motywatory
Wigza Si¢ z ograniczeniem ryzyka i uniezateeniem od lokalnego rynku. Do zegtrenych
proaktywnych motywatoréw zaliczynaleey wyszukiwanie okazji pojawiagych s¢ na
rynkach zagranicznych oraz aktywne podejmowanietdéddw z przedgbiorstwami na
organizowanych targach i gietdach towarowych. Zgvemymi reaktywnymi czynnikami jest
kurczenie si rynku oraz silna lokalna konkurencja. ¥vigm czynnikiem jest ksztattowanie
sie poziomu kursu walutowego, ktory ma wptyw na oplaost eksportu.

Celem niniejszej analizy jest pokazanie roli lirawwocowo-warzywnej w procesie
umiedzynarodowienia polskiej gospodarki. Zwrécono ugvag miejsce jakie zajmuje sektor
rolno-spaywczy w handlu zagranicznym. Ponadto omowiono rage] wykorzystywane

formy internacjonalizacji.

3.2. Sposoby internacjonalizacji przedsgbiorstw.

Do najczsciej wykorzystywanych sposobdw internacjonalizagjirzeds¢biorstw
wigzacych se z teorg rozwoju poprzez ekspagsjzaliczy mazna: eksport, import,
powigzania kooperacyjne oraz inwestycje.

Eksport i import

Po wyczerpaniu mdiwosci rozwojowych na krajowym rynku najgciej stosowanym
sposobem umidzynarodowienia dziataldoi przedsgbiorstwa jest eksport, ktéry jest
najmniej ryzykownym przedsizigciem polegajcym na wywozie towarOw za gragic
Mozna wyr@ni¢ eksport bezpwedni, paéredni i kooperacyjrf. Eksport bezpoedni
oznacza sprzedaldbr ostatecznemu odbiorcy poprzez:

e agenta dziatapego w imieniu eksportera,

» wiasne biuro przedstawicielskie,

81 L.C. LeonidoufFactors Stimulating Export Business: An Empiriaalestigation Juurnal of Applied Business
Research, 1998, Vol. 14 Iss 2, s. 43-68.

82 3. HollensenGlobal Marketing: A Decision-Oriented Approachyd 1V, Pearson Education, Harlow, 2007,
s. 313.
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* wiasm sie dystrybucji za granie

Eksport pdéredni polega na sprzeda towarow przez poednika krajowego, jak
rowniez zagranicznego. Eksport kooperacyjny odbywa @dprzez wspokp synergiczg
dziatalna¢ réznych eksporterow w ramach utworzonego konsorcjuspeftowego.

Uzupetniajca formg  umiedzynarodowienia  dziataldoi  eksportowej
przedsgbiorstwa jest import. Eksport przeelsiorstwa jest niekiedy niiwy w wyniku
wczeshiejszego importu komponentéw od kontrahenta zagzargo.

Powigzania kooperacyjne
Kolejng forma internacjonalizacji dziataldoi przedsgbiorstw $ powigzania

kooperacyjne polegage na:
e uszlachetnianiu czynnym czyli poddaniggzowemu lub catkowitemu przetworzeniu
produktow dostarczonych przez partnera zagraniaznagpo zakaczeniu procesu
uszlachetniania nagiuje ich odestanie,
* wykonanie zamodwienia zleconego przez kontrahentgram&cznego krajowemu
przedsgbiorstwu,
* powigzania miedzy przedddiorstwami krajowymi i zagranicznymi w #dych
obszarach wspoétpracy.
Inwestycje

Formg umiedzynarodowienia dziatalsoi przedstbiorstwa jest zaangawanie
zwigzane z uruchomieniem fili na rynku zagranicznymzeoazane jest z przygotowaniem
organizacyjnym i kapitatowym.

Podobnym rozwazaniem do inwestycji bezp@dnich jest tworzenie przedsizigc
wraz z partnerami zagranicznymi typu Joint-ventietywem wspélnych przedswzigé jest

wykorzystanie déwiadczenia, wiedzy utatwiggej dosgp do zagranicznego rynku.

3.3. Dziatalnosé eksportowa w sektorze rolno-spaywczym w 2011 i 2012 roku
Istotrg przyczyry umigdzynarodowienia polskiej gospodarki byto pragsénie Polski
do UE. Widoczny wzrost dynamiki eksportu produktéesino — spaywczych wptyry na

rozwoj gospodarkkywnosciowej (tab.3.1.).
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Tabela 3.1.

Struktura i kierunki eksportu polskiego sektoranmbkpaywczego

Kierunek eksportu 2011 I-VI(struktura 2012 I-VI(struktura %,
%) wstepne dane)
UE 77,5 75.2
WNP 10.8 12.6
Kraje rozwijapce st 6.8 7.0
Inne kraje rozwingte 2.9 3.1
Kraje batkaskie 1.1 1.1
EFTA 0.8 0.8
Inne 0.2 0.1

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie |IERIBIB.

Dominujcy jest udziat eksportu polskiego sektora rolnopezgwczego na rynki
krajow UE, ktory wynosi okoto 75%. Swobodny dgstdo rynkow pastw czionkowskich
UE jest sprawdzianem dla konkurencyjoiopolskiej gospodarkizywnosciowej. Struktura
eksportu na pozostate rynki charakteryzuje siewielkim wzrostem lub stabilizacjna
danym poziomie. Wyrany wzrost eksportu odnotowano z krajami WNP. Kootymany jest
rowniez proces dywersyfikacji rynkOw zbytu i zaopatrzerfaajowi eksporterzy poszukalj
nowych maliwosci zbytu, a importerzy nowych rynkow zaopatrzenia.

Sektor rolno-spgywczy ma due znaczenie w strukturze obrotéw handlu
zagranicznego Polski (tab. 3.2.).

Tabela 3.2.
Udziat obrotow sektora rolno-sppwczego w obrotach handlu zagranicznego Polski

(wyrazone w %).

Udziat obrotow rolno-spywczych w 2011 1-X1I 2011 I-VI 2012 I-XII | 2012 |-VI

obrotach handlu ogotem (wyrane w

%)

Eksport 11.1 10.5 brak 115
danych

Import 8.3 8.2 brak 8.6
danych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie IERIEB

Sektor

zagranicznego Polski i ma tendencje gegnGtownym czynnikami zewgtrznymi magcymi

rolno-spgywczy utrzymuje znaexa pozycg w strukturze handlu

wptyw na wymiag handlows produktami rolno-spgywczymi ma sytuacja gospodarcza na
rynkach partneréw handlowych Polski, a #akksztattowanie sikursu wymiany ztotego
w stosunku do euro i dolara. Z kolei czynnikami wetiznymi wptywapcymi na eksport
produktow rolno-spaywczych jest ksztattowanie ¢spopytu krajowego, ktory ma tendegcj

malepcy, a takke powstawanie wielkei nadwy.ek na rynku krajowym.
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3.4. Dziatalnosé eksportowa i importowa w branzy owocowo — warzywnym

Na tle danych dotygrych struktury, kierunku eksportu oraz udziatu oéwosektora
rolno-spaywczego w ogolnych obrotach handlu zagranicznegiskPozostanie dokonana
analiza eksportu i importu owocow, warzyw i ich gixgorow.

Udziat w strukturze eksportu rolno-sfysvczego owocow i przetworow w 2011 roku
wynosit 9%, co dawato trzecie miejsce pocsme i przetworach 20.6% oraz cukrze
i przetworach 9.1%, w roku 2012 owoce znalaztyr& drugi miejscu, a udziat ich wyniost
9.7% po mgsie — 21.4%. Udziat w strukturze eksportu rolnosspazego warzyw
i przetworéw w roku 2011 wynidst 3.6, co dawato @smiejsce, a w 2012 roku wyniost 3.4
co spowodowato spadek na miejsce dzapsvi

Analizujac udziat w strukturze importu rolno-spavczego owoce i przetwory w roku
2011 zajmowaly drugie miejsce i wynosity 10.7% rpélinach oleistych 13.2%, takie samo
miejsce zajty w 2012 roku z udziatem 10.3%. Z kolei import wav w strukturze importu
rolno-spaywczego wyniost 4.4% w 2011 r. oraz 4.3% w 2012urekjmujc 6sme miejsce.

Znaczenie poszczegOlnych btanw procesie internacjonalizacji  sektora
zywnosciowego w Polsce jest zrdicowane. Na rynki zagraniczne nagee] sprzeda;
producenci braty miesnej, cukrowniczej oraz owocow i przetworstwa oweego.

Szczegotow analiz wptywow z eksportu owocéw i ich przetwordéw przengbno

w tabeli 3.3.

Tabela 3.3.

Eksport owocow i ich przetworéw (wyrany w min EUR).
Wyszczegblnienie 2010 | 2010 2011 2011 2012 2012
[-XII [-VI [-XII [-VI [-XII [-VI

Owoceswieze 365.1 220.1 396.4 223.§ 490.0 318.
w tym:
Jabitka 203.7 170.5 201.4 144.1 290.d 226
Truskawki 15.5 11.8 17.8 15.8 16.0 13.3
Porzeczki i agrest 2.9 1.1 6.3 2.0 4.8 0.2
Maliny 18.0 2.4 15.6 1.2 14.5 1.6
Wisnie i czerénie 7.9 1.3 12.4 4.3 135 5.2
Sliwki 4.5 0.1 6.0 0.2 4.8 0.4
Owoce potudniowe (reeksport 79.4 28. 97.8 490 5.0 60.2
Przetwory owocowe 794.3 359.5 970.4 409.p 1080.0 8.%0
W tym:
Soki owocowe 332.9 143.% 461.0 1837 570.0 247.
W tym sok jabtkowy 182.8 79.7 277.0 121.p 308.( .854
Mrozonki 326.7 150.6 357.6 157.5 357.0 181.
Susze 10.7 5.5 12.3 5.8 12.5 5.9
Dzemy i inne produkty wiej| 123.1 59.5 138.7 61.7 140.0 72.8
przetworzone

Zrodto: opracowanie na podstawie oblitz&€RIGZ i danych CAAC, rok 2012 obejmuje dane szacunkowe z

drugie pétrocze.
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Branza owocOw i ich przetworéw natg do jednej z najlepszych branw ktérej

Polska od wielu lat utrzymuje czotowe miejscérdd producentow i eksporteréw UE.

SzczegOllne miejsce zajmuje eksport jabtek, ktorgébwnym odbiorg jest UE, Rosja

i Ukraina. Wyzszy byt eksport véni i czergni. Obniyla si sprzeda truskawek, porzeczek,

agrestu, malin §liwek. Reeksport owocéw potudniowych byt s8zy 0 12% na co wptyo

zapotrzebowanie na rynkach krajow WNP. Eksport tpraedw owocowych wzrost w 2012

roku o 14%, w szczegoOldo sprzeda zagiszczonego soku jabtkowego zkszyla s¢

0 42%. Glownymi odbiorcami soku jabtkowego byty hiey, Wielka Brytania, Francja,

Dania i Szwecja. Eksport mronych owocow zwikszyt sk 0 6%, wptyw na to miat wzrost

cen. Zwkkszyta s¢ rowniez sprzeda dzemow i suszu, pomimo spadku cen owocow

suszonych.

Rozmiary importu owocow i ich przetworow w 2012 wolobnizyty sie 0 13%

szczegotow analiz zestawiono w tabeli 3.4.

Tabela 3.4.

Import owocéw i ich przetworéw (wytany w min EUR).
Wyszczegblnienie 2010 2010 2011 2011 2012 2012
[-XII [-VI I-XII [-VI I-XII [-VI

Owoceswieze 842.6 387.3 870.2 445.1 860.0 3889
w tym:
Banany 154.8 88.2 130.2 75.9 135.( 66.0
Owoce cytrusowe 290.8 150.9 273.9 155.5 277(0 132.8
Winogrona 119.1 45.2 131.3 52.9 127.¢ 46.5
Brzoskwinie i nektaryny 74.0 10.3 73.1 18.1 75.0 .310
Kiwi 23.6 15.1 26.9 18.2 24.0 14.9
Arbuzy 27.0 11.9 26.0 15.2 27.0 13.9
Jabtka 15.6 4.7 37.5 27.5 15.0 14.2
Przetwory owocowe 424.2 170.3 481.9 2138 470.0 .815
W tym:
Soki zagszczone i pitne 157.7 60.1 171.7 82.0 1650 781
Mrozonki 48.4 14.8 74.1 23.3 78.0 26.0
Owoce potudniowe 150.2 67.8 161.4 76.1 155.0 80.2
w puszkach
Dzemy i przeciery 13.0 6.3 15.5 7.3 16.5 7.9
Susze 53.2 20.4 57.3 24.2 55.5 22.7

Zrodio: opracowanie na podstawie oblisa&€RIGZ i danych CAAC, rok 2012 obejmuje dane szacunkoae z

drugie pétrocze.

Import owocow i ich przetworow ohnyt sie w 2012 roku. Import bananow

z Ekwadoru i Kolumbii w pierwszym poétroczu 2012 wolv poréwnaniu do analogicznego

okresu roku poprzedniego zmniejszy¢ si 14%. Import owocOw cytrusowych obw sie
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0 13%, réwnie import jabtek, gruszek, winogron. Wzrést impomigkawek o 58% przede

wszystkim z

Nieznacznie wzrést importzémaow i przecierow owocowych.

Hiszpanii. Import mzonek utrzymat i na poréwnywalnym poziomie.

Warzywa nie stanowipozycji tak znacgej jak owoce w warkei obrotu handlu

zagranicznego. To jednak eksport ich utrzymugensi stabilnym poziomie. Anakzdanych

dotyczcych eksportu warzyw i ich przetwordéw przedstawiantabeli 3.5.

Tabela 3.5.

Eksport warzyw i ich przetworow (wyrany w min EUR).
Wyszczegblnienie 2010 2010 2011 2011 2012 2012
[-XII [-VI [-XII [-VI [-XII [-VI

Warzywa $wieze 199.4 94.4 201.0 111.6 190.0 104.5
w tym:
Cebula 45.1 25.4 40.3 22.8 30.0 14.7
Kapusta 13.0 8.4 15.9 13.8 13.0 5.0
Ogorki 6.6 2.3 7.0 3.4 7.8 4.1
Marchew 6.9 4.8 6.7 4.2 5.0 2.9
Kalafiory 7.9 2.1 8.7 2.6 8.2 3.6
Pomidory 63.3 21.6 51.9 21.4 62.5 35.7
Przetwory warzywne 348.8 1754 346.2 177.4 360.0 218
W tym:
Warzywa mragone 189.7 95.9 180.5 95.3 190.0 98.3
Marynaty 28.0 134 29.0 13.7 28.0 13.8
Kwaszonki 4.6 2.1 5.8 3.0 7.5 3.8
Susze 35.5 16.7 35.9 17.7 33.5 18.3
Konserwy warzywne 39.1 18.7 38.7 17.3 39.0 19.7

Zrodio: opracowanie na podstawie oblisa&€RIGZ i danych CAAC, rok 2012 obejmuje dane szacunkoae z
drugie pétrocze.

Eksportswiezych warzyw w | potroczu 2012 w poréwnaniu do anaegego okresu
roku poprzedniego obnjt sic o 5%. Giléwnie zmniejszyt sieksport marchwi o 40%
w szczegolnéci na rynek Ukrainy i Motdawii oraz ohiyt sie¢ eksport cebuli i kapusty.
Wzrost eksport pomidorow o 20%, ogorkow o 13%, ¢ksyta s¢ sprzeda kalafiorow
i papryki. Wzrosta wielké¢ eksportu przetworow warzywnych o 21% przede wgayst
mrozonek oraz suszu warzywnego 0 4%. Trzy krotnie wzefisport kapusty kiszonej na
rynek Standw Zjednoczonych. Nie ulegly zmianie wplyz eksportu marynat warzywnych.

Rozmiary importu warzyw i ich przetworéw przedstamo w tabeli 3.6.
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Import warzyw i ich przetworéw (wytany w min EUR).

Tabela 3.6.

Wyszczegblnienie 2010 2010 2011 2011 2012 2012
I-XII I-VI I-XII I-VI I-XII I-VI

Warzywa swieze 352.2 231.2 346.2 251.9 350.0 233.6
w tym:
Cebula 27.2 17.4 17.5 13.5 13.0 5.9
Kapusta 6.5 3.8 7.1 7.0 3.0 2.4
Marchew 9.8 7.7 11.9 10.2 10.5 8.0
Ogorki 31.2 19.9 29.7 19.1 27.5 17.7
pomidory 118.5 78.9 114.0 83.7 127.0 87.%
Papryka 52.2 37.3 61.1 42.6 60.0 40.9
Czosnek 12.0 54 11.0 6.7 9.5 4.7
Salata 19.1 12.8 19.7 13.7 21.0 14.7
Przetwory warzywne 207.7 103.7 204.3 105.4 205.0 @7
W tym:
Warzywa mraone 28.4 14.5 30.7 16.7 31.0 15.7
Susze 37.8 20.5 35.3 20.1 36.5 16.0
Marynaty 15.2 7.5 15.2 7.9 15.2 7.6
Przetwory pomidorowe 74.2 37.7 64.8 33.0 65.0 334
W tym koncentrat 57.9 29.6 46.8 23.5 47.0 23.6
Konserwy warzywne 47.5 21.0 52.2 24.7 52.0 21.9
Zrodio: opracowanie na podstawie oblis2&€RIGZ i danych CAAC, rok 2012 obejmuje dane szacunkoae z

drugie pétrocze.

W pierwszym potroczu 2012 roku import warzyw i iphzetworow w poréwnaniu

z analogicznym okresem roku poprzedniego pfrsie. Importswiezych warzyw zmniejszyt

si¢ 0 23%. Giéwh pozycg w imporcie zajmowaty pomidory pomimo zmniejszenia%.

Zmniejszyt s¢ rowniez import warzyw mraonych i marynatow.

3.5. Podsumowanie i wnioski

1. Ocena poziomu internacjonalizacji sektora rolnozgp@zego oraz przeddiorstw

w nim funkcjonugcych zaley od sposobu ich malzynarodowego zaang@avania.

Udziat w medzynarodowym rynku odbywagspoprzez etapowe dziatania eksportowe

polegajce na pojawieniu giokazjonalnego eksportu zyganego z nieoczekiwanym

zamOwieniem, nagpnie sporadycznego eksportu do statego gEaviia relaci

biznesowych z partnerami zagranicznymi.

2. Kierunki geograficzne eksportu polskich producentmmocéw i warzyw skierowane

s3 przede wszystkim na rynek UE. Wzrost eksportu gezerszystkim owocow do

krajow UE stanowi potwierdzenie zdokwd konkurowania na jednolitym rynku

europejskim. Polska powinnaaay¢ do ekspansji eksportowej na inne, €hae

zawsze fatwe rynki. Z uwagi na kryzys ekonomiczispadek popytu, polscy
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eksporterzy owocow i warzyw zgkszap udziat na rynkach, jak rynek Wspolnoty
Niepodlegtych Pastw, krajow rozwijagcych sg.

3. Sektor rolno-spoywczy ma due znaczenie w strukturze handlu zagranicznego.
Udziat eksportu rolno-spgwczego w eksporcie ogétem w pierwszej potowie 201
roku zwikszyt st do 11.5%, wobec 10.5% w analogicznym okresie 2011

4. Obecnie gospodarkawiatowa znajduje si pod wptywem kryzysu finansowego,
ktorego skutki odczuwajréwniez polscy producenci i eksporterzywnosci. Spadek
popytu nazywnaos¢ na rynku krajowym oraz recesja w krajach, ktGgensporterami
polskiejzywnosci wptywa na zmniejszenie obrotéw w polskim hanggranicznym.

5. Polska zywnos¢ cieszy s zainteresowaniem na zagranicznych rynkach. Polskie
owoce r@nig si¢ struktug odmianowy i jakoscig, co stanowi wzne uzupetnienie

oferty towarowej na rynkach zagranicznych.
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Rozdziat IV

Znaczenie klastrow gospodarczych w zwkszaniu innowacyjnaci jednostek
agrobiznesu

W dobie globalizacji, rozwoju nowej ekonomii podstavym problem przed jakim
stojp dzisiaj polskie firmy zaliczane do grupy agrobigmgest umigjtnos¢ wypracowania
modelu biznesowego pozwajeggo w sposOb skuteczny konkur@wana rynkach
miedzynarodowych. Zdolngé do konkurowania jest w dej mierze zdeterminowana,
0 czym wskazano w poprzednim rozdziale (rozdziainihiejszego opracowania) przez
poziom innowacyjnéci. Wydaje st, ze jedry z form organizacyjnych mgga duzy wpltyw na
podniesienie poziomu innowacygw a przede wszystkim stworzenia odpowiedniego &tim
i warunkéw do podejmowania dziataa rzecz jej rozwojugsinicjatywy klastrowe, mage
swoje zrodio w koncepcji dystryktow przemystowych. Ustiviaja wspotprae
zréznicowanych podmiotow zaréwno biznesowych jak i wf@auki oraz wspieragych
instytucji publicznych, ktérej efektem w jest prisienie na grunt agrobiznesu nowych
rozwigzah w obszarze produktéw, technologii, koncepcji zdrania stanowcych

determinang rozwoju i konkurencyjngi.

4.1. Zrédta koncepcji dystryktéw przemystowych

Pocatki zainteresowa dystryktami przemystowymi znajdujemy w pracach
A. Marshalla, przedstawiciela ekonomi neoklasyczké&pry prowadzc badania regionow
przemystowych Wielkiej Brytanii zaobserwowat wysbwanie w nich znacznych skupisk
firm pojedynczych bran nazywanych przez niego dystryktami przemystowylab
lokalnymi systemami produkcyjnymi. Jego &dia Zasady ekonomiwydana w 1890 roku
stanowita rozwirgcie i wykladng gtéwnego nurtu m§li ekonomicznej XIX wieku, czerptego
przede wszystkim z dorobku i spostrae ekonomistéw klasycznych. Dostrzec ina
w rozwaaniach Marshalla zainteresowania zagadnieniami sglogmi se do poziomu
mikroekonomicznego, co zgdane bylo ze wzrostem zainteresowania problemalokacji
zasobow, miejsca przedbiorstwa w systemie gospodarczym na kanwie doskoiebnalizy popytu
i podazy na rynkach poszczeg6lnych produkté®adania prowadzone przez Marshalla dotyczyty
skupisk przedsbiorstw tych samych,dolz pokrewnych bran takich jak np.: wtdkiennicza,
czy metalowa. Przeddiiorstwa te zdaniem Marshalla czerpaty kdzywynikajgce z faktu

funkcjonowania w geograficzne] bliss@ i wchodzenia w relacje kooperacyjneydb
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konfrontacyjne z innymi uczestnikami begf. Byly one niezamierzonym efektem zjawiska
aglomeracji przedsbiorstw, co rodzi konsekwencje w postaci:

* nakladania si czynnikdw spotecznych i produkcyjnych, decyzje gatbwane przez
spotecznéci lokalne uwzgldniajp obecné¢ przemystu 1 vice versa czynniki
ekonomicznegksztattowane poprzez czynniki spoteczne;

e szerokiego podziatu pracy oraz zaawansowane] dizagjp charakterystycznego dla
firm zaangaowanych w produkejdobr komplementarnych.

Zgodnie z zateeniami teorii Marshalla gtowgprzyczyry zackecajgca nowe podmioty
do lokowania swojej dziataldoi w danym miejscu jest mibwos¢é czerpania korzgi
Z przestrzennego istnienia wielu firm obok sieltemy miaty swiadomaé pozytywnych
efektow zewntrznych wysgpujacych w tzw. dystryktach przemystowych stangeyich
grupe firm specjalizugcych s¢ w poszczegolnych fazach procesu produkcyjnego, co
umazliwiato firmom zdobywanie i rozwijanie umignosci zwigzanym z danym etapem
produkcji danego dobra, mlovosci korzystania z efektu skali. Innymi pozytywnymi
efektami byly dosip do wyspecjalizowanej sity roboczej, utatwiony gpw informacji
wynikajacy z geograficznej bliskai firm, co w konsekwencji prowadzito do dyfuzji
innowacjf®. Majac na uwadze powgze Marshall podzielit efekty zewtnzne na trzy
kategorie:

a. efekty powstate dgzki specjalizacji, ktora jest skutkiem podzialu pradtore
pozwalaj na osigniccie wysokich kompetencji w ramach jednej z faz psac
wytwarzania produktu oraz urdowiajg zaistnienie efektoéw skali;

b. efekty powstate z wytworzenia wspdlnej infrastrulgtu informacji, komunikacji
i bada, do ktérych dosp map pojedyncze firmy;

c. efekty wynikagce z dosfpnasci wykwalifikowanej sity roboczej, ktéra bardziej
przywigzana jest do okgu geograficznego hido konkretnej firmy, wykazgg
jednoczénie dug mobilnd¢ pomidzy przedsibiorstwami, sprzyjajc tym samym
przenoszeniu umigjnosci i wiedzy.

Marshall w swoich pracach wielokrotnie zwracal uwaga znaczenie dla
powstagcych dystryktow przemystowych wdeiwej atmosfery przemystowej i wzajemnego
przenikania s czynnikdw ekonomicznych i spotecznych. Atmosferagmystowa stanowi
pochodi koegzystencji na danym obszarze przemystu oragzzamego z nim spotecastwa,

8 M. Gorynia M., Jankowska B.Klastry a medzynarodowa konkurencyjfio i internacjonalizacja
przedsgbiorstw, Difin, Warszawa 2008, s. 30.
84 M. Gorynia, B. Jankowsk#lastry a midzynarodowa.., op.cit.
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co wptywa rozwdj skupisk luddoi w obszarach przemystowych. Wysoka koncentracja
geograficzna dziataldoi gospodarczej w okéenych sektorach nie powoduje spadku
atrakcyjndci rynku, a wprost przeciwnie, stanowi bodziec zaelacy kolejnych

przemystowcow do otwierania fabryk wiae w takich skupiskach.

4.2. Koszty transakcyjne a rozwoj przedsgbiorstwa

Obok A. Marshalla postagi ktérej dorobek miat znagey wptyw na rozwdj teorii
korzysci zewretrznych — pozytywnych i negatywnych miat R. Coaksgo zdaniem firmyas
zarzdzane w sposob podobny do gospodarek zgjedimica — ich wielkég¢ wyznaczona jest
przez dobrowolne decyzje, ktore wynika wysokdaci rynkowych kosztow transakcyjnych.
Gdyby koszty zwjzane z zawieraniem transakcji byty zerowe, wowaerzegtug Coase’a, nie
byloby potrzeby tworzenia przedbiorstw i wszelka dziatalé gospodarcza miataby
miejsce w formie bezgoednich transakcji rynkowych. Teoria kosztow trdasgnych
wskazuje,ze granice przeddbiorstwa nie $ wyznaczane tylko i wylcznie przez dany etap
procesu technologicznego, ktéry ono realizuje (Gjgkprodukcji) ale wpltyw na nie maj
roznice w kosztach transakcji zachadych na rynku, #dz w firmie®°.

Najwazniejszym wkiadem Coase’a do teorii ekonomii i te@rizedsgbiorstwa byto
dostrzeenie i zdefiniowanie kosztéw transakcyjnych, co wolto w nowym swietle
analizowa zagadnienie kosztéw przeelsiorstwa. Wskazywat na praktyki zadzania
charakterystyczne dla przegsiorstw, negujce rynkowy mechanizm alokacji zasobow. Jego
zdaniem na co wskazywanazjpowyzej dynamika rozwoju przeddiiorstw jest uzaleniona
od maliwosci eliminowania kosztow transakcyjnych. kf@m ograniczakoszty transakcyjne
przenosic wszystkie procesy produkcyjne do firfy| tak na przyktad przedsiorca
zatrudniagcy pracownikow, zobligowany jest do dziatania wamgcach dopuszczalnych
prawem pracy oraz obogaujagcymi w danym kggu kulturowym normami i standardami
etycznymi. Z kolei pracownik godzigsha realizowanie poleagracodawcy, ktéry nie musi
kazdorazowo kupowaprzed wykonaniem edych zada pracy swoich zasobow ludzkith

Ekonomia kosztéw transakcyjnych ukierunkowana nsziozarzdzania przyjmuje
zdoln&¢ generowania oszednacsci za podstawowy element analizy organizacji

gospodarczych. Przegbiorstwo w tym ugciu stanowi raczej charakterystygzstruktue

85 W 1937 pisac artykut TheNature of the Firmpodkrelat, ze koordynacja czynnikéw produkcji m® nie
odbywa& sie za pomog mechanizmu cenowego ,nhiewidzialngiki’, lecz w sposob ,widoczny”, poprzez
decyzje w ramach przedgbiorstw. Rynek i przedsbiorcy (przedsibiorstwa) to wedtug Coase’a dwie
alternatywne formy alokacji ograniczonych zasobdw.

8 R. H. Coase, (1974The Lighthouse in Economickurnal of Law and Economics, nr 17 (2), s. 357—76.

87 Szerzej: T. GruszecKiVspdlczesne teorie przegsiorstwa PWN, Warszawa 2002.
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zarzdzania nt uktad funkcji produkcyjnych. Bazag na koncepcji O. E. Williamsona mta
wskaza koszty transakcyjne ex ante i ex post. Kosztambe to koszty powstgje w trakcie
przygotowania i negocjowania kontraktow i wysékgest najczsciej uzaleniona od rodzaju
dobr i ustug, ktore opiewa kontrakt. Obejmuapzwyczaj koszty projektowania negocjowania
oraz zabezpieczenia umowy. Z kolei koszty ex postikajgce z konieczndxi utworzenia
I zapewnienia wiciwego dziatania struktury zay@dzania oraz koniecz8oiag uwzgkdnienia
ewentualnych niedostosowai renegocjacji, monitoringu przebiegu procesu, akzd
sktadowania zabezpiecaapgo®® W ich skiad wchodg

* koszty niedostosowania,

» koszty renegocjacii,

» koszty zalgenia i koszty biggce,

» Zzwigzane ze strukturami zaidzania, ktérym sporyaprzedktadane,

» koszty sktadowania zabezpiecgaggo wykonanie zobowzan.

Mozliwosci  minimalizowania  kosztow  transakcyjnych  nale upatrywa
w réznorodndci organizacyjnej. Transakcje gospodarcze smwmiec charakter jednorazowy,
badz powtarzalny. | to powinno wyznaczaakres integraciji i wspotpracy fiffh

Ekonomia kosztéw transakcyjnych opiera¢ sha zatageniach behawioralnych
dotyczcych ograniczonej racjonalém, oportunizmu i neutraldgi ryzyka. Zalagenie
0 ograniczonej racjonaldo przyjmuje, ze ludzie g intencjonalnie racjonalni, ale tyko
w ograniczonym zakresie. Jakkolwiek zachowanie Kiglav sferze gospodarowania ama
wyttumaczy w kategoriach idealnych,scisle racjonalnych wyboréw, to jednak
w rzeczywistdci cztowiek nie zachowuje w sposob racjonalny, wykstugc w podejmo-
waniu decyzji rachunek ekonomiczny ale popetniadypt co jest wynikiem asymetrii
informacji®.

Z kolei drugie zateenie dotyczce oportunizmu w postawach ludzkich, dotyczy tych,
ktorzy odst¢puja od wypetnienia obietnic zimnych w kontrakcie lub umowie g jest to dla
nich korzystné! Przy czym sigajp po oszustwo i klamstwo, a czasemodiem
oportunistycznych zachowanaoze by skapstwo.

88 Wwilliamson O.E.Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. Firmy, rynkilacje kontraktowePWN, Warszawa
1998., s. 33-35.

8 A tupicka, Teorie wyjaniajgce powstawanie i funkcjonowanie sieci logistycznyaly forum 1.2.1, URL,
http://www.logforum.net

% Patrz: M. BlaugMetodologia ekonomiPWN, Warszawa 1995, s. 127.

91 0.E. Williamson Ekonomiczne instytucje kapitalizmu..., op, sit391.
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Trzecim zalgeniem behawioralnym w ekonomii kosztéw transakcginyjest
zalozenie o0 neutralrii ryzyka. Zatgenie to jest szczegdlnie przydatne w przypadku
typowego dla przeddbiorstw sieciowych wielookresowego kontraktowaéelookresowe
kontraktowanie wyspuje sytuacji, gdy struktury zaj@zania § neutralne w stosunku do
ryzyka i koncentryj sie na atrybutach zawieranych transakcji oraz ichtgfekosci.

Wedtug O. E. Williamsona zaréwno ograniczona raajoas¢ jak i oportunizm, nie
wykluczap mazliwosci tworzenia alianséw gospodarczychslijgylko partneréw cechuje
dalekowzroczn& i swiadoma¢ potencjalnych korzici w dhuzszej perspektywie czast.

Williamson w ramach kosztow transakcyjnych wyni: koszty poszukiwania, koszty
kontraktacji oraz koszty koordynacjKoszty poszukiwania stanogviwynik dziata
podejmowanych przez przeesiorstwo celem znalezienia potencjalnych partnerow
biznesowych, w tym koszty oceny ich wiarygoétiolch poziom dla poszczegdlnych bzan
moze by rézny w zalenosci od ich specyfiki i stopnia koncentracji danegtity. Dla firm
dziatapcych w ukfadach sieciowychy $0 koszty ponoszone gtownie w patkowym okresie
funkcjonowania, w ktorym poszukiwang potencjalni partnerzy, co wie st z konieczgp
stworzenia bazy danych i informacji o potencjalnyphrtnerach biznesowych firmy.
W momencie wyboru partnera biznesowego oraz zawarsiowy o wspotpracy. Na tym
etapie rozwoju przedshiorstwa koszty transakcyjne to wszystkie wydatkivigzane
z zawarciem ostatecznej formy umowy. Naturalnynt,jée w przypadku wspotpracy
wieloletniej opartej na powtarzalnych kontraktaaskty te zmniejszgjsic. Wysokie koszty
kontraktacji zwgzane z powtarzaniem wszystkich czysérigrzy kolejnych kontraktach byty
czynnikiem znieckcajgcym do przekazywania zatgrodukcyjnych lub ustug poza granice
firmy. W przedsgbiorstwie sieciowym granice firmy rozszerzajie wtaczapc w jego ramy
wspotpracujcych partneréw biznesowychedacych odebnymi podmiotami gospodarczymi
i wspotpracujcych w realizacji okrdonego biznesu w oparciu o zawarte porozumienia
(kontrakty). Ostatnia grupa kosztow transakcyjnyich koszty koordynacji obejmage
wszelkie koszty powstgge w zwiazku ze wspotprac przedsgbiorstwa z podmiotami
zewretrznymi. Do nich nalgzg migdzy innymi koszty zargdzania tacuchem dostaw oraz
koszty zwhzane z egzekwowaniem zawartych kontraktow i wypeeh@m zobowjzan
w nich zawartych. Koszty egzekwowania umoéw wynikapportunizmmu meneerow, ktorzy
realizacg umowy mog uzalenia od osiganych przez siebie korgy — j&sli ich nie widz,

mog stract zainteresowanie w dotrzymaniu zobegrahr zawartych w kontrakcie. Poziom

92 0.E. WilliamsonEkonomiczne instytucje kapitalizmu..., op. sit391.
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kosztow transakcyjnych generalnie uzaieny jest od niepewroi, czstotliwosci
i specyfiki aktywow.

Niepewnd¢ sprowadza si do zachowa oportunistycznych stron uczestricych
w transakcji. Cestotliwos¢ transakcji prowadzi do kumulacji éleiadczenia podmiotow, g
wytania s¢ prawidlowadé — im wigksza cestotliwos¢ transakcji tym mniejsze koszty
transakcyjne. Specyfika aktywow to w ogllnie pepyin rozumieniu podstawa wyboru
pomiedzy alternatywnymi strukturami zadzania w oparciu o analizzrozumienie ich
wewretrznych powjzan.

Jezeli przyjmiemy, ze miag efektywndci przedsgbiorstwa jest minimalizacja
kosztow 4cznych, na ktére sktadgjsic koszty produkcji i koszty transakcyjne Zgodnie
powyzszym maemy wnioskowa:

1. Im wiekszy poziom  specjalizacji produkcji tym mniejszeoskty produkcii,
jednoczénie jednak wzrastgj koszty transakcyjne co jest zwane z ryzykiem
kosztow utopionych.

2. Optymalne rozmiary specjalizacji przeglsiorstwa wyznacza zatem sytuacja, w ktérej
taczne koszty transakcyjne i produkdjirsajmniejsze.

3. Kazda firma powinna gky¢ do minimalizacji kosztow transakcyjnych majpetry
swiadoma¢ tego, ze jest taka grupa kosztow ktérych nie zemy poniewa
konsekwengj tego typu dziath mogs by¢ negatywne wyniki firmy.

4. Dazac do optymalizacji ekonomicznej nale uwzgkdnic mozliwosci spotecznej
kooperacji jak rowniz determinanty wzrostu gospodarczego.

5. Ekonomia kosztow transakcyjnych podiee znaczenie szeroko ptych kosztow
zarzmdzania i korzyci wynikajgcych z ich ograniczania.

Reasumujc internalizacja efektow zewtrznych polega na wtzeniu kosztéw lub
korzyéci zewretrznych do rachunku ekonomicznego podmiotu gospaégo, maena to
oskigna¢ poprzez tworzenie odpowiednio zgeh jednostek gospodarczych. namjac do
koncepcji Coase’a podmioty takie mypogkutecznie funkcjonowageneruc pozytywne
efekty zewwtrzne przyjmujc nas¢pujace zataenia:

1. nalezy precyzyjnie okréi¢ prawa wiasngci.

2. podmioty wspétpracuyre nie mog by¢ zbytnio rozdrobnione,

3. nalezy dazy¢ do ograniczania kosztow transakcyjnych.
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4.3. Przewaga narodowa a konkurencyjné¢ sektorow
Konkurencyjndé¢ danej gospodarki narodowej jest uzaiena od jej poziomu jej
innowacyjn@ci i pozytywnego nastawienia wobec zmian i promawarzachowa
przedsgbiorczych. Zdaniem M. Portera o konkurencyjmd decyduj zaréwno uwarunkowania
0 charakterze makro i mikroekonomicznym. ¥éiava polityka na poziomie makroekonomicznym,
stabiln@¢ polityczna, czytelny i stabilny system prawny majatyw na sprawn& gospodarki. Obok
nich jako na réwnie istotne wskazuje na kontek#raekonomiczny zdeterminowany z jednej strony

przez rywalizagj w danym sektorze, z drugiej przez mikrootoczémmees$ (rys. 4.1.).

Kontekst makroekonomiczny, polityczny, prawny, spoteczny

Jakos¢ strategii Jakosé srodowiska
konkurowania firm ¢ : mikroekonomicznego

Kontekst makroekonomiczny

Rysunek 4. 1. Determinanty konkurencyjoio
Zrédto: Porter M. Clusters and New Economics of Competitidarvard Business Review, XI/XIl 1998.

W globalizupcym sk swiecie znaczenie narodéw wzrosto a nie wbrew obisgo
poghdom zmalatoW miar tego jak podstag konkurencji w coraz wkszym stopniu staje
Sie tworzenie i przyswajanie wiedzy, wzrasta rola &aj Przewaga konkurencyjna tworzy si
i utrzymuje w wyniku procesu w znacznym stopniu iejaoowionegdf. O przewadze
decyduy roznice w wartdciach narodowych, Kkulturze, strukturach gospodarczy
instytucjach  prywatnych i publicznych oraz tradydjalezy podkreli¢ prawidtowaé,
wskazujca na fakt,ze zaden naréd nie nie@ by¢ konkurencyjnych we wszystkich sektorach,
czy wigkszaici z nich. A o przewadze decydujakie determinanty jak: koszty pracy,
wysoka¢ stop procentowych, kursy wymiany walut, efekty Iskanaktady na badania
i rozw0j. Przy czym kada z gospodarek narodowych ma swoja spe¢yfiio co w jednym
przypadku jest podstawowym wyznacznikiem konkuygrasci nie koniecznie sprawdzaesi
w innym modelu gospodarowania. Podstawowym elemerenkurencyjnéci gospodarek
s sektory i segmenty ,narodowe”. Wedlug Porteraposzukujc odwiedzi na pytania
dotyczce zrodet innowacyjnéci sektorébw nalgy analizowg je w kontekcie cech

narodowych — romba przewagi narodowej — rysunekzaieszczony porej.

9 M. Porter,On Competition Harvard Business Scholl, Boston 1998; Porter@®lusters and New Economics
of CompetitionHarvard Business Review, XI/XIl 1998.
94 M. Porter,Porter o konkurencjiPWE, Warszawa 2001, s. 191.
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Rysunek 4.2. Wyznaczniki narodowej przewagi konkaygnej — romb przewagi narodowe;j
Zrodto: M. PorterPorter o konkurencjiPWE, Warszawa 2001, s. 207.

Wskazane powsej czynniki stanowg zrodio przewagi narodowej zaréwno zkky
z osobna oraz rozpatrywane jako system.

1. Czynniki produkcji— zasoby naturalne, zasoby ludzkie, zasoby Kapita infrastruktura
techniczna, infrastruktura administracyjna, infralstura informacyjna, infrastruktura
naukowa i technologiczna. Innymi stowy to wszystko, jest niezbdne do konkurowania
w danym sektorze. Wae g zarowno jaké¢ w/w czynnikow jak réwnig umiegtnosé¢ ich
wykorzystania i doskonalenia;

2. Charakter popytu krajowege stopié tradycjonalizmu kupuagych, ich zapotrzebowanie na
nowoczesne produkty ale rowanievarunki popytu dotycg sity nabywczej spotechstwa
(PKB na mieszkéca danego kraju);

3. Obecna¢ pokrewnych i wspomagajych sektoréw (przemystow)miecdzy innymilokalni
dostawcy i kooperanci oraz jakowspotpracy pomgidzy nimi;

4. Strategia firm, sposéb zajdzania i konkurowania spos6b tworzenia i zajdzania
firmami determinujcy stosowane strategie inwestycyjne, zatrudniatiarakter rywalizaciji
Oprocz wymienionych czterech grup czynnikbw madehbu uzupetniany jest ¢gto

przez dwa elementy: 4d i zdarzenia losowe Rola radu wynika z wptywu jaki wywiera on
na cztery podstawowe elementy rombu, w tym nas@kaostpnas¢ czynnikow produkcji
poprzez finansowanie szkolnictwa, na popyt krajopoprzez zamowienia publiczne, na

strategie konkurencyjne firm poprzez regulacje daiye konkurencyjnei, polityke

% M.J. Radto, Czynniki i miary midzynarodowej konkurencyjfm gospodarek w kontékie globalizacji —
wstpne wyniki bada, Prace i Materialy Nr 284, Instytut Gospodasiiiatowej, Warszawa 2008, s. 8.
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podatkows czy regulacje dotyeze rynku kapitalowego. Wplyw patwa mae okaza sie
zarOwno pozytywny jak i negatywny. Co prawda zdaiaéosowe g trudne do przewidzenia
to jako tzw. stabe sygnaty jeli wystapia réwniez ich wplyw na poszczegolne elementy
modelu mae by znacacy np.: epokowe wynalazki, konflikty zbrojne, gveadine zmiany
spoteczne, czy kryzysy finansowe na wietkak.

Elementy modelu Portera svzajemnie wspétzaie. Poprawa w zakresie jednego
obszaru nie musi prowadzdo automatycznego polepszenia konkurencégngospodarki
jesli nie nasjpi poprawa w pozostatych obszarach. | tak np.zedoaktady na edukagj
i podniesienie kwalifikacji sity roboczej nie prapss porzdnych efektow, jdi czynniki
mikroekonomiczne nie stwarzagapotrzebowania na wysokokwalifikowarsite robocz
w przedsgbiorstwach. W takiej sytuacji nowe zasoby w posteysokiej jakdci sity roboczej
pozostan po prostu niewykorzystane przez gospodark

Mocrng stroy modelu M.E. Portera jest szczegdtowa analiza detemt
konkurencyjnéci na poziomie mikroekonomicznym oraz relacji pedaiy nimi. Zdaniem
tego autorasrodowisko to ma decydagy wplyw na przewag konkurencyja narodéw.
| pomimo docenienia znaczenia kontekstu makroekacwrego dla konkurencyjsoi
miedzynarodowej, w przedstawionym modelu jego anafiza marginalne znaczenie. Co
wynika ze stanowiska Portera zwracggo uwag na fakt, ¥ to przede wszystkim

uwarunkowania sektorowe wptyvgapa poziom konkurencyjsoi.

4.4.Koncepcja klastrow przemystowych

W teorii narodowej i lokalnej konkurencyjfm w warunkach gospodarki globalnej
zaprezentowanej przez M. Porterazm@ miejsce zajmuje koncepcja klastra przemystowego
(ang. industrial cluster), mgja swoje zrédta w koncepcji dystryktéw przemystowych
Marshalla. Stanowi mechanizm stymulty mechanizm wspotpracy pogdizy r&nymi
podmiotami zycia gospodarczego, wpltywa na wzrost poziomu inmyyvmasci poprzez
transfer wiedzy i informacji, a tym samym przyczarse do poprawy konkurencyjsoi
uczestnikow klastra.

Po raz pierwszy pegie to zdefiniowane zostato na przetomie lat osieisitych
i dziewig¢dziesptych XX wieku przez M. Portera jakaeograficzne skupisko wzajemnie
powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcéw, jedkosteadczcych ustugi, firm
dziatajgcych w pokrewnych sektorach i zwanych z nimi instytucji (na przyktad
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uniwersytetow, jednostek normalizacyjnych i stoysa& brarzowych) w poszczegdélnych
dziedzinach, konkurggych mgdzy sol, ale rownie wspotpracugcych®.

Identyfikacja klastra przemystowego polega na pozp lub pionowej analizie
tancucha tworzenia warfoi. Analiza w perspektywie pionowej obejmujeagi dziata
realizowanych w uktadzie dostawcy — miejsca dystcyiowyrobdw. Z kolei wymiar poziomy
analizy sprowadza gido identyfikacji baria sektorow, ktore korzystajze wspdlnych
kanatow dystrybuciji lub produkagych komplementarne produktyds ustugP’. Zdaniem
Portera klastry magmiec rozny zas¢g w przestrzeni geograficznej i zazwyczaj zakrestka
nie pokrywa sj z zakresem jednej brayy czy sektora.

Obok klasycznej definicji M. Portera, w literatarprzedmiotu funkcjonuje wiele
innych definicji klastra, coswiadczy o duaej popularnéci koncepcji klasteringu.
W szczegolnéci, przyjmuje s¢ rézne definicje klastrow na potrzeby zriych dziata

i programoOw wspierania klasteringu Ziolne do ujcia porterowskiego — patrz tabela 4.1.

Tabela 4.1.
Podejcia do definiowania klastra
Autor Sposoéb definiowania
Rabelotti (1995) Geograficzne skupisko wyspecjaliaoych firm
(glownie  malych i s$rednich, dzialgjcych

w pokrewnych sektorach, poygiane z sieai
publicznych i prywatnych instytucji wspieggych ich
dziatalng¢. Pomidzy przedsibiorstwami zachodg
powigzania o charakterze rynkowym i pozarynkowym
wynikajgce z wymiany débr i informacji. Zachowanja
poszczegoblnych firm gs determinowane przeg

poczucie wgzi i wspolnoty z innymi firmami
z pokrewnych sektorow, dziajgymi w danej
lokalizacji

Rosenfeld (1997) Geograficzne skupisko firm dzighggh

w pokrewnych sektorach, funkcjomgych na
lokalnym rynku pracy, wspotpracigych ze sob lub
powigzanych w inny sposoOb$wiadczcych ustugi
komplementarne i korzystaych ze wspdlne
infrastruktury oraz wyspecjalizowanych dostawcéw.

Sektorowe i geograficzne, skupisko firm, ktéreetlizi
Boosting Innovation (1999) powigzaniom z wyspecjalizowanymi dostawcam
dostpowi do surowcéw i komponentdw oraz
lokalnego rynku pracy ogijajs korzysci aglomeracii.
Sq wspierane aktywnie przez instytucje sektpra
publicznego i prywatnego wspiegag procesy
kolektywnego uczeniasi dyfuzji innowaciji.

Geste sieci przedsbiorstw i organizacji, ktorych
Van Dijk, Sverisson (2003) tancuchy wartéci sa powigzania ktére to poweania
nie zawsze stanowwwynik zawieranych transakciji.

9 Porter M.,Porter o konkurencji., op.cit.
97 Gorynia M., Jankowska BKlastry a miédzynarodowa.., op.cit, s. 34
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Geograficzne skupisko firm, pogizy ktorymi
Cooke (2000) wystepujg poziome i pionowe. Firmy te wspOtpraguj
i konkurup ze solh w ramach okrdonego segment
rynku. Korzystaj ze wspélnej lokalnej infrastruktury
i utozsamiaj Sie z t3 samy wizjg rozwoju brany
i regionu.

Zrodto: Opracowano na podstawie: Gorynia M., JankavB.,Klastry a medzynarodowa., op.cit.

Jakkolwiek nie ma zgody co do jednoznacznej dgfiklastra, za jego najwaiejsz
charakterysty& nalezy uzn& istnienie wewatrznych relacji i powgzax magcych charakter
systemowy oraz rownoczesne wymiwanie tak konkurencji, jak i kooperacji pauizy
poszczegolnymi podmiotami — co okllane jest przez coraz gzxiej wywane w literaturze
ekonomicznej stowo kooperencjeoppetition®®. Kooperenagj mozna rozumié jako strategi
wspolnego tworzenia wadol oraz konkurencji przy podziale tej wafto w warunkach
czesciowej zbignaosci celow i zmiennej strukturze gry o sumie dodgffiezjawisko to
pojawia s¢, gdy celowo powstaje sie kooperantdw strategicznych zma
z dotychczasowych konkurentéw zjawisko konkurowani kooperacji wysfpuje
rownoczénie:

» strony wspotpracujze soh w celu osigniecia wspolnych korzéci nie przestajc by
konkurentami;

* wspolnota intereséw i el konfrontacji powoduyj potrzelg zawierania formalnych
porozumie,;

» konkurencyjna og¢ relacji kooperencyjnej pozostaje niesformalizowana

Do kooperencji gzg zazwyczaj podmioty gospodarcze, ktére gnsjlng pozycg
w sektorze, przy jednoczesnym braku dpst do zasobdw strategicznychgdhcych
w dyspozycji konkurenta. Model kooperencji wska&zuja zmiag konfiguracji modelu
tworzenia wartéci (valuecreation przez przedsbiorstwa, z dominucej wczéniej metody
tahcucha wartéci (value chaifl do modelu sieci warkoi (value networks w ktorym
przewaga konkurencyjndeterminug umiegtnosci wspoélnego wykorzystywania zasobow

przez podmioty dziatage w okrélonych bragach przemystowych.

98 J. Cygler,Kooperencja przedsabiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjn®ficyna Wydawnicza SGH w
Warszawie, Warszawa 2009.

% G.B. Dagnino, F. Le Roy, S. Yami, W. CzakoBfrategie koopetycji - nowa forma dynamiki
miedzyorganizacyjnej?Przegdd Organizacji, 2008/6.
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CELE WSPOLPRACY MIEDZYORGANIZACY|NE]J
Przedsiebiorstwo A ‘ Przedsiebiorstwo B

Baza zasobowa | Dzielenie sig¢ zasobami ..: Baza zasobowa
(zespot aktywow)

(zespot aktywow)

System dziatania Integracja dziatan | System dziatania
| (tancuch wartosci)

(taricuch wartosci)

Oferta produktowa Zgranie pozyciji Oferta produktowa
(oferowana wartosc) (oferowana wartos$cé)

'Wﬂtn-wuu-ﬂ‘

RYNKI RYNKI

Rys. 4.3Zrbdta efektu synergii
Zrodto: Cygler J.Kooperencja — Nowy typ relacji miedzy konkurentar@irganizacja i Kierowanie, Warszawa
2/2007.

Reasumujc elementami twogcymi klaster s.

1. Brarva tworzca pdro klastra ¢ore businegs ktérej firmy s kluczowymi
uczestnikami klastra, agjajg wysokie przychody, obstuguyynek medzynarodowy.

2. Brarze wspierajce — obstugujce brare stanowics jadro klastra, takie jak: dostawcy
maszyn, materiatow, komponentow, dostawcy ustugan@owych, marketingu.
Charakteryzuje je wysoki poziom specjalizacji shti¢ firm z centrum klastra.

3. Infrastruktura mgkka (soft suport infrastructure), obejmcg Iokalne szkoty,
uniwersytety, instytucje sama@du lokalnego, agencje rozwoju gospodarczego,
majce decydujce znaczenie dla firm funkcjoragych w obebie klastra.

4. Infrastruktura twarda, do ktorej tradycyjne zalicga drogi, porty, gospodagk
odpadami, infrastruktgrtelekomunikacyjn.*®
Obok pogcia klastrow w literaturze przedmiotu pojawia gikreslenie inicjatywa

klastrowa. Inicjatywa klastrowa to mniej lub bamgjzinstytucjonalizowana (sformalizowana)
grupa aktoréw lokalnych adagca do zainicjowania funkcjonowania danego klastgdzb
rozwigzania istotnych problemoéw jufunkcjonupcego klastra. Uruchomienie inicjatywy

klastrowej mae by wynikiem oddolnych dziata podmiotdw gospodarczych

100 Gorynia M., Jankowska BKlastry a miédzynarodowa., op.cit, s. 35.
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zainteresowanych wspotpeac (bottom-up

lub by wynikiem dziat&a odgornych

podejmowanych przez wtadze publiczt@ptdowr).

Popularné¢ omawianej formy kooperencji przedsiorstw sprawita, ze mana

spotk& sie z postugiwaniem gitakimi okreleniami jak: okeg przemystowy, aglomeracja,

kompleks przemystowyrodowisko gospodarcze.

Tabela 4.2.

Koncepcje pokrewne i komplementarne dla klastra.

Koncepcja

Cechy charakterystyczne

Dystrykt przemystowy

Skoncentrowane przestrzennie skupisko wzajemnie igzawych przedsgbiorstw
jednego hdz pokrewnych sektorow, w ramach ktdrego pojawia @zytywny efekt
aglomeracji oparty na trzech zasadniczyshdiach: przeplywie wiedzy poridzy
przedsgbiorstwami,  kreowaniu  poprzez  wspiejgg  sektory
wyspecjalizowanych czynnikdw produkcji i ustug onagtonieniu s¢ dostosowaneg
do potrzeb dystryktu wyspecjalizowanego rynku wylkfik@wanej sity robocze
(Marshall 1925).

przemysiu

o)

Biegun wzrostu

Koncentracja ludnii prowadaca do uzyskania pozytywnych efektow zetwmnych,
Rozwd6j oparty o przemyst wiady wspomagany przez inne bgan gospodark
skupione wokét niego (Perroux 1988).

Strefy wzrostu
(development blocks)

Wspotzalenosci pomidzy przedsibiorstwami i sektorami utatwigjprzeptyw wiedzy
(Dahmen 1988).

Bloki kompetencji
(competence blocks)

(Eliasson)

Wspotwystpowanie pewnej liczby diych kompetencji (klientéw, ktorzy twagz

popyt, innowatoréw twortych nowe produkty, przedsiorcéw identyfikugcych
potencjalne innowacje, fundusze venture capitalfrek razem przyczyniajsic do
rozwoju i komercjalizacji okridonych produktéw (Fridh 2000)

Klastry regionalne

Skoncentrowany przestrzennie w ramach
charakteryzujcy sk globalry konkurencyjnécis.

regionu edagypu porterowskieg

O

Kompleksy
przemystowe

Koncentruje si na powjzaniach pomidzy firmami rozwijajcymi nowe technologi

(w postaci komponentéw, maszyn i systeméw produkml)) z jednej strony,

a firmami wykorzystujcymi te technologie z drugiej (Drejer et al. 1997).

D

Obszary zasobowe
(resource areas)

Obszar taki obejmuje szeroki wachlarz produktowtug, ktory jest relatywnie stabilr
w czasie i ma znagey udziat w gospodarce. Sklada @ wspotzalénych sektorow
w zwigzku z konieczngxiag kooperacji przy produkcji kieowego produktu 4nz ustugi.

W jego sktad mge réwniez wchodzé sektor publiczny. Firmy z danego obszaru gmaj

takie same potrzeby pod wzdem warunkoéw produkcyjnych (Drejer et al. 1997).

tancuchy produkcyjne

Oparty na pionowych powzaniach w procesach produkcyjnych, ktoregmrg
stanowi przedsibiorstwa gsiadupce w taacuchu wartéci dodanej. Czasami obejmu
réwniez jednostki naukowe, ustugi okotobiznesowe orazyiugie pdredniczce.

Srodowisko
innowacyjne (innovative
millieux)

Obszar koncentracji przemystu wysokich technolagfiarakteryzujcy sk synergi
czynnikéw ekonomicznych i instytucjonalnych prowack do efektywnej kreag
i dyfuzji wiedzy oraz wydajnego procesu uczenia Si

j

Systemy technologiczneg

Sie¢ lub sieci podmiotéw, wspéipraagych w danym obszarze technologii w ¢
generowania, dyfuzji oraz wykorzystywania tych temlogii. Koncentruje si na
przeptywie wiedzy i kompetencji raczej, agli na przeptywie débr i ustug (NUTE
1998).
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Specyficzna forma powtar pomidzy podmiotami oparta na wzajemnych
Sieci wspotzalenosciach, kooperacji i zaufaniu (e lecz nie musi ky skoncentrowana
przestrzennie) (OECD 1996).

Zrodto: Brodzicki T., Szultka S.Koncepcja klastrow a konkurencyij@o przedsibiorstw, Organizacja
i Kierowanie Warszawa, 2002/4

To co jest wspolne dla biznesowego modelu klastr@rtybut geograficznej bliskoi,
w zwigzku z tym nie wszystkie przedstawione w tabeli Zhdepcje s klastrami. Do
charakterystycznych cechami modelu klastra przeomyesyo, ktére odriniaja go od modelu
sieci jest to,4:
e przycigga oferentdw wyspecjalizowanych ustug do regionu;
» charakteryzuje giotwartym cztonkowstwem;
* bazuje na wartziach spotecznych, zegzanych z zaufaniem i wzajemiuis;
* wywotuje potrzeb istnienia wekszej liczby firm o podobnych umignosciach
i zdoIndsciach;
» opiera s¢ na konkurencji i kooperacji;

» uczestnicy klastra mawspolna wiz¢ funkcjonowania.

4.5.Klastry a innowacyjnosé¢ polskich przedsebiorstw z branzy agrobiznesu
Najwickszy intensywné¢ interakcji i wspotpracy mdzy elementami systemu
innowacyjnego mzna dostrzec na poziomie regionalnym, co przez patavierdzane byto
wynikami bada przeprowadzonych przez agendy UE. Regionalne mystenowacyjne,
oparte gtownie o transfer wiedzy w oparciu o0 ba&rpdnie kontakty ludzi, wykorzystyj
przede wszystkim bliské geograficzg, ktora jest kluczowym elementem funkcjonowania
struktur klastrowych. Tworzenie i rozwoj klastrowregionie wjze st z szeregiem zjawisk,
ktére pozytywnie wptywaj na konkurencyjné i innowacyjné¢ gospodarki lokalnej, takich
jak:
» Kksztattowanie rynku wyspecjalizowanych czynnikow ogukciji, z ktérych
najwaniejsze znaczenie ma wiedza oraz wysokiej jakkapitat ludzki,
* rozwoj infrastruktury naukowej w regionie oraz¢hgzego jej wykorzystania przez
podmioty gospodarcze,
« stymulowanie przeptywu wiedzy, procesOw uczenjasaz absorpcji i generowania
nowych innowacji, dziki przestrzennej bliskai oraz interakcjom mgdzy r&nymi
podmiotami dziatajcymi w ramach struktur klastrowych,

* tworzenie kultury innowacyjniei i przedsgbiorczaci w regionie,
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* rozw0j rozbudowanych sieci produkcji skilaglajch s¢ z wyspecjalizowanych
poddostawcow i kooperantow, co jest ciekawym pragi&m systemu organizacji
produkcji w oparciu o sektor 8 — jakkolwiek czsto jest on skupiony wokot
jednego lub kilku diych przedsibiorstw,

* powstawanie w regionie nowych podmiotéw gospodariczy

« wiaczanie w struktury klastrowe $/P, co prowadzi do ich wgzej specjalizacji
i efektywndaci funkcjonowania, dzki posredniej realizacji korzici skali,

* tworzenie atrakcyjnego rynku pracy, pragajgcego wykwalifikowanych
pracownikow,

» zwiekszanie atrakcyjriei lokalizacyjnej dla bezpoednich inwestycji zagranicznych,

* pozytywne oddziatywanie ng&odowisko przyrodnicze, dgki podejmowaniu przez
wspotpracujce podmioty inwestycji i inicjatyw na rzecz ochrofripdowiska oraz
tworzenie i wdraanie innowacji ekologicznycle¢o-innovatioh
Regionalny aspekt funkcjonowania klastrowgie st ze wspolnaf kulturowg oraz

wieckszym poziomem zaufania i kapitatu spotecznego.cigewskazuje gsina coraz wiksz
role czynnikbw zwjzanych z kapitatem spotecznym, ktoeersezizdne dla podejmowania
wspolnych dziala, zwtaszcza w warunkach konkurencji i konfliktuarésow.

Wartos¢ generowana przez sieci spoteczne jest jednak amratea od trzech czynnikow:
poziomu zaufania w relacjach spotecznych, stopweeigjii r&znego rodzaju sieci oraz sity
podzielanego poczucia zZzamdci. Zaufanie i wyszy poziom kapitalu spotecznego ma
pozytywny efekt ekonomiczny w postacisiych kosztow transakcyjnych i kosztéw kontroli,
a takee akceptowania tzw. efektéw zeyirznych. Klastry mog przyczyné si¢ takze do
zmniejszania asymetrii informacji gaizy podmiotami gospodarczymi.

Pocatki inicjatyw klastrowych zwjzane byly przede wszystkim z byami
zaawansowanych technologii, takich jak np.: Dokmaemowa.

Obecnie realizowanych jest wiele inicjatyw orazqas¢éwzie¢ odwotugcych s¢ do
koncepcji klastra i stosagych to stowo w nazwie. Geneza, cele dziataniarukstira
podmiotowa tych przedsizie¢ wykazup jednak due zr&nicowanie. O mgliwosciach
tworzenia klastrow przemystowych w Polsce decydwjeduzym stopniu przestrzenna
koncentracja dziataldoi gospodarczej. Wysokim stopniem koncentracji wsshku do
pozostatych gaki gospodarki charakteryzyjsie w szczegoélnéci sektory wysokich
technologii zarbwno w przemde przetworczym (przemyst farmaceutyczny, produkcja
komputeréw i maszyn biurowych, precyzyjny, elektoany jak i lotniczy), jak i w ustugach
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rynkowych (informatyka, prace badawczo-rozwojow&ektory te charakteryzige sé
wysoky relach nakladow na prace badawczo-rozwojowe do produlggrzedane;,
koncentruj si¢ przede wszystkim w silnych swdkach akademickich, dyspogaych
odpowiednimi zasobami kapitatu ludzkiego oraz zegden badawczym, gdz w ich
bezpdrednim pobliu. Klastry innowacyjne maj szczegdllne znaczenie dla rozwoju
gospodarki, a wyriia je to ,ze kluczowe relacje partnerskie ksztalttowageng tylko
pomiedzy firmami produkcyjnymi i ustugowymi, ale w siewspéipracy wdczone g
podmioty zwigzane bezpgednio ze sfey B+R. Podstawowym powodem koncentracji firm
innowacyjnych w ohgbie danego obszaru geograficznego jestliwos¢ szybszej dyfuzji
wiedzy stanowjcej wynik prac badawczo — rozwojowych, czy staryoej wynik aktywndci
firm funkcjonugcych w ramach klastra. Wykorzystanie klasteringikoj ptaszczyzny
wspotdziatania réonych podmiotéw sprawiaze firmy uczestniczce w uktadach klastrow
innowacyjnych cechgjsie najczsciej specjalizag i komplementarnécia produktow/ustug.
Generuje to dynamiczny proces tworzenia wiedzyj itrgnsferu. Tym samym w klastrach
maja miejsce zbiorowe procesy uczenig, sktore inicjup innowacje. O takich klastrach
czesto st mowi, ze stanowd one lokalne systemy innowacyji&€ Systemy innowacyjne
postrzega sijako si€ powigzanych podmiotow gospodarczych i instytucji, przyma ilos¢
powigzar warunkuje wysfpienie efektu synergii. Dlatego OECD wyrita cztery formy
powigzan w systemie innowacyjnym:
+ powigzania typu przedsbiorstwo-przedsbiorstwo,!0?
* powigzania przedsbiorstwo-sfera nauki i badaoraz publiczne instytucje transferu
technologi,
» rynkowy transfer technologii tj. dyfuzja wiedzynriowacji drog np. zakupu maszyn,
urzadzen, licencji (wydatki pdrednie na B+R),
* mobilnas¢ pracownikéw oraz transfer wiedzy ukrytej (tacibkvidge).
Doswiadczenia ostatnich lat pokazatye réwnie: firmy dziatapce w sektorach
tradycyjnych lubsrednich technologii magcharakteryzowa sie wysoks innowacyjndcia,
a tym samym konkurencyjicig. Przejawem tego nowego poéifa jest miedzy innymi
zainteresowanie interakcjami oraz sprawnym przepigwinformacji pomgdzy r&nymi
podmiotami gospodarki regionalnej czy lokalnej gagebiorstwami, d&rodkami

101 pahl M.S., Pedersen CKnowledge Flows through Informal Contacts in IndiastClusters: Myths and
Realities? Danish Research Unit for Industrial Dynamics, DRWorking Paper no 03-01, 2003.

102 OECD, Managing National Innovtion SystemBaris 1999 European Commission, Innovation Europe —
Results from the Third Community Innovation Sur¢€yS3) for the EU, Iceland and Norway.European
Communities 2004
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badawczymi, instytucjami okoto biznesowymi i wladr@dokalnymi) oraz ich znaczeniem dla
wprowadzania innowacji.

Mozna stwierdzt, ze zardwno na poziomie krajowym jak i regionalnymazoczsciej
dostrzega si znaczenie Kklastrow dla ksztattowania polityki god@rczej promuicej
konkurencyjné¢ i innowacyjné¢. Przykladem dziata podejmowanych na poziomie
makroekonomicznym mie by¢ ustawa o grupach producentéw rolnféhktora umaliwia
uzyskanie pomocy finansowej producentom rolnymszaaym w takich grupach.

W Rozporadzeniu Ministra Gospodarki z dnia 2 grudnia 200&urav sprawie
udzielania przez Polgk Agencg Rozwoju Przedsgbiorczagici pomocy finansowej
niezwigzanej z programami operacyjnymi przez klaster mueust przestrzeng i sektorowy
koncentracg podmiotow dziatajcych na rzecz rozwoju gospodarczego lub innowaggino
oraz co najmniej dziegiiu przedsibiorcow, wykonujcych dziatalné¢ gospodarcz na
terenie jednego lub kilkugsiednich wojewddztw, konkugaych i wspotpracujcych w tych
samych lub pokrewnych brzath oraz powizanych rozbudowansiecy relacji o formalnym
i nieformalnym charakterze, przy czym co najmnigiowe podmiotéw funkcjonggych
w ramach klastra stanowi przedsgbiorcy*®*. Analizujgc sytuacg polskich firm naléacych
do sektora agrobiznesu corazedwdej akcentowane gs korzysci jakie niesie ze sab
wykorzystanie inicjatyw typy klastry przemystowakich jak:

* wzmocnienie zdolngi konkurencyjnych,

» poszukiwanie idei, nowego produktu, ustugi, tecbgolna zewntrz regionu,

* zmiany struktur, relacji kapitatowych,

* wzrost produktywn&t jednostki ludzkiej,

e tanszy dostp do zasobdw produkcyjnych,

» efektywniejsze rozwzania organizacyjne,

* wplyw na otoczenie instytucjonalno-prawne,

* likwidacja bariery skali w kontaktach z dostawcandipradztwem, instytucjami
finansowymi itp.

» likwidacja barier dospu do innowacji,

* nowe maliwosci rynkowe,

* wzmocnienie stabszych regionow, ktore chtéechnologie z zewstrz.

103 ystawa o grupach producentéw rolnych i ich gzkiach oraz o zmianie innych ustaldz. U. z dnia 15
wrzesnia 2000 roku Nr 88, poz. 983.
104Dz, U. 2006, Nr 141, poz. 1006, zzpéejszymi zmianami.
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Doswiadczenia ~w budowaniu poydan pionowych wskazuwj na wzrastajce
znaczenie klastrow w rozwoju agrobiznesu i obszandeyskich. Klastry pozwalagjbowiem
na:

a) lepsz organizag} danego sektora,

b) koncentragj poday,

c) przebudow kanatoéw dystrybucji,

d) usungcie luki technologicznej i organizacyjnej,

e) szybszy przeptyw wiedzy i technologii,

f) wytworzenie lepszej i bardziej konkurencyjnej ofert

Klastry przemystowe — regiony ug=® sg¢, regiony inteligentne — w odniesieniu do
obszaréw rolniczych i szeroko ptggo agrobiznesu prowaglzdo pojawienia si
pozytywnych korzgci zewretrznych w postaép>.

1. silnych wspoizalenosci socjologiczno — ekonomicznych ¢dizy firmami i wiezami
rodzinnymi, ktore rozwijaj sic wspoélnie w procesie adaptacji do zmian otoczenia;

2. geograficzna koncentracja przegdsorstw o wyspecjalizowane] produkcji na
obszarze danej jednostki np. samd@vej powiatu, gminy;

3. koncentracja matych niezaleych firm i przedsibiorstw sredniej wielkgci wokot
firm wyspecjalizowanych w jednym etapie produkajp Iprodukcie finalnym.

4. relacje w ramach sieci przeglsiorstw.

Koncentracja geograficzna klastrow wptywa stymadoj na ich rozwoj. Powkania
jakie w ich ramach zachoglzmap znaczenie do pojawiania ¢sinowych koncepciji,

produktow, sposobdéw konkurowania.

4.6.Przykfady inicjatyw klastrowych w polskim agrobiznesie
W ostatnim dziegtioleciu powstato wiele inicjatyw maych na celu promowanie
i rozwdj innowacyjnéci w agrobiznesie. Bardzo ¢t formag organizacyjg dla tego typu
przedsgwzi¢é jest przygcie modelu klastra, pozwadagego skupi wokot realizowanych
projektéw zaréwno przeddiiorstwa, instytucje publiczne, uczelnie i instytutaukowo-
badawcze posiadgje wspolna koncepgjrozwoju. Przyktadem tego typu inicjatyw me by

tworzony w Szkole Gtdéwnej Gospodarstwa WiejskiegoWwarszawie projekt ,Klaster Innowaciji

w Agrobiznesie™. Celem gtdwnym wyej wskazanego programu jest gzkszenie potencjatu

105 Maciaszek Z.Rola klastrow przemystowych w konkurencyjnej proeanarodowZarzdzanie zmianami,
Biuletyn POU, 2010/5

106 yzyskat on dofinansowanie w ramach Regionalneggfmu Operacyjnego Wojewodztwa Mazowieckiego
na lata 2007-2013. Priorytet | — Tworzenie warunkésla rozwoju potencjatu innowacyjnego
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konkurencyjnego Mazowsza poprzez stworzenie wanwnk wspieracych dziatania
proinnowacyjnne. A w szczegOlfm zwigkszenie transferu innowacji do gospodarki poprzez
wzmocnienie infrastruktury badawczo - rozwojowegk jréwnieg  inwestycje w badania

i przedsgwzigcia rozwojowe, miedzy innymi takie jak:

1. Rozwoj sieci powjzan gospodarczych poprzez wspieranie powstawania Wopz
klastrow i powjzan kooperacyjnych mdzy przedsibiorstwami  oraz
przedsgbiorstwami a sfey badawczo - rozwojogv

2. Rozwdj sieci instytucji otoczenia biznesu i zlszenie dospnadsci do ustug
doradczych.

3. Zwigkszenie dospndici firm do kapitalu zewegtrznego poprzez tworzenie systemu
wsparcia finansowego przeglsiorstw.

4. Podniesienie konkurencyjid mikroprzedsibiorstw i MSP poprzez dostosowanie do
wymogow rynkowych, w tym zapewnienie dgsti do nowych technologii, systemow
certyfikacji i jakaci.

5. Poprawa infrastruktury technicznej oraz instytuejoej poprzez wykorzystanie
endogenicznego potencjatu, w tym atrakcyjnego je@ regionu i rezerw
terenowych dla inwestycji.

Adresatami dzialamap by¢ przede wszystkim matesrednie przedsbiorstwa, ktére
S3 inicjatorami w zakresie przedbiorczaci, innowacji oraz przyczyniajsiec do poprawy
spojnaci spotecznej i gospodarczej Mazowsza na pozionoialhym i regionalnym.
Przewidziane jest rownienvsparcie dla instytucji otoczenia biznesu m.irzakresie rozwoju
parkéw przemystowych, naukowo-technologicznych,ulvétorow przedsbiorczaci oraz
rozwoju instrumentéw finansowania dziatadob gospodarczej. W programie wskazano
rowniez na konieczn& inwestycji dla potrzeb badanaukowych oraz prac rozwojowych,
w tym inwestycje infrastrukturalne: budowa, rozbwdoi modernizacja infrastruktury
naukowo - badawczej jednostek naukowych oraz rozwibastruktury specjalistycznych
laboratoriow.

Gtownym celem Projektu jest transfer wiedzy do skerpogtego biznesu (science to
business — S2B), zwkszenie efektywnai transferu technologii i wiedzy poguzy
uczestnikami Klastra, a w rezultacie wzrost potalocj innowacyjnego Mazowsza.
Przedmiotem projektu jest utworzenie pgmania korporacyjnego o znaczeniu regionalnym

funkcjonupcego w obgbie szeroko rozumianej bran Agrobiznesu. Zainicjowanie

i przedsgbiorczaci na Mazowszu, Dziatanie 1.6. Wspieranie paah kooperacyjnych o znaczeniu
regionalnym.
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wspotpracy w ramach Klastradizie miato na celu stworzenie sprawnego ¢daa polityki
rozwoju, podnosgego poziom innowacyjici i konkurencyjnéci mazowieckich
przedsgbiorstw. Analizowany projekt pogikowo jednoczy bedzie w dziataniach uczekni
wyzszg stanowica zaplecze naukowe projektu (SGGW), instytucje aoc@ biznesu
(2 organizacje braowe) i przedsibiorstwa (7 firm), a w dalszym etapie rowhi@ne firmy
Z brarry agrobiznesu z terenu wojewoédztwa mazowieckiegoefdkcie realizacji projektu
powstanie internetowa platforma Innowacji w Agrofgzgie, dostarczgga informacji,
umazliwiajgca nawgzywanie wspotpracy i realizacjwspolnych inicjatyw innowacyjnych.
W ramach platformy, za grednictwem sieci Internetwiadczonych bdzie 5 nowych,
innowacyjnych ustug. Przedsiorcy skupieni w Klastrze uzyskamazliwosé korzystania
z nich nieodptatnie. Dodatkowo Klastegdzie swiadczyt ustugi doradczo-konsultacyjne dla
brarzy agrobiznesu z terenu wojewddztwa mazowieckiego

Zatozeniem nowatorskiego jak na warunki polskie prajgkist zwgkszenie midzy
innymi bezpieczastwa i zdrowotnéci produktéw zywnosciowych, a tym samym do
podniesienie poziomu zaufania konsumentéw. Przedsicie maliwe jest dzeki scistej
wspotpracy uczelni wiszej — SGGW i przedshiorstw. Obecnie w projekt zaangavanych
jest siedem firm:

1. EWA-BIS Sp. z o.0,,
2. Logopak East Sp. z o.0.,

Freshmazovia.com Sp. J.,
Agrovative,
Marsz Consult,
BOC Information Technologies Consulting Sp. z o.0.,

N o g bk~ w

Ekorynki.pl
W sktad klastra wchodzrowniez instytucg z otoczenia biznesu, jakimg sKrajowa
Izba Gospodarcza ,,Przemyst Spaiczy”, 1zba Zbaowo-Paszowa.

Przewiduje si, ze dzkki projektowi w regionie powstankorporacyjne powzania,
ktore przyspiesgrozwoj przedsibiorstw zajmujcych se¢ agrobiznesem. Przegsiziecie jest
w petni nowatorskie — dotychczas agrobiznes niezelkat s¢ ustug tworzonych na bazie
biezagcego wykorzystania w biznesie dokanaauki oraz wspolnego szukania innowacyjnych
rozwigzan.
Efektem tej wspotpracy ma bygtworzenie internetowej platformy stangeaj zrédto

informacji o innowacjach w agrobiznesie. Uihiwi ona rowniez przedsgbiorcom skupionym
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w Kklastrze bezptatne korzystanie ze¢gu nowatorskich ustug — udeghianych za
paosrednictwem sieci Internet w ramach dwoch modutéw.

Pierwszy z nich Food Saféy tworzony jest przez dwie platformy on-line — do
zarzdzania tacuchem dostaw i do doradztwa w zakresie giania jakécia:

1. Platforma online do zagdzania tacuchem dostaw.
2. Platforma online do doradztwa w zakresie zdrania jakécia.

W ramach nich gytkownicy uzyskaj dostp do oprogramowania wspiegaggo sledzenie
pochodzenia produktowtréceability) oraz umaliwiajacego odwzorowywanie przeptywu towarow
w fancuchu zywnosciowym. Beda mieli rédwniez mozliwosé korzystania z ustug doradczych
$wiadczonych on-lin¥®8,

Drugi modut — Food Professionalto przede wszystkim internetowe szkolenia — m.in.
Z bezpieczéstwa zywnosciowego, higieny, prawazywnosciowego, me¢dzynarodowego prawa
transportowego, logistyki, pakowania, znakowariwvnosci. Drugi modut umaliwi réwniez
wymiare informacji i pozyskiwanie inwestoréw do realizowah wspélnie projektow. &lzie on
swego rodzaju gieldpomystéw, na ktorej cztonkowie klastrada prezentowé swoje pomysty oraz
szuk& dla nich finansowania. Modut ten daztenazliwo$é tworzenia on-line grup roboczych —
zrzeszania 0s6b realiagych konkretny projekt.Umaozliwi rowniez wymiarg informaciji
i pozyskiwanie inwestoréw do realizowanych wspdélpiejektow. Ma stanowi swoistego
rodzaju gietgd pomystow, na ktérej cztonkowie klastradg prezentowé swoje pomysty oraz
szukd& dla nich finansowania. Modut ten da t@ozliwo$¢ tworzenia on-line grup roboczych
— zrzeszania 0s0b realizaych konkretny projekt.

Calas¢ rozwigzah ma opiera sic na najnowszych komponentach i technologiach
w zakresie tworzenia oprogramowania. Wszystkie rhog@latformy zostas zintegrowane
w ramach portalu Klastra Innowacji w Agrobiznesi@rchitektura IT rozwiazania
stworzonego w projekciectizie miata charakter innowacji procesowej. W wynikalizaciji
projektu sposokwiadczenia ustug przez Klaster Agrobiznesu uzysiarakterS2B (science
to bussines).

107 SAFE FOODS jest projektem finansowanym przez WsmdlEuropejsk i realizowanym od kwietnia 2004
r. do czerwca 2008 r. przez 3%radkoéw, w tym wiodce europejskie instytuty badawcze zajgej s¢
zywnoscig, uniwersytety, organizacje krajowe igdzynarodowe oraz partneréw z Afryki Potudniowejhi@
W ramach projektu wypracowano csdmwe podejcie do problemu bezpiearstwa zywnosci, odpowiadajce
bezpdrednio na obawy wytane przez konsumentéw. Zespot realizatoréw projSa&E FOODS opracowat
internetowy punkt wymiany informacji, w ktérym jegoarejestrowani cztonkowie mggwvymienia swoje
doswiadczenia dotycce bieigcych tematéw zwizanych z zagreeniem bezpieczsstwazywnosci. Dzigki temu
identyfikacja ryzyka ulegnie poprawie, poniewe tym procesie édzie uczestniczy ponad 300 jednostek
krajowych i europejskich zajmagych sé problemami zwizanymi z bezpieczstwemzywnosci.

108 http://mazowia.eu/media-wydarzenia/bezpieczna-paerinnowacyjne-rozwiazania-w-agrobiznesie
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4.7. Podsumowanie

Inicjatywy Kklastrowe mog stanowé obecnie czynnik wspiergly rozwoj
gospodarczy i poziom innowacyjw polskich przedsbiorstw. W kolejnych cgciach
opracowania staranogsivskaza nazrodta koncepcji inicjatyw klastrowych wskazajna
poprzedzajca ja koncepas dystryktow przemystowych, wskazgj mazliwosci
wykorzystania tego typu przedsizicc w ksztaltowaniu strategii rozwoju przeglsiorstwa
w drodze umiejtnego korzystania z tzw. pozytywnych efektéw zetramych. Klastry
innowacyjne maj szczegllne w tym obszarze a wyria je to ,ze kluczowe relacje
partnerskie ksztalttowane sie tylko pom¢dzy firmami produkcyjnymi i ustugowymi, ale
w siee wspoipracy wdczone g podmioty zwjzane bezpoednio ze sfer B+R.
Podstawowym powodem koncentracji firm innowacyjnysh obrbie danego obszaru
geograficznego jest mtiwos¢ szybszej dyfuzji wiedzy stanoyadej wynik prac badawczo —
rozwojowych, czy stanowtej wynik aktywndci firm funkcjonugcych w ramach klastra.
Szczegoln role mogy odegré w stymulowaniu rozwoju firm polskiego agrobiznedia co
wskazano w pkt. 5 i 6 niniejszego opracowania. Wiygczerpuje ono bynajmniej catej
ztozoncici problematyki, stanowi zaledwie wprowadzenie vesigce na kierunki dalszych
bada.
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Rozdziat V
Dobre praktyki nadzoru korporacyjnego spoétek indeksr WIG-spozywczy

5.1.Geneza i istota nadzoru korporacyjnego

Dobre praktyki korporacyjnegsnieodhczm czescig nadzoru korporacyjnego {ywane
jest rownie okreslenie tad korporacyjny, wykorzystywane zamiennid)adzér korporacyjny
(corporate governancejna wiele znacze jego teorie wywodz Sie z prawa, organizacji
i zargdzania, finanséw, socjologii, filozofii, a nawet ypblologii. System nadzoru
korporacyjnego obejmuje prawa i regulacje obliggte, zawarte w aktach prawnych, (np.
w ustawach kodeks spétek handlowych, prawo bankgmaepisach bramwych, itp.) oraz
zalecenia, ktorych stosowanie jest dobrowolne. Wiiesieniu do spotek publicznych
oczekuje si zastosowanie w przypadku zaléceasady “zastosuj i albo s¢ wyttumacz”
(comply or explain}®®. W literaturze polskiej pojawiatacstyskusja nad znaczeniem guip
nadzoru korporacyjnego Najgziej spotykane inne ttumaczenia tego¢oe@ to: kontrola
w korporacji, nadzor korporacyjny, nadzor wdeielski, tad korporacyjny czy wiadztwo
korporacyjné!®!tL A, Smith w pracy z 1776 r., zatytutowarije Wealth of Nationgo raz
pierwszy zwrocit uwag na nasfpujagce w owczesnych korporacjach rozdzielenie wiasino
i kontroli oraz wynikajce z tego konsekwencje. Do wspéiczesnej teorii eRonpojecie
nadzoru korporacyjnego zostatlo wprowadzone w pieejvpotowie lat trzydziestych XX
w. przez A. Berle’a i G. Mean$&.

Rozw0j przedsbiorstw, postpujgca komplikacja form prawnych zorganizowanej
dziatalngci podmiotow gospodarczych, zwilaszcza xarporacji, spowodowalty poglie
bad&s w zakresie corporate governacé®. Wyczerpujco wyjanione pogcie nadzoru
korporacyjnego oraz jego modeli voma znale¢ w obszernej pracy K.A.Lisa i H. Sterniczuka

18Jego znaczenie wyjniaja |.Karasek, A.Wactawik, Polski kodeks corporate gqmance — mechanizmy
wdrazania i egzekwowania, Przedl Prawa Handlowego, 2002, 7 (118), s. 28.

110 zob. K. Zalega, Systemgorporate Governancea efektywné¢ zarzdzania spoty kapitatows, SGH,
Warszawa 2003.

111 Cz. MesjaszCorporate governangeNadzér nad przedsiiorstwem czy wiadanie korporacyjne, Praegl
Organizacji 1998, nr 11. Przedstawia on ¢aghce propozycje ttumaczenia corporate governanc@idtasze,
zgodnie z polsk terminology prawry nadzor nad przeddiiorstwem, byloby to jednak sprzeczne
z angielskim sensem stowa governance. Druga prajg1y wladanie przedddiorstwem, albo wladztwo nad
przedsgbiorstwem. Jako trzegimozliwos$¢ sugeruje przyswojenie terminu anglosaskieggporate governance
1%0h. A. Berle, Means G., The Modern Corporation &mivate Property, Macmillan Publishing Company,
New York, 1932.

113 M. Jerzemowska, Nadzdr korporacyjny, PWE, Warsz20@2., s. 11in.
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oraz innych specjalistéw pod tytutem Nadzor korpgjay*t

D. Dobiji i I. KotadkiewicZ®.
Corporate governance ujeciu anglosaskim to wg. A. Shleifera i R. Vishng!®

oraz tad korporacyjny pod red.

ekonomiczne i prawne instytucje, ktore mdy¢ zmieniane przez polityczne procesy w celu
zapewnienia inwestorom (dostawcom, akcjonariuszarth kredytodawcom) uzyskania
przychodu ze swoich inwestycji. Rada Organizacjip@gracy Gospodarczej i Rozwojt
(OECD) na swym posiedzeniu ministerialnym w kwiatri998 wezwata do stworzenia
pakietu norm i wytycznych w zakresie nadzoru kosggjnego. Nadzér korporacyjhy
definiuje jako sié relacji medzy kadp zarzdzapca spoétek, a ich organami zadzapco -
nadzorczymi, wspélnikami/akcjonariuszami i innygriupami interesu, zainteresowanymi
dziataniem spoiki. Autorzy tej definicji twierdzae nadzor korporacyjny jest owocem
podziatlu odpowiedzialrfgi migdzy wielu partnerow. Dobry nadzor korporacyjny powen
W sSposob wisciwy stymulowa& organy spoiki i kadr zarzdzapca do osggania celdw,
ktorych realizacja ley w interesie spoiki i jej wspdlnikéw/akcjonariuszy take powinien
utatwiat skutecznesledzenie wynikow, sprzyjag tym samym bardziej efektywnemu
wykorzystaniu zasobow przez firmy. Wg. OECD zma jest réwnig etyka biznesu
i Swiadoma¢ istnienia intereséw ekologicznych i spotecznych,nsa wplyw na reputagj
i dlugookresowe wyniki spotek, podktajac, ze konkurencyjn& i sukces g wynikiem pracy

zespotowej, obejmagej wktad pracownikéw i innych dostawcow zasobow.

5.2.Kodeksy dobrych praktyk korporacyjnych
Tworzenie kodekséw dobrej praktyki, powinno sprzygktywizacji akcjonariuszy
mniejszéciowych i wzmacnié ochrore wszystkich inwestorow . Néwiecie istnieje wiele
roznych rozwhzan w tej dziedzinié'® (kodeksoéw dobrych praktyk, regulacji krajowych
i migdzynarodowych), a wspolnym elementem jest przyamamiysokiego miejsca
w hierarchii interesom akcjonariuszy. Od czasu wEaia sé Kodeksu Cadbury’edd’
w roku 1992 w wgkszaci krajow OECD podjto prace dla wypracowania podobnych

narodowych regulaciji.

114 z0b.K.A.Lis, H.Sterniczuk, Nadzor korporacyjny,i€ha ekonomiczna, Krakéw, 2005.

115z0b.D. Dobija, I. Kotadkiewicz, tad korporacyjm®ficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011.

116 www. post.economics.harvard.edu/faculty/shleifepgrs.html; , Shleifer A., Vishny R.WA Survey of
Corporate GovernanGe\NBER Working Paper 5554, Kwiecien 1996.

0rganizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (a@gganisation for Economic Cooperation and
Development, OECD).

18 www.oecd.org/daf/corporate/principles/htm

119 70b. M. Jerzemowska, Nadzor korporacyjny, PWE,rg¢awa, 2002.

120 Cadbury A., The Report of the Committee on Thariirial aspects of Corporate Governance, GradiZ4e?2.
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Obecnie w samej Europie funkcjonuje kilkadzie&iodeksow oraz kilka dokumentow
ponadnarodowych (m.in. EASD, Euroshareholdétsyv Stanach Zjednoczonych istgtrole
w zakresie uregulowanadzoru korporacyjnego odegraty przede wszystkira dokumenty:
opublikowany przezBusiness Roundtable — Statement on Corporate Gameed??, we
wrzesniul997 roku (poprawiony w maju 200Rrinciples of Corporate Governanceraz
dokument CalPERS$?, Corporate Governance Core Principles and Guidelines
opublikowany 13 kwietnia 1998 rokif. W Polsce prace nad zasadami tadu korporacyjnego
byly realizowane przez dwie agime inicjatywy: Instytut Badanad GospodatkRynkowg
(IbnGR) i Polskie Forum Corporate Governance (kedg#aski) oraz inicjatyw Instytutu
Rozwoju Biznesu — Centrum Prywatyzacji w Warszamigigca patronat Gietdy Papierow
Wartagsciowych w Warszawie S.A. i Komisji Papierow Waxtmwych i Gield, Komitet
Dobrych Praktyk powotany w maju 2001r. ktéry poérkinkiem G. Domiskiego, stworzyt
Dobre praktyki w spotkach publicznych w 2002 (kkslevarszawsk??), ktore obecnie
funkcjonup w innej wersji jako ,Dobre praktyki spotek notomach na GPAS,

Dobre praktyki w prywatnych przedbiorstwach wpltywaj na postrzeganie ich
atrakcyjngci przez banki, inne instytucje finansowe oraz fusmk inwestycyjneprivate
equity) Przedsjbiorstwa rodzinne potrzekbyjdobrego nadzoru korporacyjnego w celu
ustanowienia mechanizméw regulowania sporéw i zeggamia konfliktom w rodzinie,
szczegoOlnie pémierci zatayciela firmy lub po jego odégiu na emerytur. Organizacje non-
profit potrzebu dobrych praktyk nadzoru korporacyjnego w celu mapenia ich
ofiarodawcom e ich dotacje & wiasciwie wykorzystan¥’. Kazda organizacja powinna

wypracowa swoéj model, ktéry odpowiada jej charakterowi o@nczeniu, a nadednym

121 zob. M. Jerzemowska op.cit., Polskie Forum Corgof@overnance www.pfcg.org.pl oraz The European
Corporate Governance Institute (ECGI), www.ecgi@rdes/all_codes.php.

22 www.businessroundtable.org. Jéakpraktyk korporacyjnych w Stanach Zjednoczonygkicisle powizane

Z howymi wymogami otoczenia prawnego, Sarbanes-Oxley Aamieniajce m.in. przepisy dot. raportowania
po skandalach ksjowych.

123 www.calpers.ca.govlThe California Public Employees' Retirement Systg@oyvstaty w 1932 roku fundusz
zarzgdzapcy planami emerytalnymi pracownikéw sektora pubiisgo w Kalifornii, uznawany za prekursora
wzrostu aktywnéci akcjonariuszy.

124 M. Jerzemowska, op.cit., s. 92.

125 7asady Dobrych Praktyk — Dobre praktyki w sp6tkaablicznych w 2002 r”, aktualizowane wielokrotuie
dnia dzisiejszego. Podobne w 2005 roku, odmienrieedei i charakterze z 2007 i 2010 roku, odzwierciedlon
réwniez w zmianie nazwy. Fragmentarycznie aktualizowanweniéz w latach nagpnych.

126 Dobre Praktyki Spétek Notowanych na GPW (ohmuja od 1.01.2012) Zakcznik do Uchwaty Nr
20/1287/2011 Rady Gietdy z dnia 19zgaiernika 2011 r., ze zmianami zawartymi w UchwRbdy Gietdy Nr
19/1307/2012 z dnia 21 listopada 2012 r. w sprawiewalenia zmian ,Dobrych Praktyk Spétek Notowanych
na GPW”.

127 Frederick D. Lipman, L.Keith Lipman Corporate Govance Best Practices: Strategies for Public, Rrjva
and Not-for-Profit Organizations, John Wiley & Sphsc., Hoboken, New Jersey, 2006, s. IX.
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celem powinien by skuteczny nadzor spétki we wszelkich obszarachdpetania, tak by
przez niezalenos¢ s3ddéw byta postrzegana przez akcjonariuszy jako gmigej intereséw.
Coraz powszechniej wykorzystywanym ngiziem utrzymujcym spojné¢ przedsgbiorstwa
oraz zapewniacym realizagj celdw interesariuszy przegbiorstwa g§ zasady tadu
korporacyjnego. Gzto okrdlane g mianem ,najlepszych praktyk” wywogzym st wprost
z ttumaczenia angielskiego poja best practice ktére oznacza sposéb dziatania (metod
technile, procesy) uwzany za najbardziej skuteczny i sprawny waganiu okrélonych
celow. Dobre praktyki korporacyjne to zazwyczaj &brzasad, ktore shg utrwalaniu
i wzmacnianiu przestrzegania prawa i dobrych obgezamog by¢ rowniez instrumentem
regulupcym wewrtrzne zasady funkcjonowania spotki oraz jej relagewretrzne
(z rynkiem, audytorami, mediami, spotecgciami lokalnymiy?2.

Dokumenty te ogsto nazywane as,kodeksami”, nie maj jednak w wgkszaci
przypadkow charakteru kodeksow, rozumianych jakoty akormatywne regulygge
kompleksowo cal lub cz$¢ stosunkéw spotecznych skiagiaych sé na dany obszatycia
publicznegd?®.

Reguly te § na ogot "mgkko™ redagowane, aby urdowi ¢ ich elastyczne zastosowanie
w réznych sytuacjach i w spétkach o bardzo odmiennynrattterze. Niektore szczegdtowe
regulacie mog by¢ jednak wykorzystywane przy formutowaniu statutowoéiek oraz
regulaminéw dziatania ich organdéw. "Dobre praktykianows bowiem zbior szczegotowych
zasad zachowaniagsiskierowanych zaréwno do organow spoétek oraz &dantych organdw,
jak i do wikszaciowych i mniejszéciowych akcjonariuszy®. Nalezy jednak pamitag, ze
zasady ,dobrych praktyk” w zakresie nadzoru korpgpaego nie mog abstrahowa od
otoczenia prawnego. Kodeksy tadu korporacyjnegedngj strony stanowizbior regulacji,
skierowanych do mnych podmiotow, ktore zakazujlub wskazw jako konieczne,
okreslone zachowania, z drugiej strony zawiergjodstawy okrdenia znaczenia zapisow
statutow i innych dokumentoéw spétek. Pojawig Bowiem pytanie, czy stanogvione
odpowiednio ,dobre praktyki” nadzoru korporacyjnego

Ksztaltowanie wiasnych praktyk o odmiennych chaggldtykach, jest stuszne,
poniewa nie istnieje jeden, najlepszy, uniwersalny modeldzaoru korporacyjnego
w spoétkach. Unifikacja powinna dotyoczyjedynie rozwazar ogolnych, a naczelne

kierownictwo w ramach tych wytycznych powinno kd#avaé wilasne rozwjzania

128 70b. L. Van Den Berghe, Liesbeth De Riddaternational Standardisation of Good Corporate €soance:
Best Practices for the Board of Directors, Kluweademic Publishers, 1999, Boston.

29T, Stawecki, P. Winczorek, Wt do prawoznawstwa, C.H.Beck, Warszawa 1999, s. 122

130 zasady Dobrych Praktyk — Dobre praktyki w spotkacblicznych w 2002, op.cit..
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W porozumieniu ze swoimi interesariuszami. Przegfanie zasad dobrego nadzoru
korporacyjnego zawartych w kodeksach stagejesiirg z zasadniczych przestanek gggnia
trwalej przewagi konkurencyjnej i przygania kapitalu, szczegdlnie w obliczu
miedzynarodowej konkurencji.

Spotki stosujce dobre praktyki realizaglj wytyczne dot. zrownowanych celéw
interesariuszy i ich uzasadnionych potrzeb uwdghjpc w procesach decyzyjnych
odpowiedzialnéc, transparentrig i etyke.

Przestrzeganie zasad fadu korporacyjnego gzame jest z wprowadzeniem
przywotanego wczmiej mechanizmu @viadczeér spotek w zakresie ich przestrzegania
w danym roku lub odgpstwa od tych zasad. Efektywne instrumenty konfratiestrzegania
zgodndci dziatar spotki ze ztaong deklaracy zapewniaj regulacje prawne publicznego
obrotu papierami warfciowymi dotycace obowizkow informacyjnych spotekt
Informacje dotycgce przestrzegania zasad dobrych praktyk przez ispoildliczne mog
mie¢ znacacy wptyw na cen akcji, tym samym magsta& si¢ skutecznym nargzlziem ich
kontroli. Interesujce jest,ze zasady te przekraczapbowizki wynikajagce z przepiséw
prawa, wykraczaj ponad to, co obowtkowe (obwarowane szeregiem sankcji o charakterze
prawnym), na rzecz niegbnych decyzji, ktore tworz klimat akceptacji poczyma
kierownictwa spotki w jej otoczeniu spotecznym. plaziomie operacyjnym zasady tadu
korporacyjnego powinny odwotywasi¢c do:

* misji spoiki rozumianej jako wspoélne wastd interesariuszy wewttrznych
(wlasciciele, naczelne kierownictwo, pracownicy) i deklaanych celow dla
wszystkich interesariuszy,

* udzialu niezalenych czionkdbw rad nadzorczych, wskazania kryteriGeh
niezalenaosci oraz trybu nominowania,

» funkcjonowanie komitetow rad nadzorczych,

» okreslenia polityki wynagradzania naczelnego kierownetw

» organizacji walnych zgromadze komunikacji z akcjonariuszami,

» kontroli wrazliwych transakcji (szczegolnie z akcjonariuszamy cztonkami wtadz
spotki)

* niezalendici audytu

131 Zgodnie z Rozpogglzeniem Ministra Finanséw z dnia 19 lutego 200uraksprawie informacji biecych

i okresowych przekazywanych przez emitentéw papiesdartgiciowych oraz warunkéw uznawania za
réwnowane informacji wymaganych przepisami prawagiwa nielgdacego pastwem cztonkowskim (Dz.U.
nr 33 poz. 259) oraz z § 29 ust. 5 Regulaminu GiPldpieréw Wartgciowych w Warszawie.
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» transparentnej komunikacji z rynkiem (zawaétostron www, istnienie relacji

inwestorskich, tatwy dosgp).

5.3. Spoiki indeksu WIG Spazywczy jako przedmiot badan

Mechanizmy rynkowe wkraczajdo sektora przemystu spovczego, coraz wcej
spoétek polskich jak i zagranicznych (szczegollnigauiiskich), stara si o status spoiki
publicznej. Przedmiotem batlav zakresie stosowania zasad tadu korporacyjngggpétki
indeksu WIG-Spaywczy. Indeks gietdowy jest migustatystycza pokazugca w jaki sposéb
zmieniap si¢ ceny grupy wyselekcjonowanych spétek w dloeym czasie oraz w istotny
sposob wptywajca na zachowanie siinwestoréw gietdowych. Indeks WIG-spavczy jest
indeksem sektorowym, w ktérego skiad wchpdpotki uczestnicce w indeksie WIG
i jednoczénie zakwalifikowane do sektora ,przemyst gpaczy”. W portfelu subindeksu
znajdup sie takie same pakiety jak w portfelu indeksu WIG. Pbaizova indeksu jest 31
grudnia 1998 r., a waré indeksu w tym dniu wynosita 1279,56 pkt. Metodadog
subindeksu jest fmama z indeksem WIG, tze jest on indeksem dochodowym i przy jego
obliczaniu uwzgldnia s¢ zarbwno ceny zawartych w nim akcji, jak i dochadgywidend
i praw pobord®2 Indeksy gietdowe w syntetyczny sposéb informaijsytuacji na rynku lub

jego czsci, pomagajc ocenig efektywnd¢ inwestowania.
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wiwiwstockwatch, pl

Wykres 5.1. WIG-spoywczy — indeksy gietdowe
Zrodto: www.stockwatch. pl

132 hitp://www.gpw.pl/indeksy_gieldowe?isin=PL99999888ph_tresc_glowna_start=show
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W tabeli 5.1. zamieszczono nagvepotki, skrot ktdorym postuguje esina rynku

publicznym, indeks, rynek oraz miejsce rejestraciegment rynku, a nagnie kroétlkg

charakterysty& badanych spotek.

Tabela 5.1.
Spotki indeksu WIG — Spgwczy
nr nazwa skrot indeks | rynek rejestracja | segment
1 AGROTON AGT GPW podstawowy Cypr 50Plus
2 AGROWILL AWG GPW rownolegty | Litwa 5Plus
3 AMBRA AMB GPW podstawowy Polska 5Plus
4 ASTARTA AST GPW podstawowyHolandia 250Plus
5 COLIAN COL GPW podstawowyPolska 50Plus
6 DUDA DUD GPW podstawowy Polska 5Plus
7 GRAAL GRL GPW podstawowyPolska 5Plus
8 IFCAPITAL IFC GPW rownoleglty | Polska 5Plus
9 IMCOMPANY IMC GPW podstawowy Luksemburg| 50Plus
10 INDYKPOL IND GPW podstawowy Polska 5Plus
11 |KANIA KAN GPW podstawowy Polska 5Plus
12 |KERNEL KER GPW podstawowyLuksemburg| 250Plus
13 KOFOLA KFL GPW podstawowy Polska 50Plus
14 KRUSZWICA KSW GPW podstawowyPolska 50Plus
15 |KSGAGRO KSG GPW podstawowyLuksemburg| 50Plus
16 MAKARONPL MAK GPW podstawowy| Polska 5Plus
17 MIESZKO MSO GPW podstawowyPolska 5Plus
18 | MILKILAND MLK GPW podstawowy Holandia 50Plus
19 |OTMUCHOW OT™M GPW podstawowy Polska 5Plus
20 |OVOSTAR OovOo GPW podstawowyHolandia 50Plus
21 |PAMAPOL PMP GPW podstawowyPolska 5Plus
22 PBSFINANSE PBF GPW réwnolegty | Polska 5Plus
23 PEPEES PPS GPW podstawowyPolska 5Plus
24 | SOBIESKI BVD GPW podstawowy Polska 50Plus
25 |WAWEL WWL GPW podstawowy Polska 50Plus

Zrodio: oprac. wlasne na podstawie danych www:GPWi.pb
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Charakterystyka dziatalnosci spotek WIG- Spaywczy*33

» Agroton Public Limited
Grupa jest pitym co do wielkéci producentem rolnym na Ukrainie bdorpod uwag grunty
znajdupce s¢ pod jej kontrad. Podstawowym przedmiotem dziatadnoGrupy jest uprawa
pszenicy i nasion stonecznika, a #akprzetwarzanie, przechowywanie i sprzedakich
zbiorow. Grupa zajmuje sirowniez hodowh zwierzt gospodarskich oraz przetworstwem
produktéw rolnych.

» AB Agrowill Group
Grupa prowadzi dziataldé na terytorium Litwy, gdzie jest najgkszym przedsbiorstwem
zajmupcym sk produkcg rolng i zaradzaniem gruntami uprawnymi Agrowill Group AB
zarzmdza 16 przedsbiorstwami rolniczymi zajmugcymi si hodowh bydta i upravg roslin
oraz 22 spoétkami zareymi, ktore zarzdzap gruntami uprawnymi. Grupa kontroluje ok. 13
500 ha gruntéw ornych, dziewionych rolnikom i innym przedsgdiorstwom.

* Ambra SA
Dziatalnag¢ grupy koncentruje sina produkcji, imporcie i dystrybucji win musgaych
i klasycznych, wermutéw, napojow musgeych dla dzieci oraz innych wyrobow. W Polsce
spoétka zajmuje sitakze sprzeday detaliczi - tworzc sig€ specjalistycznych sklepow pod
marka Wine Club. Gtéwne marki grupy w Polsce to: Dora@in&Cin i Piccolo. Tworzce g
spoiki prowadz dziatalng¢ na rynkach Polski, Czech, Stowacji i Rumunii. @deAmbry
opiera s¢ przede wszystkim na winach wtasnych marek, ktgrpredukowane przez Grgp
lub na jej zamowienie w #diych krajachswiata, ponadto na znanych markach win
importowanych.

» Astarta Holding NV
Spoétka jest jednym z liderow ukfmkiego sektora cukrowniczego. Dziataltiospofki
koncentruje s na produkcji i sprzedy cukru produkowanego z buraka cukrowego oraz na
produkcji i sprzeday zb&, ktéra wynika z konieczriai stosowania ptodozmianu w uprawie
buraka cukrowego.

» Colian SA
Silna grupa kapitalowa producentow stodyczydgea wiacicielem nasipujacych marek:
Jutrzenka, Goplana, Kaliszanka oraz firmy Ziotopegroducenta, eksportera i importera
przypraw, herbat oraz bakalii.

* Polski Koncern Mgsny Duda SA

133 gpracowane na podstawie informacji na stronachadwynh spétek indeksu WIG-Sppwczy
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PKM Duda zajmuyj sie skupem i ubojem msa wieprzowego i wotowego. Zalgcielami
i gtdbwnymi wigcicielami spokki jest rodzina Duda, aktywnie ucnéstsc w zaradzaniu
spotky. Odbiorcami produktéw spoétkigszaktady przemystu mgnego, sieci handlowe ktére
prowadz wiasny rozbidr misa. Zajmuje si takze zamraaniem towarow w nowoczesnej
komorze i skladowaniu towarow w chtodniach.

* Graal SA
GRAAL jest jednym z lideréw przetworstwa ryb i nagkszym krajowym producentem
konserw rybnych. Oferuje konserwy rybne, dania diwee ryby mraone, owoce morza,
konserwy mgsne, kawior, marynaty oraz satatki rybne i warzywrimdatkiem ngisa.
Spotka zajmuje sitakze dystrybugj artykutdw spaywczych.

* Investment Friends Capital SA
Investment Friends Capital S.A. jest spolkcyjrg dziatapcg na zasadzie venture capital,
zajmupcsy Sie inwestycjami na rynku kapitatowym.

* Industrial Milk Company SA
Spoéika jest jednym z najekiszych producentow mleka na Ukrainie. DziatathtMC skupia
si¢ na uprawie zhbg roslin oleistych oraz ziemniakow. IMC jest spétk sektora rolniczego
w srodkowo-potnocnej Ukrainie.

* Indykpol SA
Spotka jest najwkszym w Polsce producentemgsi i przetworow indyczych. Firma oferuje
swoje produkty na terenie catego kraju. Firma pegkke najwtkszym eksporterem gsa
i przetworow indyczych.

» Zaklady Mesne Henryk Kania SA
Zaktady Mksne Henryk Kania SA to jeden z nagkézych producentow wyrobow
wedliniarskich i mgsa konfekcjonowanego w Polsce. Przeoisirstwo dostarcza swoje
produkty do najwgkszych sieci handlowych w kraju. Podstawferty firmy stanowd
najwyzszej jakdci kietbasy, kabanosy, szynki,edzonki i wedliny plasterkowane oraz
produkty dedykowane dzieciom sygnowane mddisney.

* Kernel Holding SA
Kernel Holding jest spéik holdingows zarejestrowan w Luksemburgu, ktorej gtowny
majtek stanowq udzialy w spotkach produkcyjnych. Kernel prowadzintegrowan
dziatalng¢ w sektorze butelkowanych olejow jadalnych i agraksu, ktdra swoim zakresem
obejmuje wszystkie etapy produkcji od uprawy prddukrolnych do dostarczenia produktu

finalnego do konsumenta.

86



» Kofola SA
Spoétka koncentruje swpj dziataling¢ w obszarze produkcji, handlu i dystrybucji
bezalkoholowych napojéw gazowanych oraz niegazoelany take wody mineralnej.
Obejmuje swoim zasfjiem obszar catego kraju a t&kpoprzez spoiki zataee teren Federacii
Rosyjskiej.

o Zaktady Tluszczowe KRUSZWICA SA
ZT Kruszwica SA - dziala na rynku tluszczéw slionych, zajmujc sk skupem
i przetworstwem nasion §tin oleistych. Produkuje #inne tluszcze jadalne, margaryny,
oleje ralinne (Olej Kujawski) i rafinowane. ZT Kruszwica qwadzi cztery zakilady
produkcyjne: w Kruszwicy, Gaaku i Brzegu oraz w Warszawie.Naedo Grupy Bunge -
swiatowego lidera w przetwdrstwie nasion oleistych.

» KSG Agro SA
KSG Agro jest holdingiem rolniczym kontrohgym areat o powierzchni okoto 92.000
hektarow na Ukrainie. Do gtownych zad&rupy zalicz¢ nalezy produkcg zb&: takich jak
kukurydza, pszenica,eGzmien, rzepak oraz soja, jak réwuieprodukcg warzyw oraz
dostarczanie produktoéw spavczych do sieci handlowych.

* Makarony Polskie SA
Makarony Polskie S.A. oferyjszeroly gane makaronow jajecznych i bezjajecznych
produkowanych w wielu tmorodnych formach. Proces wytwarzania prowadzorst je
w oparciu 0 nowoczesne linie produkcyjne. Firmaiguabes zaktady produkcyjne w Rzeszowie,
Czestochowie i Plocku. Makarony skierowane do tmych grup konsumentow. Dziatakto
spoétki obejmuje take ustugova produkcg makaronu na zlecenie sieci handlowych oraz
hipermarketow.

o Zaklady Przemystu Cukierniczego MIESZKO SA
Mieszko to znany w Polsce producent wyrobow cukezych. Podstawowym rynkiem zbytu
produktow spotki jest rynek krajowy.Firma ma w daler gtownie cukierki, wyroby
czekoladowe, wafelki oraz chatwy. Spoétka posiada daaktady produkcyjne w Raciborzu
i w Warszawie.

* Milkiland NV
Milkiland to czotowy producent wyrobow mlecznychkieh jak sery, jogurty czy masto
dzialapcy na jednym z najwkszych i najdynamiczniej rozwijgjych sé¢ rynkow,
Wspolnocie Niepodlegtych Ratwa (WNP) , gtdbwnie na terenie Ukrainy i Rosji.

» Zaklady Przemystu Cukierniczego Otmuchow SA
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Spoétka jest producentem wyrobow z rasigcych grup asortymentowych: stodycze, wyroby
$niadaniowe, stone przegki. Prowadzi rowniz sprzeda. Jest przedsbiorstwem
spazywczym dostarczgcym kompleksowe rozwrania produktowe dla globalnych
koncernéw oraz dla wiaicieli i dystrybutoréw prywatnych marek.

* Ovostar Union N.V.
Grupa jest jednym z liderow na rynku jaj spaczych i produktéw jajecznych na Ukrainie,
specjalizugcym skt w produkcji markowych produktdéw o wysokiej jakon Udziat Grupy
w rynku jaj spaywczych wyniost ok. 5% catkowitej ikzi wytworzonych jaj, a w rynku
produktéw jajecznych prawie 40% catkowitejsitd produktow jajecznych.

 Pamapol SA
Pamapol SA prowadzi dziatalfiow zakresie przetworstwa gsino-warzywnego. Produkuje
dania gotowe do spgcia oraz konserwy, pasztety i zupy gotowe.

* PBS Finanse SA
Grupa Kapitatowa PBS - Finanse jest grgpotek dziatajcych w bragy ustug finansowych,
specjalizugca sie w nastpujacych obszarach: pgczki dla oséb fizycznych, leasing
finansowy oraz obstuga i doradztwo.

* Przedsgbiorstwo Przemystu Sggwczego PEPEES SA
Przedsibiorstwo Przemystu Spagwczego PEPEES SA jest jednym z najeizych zaktadow
przetworstwa rolno-spgwczego w potnocno-wschodniej Polsce. Spoétka zagmsg
przetworstwem ziemniakéw. Odbiorcami produktows garéwno odbiorcy krajowi
I zagraniczni z przemystu spgwczego, mgsnego, chemicznego, farmaceutycznego. Firma
posiada ok. 30%% udziatu w rynku krajowej produkeyirobéw ziemniaczanych. Gtownymi
odbiorcami zagranicznympsRosja, Ukraina, Biatod) Litwa i Lotwa, w mniejszym stopniu
kraje Azji, Ameryki i Unii Europejskiej.

* Belvedere SA
Belvedere SA to francuska spotka, twgra holding producentow alkoholi, do ktérego ugle
rowniez znana polska firma Sobieski Sp. z 0.0.. SpotkanrRolsce okoto 27 proc. udziatu
w rynku alkoholowych napoi wysokoprocentowych. Peaadlkami czystymi grupa oferuje
wysokoprocentowe napoje alkoholowe, jak na przykiaddki smakowe, whisky, brandy,
giny, likiery i spirytusy oraz wina.

« WAWEL SA
Wawel SA to jedna z najstarszych fabryk cukiernatzyw Polsce, szczyci ¢sitradycjami
siegajgcymi konca XIX wieku.. Jej udziat w rynku cukierniczym wysicokoto 5%. Oferuje
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kilkadziesit rodzajow produktow, w tym czekolady, bombonienkiafle, batony karmelki,

kakao. Wyroby spotki sprzedawanggdwnie na rynku krajowym (ok. 95% sprzegpa

5.4.Implementacja zasad tadu korporacyjnego w spotkachVIG Spozywczy

Na nasgpnych stronach w formie tabeli przedstawiong wyniki bada dot.
przestrzegania zasad tadu korporacyjnego w aktuat@e koniec 2011 roku wersiji.
Oswiadczenia spotek mma znale¢ na stronach domowych spoétek sub-indeksu WIG —
Spazywczy, na stronach Gieldy Papieréw Wadiowych, w systemie raportowania ESPI,
a stosunkowo zto spoétki ich nie publikaj lub przedstawiajje w nieaktualnych wersjach.
Informacje na ten temat mea znalé¢ w sprawozdaniach walnego zgromadzenia spotek, rad
nadzorczych spotek, sprawozdaniach z@dwz raportach rocznych spotéannual reports)
Numer zasady fadu korporacyjnego zawarty w pierjvkpdumnie tabeli odnosi sido
Zalgcznika do Uchwaty Nr 19/1307/2012 Rady Gietdy zad@il listopada 2012 r. Dobre
Praktyki Spotek Notowanych na GPW zamieszczonegdkahau pracy jako zatznik 1.
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Tabela 5.2.

Nr
zasady Skrécona nazwa spétki WIG Spywcz
tadu
korp. AGT |AWG |AMB |AST | COL [DUD |GRL |IFC |IMC |IND |KAN |KER |KFL |KSW |KSG | MAK |[MSO |MLK |OTM |OVO |PMP | PBF | PPS|BVD | WWL
I Rekomendacje dotycace dobrych praktyk spotek gietdowych
1|+ ] |+ [+ |- [ +-] - ]2 |+ - 2 A o+ 2] -2 2 T+ T2 - -] 2] +
2| uchylony
3.+ + + + + + ? ? + ? + + ? A+ ? ? A+ ].? + + ? A+
4 A+ + + + + ? ? + ? + + ? + ? ? 4+ |.? A+ + ? A+
5| .+ A+ A+ - - A+ ? ? A+ ? A+ A+ ? A+ ? 2|+ ? .- .- ? A+
6.+ + + + + + ? ? + ? + + ? A+ ? ? A+ ].? + + ? A+
7|.+ + + + + + ? ? + ? + + ? + ? ? +|.? + + ? A+
8| .+ + A+ A+ A+ A+ ? ? A+ ? A+ A+ ? A+ ? ? A+ ].? A+ A+ ? A+
9.+ + + - - + ? ? + ? + + ? + ? ? - .2 + + ? +
10| .+ + + + + + ? ? + ? + + ? + ? ? A+ |.? + A+ ? A+
11| .+ + A+ A+ A+ A+ ? ? A+ ? A+ A+ ? A+ ? ? A+ ].? + A+ .? A+
12 + + + + + ? ? + ? + + ? + ? ? 4.2 .- - ? +
Il Dobre praktyki realizowane przez zarzady spétek gietdowych
1).+ + + - - |7 A+ ? + -7 |+ ? .? A+ ? A+ A+ ? A+
2| .+ + + - + - - - - ? + + ? + 21 ?. - ? + + ? +
3 + + - |+ - ? ? + ? + - ? + ? 21+ 1?2 + A+ ? +
4 A+ + A+ A+ A+ ? ? A+ ? A+ A+ ? A+ ? ? A4 |.? A+ A+ ? A+
5| uchylony
6.+ + + + + + ? ? + ? + + ? + ? ? A+ |.? + + ? A+
7| .+ + A+ A+ A+ A+ ? ? A+ ? A+ A+ ? - .? 2|+ ? A+ A+ ? A+
8 A+ A+ + A+ + ? ? + ? + A+ ? + ? ? 4|2 A+ A+ ? A+
+ spotka stosuje sido zasady tadu korporacyjnego przedstawionej w.gow.pl
+/- spotka stosuje zasad zastrzéeniami
- spotka nie stosuje zasady i deklaruje to
? nie wiadomo czy stosuje zasadha ogoélnie deklaruje stosowanie

brak jakickolwiek informagajot. zasad tadu korporacyjnego
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Nr

zasady Skrécona nazwa spotki WIG Spaywcz

tadu

korp. AGT |AWG |AMB |AST |COL |DUD |GRL |IFC |IMC |IND |KAN |KER |KFL |KSW |KSG|MAK |[MSO |MLK |OTM |OVO | PMP | PBF | PPS|BVD | WWL

1l Dobre praktyki stosowane przez cztonkéw rad nadorczych
1 + S s S I S 7 e Y ? + ? + + ? + 2.2 4 ? 2 + 2 4
2 + + + + + ? ? + ? + + ? + 2 ? + 1.2 2 + .2 +
3.+ + + |t + + ? ? + ? + + 2 + 2 ? + 1.2 ? + 1?2 +
4 + + + + + ? ? + ? + + ? + 2 2 + 1.2 2 + .2 +
5|.+ + + |+ + + ? ? + ? + + 2 + 2 ? + 1.2 ? + 1.2 +
6|.+ + - + - - ? ? + ? - + ? + ? 2 + 1.2 2 - 2 +
7 | uchylony
8|.+ + + |t + + ? ? + ? + + 2 + - 2 + .2 ? - 2 +
9 + A -] - ? ? + ? + - ? + ? 21+ 17 ? + 1.2 +

I\ Dobre praktyki stosowane przez akcjonariuszy
1].+ + + - ? ? ? ? + ? + + 2 + ? 2 A2 0.2 + .2 +
2| .+ + + |+ ? ? ? ? + ? + + ? + 2 2 S I Y + .2 +
3| uchylony
4| .+ + + |t ? ? ? ? + ? + + ? + 2 2 1?2 2 + .2 +
5.+ + + |t ? ? ? ? + ? + + ? + 2 ? 1?2 |2 + .2 +
6|.+ + + |t ? ? ? ? + ? - + 2 + 2 ? +1? 02 + 2 +
7.+ + + |+ ? ? ? ? + ? + + ? + 2 2 +1? |2 + .2 +
8 | uchylony
9|.+ + + |+ ? ? ? ? + ? + + ? + 2 2 1?2 2 + .2 +
10| .- - - + ? - ? + s - ? 2 s - ?

Zrodo: opracowanie wiasne
spoétka stosuje sido zasady tadu korporacyjnego przedstawionej w.gow.pl
spétka stosuje zasad zastrzeeniami
spétka nie stosuje zasady i deklaruje to

+
+/-

?

nie wiadomo czy stosuje zasadha ogélnie deklaruje stosowanie zasad
brak jakichkolwiek informaciji, dot. zasad taduoracyjnego

Z'ro;o: oprac. wiasne
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Wyniki przeprowadzonych bad

Tabela 5.3.

a

Agroton Public Limited

Spoétka dziala zgodnie z pesw cypryjskim.
Oswiadczenie w zakresie przestrzegania Zasad

zycja GPW na stronie spoiki.

korporacyjnego przedstawione w tabeli zgodnej 2op#(

tadu
)

AB Agrowill Group

Brak jakichkolwiek informacji w akresie przestrzegan
Zasad tadu korporacyjnego.

El

Ambra SA

W raporcie rocznym spoiki
stwierdzenie dot. woli przestrzegania
korporacyjnego, ale beadnych szczegotow.

tma  znale¢ ogodlne
zasad

adu

Astarta Holding NV

Nieaktualne swiadczenie o zgodroi z zasadami tad
korporacyjnego z 2007 roku. Spoitka posiada R
dyrektoréw i niektore z postanowienie maj wg. spotki
nadzor

stronie spoOtki dwo odwota do zasad

korporacyjnego w rinych krajach.

zastosowania. Dziata zgodnie z prawem holenderski.

ad

Colian SA

Informacje dot. zakresu przestrzeganiasada tadu
korporacyjnego w Raporcie rocznym. OmaéwionaséaV
Zasad fadu korporacyjnego, bez odwotywaniga do
poszczegolnych punktow.

Polski Koncern Mg¢sny Duda
SA

Informacje dot. zakresu przestrzegania Zasad
korporacyjnego w Raporcie rocznym, w sprawozdd
zarzdu z dziatalnéci. Poszczegdlne zasady smdwione
0go0lnie, bez charakterystyki poszczegoélnych zasad.

tadu
ANiu

Graal SA

Nieaktualne swiadczenie o zgodsoi z zasadami tad
korporacyjnego z 2009 roku. Dogei IV nie odniesiong
si¢ szczegotowo.

Investment Friends Capital S/

\ Deklaracja w raporza 2011 rok odniesiona do zag

z 2007r. Brak aktualnych danych, zasady nieradwione.

sad

Industrial Milk Company SA

Brak aktualnych danychSzcatkowe informacje
korporacyjne. Na stronie zamieszczone Zasady
korporacyjnego wg GPW, ale bez jakiegokolw
komentarza, i wskazania zakresu ich przestrzegania.

tadu
ek

Indykpol SA

Deklaracja przestrzegania niektorychazhwymienionych
w tabeli zamieszczonej powsj. W domyle 3 stosowane
ale brak deklaracji w tym zakresie.

Zaktady Misne Henryk Kania
SA

Oswiadczenie zamieszczone w sprawozdaniu grirzza
2011 rok, w cgsci IV raportu zamieszczonos@iadczenie
w zakresie przestrzegania zasad tadu korporacyjnego

Kernel Holding SA

Brak Qswiadczenia w zakresie przestrzegania zasad
korporacyjnego, ale w dokumentacji Walne
Zgromadzenia Akcjonariuszy masa znale¢ informacje
dot. niezalenych dyrektorow w spoétce, przeprowadza

moze powotd komitet audytu, ma réwnie prawo
ustanowt komitet ds. nominacji i wynagrodizeDeklaruje
przestrzeganie zasad tadu Luxembourg Stock Exch
z 2009 roku. W spotce jest 2 dyrektorow niezajeh na 6

transakcji z udziatem akcji wkasnych. Rada dyresor

tadu
go

nia

ange

cztonkéw Rady.
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Kofola SA Giwiadczenie w zakresie przestrzegania zasad
korporacyjnego w sprawozdaniu Rady nadzorczej 48 20
rok.

Zaktady Tluszczowe Spétka nalegy do Grupy Bunge Ltd. notowanej na

KRUSZWICA SA nowojorskiej gietdzie papierow wascowych
i w zwigzku z tym deklaruje stosowanie systemow kont
zgodnych zZSarbanes-Oxley Act

KSG Agro SA Spétka @wiadcza na swojej stronie internetoweje

przestrzegabedzie wigksza¢ zasad GPW, ale w zakresi

dozwolonym w prawie luksemburskim i z uwedpieniem
jednoszczeblowego modelu naczelnego kierownic
(Rada dyrektorow).

Makarony Polskie SA

Aktualne informacje dgste w  sprawozdani
z dzialalngci grupy w 2011 roku. Na stronie spdf
nieaktualne z 2009 roku.

Zaktady Przemystu
Cukierniczego MIESZKO SA

Posiada interesagy portal korporacyjny, brak jedna
Oswiadczenia w zakresie przestrzegania zasad
korporacyjnego. Szatkowe informacje w Raporci
rocznym, odwotujce s¢ jednak do pkt. ktéregsaktualnie
uchylone. Spotka zarejestrowana w Polsce, z doatgnj
wiascicielem z Litwy, zarejestrowanym na Cyprze.

Milkiland NV

Na stronie domowej spétki zamieszczod@msady tady
korporacyjnego GPW, jednak bez deklaracji czy
stosowane. W raporcie rocznym ima znale¢
szczegotowy raport dotygay dyrektoréw
niewykonawczych (non-executive), polityki wynagrefiz
oraz raportowania w tym zakresie.

tadu

roli

twa

=t

ki

1%¢
tadu

Zaktady Przemystu
Cukierniczego Otmuchoéw SA

Oswiadczenie w zakresie przestrzegania Zasad
korporacyjnego zamieszczono w Sprawozdaniu gear
z dziatalndgci spoiki.

tadu
4

Ovostar Union N.V.

Informacje dot. s@iadczenia w zakresie przestrzegahia

Zasad fadu korporacyjnego zamieszczono w Rap(
rocznym. W czytelny sposob przedstawiono informa
dot. nadzoru korporacyjnego w zakresie charaktgkys
Rady dyrektorow, Walnego Zgromadzenia Akcjonariu
oraz dziatalnéci zarzdu i komitetow. Scharakteryzowar
dyrektoréw niewykonawczych. Prezes Zala (CEO) jest
rownoczénie przewodniczcym Rady dyrektorow.

Drcie
Acje
5t
Szy
10

Pamapol SA

@wiadczenie w zakresie przestrzegania Zasad
korporacyjnego w systemie ESPI w Raporcie roczf
spotki.

tadu
ym

PBS Finanse SA

Czytelna i jasno skonstruowana a&trotiomowa
Oswiadczenie w zakresie przestrzegania Zasad
korporacyjnego jednak jest nieaktualne. Aktug
w raporcie rocznym, jednak niezrda si¢ miedzy soh.

tadu
Ine

Przedsbiorstwo Przemystu
Spaywczego PEPEES SA

Brak jednoznacznego stwierdzenia. Ogélne omowi
mozna znale¢ w Raporcie rocznym. Sktadacsz czterech
czesci, ktére nie § powigzane bezpoednio z zasadan
GPW.

cnie

i

Belvedere SA

Brak jakichkolwiek informaciji. Stropakazuje Sobiesk
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Sp. z 0.0. Belvedere jest w bardzo trudnej sytuacji
finansowej, w procesie restrukturyzacji. Rownigne
informacje § w minimalnym zakresie. Aktualne dane, ale
w bardzo ograniczonym zakresie ina znale¢ na stronie
francuskiej spotki matki.

WAWEL SA Pelny zakres informacji. Najlepiej skongiwana strona,
zawierajca wszelkie m#iwe, potrzebne informacije.
Moze stanowd benchmarldla innych spétek.

Zrodto: opracowanie wlasne

Zatacznik 1.

Zatacznik do Uchwaty Nr 19/1307/2012 Rady Gietdy z daialistopada 2012 r.

Dobre Praktyki Spétek Notowanych na GPW

Preambuta

Polski rynek gietdowy rozwija sidynamicznie, systematycznie bugluswop ponadlokalg
pozycg wsrdd innych europejskich rynkow kapitatowych, a zsvieza rynkow regionu
srodkowej i wschodniej Europy.

Warunkiem tego rozwoju jest umacnianie i phighnie konkurencyjnii polskiego rynku
gietdowego, co jest tym waiejsze, im silniejsza jest konkurencja peday rynkami
kapitatowymi w zakresie przygyania inwestycji i kapitatu. Warunkami rozwoju idawania
pozycji ponadlokalnej jest rownieinnowacyjnd¢ w sposobie rozwizywania problemow
rynku kapitalowego, dzki czemu staje si on atrakcyjny dla inwestorow i emitentow
i wyroznia st pod tym wzgédem pdrod wielu innych miejsc koncentracji obrotu
kapitatowego.

Dobre praktyki, jako zbiér zasad tadu korporacymegraz zasad okékjacych normy
ksztattowania relacji przeddiiorstw gietdowych z ich otoczeniem rynkowym, molgy¢
waznym instrumentem wzmacnigym konkurencyjn& rynku. Mog by¢ tez nosnikiem
innowacyjnego podgégia do probleméw rynku gieldowego, a przez to buatoego
atrakcyjné¢ w wymiarze mgdzynarodowym.

Istotnas¢ zbioru zasad tadu korporacyjnego wynika zatem acgsOw zachodzych na
rynkach kapitatowych. Wanos¢ zbioru zasad tadu korporacyjnego zgled tego, czy trafnie
rozpoznaj one oczekiwania uczestnikbw rynku gieldowego ooak tego, czy $ one
efektywne, a wjc czy przybieraj post& dobrej praktyki modelgcej zachowania
korporacyjne przedgbiorstw notowanych na gietdzie.

Dziatajgc w intencji wzmacniania zasad tadu korporacyjngdo instrumentu podnogzego
konkurencyjné¢ rynku, Gietda Papierbw Waldcowych w Warszawie S.A. koordynuje
proces ustalania el zasad tadu korporacyjnego, jako efektu szerakié@nsensusu,
angaujacego gtownie przekonania i oczekiwania inwestorowigzanych z GPW oraz
emitentow notowanych na Gietdzie.

Gietda Papierow Wartgiowych w Warszawie gkac do stworzenia warunkéw dla
powszechnego i pelnego stosowania Dobrych Prakigiizie zwracé uwag na to, aby
Dobre Praktyki dotyczyly spraw nabkrych do sferyzywotnych intereséw uczestnikow 2
rynku kapitalowego, tak aby stosowanie Dobrych Btakylo zjawiskiem naturalnym, a nie
wymuszonym lub fikcyjnym.

Gietda Papieréw Wartgiowych zapewnia funkcjonowanie mechanizmu, ktoryramach
zasady,comply or explain” pozwala na uzyskiwanie przez rynek peinej i jedaaznej
informacji na temat stosowania zasad tadu korpgmagy przez spotki gietdowe.
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Gietda Papierow Wartgiowych w Warszawie przyjmuje Zena siebie zobowrzanie
promowania zasad tadu korporacyjnego przez rgzamiia, ktére opartegsna premiowaniu
spotek spetniacych oczekiwanie stosowania Dobrych Praktyk w petrpakresie.

,Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW” naxuja | wyrazaja tradycg polskiego
ruchu corporate governangektérego pierwszym sformalizowanym dzietem byt&hiasad
»,Dobre Praktyki w Spétkach Publicznych w 2Q@#hracowany przez szereg osob i instytucji
zwigzanych z rynkiem finansowym, ze znacg rola opiniotworcz i realizacyjra Komitetu
Dobrych Praktyk oraz w toku dyskusji z Instytutenad& nad Gospodagk Rynkows.
Doprowadzito to do przekazania zbioru zasad tadypd@cyjnego do dalszego wdeamia
przez GPW, co umitiwito dynamiczry propagagj praktycznego stosowania zasad.

Celem ,Dobrych Praktyk Spétek Notowanych na GPWSt jamacnianie transparenfeo
spotek gietdowych, poprawa jad@ komunikacji spétek z inwestorami, wzmocnienie
ochrony praw akcjonariuszy takw materiach nie regulowanych przez prawo, a pmaynie
stwarzanie obgren dla spotek gietdowych, nie rownowe@nych korzygciami wynikapcymi

z potrzeb rynku. Dlatego 2eDobre Praktyki dotycg wytacznie dziedzin, w ktorych ich
stosowanie mee wptywa dodatnio na rynkowwycere przedsgbiorstw, a przez to obra¢
koszt pozyskiwania kapitatu.

Dobre Praktyki w zakresie agtym czsciami Il, Il i IV niniejszego zbioru stanowireguty,
dla ktorych stosuje sj w ramach zasady ,comply or explain”, mechanizraegazywania
przez spoik rynkowi jednoznacznej informacji o naruszeniu dpbpraktyki, a zarazem
premiowania spotek gietdowych, speta@jch oczekiwanie stosowania Dobrych Praktyk
w pelnym zakresie. Zasady oki@ne w czsci pierwszej niniejszego zbiory galeceniami,
ktore nie podlegaj w petni takiemu mechanizmowi, ale wyedgs tendencje w zakresie
wiasciwego sposobu uktadania relacji wesmmnych i relacji spétek gietdowych z ich
otoczeniem i z tego wzgdlu podobnie jak zasady ebg czsciami Il, 111§ IV sa przedmiotem
corocznych sprawozdadotyczcych posgpowania w zakresie przestrzegania zasad tadu
korporacyjnego, spogdzanych przez spétki gietdowe. 3

|. Rekomendacje dotycace dobrych praktyk spotek gietdowych

1. Spotka powinna prowadziprzejrzysy i efektywry polityke informacyjry, zarowno
z wykorzystaniem tradycyjnych metod, jak i zyaoiem nowoczesnych technologii oraz
najnowszych nardzi komunikacji zapewniagych szybké¢, bezpieczéstwo oraz
efektywny dosip do informacji.

Korzystapc w jak najszerszym stopniu z tych metod, Spoétkaipoa w szczegolni:

- prowadz¢ swop strorg internetovy, o zakresie i sposobie prezentacji wzorowanym na
modelowym serwisie relaciji inwestorskich, dgstym pod adresem:
http://naszmodel.gpw.pl/;

- zapewnt odpowiednd komunikacg z inwestorami i analitykami, wykorzystag w tym celu
rowniez nowoczesne metody komunikacji internetowe;.

2. (uchylony)

3. Spotka powinna doky¢ stara, aby odwotanie walnego zgromadzenia lub zmiana jeg
terminu nie uniemdiwiaty lub nie ograniczaty akcjonariuszowi wykongwia prawa do
uczestnictwa w walnym zgromadzeniu.

4. Spoétka powinna gty¢ do tego aby w sytuacji, gdy papiery wddiowe wyemitowane
przez spotk 3 przedmiotem obrotu w #diych krajach (lub na émych rynkach) i w ramach
réznych systemow prawnych, realizacja zdar@rporacyjnych, zwzanych z nabyciem
praw po stronie akcjonariusza, rgeiwata w tych samych terminach we wszystkich kitajac
w ktorych g one notowane.

5. Spétka powinna posiaélapolityke wynagrodzé oraz zasady jej ustalania. Polityka
wynagrodzé powinna w szczegolgoi okresla¢ forme, struktue i poziom wynagrodze
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cztonkéw organdw nadzomgych i zaradzapcych. Przy okréaniu polityki wynagrodz
cztonkow organow nadzomgych i zaradzapcych spoétki powinno mie zastosowanie
zalecenie Komisji Europejskiej z 14 grudnia 2004vrsprawie wspierania odpowiedniego
systemu wynagrodze dyrektorow spotek notowanych na gieldzie (2004/91B),
uzupetnione o zalecenie KE z 30 kwietnia 2009 00&385/WE).

6. Czlonek rady nadzorczej powinien posiadelezryta wiedz i doswiadczenie oraz iy
w stanie péwieci¢ niezledng ilos¢ czasu na wykonywanie swoich obgukow. Cztonek
rady nadzorczej powinien podejmoévaodpowiednie dziatania, aby rada nadzorcza
otrzymywata informacje o istotnych sprawach dogpyzh spoiki.

7. Kazdy cztonek rady nadzorczej powinien Kier@se w swoim posfpowaniu interesem
spoiki oraz niezalanoscig opinii i 3ddw, a w szczegolioi:

- nie przyjmowa& nieuzasadnionych korggi, ktore mogtyby rzutowanegatywnie na ocen
niezalenaosci jego opinii i déw,

- wyraznie zgtaszé swoj sprzeciw i zdanie oglone w przypadku uznaniae decyzja rady
nadzorczej stoi w sprzecziod z interesem spokki.

8. Zaden akcjonariusz nie powinien dwprzywilejowany w stosunku do pozostatych
akcjonariuszy w zakresie transakcji i uméw zawigchinprzez spokk z akcjonariuszami lub
podmiotami z nimi povgzanymi.

9. GPW rekomenduje spotkom publicznym i ich akcjarszom, by zapewniaty one
zrownowaony udziat kobiet i rwczyzn w wykonywaniu funkcji zaggu i nadzoru
w przedsgbiorstwach, wzmacnig§ w ten sposéb kreatywfid i innowacyjné¢
w prowadzonej przez spotki dziatakwd gospodarcze.

10. Jeeli spétka wspiera tme formy ekspresji artystycznej i kulturalnej, daiaos¢
sportowg albo dziatalné¢ w zakresie edukacji lub nauki i postrzega swadjtywncé w tym
zakresie jako element swojej misji biznesowej iat&gii rozwoju, majcy wplyw na
innowacyjnad¢ przedstbiorstwa i jego konkurencyjdé, dobg praktyly jest publikowanie,
w sposob przyity przez spotk, zasad prowadzenia przez diziatalngci w tym zakresie.

11. Przejawem dbadoi spoétki gietldowej o naleita jakos¢ tadu informacyjnego jest
zajmowanie przez gj w formie komunikatu zamieszczanego na swojejnstrainternetowej,
stanowiska — chybae spoétka uzna inne dziatanie za bardziejseitae - w sytuacji, gdy
dotyczce spoiki:

- publicznie przekazane informacjg ad pocatku nieprawdziwe, cgciowo nieprawdziwe,
albo staty sj takimi p&niej,

- publicznie wygtoszone opinieg ©d pocatku, albo w wyniku péniejszych okoliczngci,
nieoparte na istotnych przestankach o obiektywnkarakterze.

Zasada ta odnosi ¢sido opinii lub informacji wypowiedzianych publicani przez
przedstawicieli spotki w szerokim sensie lub prizer osolg, ktorej wypowiedzi mog miet
skutek opiniotworczy, i niezateie od tego, czy te informacje lub opinie zawigrsijigestie
korzystne dla spoiki, czy zesugestie niekorzystne.

12. Spotka powinna zapewnakcjonariuszom madiwos$¢ wykonywania osoBcie lub przez
petnomocnika prawa gtosu w toku walnego zgromadgepoza miejscem odbywania
walnego zgromadzenia, przy wykorzystagiodkdéw komunikacji elektronicznej.

Il. Dobre praktyki realizowane przez zarzady spoétek gietdowych

1. Spétka prowadzi korporacyjrstrore internetowg i zamieszcza na niej, oprécz informacji
wymaganych przez przepisy prawa:

1) podstawowe dokumenty korporacyjne, w szczegeinstatut i regulaminy organéw
spotki,

2) zyciorysy zawodowe cztonkow organow spoiki,
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2a) corocznie, w czwartym kwartale - informag udziale kobiet i gzczyzn odpowiednio
w zarzdzie i w radzie nadzorczej spotki w okresie ostatrdwdch lat,

3) raporty bieace i okresowe,

4) (uchylony)

5) w przypadku, gdy wyboru czionkéw organu spétkikdnuje walne zgromadzenie -
udostpnione spotce uzasadnienia kandydatur zgtaszanyadaiadu i rady nadzorczej wraz
z zyciorysami zawodowymi, w terminie urdaviajagcym zapoznanie iz nimi oraz podjcie
uchwaly z nalgytym rozeznaniem,

6) roczne sprawozdania z dziatadoo rady nadzorczej, z uwzglnieniem pracy jej
komitetow, wraz z przekazarprzez rad nadzorcz ocery systemu kontroli wewgirznej

i systemu zargdzania ryzykiem istotnym dla spoiki,

7) pytania akcjonariuszy dotygz spraw olkjtych porzdkiem obrad, zadawane przed
i w trakcie walnego zgromadzenia, wraz z odpowiadizina zadawane pytania,

8) informacg na temat powodow odwotania zgromadzenia, zmianyitel lub poradku
obrad wraz z uzasadnieniem,

9) informacg o przerwie w obradach walnego zgromadzenia i pewidzarzdzenia
przerwy,

9a) zapis przebiegu obrad walnego zgromadzeniarwié audio lub wideo,

10) informacje na temat zdarz&orporacyjnych, takich jak wyptata dywidendy, oranych
zdarzé skutkupcych nabyciem lub ograniczeniem praw po stronie jasariusza,

z uwzgkdnieniem termindbw oraz zasad przeprowadzania typbrazji. Informacje te
powinny by zamieszczane w terminie ughiviajagcym podgcie przez inwestorow decyzji
inwestycyjnych.

11) powzete przez zarg, na podstawie swviadczenia cztonka rady nadzorczej, informacje
0 powgzaniach cztonka rady nadzorczej z akcjonariuszenspayujcym akcjami
reprezentujcymi nie mniej nk 5% ogolnej liczby gtoséw na walnym zgromadzenidtisip

12) w przypadku wprowadzenia w spotce programu matyjnego opartego na akcjach lub
podobnych instrumentach - informaapa temat prognozowanych kosztéw jakie poniesie
spotka w zwizku z jego wprowadzeniem,

13) ddwiadczenie o stosowaniu zasad tadu korporacyjnemmieszczone w ostatnim
opublikowanym raporcie rocznym, a f&kraport, o ktérym mowa w 8§ 29 ust. 5 Regulaminu
Gieldy - o ile zostat opublikowany,

14) informacg o tresci obowhzujacej w spétce reguty dotygzej zmieniania podmiotu
uprawnionego do badania sprawozfiaansowych lub informagjo braku takiej reguty.

2. Spotka zapewnia funkcjonowanie swojej strongrimétowej rownig w jezyku angielskim,
przynajmniej w zakresie wskazanym we&a 1. pkt 1.

3. Zarad, przed zawarciem przez spéfistotnej umowy z podmiotem poydanym, zwraca
sic do rady nadzorczej o aprobatej transakcji/umowy. Powgzemu obowzkowi nie
podlegay transakcje typowe, zawierane na warunkach rynkbwwycramach prowadzonej
dziatalngci operacyjnej przez spaikz podmiotem zalsmym, w ktorym spotka posiada
wickszaciowy udziat kapitalowy. Na potrzeby niniejszegoiarhh zasad przyjmuje @i
definicje podmiotu powdzanego w rozumieniu rozpadzenia Ministra Finansow wydanego
na podstawie art. 60 ust. 2 ustawy z dnia 29 [p@d5 r. o ofercie publicznej i warunkach
wprowadzania instrumentoéw finansowych do zorganammego systemu obrotu oraz
o spotkach publicznych (Dz. U. Nr 184, poz. 1538zn. zm.).

4. O zaistniatym konflikcie interesOw lub miovosci jego powstania czionek zadu
powinien poinformowé zarzd oraz powstrzymasic od zabierania gtosu w dyskusji oraz od
glosowania nad uchwatv sprawie, w ktorej zaistniat konflikt intereséw.

(uchylony)
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6. Czionkowie zarmu powinni uczestnicZyw obradach walnego zgromadzenia w sktadzie
umazliwiajagcym udzielenie merytorycznej odpowiedzi na pytaz@dawane w trakcie
walnego zgromadzenia.

7. Spotka ustala miejsce i termin walnego zgromadedak, aby umdiwié¢ udziat

w obradach jak najwkszej liczbie akcjonariuszy.

8. W przypadku otrzymania przez zgizspotki informacji o zwotaniu walnego zgromadzenia
na podstawie art. 399 88 2 - 4 Kodeksu spotek lwawngth, zarad spoétki niezwitocznie
dokonuje czynngi, do ktorych jest zobowrany w zwizku z organizag

i przeprowadzeniem walnego zgromadzenia. Zasadaast@sowanie rowniew przypadku
zwotania walnego zgromadzenia na podstawie upoigaia wydanego przezd rejestrowy
zgodnie z art. 400 8 3 Kodeksu spotek handlowych.

lll. Dobre praktyki stosowane przez czionkoéw rad nalzorczych

1. Poza czynni@iami wymienionymi w przepisach prawa rada nadzomawinna:

1) raz w roku spordza i przedstawi& zwyczajnemu walnemu zgromadzeniu g4 ocerp
sytuacji spotki, z uwzgldnieniem oceny systemu kontroli wegtnrznej i systemu zagedzania
ryzykiem istotnym dla spoéiki,

2) (uchylony

3) rozpatrywd i opiniowa sprawy majce by przedmiotem uchwat walnego zgromadzenia.
2. Cztonek rady nadzorczej powinien przekazarzdowi spoétki informacgj na temat swoich
powigzan z akcjonariuszem dyspomgym akcjami reprezentagymi nie mniej nt 5%
ogolnej liczby gtosow na walnym zgromadzeniu. Pzszy obowizek dotyczy powgzan
natury ekonomicznej, rodzinnej lub innej, mogch mi&€ wptyw na stanowisko cztonka rady
nadzorczej w sprawie rozstrzyganej przezrad

3. Czionkowie rady nadzorczej powinni uczestnéiczy obradach walnego zgromadzenia
w skiadzie umaliwiajacym udzielenie merytorycznej odpowiedzi na pytamedawane
w trakcie walnego zgromadzenia.

4. O zaistniatym konflikcie interesow lub rlivosci jego powstania cztonek rady nadzorczej
powinien poinformowé ract nadzorcz i powstrzymé sic od zabierania gtosu w dyskusji
oraz od gtosowania nad uchwa¥ sprawie, w ktorej zaistniat konflikt interesow.

5. Czionek rady nadzorczej nie powinien rezygnowapetnienia funkcji w sytuacji, gdy
mogtoby to negatywnie wplgé na maliwos¢ dziatania rady nadzorczej, w tym
podejmowania przez fiuchwat.

6. Przynajmniej dwoch cztonkow rady nadzorczej powi spetnié kryteria niezalenosci od
spotki i podmiotéw pozostagych w istotnym powgzaniu ze spok W zakresie kryteriow
niezalenaosci cztonkdéw rady nadzorczej powiniendgtosowany Zakznik 1l do Zalecenia
Komisji Europejskiej z dnia 15 lutego 2005 r. dapego roli dyrektoréw niewykonawczych
lub bedgcych cztonkami rady nadzorczej spotek gietdowydtomisji rady (nadzorczej).
Niezalenie od postanowie pkt b) wyej wymienionego Zatznika osoba dulaca
pracownikiem spoitki, podmiotu zaleego lub podmiotu stowarzyszonego niezendyt
uznana za speinigia kryteria niezalenosci, o ktérych mowa w tym Zatzniku. Ponadto za
powigzanie z akcjonariuszem wykluczeg przymiot niezatanosci cztonka rady nadzorczej
W rozumieniu niniejszej zasady rozumie geczywiste i istotne

powigzanie z akcjonariuszem maym prawo do wykonywania 5 % i ggej ogoélnej liczby
gtoséw na walnym zgromadzeniu.

7. (uchylony)

8. W zakresie zada funkcjonowania komitetow dziakggych w radzie nadzorczej powinien
by¢ stosowany Zakznik | do Zalecenia Komisji Europejskiej z dnia 15 lutego 200
dotyczcego roli dyrektorow niewykonawczygch).
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9. Zawarcie przez spaikumowy/transakcji z podmiotem payganym, spetniagej warunki
o ktérej mowa w ogci Il pkt 3, wymaga aprobaty rady nadzorczej.

IV. Dobre praktyki stosowane przez akcjonariuszy

1. Przedstawicielom mediéw powinn@ simazliwia¢ obecné¢ na walnych zgromadzeniach.
2. Regulamin walnego zgromadzenia nie zeoutrudnig uczestnictwa akcjonariuszy
w walnym zgromadzeniu i wykonywania ich praw. Znyiaw regulaminie powinny
obowigzywat najwczéniej od nasipnego walnego zgromadzenia.

3. (uchylony)

4. Uchwata walnego zgromadzenia w sprawie emisgjiak prawem poboru powinna
precyzowé cere emisyjrg albo mechanizm jej ustalenia lub zobgez&® organ do tego
upowaniony do ustalenia jej przed dniem prawa poborutesminie umaliwiajacym
podgcie decyzji inwestycyjnej.

5. Uchwaly walnego zgromadzenia powinny zapewrsachowanie niezinego odsipu
czasowego poradzy decyzjami powodagcymi okrelone zdarzenia korporacyjne a datami,
w ktérych ustalanegsprawa akcjonariuszy wynikge z tych zdarzekorporacyjnych.

6. Dzieh ustalenia praw do dywidendy oraz dzievyptaty dywidendy powinny ky tak
ustalone, aby czas przypagtaj pomedzy nimi byt maliwie najkrotszy, a w kadym
przypadku nie dliszy niz 15 dni roboczych. Ustalenie dirzego okresu pordzy tymi
terminami wymaga szczegoétowego uzasadnienia.

7. Uchwata walnego zgromadzenia w sprawie wyptaywidendy warunkowej mie
zawierd tylko takie warunki, ktérych ewentualne ziszczenasipi przed dniem ustalenia
prawa do dywidendy.

8. (uchylony)

9. Uchwata walnego zgromadzenia o podziale wartaominalnej akcji nie powinna ustala
nowej wartgci nominalnej akcji na poziomie, ktory mogtby skomka¢ bardzo nisk
jednostkowg wartcscig rynkows tych akcji, co w konsekwencji mogtoby stanéweagraenie
dla prawidtowdci i wiarygodndci wyceny spotki notowanej na gietdzie.

10. Spdétka powinna zapewnakcjonariuszom maiwos¢ udziatu w walnym zgromadzeniu
przy wykorzystanidrodkow komunikacji elektronicznej, polegeggo na:

1) transmisji obrad walnego zgromadzenia w czasezaywistym,

2) dwustronnej komunikacji w czasie rzeczywistym ramach ktérej akcjonariusze mpg
wypowiad& si¢ w toku obrad walnego zgromadzenia przebyway miejscu innym ri
miejsce obrad.
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Rozdziat VI
Procesy konsolidacyjne przemystu piwowarskiego w k®rze agrobiznesu w ugciu
globalnym
Sektor piwowarski, zarowno w Polsce, jak réwnie wymiarze mgdzynarodowym
i globalnym, odgrywa znagea role w gospodarce. Wskazujna to nie tylko wydatki
gospodarstw domowych, a takprzychody péastw z tytutu podatkow i akcyzy, ktére sa
tyle wysokie, ze sektor ten stat giprzedmiotem wielu analiz i opracowaStd za cel
niniejszego opracowania preyp wskazanie determinant ksztaditych zmiany w procesie
rozwoju sektora piwowarskiego w gospodarce, zarowpotskiej, jak rownie w ujeciu
globalnym. Podjta zostanie rownie proba analizy podstawowych parametrow
charakteryzujcych specyfik i zmiany zachodgce w tej brany'34 co pozwoli na dokonanie
wstepnie zarysowanej analizy poréwnawczej w zakresjetgim niniejsza tematyk Oprocz
zatem przedstawienia ogolnej charakterystyki sektpiwvowarskiego i w konsekwencji
badania wysf{pujacych w jego ramach zaleosci, zostanie take przedstawiona wginie
zarysowana prognoza miwosci rozwojowych tej braky, natomiast za szczegdlnie
akcentowane i przydatne do analizy gdeze metodologiczne uznano koncepanalizy grup

strategicznych.

6.1. Sektor piwowarski w Polsce
Przemiany na rynku polskiego piwowarstwa rozgbczsic wraz z rozwojem
gospodarki wolnorynkowej. Dlategoztponizsze analizy oparte zostan dane za lata 1993 —
2010. Pocawszy od roku 1993 roku tatwo maa zidentyfikowéd dynamiczny trend
wzrostowy w brapy piwowarskiej, jednake w ostatnich 3 latach trend zostat odwrécony.
Poniej przedstawiona zostata tabela, ktéra przedstawetkos¢ oraz dynamik sprzeday

piwa w Polsce.

134 W niniejszym opracowaniu przyjmujeestatazenie terminologiczneze pogcia: sektor, brara, dziedzina
dziatalngci traktowane gjako synonimy.

100



Tabela 6.1.
Sprzeda piwa w Polsce w latach 1993 - 2010

Rok Sprzedaz piwa w Polsce (w min hl) Rok Sprzedaz piwa w Polsce (w min hl)
1993 12,680 2002 25,825
1994 13,986 2003 28,338
1995 15,154 2004 29,230
1996 16,528 2005 30,980
1997 18,789 2006 33,110
1998 20,344 2007 35,904
1999 22,477 2008 35,861
2000 24,030 2009 34,383
2001 24,143 2010 34,504

Zrodto: http://www.browary-polskie.pl/o_piwie/rynegiwa/wyniki_branzy.php (18.07.2012)

Jak wid@& z powyzszego zestawienia konsumpcja piwa w latach 199807 Atale
wzrastata, a na przestrzeni 15 lat sektor urésbreag 183%, z 12,68 min hl do 35,9 min hl.
Odwrocenie trendu i spadek sprzeglazapocatkowany w 2008 roku mma whgzat ze
wzrostemsrednich cen sprzedg napojow alkoholowych. Wzrost cen wynikat z rgsych
kosztow produkcji, zwszanych z wyszym poziomem cen surowcOw naturalnych oraz
podwyzkg stawki akcyzy w 2009 roku. Nie bez wptywu pozostainiez swiatowy kryzys
gospodarczy, ktérego pagki mozna byto obserwowajuz w roku 2007, a ktérego kolejna
fala moe zaistnié w najblizszych latach. W 2011 roku na podiky srednich cen sprzedq
miato take wptyw podniesienie stawki podatku VAT z 22% d@®3Nedtug analiz Zwizku
Pracodawcéw Przemystu Piwowarskiego — ,Browary Rels wartas¢ sprzeday detalicznej
od potowy 2008 roku nie zmienita ¢si co mae swiadczy o statej puli srodkéw
przeznaczanych przez konsumentow na produktyzigrasha: nie jest to produkt zaliczany
do koszyka dobr zaspokajajch potrzeby podstawowe. Obecna sprze@mane za petny
2010 rok) na poziomie 34,5 min hektolitréw piwa gkiada si na srednie spaycie na
poziomie 91 litrow na jednego mieszka kraju. Zdecydowana wksza¢ sprzeday
pochodzi z produkcji krajowej, ktéra w peini zaspjk potrzeby konsumpcyjne rynku.
Sprzeda piw z importu stanowi okoto 0,9% catkowitego wolenu sprzeday. Najwigksz
sprzedag cechuj sie importowane piwa z Wioch i Belgii.

Dynamika wspomnianego wzrostu sprzadeksztaltowata si roznie, jednak na
wykresie mana zauway¢ wyrazny trend spadkowy. Najmniegzlynamilke zmian w latach
,hossy piwnej” zaobserwowano w 2001 roku, kiedytoiana r/r wyniosta niespetna 0,5 %.
Natomiast zupetnie odmieansytuacg zaobserwowano w roku 1997, kiedy zmiana r/r
wyniosta & 13,7 % (wykres 6.1.).
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Wykres 6.1. Dynamika zmian sprzeglav sektorze piwowarskim
Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie tab. 6.1.

Sektor piwowarski jest jednym z nielicznych sekwyrdtéry przez tak diugi okres
czasu stale notowat wzrost sprzegaVielu specjalistow, jako gtdwinprzyczyre utrzymania
tak dobrych wynikow wskazuje zachade przemiany w strukturze magfu przedsibiorstw
w brarzy. Ponadto éréd determinant rozwoju sektora piwowarskiego watsth latach
w Polsce wymieniangggowniez:

1) koncentracja majkowa i kapitatowa;
2) nakfady inwestycyjne na:

1. modernizagi maptku trwatego,

2. powiekszanie potencjatu produkcyjnego,

3. unowoczénianie technologii wytwarzania,
3) poszerzanie rynku:

1. inwestowanie w miejsca sprzeggiwa,

2. rozwijaniu istniegcych oraz wprowadzanie nowych marek piwa,
4) naklady na popragvjakosci piwa:

1. zapewnienie powtarzala piwa,

2. poprave efektywndaci procesow,

3. wydtuzenie trwatdci piwa.

Obecnie na polskim rynku browarniczym funkcjonuijigk duzych podmiotéw, rod
ktérych maemy wymiené: Kompang Piwowarslg (ok. 41,6% udziat w rynku w 2010 roku),
Grupe Zywiec (ok. 35% udziat), Carlsberg Polska (13%) ovan Pur (ok 4%).
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J&ili chodzi o pierwszy z tych podmiotow — Kompamiwowarslg, to jest ona g&cig
miedzynarodowego koncernu SABMiller - jednego z nakszych producentéw piwa na
swiecie. Firma obecna jest w 75 krajach na wszyktkseedmiu kontynentach. Portfel
koncernu sktada siz ponad 200 marek, a zatrudnienie w catej grupkekracza 75.000
pracownikow. W Polsce jest niekwestionowanym liderea rynku sprzeds piwa. Do grupy
naleza 3 browary: tyski Browar Kgiecy, poznaski Lech Browary Wielkopolski oraz
biatostocki Browar Dojlidy. Sztandarowymi markanoj&rzonymi z Kompani Piwowarslg
s3: Lech,Zubr, Debowe Mocne, Tyskie, Redd's oraz #sice.

GrupaZywiec to kolejny potentat na rynku browarniczym. Sktad grupy wchodzi
pie¢ browaréw w:Zywcu, Warce, Elbjgu, Lezajsku oraz Cieszynie. Tak jak Kompania
Piwowarska, tak i Grupaywiec jest czscia miedzynarodowego koncernu Heineken
International BV. Wrod marek produkowanych w browarach grupyzne znale¢ takie
piwa jak:Zywiec, Warka, Tatra, Krolewskie, kajsk czy Strong.

Trzecim istotnym graczem w polskim sektorze piwaskan jest Carlsberg Polska,
ktory naley do duskiego Carlsberga. Udziat piw wywagzch s¢ z trzech browaréw
nalezagcych do grupy (Okocim Brzesko, Bosman Szczecinzidan Sierpc) w 2010 roku byt
szacowany na ok 13%. Produkty oferowane przezefiorm.in: Carlsberg, HardaOkocim,
Kasztelan, Piast oraz Ksi

Na polskim rynku piwowarskim nima zidentyfikowdé jeszcze jeden podmiot
aspirupcy do czotéwki. Jest to Van Pur Lam podmiot powstaly z przeniesienia w pgikn
2011 roku przez Royal Unibrew udziatéw w Royal Ueily Polska na rzecz spotki Van Pur.
Van Pur tonia posiada obecnie udziaty w browarache¢drdejowie, Loniy, a take udziat
w spotkach Perta Browary oraz Van Pursidtl oferowanych produktow znajdusic: Brok,
Karpackie oraz mocno zekszajca swoj popularné¢ tomza w wielu rodzajach.

W 2010 w Polsce dziataty 103 browary (wlicgajmikrobrowary}®, w tym browary
skupione w czterech wigj wymienionych mgdzynarodowych grupach kapitatowych,
browary restauracyjne oraz lokalne browary przeowst Wyrana tendencj zachodaca
w latach 2008 — 2010 jest akiszapca s¢ ilos¢ tzw. mikrobrowarow (39 w 2008 roku, 55
w 2010 roku). Zwizane jest to z coraz gksz popularnécia oraz rospcym spayciem
produktow niszowych browaréw, za jakie uwaae § piwa z lokalnych browarow

przemystowych oraz browardéw restauracyjnych. Ichialdest obecnie szacowany jest na 5-6

135 The Contribution made by Beer to the European Eoonpr. zb The Brewers of Europe, Amsterdam 2011,
s.187.
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%, jednak prognozowanyredni wzrost sprzedy na rok 2011 to 10%, przyrednich
oczekiwaniach wobec catego rynku na poziomie 2 %.

W ostatnich latach sektor piwowarski w Polsce ceaita tendencja do konsolidaciji,
czego efektem jest blisko 95% udziat w sprzgdpiwa w Polsce przez tylko 4 grupy
piwowarskie. Mana to wipzat z przechodzeniem w fazdojrzalgci calego sektora.
Przykiady przemian wigicielskich mana mnay¢. Na przykiad najwikszy gracz na
polskim rynku piwa — Kompania Piwowarska, pogeaeniu Lecha Browarow Wielkopolski
i Tyskich Browaréw Ksizecych w 1999 r. i przegiu browaru Dojlidy w kwietniu 2003 r.,
w styczniu 2008 roku stataesiviascicielem Browaru Belgia z Kielc. Wiadomae dzeki
nowej inwestycji Kompania Piwowarska zkszyta moce produkcyjne grupy do 16 min
hektolitrow piwa rocznie. Zatrudnienie wzrosto, laeonie ksztattuje sina poziomie blisko
3200 pracownikow.

Nalezaca do Heinekena Grupaywiec powstata w grudniu 1988 r. po pateniu
Zaktadoéw Piwowarskich wZywcu S.A., ktorych gtébwnym akcjonariuszem byt Héiar
International BV z firmg Brewpole B.V. (browary w Elgbu, Lezajsku i Warce). Byla to
najwigcksza fuzja w braty spaywczej w Polsce. 4czono wtedy cztery firmy, zatrudniage
w sumie ponad 5 tysity pracownikéw. W 2004 roku Grupaywiec dokonata przegia
dwdch browaréw (Kujawiak z Bydgoszczy oraz BrowErglewskie z Warszawy).

Utworzona w 2001 roku spoétka akcyjna Carlsberg Bolgst obecnie wkgicielem
browarow w: Brzesku, Szczecinie i Sierpcu.. W 198&ku Carlsberg A/S zostat
strategicznym akcjonariuszem Okocimskich Zaktadowolarskich z Brzeska. W 2001
roku przedmiotem akwizycji Carlsberga byty Browdglncslaskie Piast, jednale w 2004
roku zaktad zostat zamksy i sprzedany. Firma zatrudnia w Polsce ok. 13&fbo

Sytuacja, ktéra ma miejscesmdd najwikszych graczy na rynku, daje o sobie rovinie
zn& wsrod mniejszych podmiotow. Przyktadem konsolidacjraéd matych browarow me
by¢ ogtoszona w 2011 roku akwizycja Browaru Fortunbeanego w 7 wojewoddztwach,
przez firmg IBG DWA, od lat dziatajcg na rynku produkcji i dystrybucji piwa.

Powyzsza analiza zmian wieicielskich zaktadow browarniczych na polskim rynku
piwowarskim w zasadzie jednoznacznie wskazuje maleigcje konsolidacyjne. Wielkie
podmioty, takie jak Kampania Piwowarska czy Grupgwiec, chgc jeszcze bardziej
powieksz& swoje maliwosci produkcyjne oraz wolumen sprzega,wchtaniap” mniejsze
browary. O sile tego zjawiska m® stanowt fakt przegcia w styczniu 2008 roku przez

Kompant Piwowarsly czwartego gracza na rynku — Browaru Belgia czyqranie Unibrew
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Polsca z Van Pur w celu stworzenia mocniejszegozgraa rynku. Konsolidacja nie omija
rowniez dziatapcych w sektorze mniejszych podmiotow.

Od czasu akcesji Polski do struktur Unii Europeggkbraz bardziej istotnyrirodiem
przychodow najwikszych podmiotow na rynku stajec ®ksport. Wskanik sprzeday piwa
za granig zacat nabier& znaczenia po masowej migracji Polakow do krajélicta jak:
Wielka Brytania czy Irlandia. Niekwestionowanym diém eksportu jest Kompania
Piwowarska. Gtéwne rynki eksportowe dla polskiegawgpto Wielka Brytania (10,7 min
litréw), Niemcy (12,8 min litréw), Irlandia (13,2 Imlitrow) oraz Stany Zjednoczone (12 min
litréw), czyli kraje zamieszkiwane przez au spoteczn&i polonijne, chocia najwickszy
eksport notowany jest do 8yier (41,5 min litréw) oraz do Czech (39,5 minditr).

Mozliwosci rozwoju strony popytowej wydajsie by¢ w duzym stopniu wyczerpane.
Jeszcze w roku 2007 mogte svydawa, ze rynek piwowarski jest w bardzo dobrej kondycji
z dwym potencjatem do wzrostu, a gpoie w Polsce &dzie dizy¢ do poziomow
notowanych w takich pegjach piwowarskich, jakie stanayiNiemcy czy Czechy. Jednak jak
wskazuje analiza poziomu sprzega dynamiczny wzrost w latach 1993 — 2007 zostat
wyhamowany, a w latach 2008 — 2009 rynek skurskyto ok. 4%, by nagpnie jego
dynamika wzrosta o blisko 2 % w roku 2011. Jakoypryny mniejszego wolumenu
sprzeday w latach 2007 — 2010 podajeg¢ sivzrost cen surowcOw do produkcji piwa
i opakowa (szklo, aluminium), spowolnienie gospodarcze eksza czs¢ dochoddow
przeznaczana na artykuty niegime dozycia), wzrost obeizen z tytutu akcyzy oraz podatku
VAT. Na szczscie dla brany trend wzrostowy cen na rynku surowcow zostatzzatany
(ceny chmielu spadty od 2007 roku), natomiast nplir@zy czas nie jest przewidywana
podwyzka podatkow i akcyzy. Jednoémée jednak niepokapo zarysowywuje si wpltyw
trendow demograficznych na miovosci rozwojowe bragy. Liczba Polakow przestata
wzrast&, a prognozy mowi o przejciu do fazy zmniejszania liczby ludém, czego
oczywish konsekweng moze by zmniejszenie sprzedp MOwi Sie rOwniez o tym, ze
spoteczéstwo starzeje sj co réwnie maze mi€ niekorzystny wptyw na sprzegagdyz
preferencje dotyege wyboru alkoholu zmieni@jsic z wiekiem, a konsumenci ¢imiej
zaczynaj siegat po takie trunki jak wino, whisky czy koniak. W z@ku z powyszym nie
naleey oczekiwa& powrotu takiej dynamiki wzrostu sprzegfajak w latach 1993 — 2007,
natomiast podejmua¢ dziatania majce na celu wiksz dywersyfikacg marek i smakow

sprzedawanych piw, mioa oczekiwé ewentualnego zwkszenia sj wielkosci rynku.
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6.2.Mapy grup strategicznych sektora piwowarskiego w Plsce

Koncepcja grup strategicznych wydajes 99y¢ optymalnym nargziem analizy
uwarunkowa wystkpujacych w brany piwowarskiej, nie tylko ze wzgtlu na odpowiedni
poziom szczegOtowii analizy, ale réwnie z uwagi na fakt wskazania movych
kierunkow strategicznych dziatdirm funkcjonupcych w obebie sektora. W polskiej bran
piwowarskiej mana wyodebni¢ grupy strategiczne w ramach kilku obszaréw anetitych:

a) Grupy strategiczne ze wzglu na grupy odbiorcéw:
» producenci kierujcy ofert na rynek ogdlnopolski (Kompania Piwowarska, Grupa

Zywiec, Carlsberg Polska, Van Pur),

* producenci kierujcy ofere na regionalne rynki (Browar Kormoran, Browar Amper

Browar Cornelius, Browar Namystow).

b) Grupy strategiczne ze wzglu na cea produktow:
« produkty o niskich cenach (Kompania Piwowarska,p@aiywiec, Carlsberg Polska,

Van Pur),

« produkty o cenackrednich (Kompania Piwowarska, Grupgwiec, Carlsberg Polska,

Van Pur, Browar Namystéw),

» produkty o cenach wysokich (Browar Kormoran, Browanber, Browar Cornelius).
c) Grupy strategiczne ze wzglu na unikalné produktow oraz technologiwarzenia
piwa:
+ produkty wytwarzane metodami masowymi (Kompaniad®arska, GrupZywiec,

Carlsberg Polska, Van Pur)

* piwo warzone metodami zbbnymi do metod tradycyjnych ((Browar Kormoran,

Browar Amber, Browar Cornelius, Browar Namystow)

Mapa grup strategicznych begn piwowarskiej utworzona wg kryterium  grupy
odbiorcow (wykres 6.2.) wskazuje na istnienie dwékhpisk walki konkurencyjnej — grupy
kierujacej swoje produkty na rynki lokalne oraz grupy aiegcna catym rynku krajowym.
Podmioty obecne w skali calego kraju podzielityedaly siebie znaczn cze$¢ rynku
sprzeday piwa w Polsce. Druga grupa producentow, w ktévepwigzku z dug liczbg
matych browardéw, udziatl poszczegollnych z nich jestdzo rozdrobniony, oferuje swoje
produkty w gtébwnej mierze na rynkach regionalny®Na przyktad browar Ciechan jest
obecny w gtéwnej mierze w wojewodztwie Mazowiecki@n, produkty browaru Amber

w poétnocnych regionach kraju. Jednakw ostatnich latach corazedeiej mazemy spotka
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sie z ofery matych browaréw na rynku krajowym. Najeoczekiwa, ze proces ten dulzie
nabierat tempa, a wraz z tym wgnie znajomé&¢ marek, co zaowocuje wzrostem tego
segmentu rynku.

Grupa odbiorcow

/N
Rynek
krajowy
‘F\mber
6%
Rynek
lokalny
| j >
Maty Sredni Duzy Segment obstugi rynku

Wykres 6.2. Mapa grup strategicznych kisapiwowarskiej (kryterium grupy odbiorcéw)
Zrodto: Opracowanie wiasne

Przyjmupc natomiast kryterium ceny (wykres 6.3.) ina wyr&ni¢ trzy zasadnicze
grupy strategiczne — produkty o niskighednich oraz wysokich cenach. Do ostatniej grupy
nalezy zdecydowana wksza¢ browaréw regionalnych, co jest spowodowane gnsdab
produkcji, a wysokimi kosztami jednostkowymi prodjik Jest to réwniz zdecydowanie
najmniejszy segment rynku piwowarskiego w Polsd&rdgo wzrost warunkowany jest
wzrostem zammosci spoteczéstwa oraz zmianpreferencji dotycgcych spaycia wyrobow
brarzy. Udziat w grupach o niskich drednich cenach podzielity gdzy siebie najwiksze
grupy firm piwowarskich dziatagych na polskim rynku. Najwkszym segmentem rynku jest
ten o cenachérednich. W segmencie o najgzych cenach zarysowujeg swickszy, ni
w przypadkusrednich cen, udziat Van Pur, ktérego produkty zialaozna w popularnych
dyskontach. Diy udziat ,innych” producentéw $vod najtaészych produktéw, to w gtownej

mierze marki wkasne super- i hipermarketéw.
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Wykres 6.3. Mapa grup strategicznych apiwowarskiej (kryterium ceny)
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Analizujgc grupy strategiczne powstate w konwekcji pegig za kryterium
stosowanych w procesie produkcji rogzman technologicznych, nima dostrzec podziat na
producentéw stosagych metody masowe oraz tych, ktérzy stestpzwigzania w tym
zakresie tradycyjne (wykres 6.4.). Chacstandardowa formuta warzenia piwa wydaje si
mie¢ zdecydowanie najwksz rzesz zwolennikdéw, to producenci stogay metody
tradycyjne take znajduj swoich odbiorcéw, ale tetrafiajg na wiele problemoéw z tym
zwiazanych. Ograniczone moce produkcyjne, wolniejszgc@s warzenia piwa, wgze
koszty produkcji wptywaj na mniejsz liczbe konsumentow, ktorych preferencje sklanisig
ku tradycyjnie warzonym piwom. To powodujge ten segment rynku jest w skali kraju
bardzo maty, aczkolwiek przy odpowiednich naktadéinhnsowych, ma on dy potencjat
do wzrostu.
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Wykres 6.4. Mapa grup strategicznych linapiwowarskiej (kryterium technologii)
Zrédio: Opracowanie wlasne

6.3.Implikacje dotyczace pozycji sektora w gospodarce

Sektor piwowarski stanowi bardzo istgtrtzes¢ gospodarki Polski. Generuje on
wptywy do budetu w postaci podatku akcyzowego oraz podatku Védje miejsca pracy
bezpdrednio przy produkcji oraz goednio w rolnictwie, gastronomii, transporcie, pukdji
opakowa czy brarty reklamowej, stwarza mibwosci eksportowe, a tale mae przyczynt
sie do podniesienia rozpoznawakeoi prestzu kraju za granie W Polsce na koniec 2010
roku funkcjonowato blisko 50 browaréw oraz ponad ®kro browarOw. Zatrudnienie
bezpdrednio w sektorze piwowarskim szacowane jest n@@50atomiast pwednie nawet
na 142000. Daje to Polsce jednnajmocniejszych pozycji w Europie.

Szacuje si, ze przemyst piwowarski odprowadza do sektora rokgce ponad 212
min euro z tytutlu dostaw surowcow oraz zapewniakioli26 tys. miejsc pracy w rolnictwie.
Polska zajmuje 3 miejsce w Europie pod wdem upraw surowcéw z przeznaczeniem do
sektora piwowarskiego (zaraz za Niemcami oraz Camch W Polsce uprawa chmielu na

koniec 2010 roku prowadzona byta na 868 plantacjachhcznej powierzchni 1867
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hektarow3®. Wsréd innych sektoréw, na ktore przemyst piwowarskiwiera wptyw jest
rynek medidéw i marketingu, z szacowanymi wptywanainalizowanego sektora na poziomie
1 022 mid euro, a tak przemyst opakowado ktérego w 2010 roku wptgto szacunkowo
375 min euro. Wedtug szacunkow firmy doradczej E&¥oung suma przychodéw baetu
panstwa z dziatalnéci sektora w 2011 roku wyniosta 2,4 mld Euro (460n euro mniej i

w rekordowym 2008 roku), w tym 804 min euro to wpyyz akcyzy, 488 min podatek VAT
ze sprzeday detalicznej oraz 521 min euro z tytulu podatkiwchitmlowego, podatku od
wynagrodzé oraz ubezpieczespotecznych.

Z powyzszych informacji ména wychgng¢ wniosek, ze sektor piwowarski jest
bardzo wanym elementem nie tylko szeroko rozumianego agn®sd, ale i gospodarki
Polski. Bardzo diy poziom zatrudnienia luddo nie wynika wyhcznie z pracy na rzecz
zaktadow produkucych piwo, ale take z powizanych z analizowanym sektorem braNie
nalezy zapomina takze o ogromnych wptywach do bietu pastwa z tytutu akcyzy, podatku
VAT czy innych form opodatkowania. Bardzo istotmgtj rownie wkiad sektora we wzrost
PKB, czy bilansu handlowego z innymi krajami. Jeth@nie oprécz czynnikow
kwantyfikowalnych g rowniez takie, ktorych postajest niewymierna, a odnassic do
budowania marki Polski, jako oferenta débr na nagzym,swiatowym poziomie, co nie jest

niestety jeszcze norpw odniesieniu do wielu innych sektorow.

6.4.Globalny wymiar sektora piwowarskiego

Swiatowa hczna produkcja piwa w latach 2000 — 2010 nieprzeisvaosta, jednak
tempo wzrostu produkcji w latach 2007- 2010 zosteytnamowane. Na szexie udato s
unikng¢ spadku produkcji, ktory jak szaqugpecjalici Baarthaas Group, ostatnio miat
miejsce w 1992 roku. Gtovanprzyczyry zahamowania wzrostu, byt Zyi spadek produkcji
w krajach europejskich (w krajach UE spadek o 364 hl, w Europie o 49,8 min hl).
Z danych wynikaze znaczna &%¢ krajéw wysokorozwinjtych zanotowata w latach 2007 —
2010 spadek produkcji. Specfgii winig za taky sytuacg kryzys gospodarczy. Odwrotny
trend mana bylo zaobserwowawsrod kilku krajow rozwijagcych se¢ (np. Brazylia, Chiny,
Nigeria czy Wietnam). W tabeli 2 przedstawiono w8t produkcji piwa w min hektolitréw,

w podziale na poszczegodlne regicmjata.

B%Bart-Haas Grouplhe Barth Report — Hops 2010/202D11 rok, s. 18
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Tabela 6.2.

Wielkos¢ produkcji piwa w podziale na regiodwiata (w min hl)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

ni
unia 3081 3087 311 3135 3784 3815 3861 411,7 4042 3819 3753
Europejska
Europa

4779 4897 503,4 5146 529,7 5466 5686 591,5 5848 5536  541,7

Ameryka

. 2556 2549 2559 2557 2564 254,1 2548 2568 3366 3356 3299
Pétnocna
Ameryka 73.2 77 77.9 81,6 83,1 87,8 93,7 97,2 15,9 15,5 15,5
Srodkowa
Ameryka 143,1 1476 1452 1424 1505 163 1711 1783 190,6 193,7 1988
Potudniowa
Azja 3594 3706 376,1 396,6 440,7 4562 5065 5569 5782 5979 632
GURLE 616 61,2 632 662 70,7 732 797 854 915 996 1068
Australia 21,1 214 216 21,4 209 21,1 22 21,1 21,6 21,6  2L6
tacznie 1391,7 1421,4 14432 14785 1552,1 1602 1696,5 1787,1 18156 1817,6 1846,

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportow-Baas Group:
http://www.barthhaasgroup.com/index.php?option=coontent&task=view&id=103&Itemid=30 [07.09.2012]

Na wykresie 6.5. zaprezentowano tempo zmian wielkg@rodukcji w ugciu
przyporadkowanym dla najwkszych rynkow produkgpych piwo: rynku europejskiego
oraz azjatyckiego, a ta& w odniesieniu do categwiata. Dajce s¢ zidentyfikowa trendy
zachodzce u najwgkszych producentow piwa, mapodobny przebieg. Najeksze tempo
zmian przypadage w roku 2004 oraz 2006, a od 2007 roku spadekrdii wzrostu lub tak

jak w przypadku rynku europejskiego, ujemna dynamik
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Wykres 6.5. Tempo zmian wolumenu produkcji piwa
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Baas Group:
http://www.barthhaasgroup.com/index.php?option=coontent&task=view&id=103&Itemid=30 [06.01.2011]

Najwickszy spadek produkcji w 2010 roku w stosunku do 806ku (-8,8%)
zanotowat rynek Unii Europejskiej. Pozostaje onnpdd nadal jednym z najumiejszych
graczy na rynku piwowarskim, z 3638 browarami pkaggcymi 375,3 min hektolitrow piwa
rocznie (411,7 min hl w 2007 roku). ¥¢kzapc do statystyk mikrobrowary, w 2010 roku
w stosunku do roku 2008, w Europie przybyto pon@@ Browardéw. Najwicej zaktadow
dziatapcych na tym rynku w EU majNiemcy (1325) , Wielka Brytania (824), Witochy (353
Austria (172), Czechy (145), Belgia (135), Dania2()L oraz Polska (103). Rozmiar
europejskiego rynku piwa memy mierzy wartasciowo w euro. Wart& rynku w 2010 roku
byla szacowana na 106 mld euro w poréwnaniu z 1liliardrami euro w 2008 roku. Unia
Europejska to jeden z naptiszych producentéow, a tak konsumentéw ndwiecie. To
wiasnie w krajach europejskich konsumpcja piwa w przahniu na 1 osgbjest najweksza.
Wynika to z wieloletnich tradycji warzenia oraz leoimpcji piwa w tym rejonigwiata.
Spadek konsumpcji obserwowany w ostatnich latadhnbydotkliwszy w krajach Europy
srodkowo wschodniej (Lotwa, Litwa, Polska, Rumunf@horwacja). W krajach Europy
Zachodniej oraz w wkszdsci krajow skandynawskich konsumpcja piwa byta relatie
stabilna w poréwnaniu z latami wdrgejszymi. Srednie spgycie piwa na jednego
mieszkaca Unii Europejskiej spadto z 78,1 litrow na osof roku 2007 do 69,1 w roku
2010 (tabela 6.3.).
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Tabela 6.3.

Konsumpcja per capita (I)

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Srednia dla EU27 76,5 75,2 75,6 77,2 78,1 76 69,5 69,1
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych gfaw raportach , The Brewers of Europe”

Rynek europejski ma sdnpozycg wsrod producentow piwa ngwiecie z produkej
rzedu 541,7 min hl. Kraje Unii Europejskiej w roku ZDbdpowiadaty za wyprodukowanie
375,3 min hl. Jedynym kontynentem, na ktorym pragelst wigcej piwa jest Azja, jednak
tutaj zdecydowana wksza¢ produkcji (448 min hl) przypadata na rynek najlzaed
zaludniony - chiski. Krajami o najwkszej produkcji piwa w 2010 roku byty Chiny, USA
(227,8 min hl), Brazylia (114 min hl), Rosja (102y@n hl) oraz Niemcy (95,7 min hl).
W stosunku do roku 1999 w czotdwce producentow pimaszty jednak zmiany.
Najwazniejsz; jest awans na pierwsze miejsce, kosztem USA, ryeikiaskiego (wzrost
0 104%). Na miejsce 3 z 8 awansowata Rosja, podergrodukcji w okresie 1999 — 2010
0 141%. Najwtkszs dynamilky wzrostu w tych latach charakteryzowateg dikraina
(258,8%), ktora obecnie jest 11 producentem piwéwiecie, z produkg na poziomie 30,5

min hl. Tempo wzrostu w tym okresie dla calégaata wyniosto 32,2% (wykres 6.6.).
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Wykres 6.6. Wielké¢ produkcji piwa w podziale na kraje
Zrodto: http://www.kirinholdings.co.jp/english/nev2§11/0811_01.html [06.01.2012]

Jezeli chodzi o konsumpegj piwa, najaktywniejszym regionemwiata pod tym
wzgledem jest rynek azjatycki (gtowny udziat rynku ie$kiego), rynek Ameryki Potnocnej

oraz rynek europejski. Te trzy rynki to najbardzejudnione terytoria, tak wé najwiksza
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konsumpcja na tych terenach nie powinna dziwiabela 6.4. prezentuje dane o &miu

w podziale na region§wiatal3’

Tabela 6.4.
Spazycie piwa w podziale na regioswiata
Konsumpcja piwa w 2009 r (w min hl)
Azja 580,7
Europa 516
Ameryka Pétnocna 568,5
Ameryka tacinska 275,6
Afryka 96,1
Oceania 22,9
Bliski wschod 12,7

Zrodto: http://www.kirinholdings.co.jp/english/new§10/1222 01.html [15.01.2012]

Analizujac wielkas¢ sredniego spaycia piwa przypadagego na 1 mieszkaa w roku

2009 mana zauway¢, iz w scistej czotowce znajduje gizdecydowana wkszasé krajow

z Europy, ascislej mowiac z Unii Europejskiej. Najwksze spaycie przekraczape 100

litrow na mieszkaca zanotowano w Czechach, Irlandii, Niemczech ofawstrii. Na

najwickszym obecnie rynku produkcji i konsumpcji piwa -Chinach srednie spaycie piwa
na 1 mieszkaca to 30,2 litra (tabela 6.5.).

Tabela 6.5.

Konsumpcja piwa per capita (dane za rok 2009)

Czechy 142,3 Litwa 81,4
Irlandia 114,7 USA 79,8
Niemcy 109,1 Rumunia 79,8
Austria 106,5 Belgia 79,6
Finlandia 90,4 Wielka Brytania 75,8
Wenezuela 88,2 Stowacja 73,4
Australia 87,9 Butgaria 73,1
Stowenia 87,9 Nowa Zelandia 72,7
Chorwacja 84,3 Dania 72,1
Polska 83,8 Holandia 72

Hiszpania 81,9 Estonia 70,9

Zrodto: http://www.kirinholdings.co.jp/english/new@§10/1222 01.html [06.05.2012]

137 http://www.kirinholdings.co.jp/english/news/201022 _01.html#table3, [5.01.2012]
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Jezeli chodzi o podmioty produkgge piwo, dziatajce w skali mgdzynarodowej, to
wsrod najwekszych maemy wyr@ni¢ takie organizacje jak: Anheuser-Busch InBev,
Heineken, SABMiller, Kirin Brewery Holdings, Carlsty oraz Asahi Breweri&¥,

Wolumen sprzedsa wszystkich giéwnych grup piwowarskich zkszat s¢ w latach 2006 —
2010, na ktore przypadaty lata zmniejgzaj st produkcji globalnej. Tabela 6.5. przedstawia
wolumen sprzedsy, procentow zmiare w analizowanym okresie oraz gtdwne rynki, na
ktérych dana grupa funkcjonuje.

Tabela 6.6.

Zmiana wolumenu produkcji w najgkiszych browarach w latach 2006 - 2010

2010 2006 Zmiana Gtowne rynki dziatania

(wminhl) (w min hl)

Carlsberg 136,5 100,7 35,55% Europa

Heineken 192,3 131,9 45,79% Dania, Norwegia, Szwecja, Finlandia,
Polska, Niemcy

SABMiiller 270,1 176 53,47% RPA, Kolumbia, Polska, Peru

A-B InBev 399 247 61,54% Ameryka pétnocna, Ameryka tacinska

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie skonsoligyala raportéw rocznych poszczegolnych spotek

Wzrost wolumenu sprzeéya przez te podmioty nmi@ swiadczy o ich bardzo
dynamicznym rozwoju organicznym lub co bardziej waapodobne, o zachogtzym
w brarzy procesie konsolidacji i przejmowaniu przez gtowgeipy mniejszych graczy.
taczna produkcja 4 podmiotow w 2010 roku na pozio88&,9 min hl daje im sumaryczny

udziat w sprzeday wyprodukowanego na catyfwiecie piwa na poziomie 54%.

6.5.Mapy grup strategicznych sektora piwowarskiego — wwiar globalny
Przedstbiorstwa dziatajce na globalnym rynku piwowarskim zmagaje z wieloma
problemami dotyczrymi konkurowania w poszczegolnych segmentach rymKuramach
Swiatowego sektora nima jednak wyréni¢ grupy strategiczne nastawione na realizacj
podobnej wizji strategicznej dziataze wzgédu na kilka kryteridw:
» kryterium zawartéci alkoholu w oferowanych produktach (o niskigjedniej oraz
wysokiej zawartéci alkoholu),
» kryterium zasjgu terytorialnego oferowanych produktow (marki lmea
przeznaczone na wybrane rynki, marki globalne ofaree na catym terytorium

dziatania grupy piwowarskiej),

138 Business Insights Ltd;he Top 10 Beer CompanieEmerging opportunities, growth strategies and ficiah
performance2009 rok, s. 14.
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* kryterium ceny,
* kryterium jakdci.

Ze wzgkdu na specyfik rynku globalnego oraz koncentragodejmowanych przez
grupy piwowarskie dziafaw réznych czsciach naszego globu, nie jest iae okreslenie
udziatu poszczegolnych przeelsiorstw w ramach danej grupy strategicznej. Jedmaaf
moze mie bardzo duy udziat w segmencie rynku wedtug jednego kryteriate wyhcznie
na rynku europejskim, a me by zupetnie nieobecna w innejgzi swiata. Proba takiego
poréwnania mge doprowadzi do mylnych wnioskow odrioie struktury udziatéw w danym
sektorze oraz poszczegoélnych grupach strategiczniatomiast zasadnym wydajeg Si
analiza grup strategicznych w oparciu o kryteriumtydzzcego zakresu terytorialnego
oferowanych produktow (wykres 6.7.). ZdecydowarapuMickszy segmentem rynku zajnuj
marki oferowane globalnie, bowiem konsumenci gesobie jednak pewnego rodzaju
standard i powtarzaldé smaku piwa oraz nitiwos$¢ otrzymania danego produktu bez
wzgledu na kryterium miejsca pobytu. W ramach tej grgpwategicznej najwkszy udziat
majg AB-InBev, Carlsber oraz Heineken. Zdecydowanie ejsaym segmentem bran
piwowarskiej § marki lokalne produkowane wadznie na jeden rynek (np. rynek polskdb
rynek obejmujcy kilka wojewddztw). Jest to segment, ktory podlegnacznemu
rozdrobnieniu, dlatego tenie jest maliwe podanie struktury udzialu w tym segmencie.
Globalni producenci w swoim portfolio marek posimdarodukty naleagce do obu grup
strategicznych, a nacisk na oferowanie produktéyednej ydz drugiej grupy na danym
rynku jest dyktowany tylko i wyicznie preferencjami konsumentow. Konsumenci z dynk
o dtugich tradycjach warzenia piwa docem wigkszym stopniu marki lokalne oferowane
wytacznie na ich rynku, natomiast w innych krajach komenci doceniagj powtarzalnéc

piwa, ktore zapewniajmarki globalne.
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Wykres 6.7. Mapa grup strategicznych binapiwowarskiej (kryterium zasgu oferowania

marki)
Zrodio: Opracowanie wiasne.

Analizuja grupy strategiczne ze wzglu na jaké¢ oferowanych produktow (wykres
6.8.), oczywista i potwierdzona staje; faleznos¢ - wyzsza jakeé¢ wigze Sk najczsciej
Z wyzszg cery. Tak te jest w przypadku rynku piwowarskiego, dla ktoregonek produktow
premium (o najwiszej jakdci, unikalndci, ale take o najwyszej cenie) jest najmniejszym
segmentem rynku. Ma on najmniejsze znaczenie w cpogdach najwikszych grup
piwowarskich, a znaczna € tego segmentu jest podzielona perday mate podmioty
dziatapce na lokalnych rynkach. Zdecydowanie ngkszym segmentem rynku ze wedl
na kryterium jakéci jest ten osrednim jej poziomie ukierunkowany na masowego oabio
W zwigzku z tym,ze pogcie jakdci produktéw nie jest mierzalne (jest to wzejimierze
subiektywna ocena konsumentdw), nie jestzimym oszacowanie udziatu poszczegolnych

przedsgbiorstw w sprzedey produktow o danym poziomie jakm.
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Wykres 6.8. Mapa grup strategicznych apiwowarskiej (kryterium stosunku jakm do
ceny produktéw)
Zrodio: Opracowanie wiasne.

6.6. Determinanty zmian w sektorze piwowarskim

Polski sektor piwowarski przez ostatnie 20 lat pgdl diym zmianom, ale te
wystepowaty one w skali globalnej. Dotyczyly gtdwnie beologii produkcji, modernizaciji
zaktaddéw, wzrostu krajowego spia, a take zmian kapitalowych. W polskiej gospodarce
w tym czasie rowniedochodzito do diych przemian, a najwaiejsz byto dostosowanie si
do zasad panggych w gospodarce wolnorynkowej. Istotnym weydaje s¢ proba dokonania
poréwnania polskiego sektora z jego wymiarem gioyal

Pierwszym kryterium, ktore nalg rozpatrzy jest z dynamika zmian w produkciji.
Analizujagc dane zawarte w patszej tabeli 6.7., mma zauway¢ duzy wzrost produkcji
w Unii Europejskiej w 2004 roku. Bylo to zywane ze zdarzeniem jednorazowym —
wiaczeniem nowych cztonkéw do UE, w tym Polski.
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Tabela 6.7.
Dynamika zmian produkcji piwa w wybranych regionach

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Polska 100,47% 106,97% 109,73% 103,15% 105,99% 106,88% 108,44% 99,88% 95,88% 100,35%
UE 100,19% 100,75% 100,80% 120,70% 100,82% 101,21% ,63096 98,18% 94,48% 98,27%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie:
http://www.brewersofeurope.org/asp/publicationsgmésp?num=0&crit= (18.07.2012)

Pomijapc przytoczony w poprzednim akapicie fakt, nglestwierdzé, ze kierunek
zmian w pozostatych latach byt zgodny dla wszys$tkedanych obszaréw. Polska produkcja
cechowala s najwyzszz zmienndcig, ktéra mierzona wskaikiem odchylenia
standardowego wynosita 4,27%. Dla produkcji w Ugiiropejskiej odchylenie standardowe

wynosito 2,96%, natomiast wggiu globalnym byto to odpowiednio 1,82%.

Tabela 6.8.
Udziat najwekszych podmiotow w rynku

Producent Udziat w Producent Udziat w rynku

rynku (Swiat) (Polska)
A-B InBev 21,61% Kompania 41,60%

Piwowarska

SABMiiller 14,63% Grupa Zywiec 35%
Heineken 10,41% Carlsberg 13%
Carlsberg 7,39% Van Pur 4%
Reszta 45,95% Reszta 6,40%

Zr6dio: opracowanie wiasne na podst. danych publémwh w skonsolidowanych raportach rocznych spotek

Kolejnym aspektem jest koncentracja produkcji w wagkszych podmiotach
dziatapcych w bragy. W Polsce udziat 3 najgkszych podmiotow w sprzegha (Kompania
Piwowarska, GrupaZywiec oraz Carlsberg) ksztaltujeestacznie na poziomie 89,6%.
W ujeciu globalnym 4 najwiksze koncerny (SABMiller, Heineken, Anhauser-BustBev
oraz Carlsberg) odpowiadatycznie za 54% wolumenu, a w ostatnich 4 latach wzawas
z poziomu 38,6%. Z powgzego wynika,ze dwa koncentracja produkcji w niewielu
podmiotach jest widoczna zarowno na polskim rynkl,i na rynku globalnym. Proces ten
w ujeciu globalnym nabiera tempa i mma oczekiwéa dalszego zwikszenia poziomu
koncentracji produkcji. Skupienie produkcji w rarhatuzych grup kapitatowych odbywagsi
poprzez akwizycje. | tutaj polski sektor piwowargiocdhza 9 sany sciezka, co globalne
korporacje. Przefia zmierzajce do zdobycia jak najekszego udziatu rynkowegogs
zauwaalne na polskim rynku (np.: Browar Belgia pktgjprzez Kompari Piwowarsl),

oczywicie w mniejszej skali, gina rynkach globalnych chocilay ze wzgédu na mniejsz
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ilos¢ podmiotéw dziatajicych na rynku. Jedna& wid&, iz jest tendencja do integracji

poziomej sektora piwowarskiego w skali catego globa

Tabela 6.9.
Udziat eksportu w krajowe produkcji (kraje UE — daza rok 2010)
Kraj Eksport jak % Kraj Eksport jak %
produkgji produkgji

Holandia 61,34% Szwecja 11,61%
Belgia 57,08% Wiochy 11,32%
Irlandia 50,33% Estonia 10,53%
Dania 44,91% Grecja 8,89%
Portugalia 29,85% Wegry 7,93%
Stowenia 24,53% totwa 7,80%
Luksemburg 21,47% Austria 6,32%
Czechy 18,73% Polska 5,22%
Wielka Brytania 15,11% Stowacja 4,92%
Niemcy 14,56% Litwa 4,83%
Chorwacja 13,80% Finlandia 4,09%
Francja 13,76% Hiszpania 2,70%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych Biesvers of Europe”:
http://www.brewersofeurope.org/docs/flipping_boaksitribution_report_2011/index.html [21..01.2012]

Z dostpnych danych dla krajéw Unii Europejskiej ama wywnioskowa, ze eksport
w przypadku Polski nie odgrywa jeszczez€juroli. Udziat eksportu w produkcji catkowitej
wynosi 5,22%. Jednakjeli zwickszajca s¢ w ostatnim czasookresie dynamika polskiego
eksportu zostanie utrzymana, to w najfifiych latach mma liczy¢ na zwekszenie znaczenia

eksportu, a co a tym idzie zgliszenie krajowej produkciji.

Tabela 6.10.
Udziat sprzeday piwa importowanego
Kraj Import jako % Kraj Import jako % Kraj Import jako %
konsumpcji konsumpcji konsumpcji
Luksemburg 54,62% Stowenia 17,14% Austria 6,56%
Malta 40,88% totwa 16,86% Grecja 6,52%
Wiochy 33,58% Irlandia 16,79% Wegry 6,52%
Francja 29,95% Belgia 12,79% Norwegia 3,75%
Szwajcaria 21,83% Estonia 12,20% Portugalia 3,05%
Szwecja 21,45% Dania 10,54% Rumunia 1,29%
Wielka Brytania 18,77% Finlandia 10,08% Butgaria 0,95%
Holandia 18,59% Litwa 9,21% Czechy 0,86%
Chorwacja 18,20% Cypr 9,09% Polska 0,86%
Stowacja 18,02% Niemcy 7,69% Hiszpania 0,80%

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie danych Bieavers of Europe”:
http://www.brewersofeurope.org/docs/flipping_boaksitribution_report_2011/index.html [22.10.2012]
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Z powyzszej tabeli ména odczyta, ze Polacy mniej aktniej niz Europejczycy
spazywaja piwo importowane. Konsumpcja z importu w Polscenesi jedynie 0,86%, przy
sredniej dla catej Unii Europejskiej na poziomie 15W krajach Unii Europejskiej, jako
poktosie kryzysu gospodarczego, zna zaobserwowatendeng do zwkkszania obgzen
fiskalnych natgonych na piwo. Rgly wielu pastw europejskich potraktowatly w ostatnich
3 latach akcyg na piwo jako potencjalnérddio wiekszych dochodow i wélad za tym
podwyzszyty stawki akcyzy. \Béd krajow, w ktorych ulegta ona wzrostowgi m1.in. Czechy,

Wielka Brytania, Holandia. Rowniepolski rzd pokusit s¢ o zmiar stawki akcyzy na

WYZzSZz.

6.7.Podsumowanie

W oparciu o dokonan w zarysie analig mazna stwierdzi, ze Polski rynek
browarniczy podlega w dym stopniu takim samym tendencjom, jakie gnajiejsce na
swiecie oraz w krajach Unii Europejskiej. W najisizych latach mina oczekiwa
w globalnym sektorze dalszych proceséw konsolidamy)). Jeeli w Polsce trend wzrostu
konsumpciji piw z browarow lokalnych i regionalnysk utrzyma, to gtdwni gracze rynkowi
nie pozostam obogtni i prawdopodobnie podepn dziatania ukierunkowane na
przeciwstawieniu gitemu trendowi . Sytuacja w sektorze piwowarskimajblizszym czasie
bedzie t& w znacznym stopniu warunkowana wyklarowaniem syjtugospodarczej na
swiecie. Piwo jest to dobro, ktore nie jest niedihe dozycia. Jeeli gospodarki wsipig
ponownie nasciezk¢ wzrostu, a poziom zamnosci spoteczéstwa lgdzie miat tendencje

rosmca, to naley prognozowa takze wzrost, chociaumiarkowany, w braty piwowarskiej.
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