Osiggniecie sukcesu w biznesie wymaga uporzadkowanej i aktualnej wiedzy na te-
mat strategii oraz sposobéw funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku krajowym
i miedzynarodowym. Poruszane w podreczniku zagadnienia dotyczg waznych
wspoétczesnie aspektow tej dziatalnosci. Omoéwiono i bogato zilustrowano prak-
tycznymi przyktadami transakcje miedzynarodowe, e-biznes, planowanie strate-
giczne, a takze narzedzia budowania zaufania otoczenia do firmy, tj. ekooznacze-
nia, systemy zarzadzania srodowiskowego i zasady savoir-vivre’u dla menedzeréw.
Podrecznik jest przeznaczony dla studentéw kierunkéw ekonomicznych i zarza-
dzania, a takze oséb zainteresowanych dziatalnoscig biznesowa, np. przedsiebior-
coéw, doradcow, konsultantow i przedstawicieli administracji publicznej.
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Wstep

W ciggu ostatnich piecdziesieciu lat nastapity istotne zmiany w ukfa-
dzie sit na rynku. Dzisiaj najwazniejszym podmiotem jest klient, na ktére-
go decyzje wptyw maja nie tylko wtasciwosci produktu lub swiadczonej
ustugi, nie tylko dostep do informacji na temat oferty firmy czy reklama,
ale réwniez reputacja firmy i zaufanie do niej. Otoczenie wspotczesnego
przedsiebiorstwa (w tym takze klienci) oprécz nowatorskich rozwigzan,
czyli nowych produktéw i ustug, oczekuje od niego takze innowacyjnego
zaangazowania w rozwigzywanie probleméw ekonomicznych, spotecz-
nych i ekologicznych, takich jak zmiany klimatyczne czy rosngce ubostwo
i nierébwnosci spoteczne.

Ma to istotne implikacje dla sposobu prowadzenia biznesu. Obecnie
menedzerowie poza ,twardg” wiedzg na temat prowadzenia biznesu,
takze w skali miedzynarodowej, potrzebuja tez umiejetnosci ,, miekkich”
w zakresie budowania reputacji swojego przedsiebiorstwa. Te nowe re-
alia wytyczajg kierunki ksztatcenia osoéb zajmujacych sie szeroko pojetym
biznesem.

Niniejszy podrecznik jest prébg odpowiedzi na to wyzwanie podjety
przez pracownikéw Katedry Wymiany Miedzynarodowej Uniwersytetu
tédzkiego, ktorzy na przetomie 2015 12016 r. uczestniczyli w projek-
cie ,Utworzenie nowych interdyscyplinarnych programoéw ksztatcenia
w zakresie ekonomii ochrony srodowiska (w jezyku polskim i angielskim)
w Uniwersytecie toédzkim” wspétfinansowanym ze srodkéw funduszy
norweskich i krajowych.

W ksigzce omdéwiono najwazniejsze aspekty funkcjonowania przed-
siebiorstwa na rynku krajowym i miedzynarodowym. Czytelnik znajdzie
w niej aktualne, uporzagdkowane i zilustrowane wieloma praktycznymi
przyktadami techniki prowadzenia przedsiebiorstwa (m.in. transakcji
miedzynarodowych, e-biznesu, planowania strategicznego), a takze
narzedzia budowania zaufania otoczenia do dziatalnosci prowadzonej
przez firme, takie jak ekooznaczenia, systemy zarzadzania srodowisko-
wego, strategie ekologiczne czy wreszcie zasady savoir-vivre'u dla me-
nedzerdéw.

Podrecznik jest przeznaczony dla studentéw kierunkéw ekono-
micznych izarzadzania, a takze wszystkich zainteresowanych dzia-
talnoscig biznesowa. Dotyczy to wiec zaréwno matych, jak isrednich
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przedsiebiorcéw, ich pracownikéw, oséb zatrudnionych w firmach mie-
dzynarodowych, jak réwniez instytucji otoczenia biznesu. Publikacja
moze by¢ réwniez pomocna w pracy dydaktycznej'.

W rozdziale pierwszym zaprezentowano podstawowe zasady ety-
kiety ogdlnie obowigzujacej w zyciu zawodowym, nie tylko w biznesie.
Wychodzimy bowiem z zatozenia, ze oprécz ,twardej wiedzy”, ktérej
gtéwnie dostarcza podrecznik, wazne s kompetencje spoteczne. Skta-
daja sie na nie m.in. kultura osobista, komunikacja pisemna czy obycie
miedzykulturowe (Filipowicz 2004). Wysoki poziom tych kompetencji za-
decyduje, czy sukcesem zakoncza sie zadania wymagajgce kontaktu z in-
nymi ludzmi, takie jak przygotowanie transakcji, biznesplanu, strategii
marketingowej czy strategii zarzgdzania srodowiskowego.

Rozdziat drugi poswiecony jest praktycznym aspektom prowadzenia
biznesu na rynku miedzynarodowym. Omoéwiono w nim najwazniejsze
formy umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsiebiorstw, rodzaje trans-
akcji i uwarunkowania prawne oraz proces przygotowania, zawierania
i realizacji kontraktéw, w tym sposoby ich rozliczania, ubezpieczania
i dokonywania odpraw celnych.

W rozdziale trzecim przedstawiono zastosowanie biznesplanu oraz
badania rynkéw zagranicznych przez przedsiebiorstwa. Potozono w nim
nacisk na zagadnienia praktyczne zwigzane z rozwojem i ekspansjg fir-
my. Lektura rozdziatu pomoze czytelnikowi w prawidtowym opracowa-
niu biznesplanu na przedsiewziecia inwestycyjne, a takze utatwi podej-
mowanie decyzji marketingowych przez wykorzystanie réznych metod
badania rynkéw zagranicznych.

Rozdziat czwarty odnosi sie do specyfiki dziatania przedsiebiorstw
w Internecie, czyli w tzw. e-biznesie. Porzadkuje i omawia kluczowe po-
jecia zwigzane z ,nowg"” gospodarka, biznesem elektronicznym, a takze
wskazuje na gtéwne réznice miedzy handlem tradycyjnym a sieciowym.
Ponadto dotyczy roli i znaczenia Internetu w dziatalnosci wspoétczesnych
przedsiebiorstw, relacjach pomiedzy podmiotami w biznesie elektronicz-
nym oraz prezentuje najwazniejsze jego modele. Koncowe rozwazania
odnoszg sie do przyktadu Amazon.com — przedsiebiorstwa, ktére bez-
sprzecznie osiggneto sukces internetowy.

' Teksty zamieszczone w ksigzce sg czesciowo oparte na wybranych rozdziatach z pod-
recznika Practical Aspects in Doing International Business , red. T. Dorozynski, J. Swier-
kocki oraz z podrecznika Business and the Environment, red. T. Dorozynski, A. Kuna-
-Marszatek, wydanych naktadem Wydawnictwa Uniwersytetu tédzkiego w 2016 r.
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W rozdziale pigtym zaprezentowano ekologiczne strategie marketin-
gowe przedsiebiorstw, motywy przyjmowania réznych rodzajow strate-
gii, a takze przyktady konkretnych dziatan podejmowanych przez przed-
siebiorstwa w kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Celem széstego rozdziatu jest okreslenie roli i znaczenia systemow
zarzadzania srodowiskowego we wspoétczesnym przedsiebiorstwie, ze
szczego6lnym uwzglednieniem korzysci, kosztow oraz przyktadéw wyko-
rzystania tego narzedzia w praktyce. Poza tym odnosi sie rowniez do eko-
znakowania produktow, jego rodzajéw czy skutkdéw zwigzanych z podje-
ciem decyzji o etykietowaniu srodowiskowym wyrobow. W ostatniej czesci
rozdziatu pokazano przyktady najbardziej znanych ekoznakéw w Europie.

Autorzy s wdzieczni za cenne uwagi recenzentowi wydawniczemu,
Pani Profesor UG dr hab. Krystynie Zotadkiewicz. Oczywiscie wszystkie
pozostate niedociggniecia ksigzki obcigzajg wytgcznie konto jej autorow.
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Rozdziat 1

Etykieta nie tylko w biznesie

Janusz Swierkocki

.Grzecznosc nie jest naukg tatwg ani matg”
A. Mickiewicz, Pan Tadeusz

1.1. Co tojest etykieta i dlaczego warto jg znaci jej przestrzegac

Stowo ,etykieta” w interesujacym nas znaczeniu to ,ustalony i obo-
wigzujacy sposéb zachowania sie w pewnych srodowiskach; formy to-
warzyskie, ceremoniat”’. Postugujac sie na co dzien tym terminem, naj-
czesciej mamy na mysli zasady dobrego wychowania. Odnoszg sie one
do réznych dziedzin stosunkéw miedzy ludzmi. Jedng z najwazniejszych
jest zycie zawodowe, ktore uptywa w matym przedsiebiorstwie, miedzy-
narodowej korporacji, banku, biurze, kancelarii prawnej, urzedzie, szpi-
talu czy uczelni. Kierowanie sie zasadami dobrego wychowania przyda
sie kazdemu i wszedzie.

Przestrzeganie etykiety wigze sie przede wszystkim z okazywaniem
szacunku drugiemu cztowiekowi. Taka postawa taczy interes pracodaw-
cy i pracownika, gdyz jednej stronie utatwia sprawne zarzadzanie, a dru-
giej toruje droge do sukceséw w zyciu zawodowym. Po pierwsze, wza-
jemny szacunek wspotksztattuje atmosfere w miejscu pracy, wptywajac
na to, czy pracownicy nie oszukujg, nie marnujg czasu, identyfikujg sie
z organizacjq itd. Przektfada sie to na bardziej efektywne wykorzystanie
zasobow instytucji, umocnienie jej pozycji i prestizu. Po drugie, znajo-
mos¢ etykiety dodaje pewnosci siebie kazdemu cztowiekowi. Jesli juz
wie, jak sie zachowac w okreslonej sytuacji, jest swobodniejszy i moze
lepiej skoncentrowad sie na sprawach merytorycznych. Przestrzegajac

' Stownik wyrazéw obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 312.
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etykiety, mozna wzbudzi¢ do siebie szacunek i zaufanie innych ludzi,
ktére pomagaja w pracy.

Zasady dobrego wychowania nalezg do norm obyczajowych. Ich zroé-
dtem jest zwyczaj i obyczaj? (Kosinski 1987, s. 129 i nast.). Dlatego nie
sq skodyfikowane czy spisane w odréznieniu od norm prawnych i mo-
ralnych. Ekonomisci (North 1995, s. 3) zaliczyliby zasady dobrego wy-
chowania do nieformalnych ,regut gry” w spoteczenstwie. Modyfikujac
skutecznos¢ regut formalnych (normy prawne, polityczne, ekonomiczne
i kontrakty), sprzyjaja one prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej badz
ja utrudniaja. Z tego wzgledu s3 tez przedmiotem zainteresowania spe-
cjalistéw od biznesu miedzynarodowego (np. Meyer, Peng 2005).

Normy obyczajowe wskazujg wzorce zachowan, czyli co wypada,
a czego nie wypada robi¢ w kontaktach z innymi ludZmi. Na ogoét sa
zgodne z prawnymi i moralnymi normami regulujagcymi zycie danych
spotecznosci, ale czasem bywaja z nimi sprzeczne. Na przyktad o ile nor-
my prawne i moralne nakazuja moéwienie prawdy, to zwrécenie uwagi
wspotpracownikowi, ktéry mato dba o higiene osobistg, moze by¢ po-
wodem ochfodzenia wzajemnych relacji. Nieprzestrzeganie dobrych
obyczajow wprawdzie nie pocigga za sobg sankcji prawnych, a czasem
nawet potepienia przez innych ludzi, ale moze miec¢ inne niemite konse-
kwencje, np. w postaci wystuchania krytycznej uwagi czy narazenia sie
na $miesznos¢, zawstydzenie i brak akceptacji. Dlatego nie warto etykie-
ty ignorowac czy lekcewazy¢.

Ze wzgledu na swoje pochodzenie zasady dobrego wychowania
w niewielkim stopniu majg charakter ogdlny czy uniwersalny. Bardzo
czesto ich zasieg jest ograniczony do miejsca, czasu i Srodowiska spo-
tecznego. Wobec tego kto$ moze zauwazy¢, ze po pierwsze, nalezy je
traktowad elastycznie i z wyrozumiatoscig podchodzi¢ do réznic kultu-
rowych, i po drugie — ze opanowanie etykiety biznesowej jest po prostu
niemozliwe3. Oba te spostrzezenia s w gruncie rzeczy stuszne. Niemniej

2 ,Zwyczaj to sposéb zachowania sie w okreslonych sytuacjach, ktéry nie wywotuje
negatywnych reakcji otoczenia”, natomiast , obyczaj — sposéb postepowania, ktory
grupa poddaje ocenom moralnym i za naruszenie ktérego stosuje sankcje” (Kosinski
1987, 5. 129 i 130). Przyktadem zwyczaju moze by¢ sposob ubierania sie, a obyczaju
— okazywanie szacunku starszym.

3 Dlatego w tym rozdziale z braku miejsca ograniczymy sie do omoéwienia niektérych
najwazniejszych norm przyjetych w Polsce i w zachodnim kregu kulturowym. Szerzej
o zasadach dobrego wychowania zob. Pietkiewicz 1998, Ikanowicz 2010, Jarczynski
2010, Ortowski, Szteliga 2012, Modrzynska 2014.
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jednak warto przyswoic jak najwiecej szczegdétéw z réznych kultur, bo
dzieki temu tatwiej bedzie zdobyc¢ przychylnos¢ np. zagranicznych part-
nerow. Trzeba tez pamieta¢, ze zmiany i nowe zjawiska dotyczg raczej
form przejawiania sie zasad, ale nie fundamentéw, na ktoérych sie opiera-
ja. Te sg bowiem trwate, a najlepiej je ilustruje stare polskie powiedzenie
,hie czyn drugiemu, co tobie niemite”.

1.2. Powitanie

Powitanie jest pierwsza okazjg do osobistego kontaktu, sktadajaca sie
na wrazenie, jakie robimy na rozmoéwecach, ktére moze rzutowad na to,
jak utoza sie nasze dalsze relacje. Sktada sie z dwdch czesci: werbalnej,
ktéra jest nieodtaczna, i z niewerbalnej, ktora nie zawsze jej towarzyszy.

Werbalna czescig powitania jest pozdrowienie. Istniejg rézne jego
formy. Jesli nasza znajomos¢ jest dostatecznie zazyta, méwimy sobie np.
.cze$¢”. W innych przypadkach najczesciej uzywamy stow ,dzien do-
bry”. Chcac by¢ grzeczniejszym, mozemy zwrot spersonalizowac przez
np. , dzien dobry pani”, ,,dzien dobry panie doktorze”, , dzien dobry pani
dyrektor” itd. W niektérych jezykach (francuski, angielski) mozna réow-
niez wymieni¢ nazwisko osoby pozdrawianej, ale po polsku forma ,,dzien
dobry panie lksinski” nie jest w dobrym tonie i moze zosta¢ uznana za
obrazliwa.

Etykieta obowigzkowo wymaga, aby pozdrawia¢ osoby, ktore
znamy, i aby odpowiadac na pozdrowienie innych. O pierwszenstwie
wedtug ogdlnej zasady przyjetej w zyciu codziennym decyduje relacja
statusu pozdrawiajacych, zwanego w etykiecie starszenstwem. Pierwsza
zawsze pozdrawia osoba o nizszym statusie, czyli mezczyzna - kobiete;
miodszy — starszego; student — profesora itd. Sprawy sie komplikuja, gdy
podziaty nie sg roztgczne i np. mtodsza kobieta spotyka starszego mez-
czyzne. Natomiast w pracy obowigzuje prostsza zasada, ze dla pierwszen-
stwa istotna jest jedynie hierarchia zawodowa, tzn. nie majg znaczenia
ani pte¢, ani wiek. W tym wypadku kobieta pracownik powinna najpierw
pozdrowi¢ swego kierownika niezaleznie od tego, ile majg lat. Jednak
i tutaj moga pojawic sie watpliwosci, zwtaszcza jedli roznice wieku sa
wyrazne, np. kobieta pracownik jest duzo starsza od swego kierownika.
Wszystkie podobne zawitosci powinnismy rozstrzyga¢ zgodnie ze zdro-
wym rozsadkiem: nic sie nie stanie, jesli szef bedzie pozdrawiat podwtad-
nych jako pierwszy. W razie braku pewnosci warto bowiem stosowac sie
do starej zasady, ze pierwsza mowi ,dzien dobry” osoba grzeczniejsza.
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Bywa rowniez tak, ze od starszenstwa wazniejsza dla kolejnosci
jest konkretna sytuacja. | tak: (1) osoby znajdujace sie w pomieszczeniu
(sali konferencyjnej, wyktadowej, poczekalni, recepcji, dyzurce, windzie
itp.) sa bezwzglednie pozdrawiane jako pierwsze przez wchodzacych;
(2) osoby, ktére stojg (w korytarzu, na chodniku itp.) pozdrawiane s3
jako pierwsze przez idacych (jadacych).

Niewerbalng czescig powitania moga by¢, zaleznie od okoliczno-
$ci, ukton, skinienie gfowy, uchylenie kapelusza, pocatunek, ale najcze-
Sciej jest nig uscisk dfoni. Tu wymagana jest kolejno$¢ odwrotna niz
w przypadku pozdrawiania. A zatem zwyczajowo pierwsza wycigga
reke kobieta do mezczyzny, osoba starsza do mtodszej, profesor do stu-
denta itd. Podobny porzadek obowigzuje przy pozegnaniach. Jednak
w pracy te reguty zasadniczo ulegajg zawieszeniu, a liczy sie miejsce obu
0s6b w stuzbowej hierarchii. Wobec tego np. mtodszy wiekiem dyrektor
wyciggnie pierwszy reke do starszego od siebie pracownika czy do pani
w recepcji. Natomiast przy réwnych rangach nie ma znaczenia, ktéra
osoba zrobi to pierwsza, mezczyzna czy kobieta. Jednak inaczej niz przy
pozdrawianiu, w sytuacjach watpliwych, zwtaszcza na poczatku znajo-
mosci, warto zachowac powsciggliwosc i nie spieszy¢ sie z wycigganiem
reki jako pierwszy/pierwsza.

Samo podawanie reki jest czynnoscig niemal odruchowa i nie zawsze
zwracamy uwage na sposoéb, w jaki to robimy. Nalezy zatem pamie-
tac przede wszystkim, ze: (1) dton musi byc¢ czysta i sucha; (2) podajac
reke, wypada spojrze¢ na moment w oczy drugiej osobie, cho¢ w nie-
ktérych kulturach, np. w Japonii, nie jest to przyjete; (3) w zaleznosci
od sytuacji warto doda¢ kilka uprzejmych stow (np. jesli dtuzej sie nie
widzielismy albo jesli spotykamy sie po raz pierwszy w zyciu); (4) dton
trzymamy prostopadle do podtogi (niektdrzy, zwtaszcza panie, trzyma-
ja ja réwnolegle, ,przykrywajac” dton partnera); (5) dtoni nie podajemy
.do potrzymania”, lecz sciskamy dton partnera/partnerki, pamietajac, ze
uscisk nie moze by¢ ani zbyt silny, ani trwac zbyt dtugo; (6) odmawiajac
podania reki, czynimy duzy afront drugiej osobie; (7) wspdtpracownikom
nie musimy codziennie podawac reki, natomiast powinnismy to zrobic
np. w zwigzku z dtuzszg nieobecnoscia.

Pozegnanie, podobnie jak powitanie, takze moze sie sktadac z cze-
$ci werbalnej i niewerbalnej. Réznica polega na tym, ze inicjuje je oso-
ba wazniejsza (starsza, przetozony, kobieta), méwigc np. ,,do widzenia”
i ewentualnie podajac reke.
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1.3. Przedstawianie

W zyciu prywatnym, jak niemal w kazdej pracy, regularnie spotyka-
my nowych ludzi i w rezultacie z niektérymi nawigzujemy potem znajo-
mos¢, ktorg dtuzej lub krocej kontynuujemy. Wstepem do niej, zgodnie
z etykietg, jest przedstawianie. Posredniczy w tym zwykle osoba trzecia,
np. obowigzkowo gospodarz (gospodyni) spotkania albo ktos, kto zna
obie strony; mozna sie tez przedstawi¢ samemu.

Wystepujac w roli posrednika, musimy zwréci¢ uwage na nastepuja-
ce okolicznosci. Pierwszg jest ustalenie, kogo z kim poznajemy. W rela-
cjach towarzyskich kierujemy sie takg kolejnoscig, jak przy pozdrawia-
niu, tzn. osobie starszej przedstawiamy mtodsza, kobiecie — mezczyzne,
a podwtadnego — zwierzchnikowi. Podobnie tez w relacjach zawodo-
wych o porzadku prezentacji nie decydujg wiek czy pte¢, lecz starszen-
stwo oraz, jak zawsze, zdrowy rozsgdek. Po drugie, elegancko jest wy-
mieni¢ nie tylko personalia obu oséb, ale tez miejsca pracy i stanowiska
(ewentualnie stopnie czy tytuty naukowe). Po trzecie, co do zasady, obec-
nym przedstawimy osobe nowo przybyta, z wyjatkiem przypadku, gdy
wyraznie goruje ona pozycjg nad zebranymi. Po czwarte, wypada, aby
po dokonaniu prezentacji i uscisnieciu sobie dfoni wymienic takze uprzej-
mosci, natomiast ewentualne podjecie rozmowy zalezy juz od inicjatywy
osoby o wyzszym statusie.

W sytuacji, gdy bedac np. na spotkaniu, nie mozemy liczy¢ na czyjas
pomoc, zawsze wypada przedstawi¢ sie samemu. Réznica polega tylko
na tym, ze wymieniajgc swoje imie i nazwisko, ewentualnie reprezento-
wang instytucje, nie podajemy ani zajmowanego stanowiska, ani tytu-
téw czy stopni naukowych. Te szczegoty mozna potem ujawnic w trakcie
podjetej rozmowy.

1.4. Bilety wizytowe

Nawigzanie znajomosci w biznesie z reguty nastepuje wraz z wymia-
ng biletéw wizytowych, popularnie zwanych wizytéwkami. Wymyslili je
w XV w. Chinczycy, jeszcze przed wynalezieniem druku, a z Chin trafity
do Europy. Bilety stopniowo upowszechnity sie na catym sSwiecie i prze-
trwaty do czaséw gospodarki elektronicznej, co jest swoistym fenome-
nem. Mimo prob nie udato sie ich bowiem skutecznie zastgpi¢ zadnag
forma wizytowki cyfrowej (,,The Economist” 2015).
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Wyglad biletu stuzbowego dla instytucji ustala jej kierownictwo.
W praktyce mozna spotkac sie z najrézniejszymi pomystami, ktére nie
zawsze s funkcjonalne (gtéwnie chodzi o wielkos¢) i w dobrym guscie.
Prostota jest tu godna polecenia.

Klasyczny bilet powinien mie¢ rozmiar 5 cm x 9 cm jak format wiek-
szosci wizytownikow, w ktorych przechowujemy bilety. Na dobrej jako-
$ci i najlepiej biatym kartoniku znajduja sie logo instytucji oraz imie, na-
zwisko, stanowisko wtasciciela wizytéwki (ewentualnie tytut lub stopien
naukowy), adresy stuzbowe (pocztowy, mailowy, faksowy) i numery te-
lefonéw kontaktowych. Osoby ze scistego kierownictwa instytucji zwy-
kle podaja jedynie numer telefonu do swego sekretariatu, a nie telefonu
bezposredniego. Informacje nalezy rozmiesci¢ na bilecie w sposéb przej-
rzysty i tatwy do odczytania, na co wptywaja m.in. kréj, kolor i wielkos¢
czcionki. Na bilecie stuzbowym nie zamieszczamy prywatnego adresu
i telefonu. Wszystkie dodatkowe dane mozna w razie potrzeby dopisac
recznie, ewentualnie postuzyc sie biletem prywatnym.

Najczestsze uchybienia przy projektowaniu wizytéwek polegaja
na: (1) stosowaniu biletow dwujezycznych, np. po jednej stronie w je-
zyku polskim, a po drugiej w angielskim. Takie , ttumaczone” wizytowki
etykieta dopuszcza wtedy, gdy chodzi o jezyk, ktérego alfabet jest mato
znany (np. chinski); (2) udziwnianiu biletu np. przez laminowanie, stoso-
wanie innego formatu, zamieszczanie zdjecia wtasciciela, maksym, po-
wiedzen itp.; (3) podawaniu adresu w jezyku obcym, a nie po polsku, np.
~Warsaw"” zamiast ,,Warszawa”, , Rewolucji St.” zamiast ,,ul. Rewolucji”;
(4) mato czytelnym wygladzie ze wzgledu na nadmiar szczegétéw, wy-
mysling czcionke, zbyt bogata kolorystyke i staby kontrast miedzy ttem
a tekstem.

Wspoiczesnie bilet stuzy do szybkiego nawigzania, a nastepnie do
podtrzymywania kontaktu, przypomina, ze jego wtasciciela poznalismy
osobiscie, a nie np. przez Internet, a ponadto przez podanie zajmowa-
nego stanowiska eksponuje znaczenie hierarchii w zyciu zawodowym.
Bilet wykorzystujemy takze do korespondencji. Mozemy dotaczy¢ go do
kwiatéw czy innego upominku, przekazac z jego uzyciem np. podzieko-
wania za przyjecie, okazang pomoc, otrzymane zyczenia itp. Najczesciegj
piszemy wtedy w pierwszej osobie na rewersie biletu.

Postugiwanie sie wizytowka jest w pracy waznym rytuatem.
Przede wszystkim nalezy je mie¢ przy sobie w dostatecznej liczbie, zeby
nie ttumaczy¢ sie z ich braku naszym rozméwcom. Swiadczytoby to bo-
wiem o tym, ze nie przygotowalismy sie dobrze do spotkania. Bilety
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nosimy w wizytownikach, czyli w specjalnych portfelikach lub pojemni-
kach, a nie w kieszeniach czy torebkach. Nie sg wtedy pozaginane ani
zabrudzone. Do wizytownikow chowamy tez bilety, ktére otrzymalismy.
Wizytéwke podajemy rozméwcy w taki sposdb, aby moégt od razu od-
czytac¢ nasze dane. Z kolei odbierajac bilet, powinnismy go przeczyta¢,
a dopiero potem wtozy¢ do wizytownika. W zadnym wypadku natomiast
nie bawimy sie otrzymanym biletem. Wreczamy i odbieramy jedna reka,
ale w niektérych krajach (Chiny, Japonia) robimy to oburacz, lekko sie
ktaniajgc. Okazujemy w ten sposdb szacunek drugiej osobie, gdyz bilet
stanowi cze$¢ jej tozsamosci.

Wymiana wizytéwek przebiega stosownie do okolicznosci. W sytu-
acji gdy odwiedza nas nowy klient, robimy to na poczatku spotkania. Je-
$li uczestniczy w nim wiecej gosci, mozemy potozy¢ bilety przed sobg na
stole, aby lepiej zapamieta¢ nazwiska i stanowiska rozmdéwcow, co jest
wazne dla dobrej atmosfery spotkania i dla przysztych kontaktow. Gdy
uczestniczymy np. w konferencji lub przyjeciu, wizytéwki wymieniamy
pod koniec rozmowy, na dowdd, ze chcemy kontynuowac znajomosc.
Jesli przyjecie odbywa sie na siedzaco, odktadamy wymiane do czasu
opuszczenia stotu.

Kolejnos¢ wymiany biletow w relacjach stuzbowych jest taka sama
jak przy podawaniu reki. Decyduje tu starszenstwo, tzn. inicjuje jg osoba
o wyzszym stanowisku. W relacjach prywatnych — takze starsza wiekiem
lub kobieta. Oczywiscie osoby o nizszym statusie powinny zachowac po-
wsciaggliwosc i nie ,,uszczesdliwiac” wszystkich swoim biletem.

1.5. Prowadzenie rozmowy

Najbardziej bezposrednig formg komunikowania sie i chyba najwaz-
niejszq dla budowania zaufania nie tylko w relacjach zawodowych jest
rozmowa twarzg w twarz wraz z mozliwoscig spojrzenia komus prosto
W oczy*.

Gdy spotykajg sie partnerzy biznesowi, wstepem do zasadniczej
dyskusji bywa tzw. small talk, czyli krétka rozmowa, troche w stylu
0 wszystkim i o niczym”, ktérej celem jest zbudowanie dobrego nastroju
I wzajemnej sympatii. Tego typu konwersacja na ogot jest tez nieodtaczng

4 Nie dotyczy to wszystkich krajéw, gdyz w niektorych (Korea, Japonia) krotkie spojrze-
nie w oczy dopuszcza sie jedynie przy powitaniu. Nie powinno sie tego robic¢ zwtfasz-
cza w stosunku do oséb wyzszych rangg czy starszych wiekiem.
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czesdcig spotkan towarzyskich. Nie odnosi sie do spraw zawodowych. Jej
tematy nie moga budzi¢ kontrowersji, czyli wigzac sie z np. z polityka,
religig iideologia. Ostroznosci wymaga réowniez opowiadanie anegdot
czy dowcipow. Podobnie nalezy podchodzi¢ do wydarzen artystycznych,
sportowych, utworéw literackich, filmoéw, zachowan innych ludzi, gdyz
ich oceny moga u rozméwcy wywotac nieoczekiwany sprzeciw, zwiasz-
cza jesli zostang sformutowane w kategoryczny sposob. Do stosunkowo
bezpiecznych nalezg natomiast plany wakacyjne, wrazenia z podrézy, do-
$wiadczenia kulinarne, hobby, pogoda. Oczywiscie nie mozna sie tylko do
nich ograniczy¢, ale inteligentny, wyksztatcony i obyty cztowiek z pewno-
Scig potrafi podtrzymac tak rozpoczetg rozmowe.

Kazda rozmowa potrzebuje co najmniej dwoch stron. Polega zatem
na dialogu, a nie monologu. Jesli my sie wypowiadamy, powinnismy
dopusci¢ do gtosu tez innych. Wymaga tego takt, a zarazem jest to oka-
zja do zaskarbienia sobie zyczliwosci rozméwcy, gdyz wiele oséb po pro-
stu lubi moéwi¢, a kto jest stuchany — czuje sie wazniejszy. Wystepujac
w roli stfuchacza, nie mozemy przerywa¢, ale powinnismy starac sie dac
odczu¢, ze jesteSmy zainteresowani poruszang kwestia, np. spogladajac
w oczy interlokutorowi, zadajac pytanie, potakujac itp.

Wypowiadajac sie, dbamy o przyjazny ton gtosu, nie gestykulujemy
zbyt energicznie, unikamy kolokwializméw, a tym bardziej wulgaryzméw
oraz nie wtrgcamy wyrazow i zwrotdw obcojezycznych, ktére moga by¢
nieznane i sprawi¢ ktopot rozmoéwcy lub ktérych znaczenia sami nie je-
stesmy pewni. Jesli jego poglad uwazamy za niestuszny, nie oponujemy
w stanowczej formie, méwiac np. ,Nie ma Pan/Pani racji”, lecz robimy to
bardziej dyplomatycznie, np. , Panski poglad jest interesujacy, ale...”. Aby
okazac komus szacunek, wskazane jest uzywanie tytutéw, gdy zwracamy
sie do rozmoéwcy, zwtaszcza jesli dzieli nas duza réznica w starszenstwie.
Tytuty wynikajg m.in. z zajmowanych stanowisk i stopni wojskowych (np.
prezes, minister, dyrektor, putkownik), z osiagnie¢ naukowych (doktor,
profesor) lub majg charakter kurtuazyjny (np. ekscelencja, eminencja,
magnificencja). Grzecznosc¢ przy tym wymaga, aby np. wiceministra tytu-
towad ministrem, a wicedyrektora — dyrektorem. Nade wszystko jednak
wazny jest zyczliwy usmiech wobec rozmdwcy.

Oprocz spotkan twarza w twarz czesto rozmawiamy przez telefon
i Internet, zatatwiajac tg droga wiele spraw. Zgodnie z reklama jednej
z amerykanskich firm telekomunikacyjnych jest to bowiem the next best
thing to being there. Dzieki telefonii komérkowej kontakt staje sie re-
alny praktycznie z kazdego miejsca. Dlatego powinnismy staraé sie
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nie przeszkadza¢ innym ludziom, a w trosce o wtasny interes zadbac
o dyskrecje w trakcie rozmowy. Dotyczy to miejsc publicznych. Dlatego
przyktadowo w Japonii obowigzuje zakaz korzystania z telefonéw na-
wet w komunikacji miejskiej i w pociggach. Z kolei odbieranie telefonu
w czasie spotkan stuzbowych jest nietaktem, gdyz sugeruje lekcewazenie
obecnych.

Gdy dzwonimy do instytucji, z reguty osoba odbierajgca potaczenie
przedstawia jg, siebie (imieniem i nazwiskiem) i sie wita (np. ,, Tu firma
XYZ, Jan lksinski, w czym moge pomoc?”). Zatatwia sprawe sama albo
kontaktuje nas z wtasciwym pracownikiem. Osoba dzwonigca oczywiscie
réwniez musi sie przedstawi¢, jesli chce otrzymac informacje czy uzyskac
potaczenie z kierownictwem. Dobrze jest sie przygotowad przed rozmo-
wa telefoniczng, np. zapisujac sobie na kartce wszystkie szczegoty, ktore
bedziemy chcieli wyjasni¢. Ponowne telefonowanie z tymi samymi py-
taniami zawsze pozostawi bowiem zte wrazenie. Dzwonigc na numer
prywatny (domowy), witamy sie i przedstawiamy sie jako pierwsi. Jesli
kogos dobrze nie znamy, nie powinnismy w sprawach stuzbowych telefo-
nowac: w dni powszednie przed 8.00 i po 22.00, w weekendy, w porach
positkow; jak rowniez w porze waznych wydarzen (transmisja zawodow
sportowych, koncertu itp.).

1.6. Korespondencja

Pisanie listdw jest zarazem sztukg i czesto Swiadectwem biezgcych
wydarzen, stad bierze sie popularnos¢ ksigzkowych wydan zbioréw ko-
respondencji przedstawicieli swiata kultury czy polityki. Réwniez umie-
jetnos¢ korespondowania w sprawach zawodowych nie jest sprawa
btaha. Chociaz postep technologiczny umozliwit prostsze formy pisem-
nego kontaktu (niegdys telegram, dzisiaj esemes), to list nadal zacho-
wat znaczenie, przede wszystkim jako oficjalny sposéb na potwierdzenie
ustnych ustalen i jako formalny przekaz naszych decyzji dotyczacych za-
mowienia, oferty, reklamacji, zaproszenia itd. Z tego powodu przywia-
zujemy wage do jego formy, tresci i zasad rzadzacych wymiang stuzbo-
wej korespondencji.

Dbatos¢ o wtasciwg forme polega na dochowaniu starannosci i do-
ktadnosci w komponowaniu listu oraz na okazaniu uprzejmosci wobec
odbiorcy. W ten sposéb nie dajemy mu pretekstu do zignorowania na-
szego pisma. Ponadto o ile nawet nieprzyjemna rozmowa pomatu zaciera
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sie w pamieci, o tyle list zostaje na dtuzej jako swiadectwo popetnionego
nietaktu i rzutuje w ten sposdb na przyszte stosunki.

Kazdy list musi zawiera¢ podstawowe informacje (nadawca, od-
biorca, miejsce, data, ewentualnie rodzaj sprawy, zataczniki). Tekst nalezy
rozplanowac, wyodrebniajac akapity, aby byt tatwy do odczytania i wy-
gladat estetycznie. Nie moze zawiera¢ btedow jezykowych, szczegdlnie
ortograficznych, gdyz wystawiajg one zte swiadectwo piszagcemu i insty-
tucji, ktorg reprezentuje. Nie stosujemy tez wyttuszczen czy podkreslen
wybranych fragmentéw, bo posrednio przyznajemy w ten sposob, ze
nasz przekaz jest mato klarowny albo ze powatpiewamy w przenikliwosc¢
odbiorcy.

Dane odbiorcy zgodnie z polskim zwyczajem zamieszczamy w pra-
wym goérnym rogu. Imie i nazwisko, ewentualnie tytut i stanowisko, na-
zwe instytucji, adres podajemy co do zasady w petnym brzmieniu, nie
stosujgc skrotow (wyjatkiem jest dr). Nie napiszemy zatem np. ,Pan
Dyr. J. lksinski...”. Pisanie listu o charakterze oficjalnym rozpoczynamy
od pozdrowienia (inwokacji), ktérego forma zalezy od pozycji odbior-
cy, a takze naszej z nim relacji. Przyktadowo piszemy ,,(Wielce) Szanowna
Pani/Szanowny Panie”, dodajac obowigzkowo tytut lub stanowisko, jak
.Profesor”, ,Mecenas”, ,Prezes”, ,Kierowniczka” itd. Stosujemy je row-
niez w tekscie. List konczy sie odpowiednia formutg grzecznosciowsa,
np. ,tacze wyrazy (gtebokiego) szacunku” czy ,tacze wyrazy (gtebokie-
go) powazania”. Popularnie stosowany, zwtaszcza w urzedach, zwrot
.Z powazaniem” uchodzi za zbyt obcesowy i mato elegancki. Zaréwno
pozdrowienie, jak i formute grzecznosciowq piszemy odrecznie, bedzie
bardziej elegancko, jesli uczynimy to piérem, a nie dtugopisem. Nastep-
nie odrecznie sktadamy podpis, najlepiej petnym imieniem i nazwiskiem.

Kartka (blankiet firmowy) nie moze by¢ zagnieciona, zabrudzona,
a ewentualna pieczatka przystawiona do goéry nogami. Tekst korespon-
dencji zamieszczamy tylko po jednej stronie kartki.

Poprawne zredagowanie tresci listu stuzbowego bywa czasem wy-
zwaniem. Po pierwsze, trudnos$¢ nastrecza koniecznosc jej zawarcia naj-
czesdciej w kilku-kilkunastu zdaniach. Odbiorcy bowiem na ogét nie chca
poswiecac czasu na studiowanie elaboratow. Po drugie, tres¢ musi pre-
cyzyjnie podawac fakty i oddawac intencje piszacego. Inaczej niz w przy-
padku rozmowy nie mamy tu szansy na poprawienie btedéw rzeczowych:
daty i miejsca spotkania, ilosci zamawianego towaru, personalidow eks-
perta itd. Nie mozemy tez gestem, tonem gtosu czy usmiechem skory-
gowac reakcji odbiorcy na zawartos¢ listu, jesli opacznie zrozumie to,
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co w istocie chcieliSmy mu przekaza¢. Po trzecie, tres¢ listu powinna by¢
konkretna i konczy¢ sie sformutowaniem oczekiwan w stosunku do jego
odbiorcy.

Wymiana korespondencji rzadzg okreslone zasady. Pierwszg i naj-
wazniejszg pozostaje obowigzek udzielenia odpowiedzi (wyjatkiem sg
podziekowania). Przyjmuje sie, ze powinno nastgpic¢ to w ciggu tygodnia.
Pamietac tez nalezy o zwyczaju wysytania zyczen swigteczno-noworocz-
nych dla podtrzymania kontaktu z naszymi partnerami. Ich tres¢ musi
bra¢ przy tym pod uwage, ze nie dla wszystkich jest to swieto religijne,
czego z reguty nie uwzgledniajg teksty drukowane na polskich kartach
Swigtecznych. Warto przypomnie¢, ze odrecznie piszemy listy prywatne,
a takze kondolencje i gratulacje.

Nie tylko w celach stuzbowych coraz czesciej korespondujemy za
posrednictwem poczty elektronicznej zamiast tradycyjnej. Taka droga
mozemy wymienic listy kilka razy dziennie, a obok gtéwnego tekstu za-
miesci¢ niemal dowolny zatacznik (ksigzke, zdjecie, projekt architekto-
niczny, skan dokumentu). Istniejg tez specjalne aplikacje utatwiajace np.
sktadanie zamowien drogg elektroniczng. Doceniajac niewatpliwe zale-
ty tej poczty, pamietajmy, ze jest jednak mniej oficjalna. Jednoczesnie
ze wzgledu na coraz to nowe mozliwosci, jakie oferuje w tym zakresie
postep techniczny, wypracowanie powszechnych i wzglednie trwatych
kanonéw wydaje sie tu wrecz niemozliwe. Niemniej ogdlne uwagi do-
tyczace dbatosci o forme i tres¢ pozostajg te same. Natomiast ze wzgle-
du na specyfike dochodzg nowe, z ktérych najwazniejsze wydaja sie:
(1) udzielanie odpowiedzi najdalej w ciggu 24-48 godzin; (2) podawanie
tematu korespondencji w przeznaczonym do tego polu, aby utatwic jej
dalszg wymiane; (3) unikanie zamieszczania adreséw (nazwisk) wszyst-
kich oséb, do ktoérych trafia dana wiadomos¢, gdyz moze to naruszac ich
prywatnos¢; (4) nienaduzywanie opcji zadania potwierdzenia odbioru;
(5) zachowanie ostroznosci w doborze tresci, bo z réznych wzgledéw
osoby niepowotane majg do niej znacznie tatwiejszy dostep niz w przy-
padku poczty tradycyjnej; (6) szczegdlnie staranne przemyslenie tresci
i panowanie nad emocjami, bo list elektroniczny dociera do odbiorcy
w zasadzie natychmiast i w sposdb nieodwotalny, nie dajac sposobnosci,
jak przy tradycyjnej poczcie, by go jeszcze zmieni¢ czy catkiem wycofac.

Warto, aby maile stuzbowe byty mozliwie krétkie, gdyz przy nawale
tego typu korespondencji odbiorcy czesto ograniczajg sie do przeczyta-
nia kilku pierwszych linijek tekstu i nie zauwazajg zawartych na koncu
informacji.
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1.7. Przyjecia stuzbowe

Przyjecia sq nieodtgcznym elementem zycia spotecznego. Urozma-
icajg nam zycie codzienne, pozwalajac przyjemnie spedzi¢ czas z rodzing
i z przyjaciétmi. W zyciu zawodowym, tak jak w prywatnym, spetniaja
podobny cel. Oprécz tego przyjecia stanowig czes¢ oficjalnych obowigz-
kow, ktére wykonywane sg np. w restauracji zamiast w biurze. W zwigz-
ku z tym przyjecia stuzbowe mozemy podzieli¢ na robocze i towarzy-
skie w odréznieniu od prywatnych, ktére maja cel wytacznie towarzyski.
Ich organizacja i przebieg nieco sie réznig, co dalej wyjasnimy.

Istnieje wiele rodzajow przyje¢, ktére mozemy zorganizowad w zwigz-
ku z wykonywaniem pracy. R6znig sie one od siebie ranga. Przyjecia na
siedzgco, jak sniadanie (lunch), obiad (dinner), bankiet stojg wyzej w hie-
rarchii od tych na stojaco, czyli koktajlu, przyjecia bufetowego, aperitifu
czy lampki wina. Podobnie wazniejsze sg przyjecia wieczorne (obiad) od
odbywajacych sie w godzinach potudniowych (sSniadanie).

1.7.1. Zaproszenia

Bez wzgledu na decyzje o rodzaju przyjecia kazde wymaga zaprosze-
nia gosci. W zaleznosci od sytuacji (liczba oséb, ranga spotkania, termin)
mozemy dokonac¢ tego osobiscie, telefonicznie lub pisemnie. Mozemy
réwniez faczyc te formy i zaproszenie ustne potwierdzi¢ na pismie.

Zaproszenie pisemne moze mie¢ forme listu lub — najczesciej — spe-
cjalnej drukowanej karty zaproszeniowej (np. z logo naszej instytucji), na
ktérej recznie wypisuje sie imie i nazwisko osoby zapraszanej. Z oczywi-
stych powodéw zaproszenie musi zawierac nastepujgce dwie grupy in-
formacji: (1) kto zaprasza, z jakiej okazji, kogo i na co (rodzaj przyjecia);
(2) gdzie i kiedy odbedzie sie przyjecie (nazwa miejsca i doktadny adres,
data, godzina).

Zaproszenie bywa tez uzupetniane o nastepujace szczegoty:
(1) prosbe o potwierdzenie udziatu w przyjeciu. Zawiera ja skrot R.S.V.P.
(répondez, s'il vous plait) umieszczany zwykle na dole w lewym lub pra-
wym rogu wraz z numerem telefonu lub adresem mailowym organizato-
ra. Inny wariant to adnotacja regrets only, czyli prosba kierowana tylko
do tych, ktorzy nie beda uczestniczy¢ w przyjeciu. Wiedza, ile oséb sko-
rzysta z zaproszenia, bardzo utatwia planowanie; (2) przypomnienie, ze
osoba byta juz wczesniej zaproszona (np. ustnie). Stuzy temu skrét PM,
dla pamieci (pour mémoire); (3) uwage o wymaganym ubiorze, np. gar-
nitur codzienny (business suit), ciemny garnitur (informal lub semi-formal
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dress), smoking (black tie), frak (white tie). Sugestie te adresowane sg
do panoéw, wychodzi sie bowiem z zatozenia, ze panie na ich podstawie
potrafig same Swietnie dostosowac swaj stréj do konkretnej okazji; (4) in-
formacje, ze zaproszenie jest imienne i nalezy je okazac przy wejsciu.

Przygotowujgc zaproszenie, nalezy rowniez pamietad, ze: (1) powin-
no dotrze¢ co najmniej dwa tygodnie przed wydarzeniem, aby goscie
mogli sobie zarezerwowac czas. Jesli otrzymaja je pdzniej, moga potrak-
towac to jako afront; (2) na jednej karcie zapraszamy nie wiecej jak dwie
osoby (np. pare matzensky); (3) nalezy doktadnie sprawdzi¢ dane zapra-
szanych (np. czy nie zmienili adresu, stanu cywilnego, nazwiska), aby nie
popetni¢ gafy; (4) zapraszajacy pisze, ze ,ma zaszczyt zaprosi¢”, a nie
ze ,zaprasza”; (5) w przypadku przyje¢ na stojaco podajemy godziny
rozpoczecia i zakonczenia, natomiast przy przyjeciach na siedzaco — tyl-
ko rozpoczecia; (6) organizujac przyjecie na stojgco, trzeba wystosowac
0 20-30% zaproszen wiecej, aby przybyta zaktadana liczba gosci. Pusta-
wa sala nigdy nie zrobi dobrego wrazenia na obecnych.

1.7.2. Przyjecie koktajlowe

Do najbardziej popularnych przyje¢ nalezy koktajl. Wynika to z jego
funkcjonalnosci. Organizowany jest z reguty w godzinach popotudnio-
wych, gdy dla wiekszosci konczy sie dzien pracy (np. od 17.00 do 19.00,
od 18.00 do 20.00). Gospodarzom pozwala na jednorazowe ugoszcze-
nie nawet kilkuset osob, wigze sie z relatywnie niewielkimi kosztami na
osobe, oszczednoscig czasu, luzniejszg atmosferg oraz daje okazje do od-
nowienia lub nawigzania kontaktu z przedstawicielami wielu odlegtych
dziedzin (biznes, media, administracja, nauka, polityka, sztuka itd.). Dla
gosci zaletg koktajlu jest to, ze nie wymaga punktualnego przybycia,
pozwala opusci¢ przyjecie w dowolnym momencie, daje swobode w do-
borze rozméwcow, nie wymaga uroczystego ubioru.

Koktajl ma tez oczywiscie swoje stabe strony. S nimi przymus sta-
nia przez dtuzszy czas, ktopotliwa koniecznos¢ jedzenia z talerzykow
trzymanych w jednej rece i korzystania ze szklanki w drugiej (pewnym
rozwigzaniem tej trudnosci s niewielkie, wysokie stoliki), wieksze ryzy-
ko poplamienia ubrania ze wzgledu na panujacy Scisk, skromny positek,
ktérym trudno zaspokoié gtod.

Przygotowujac przyjecie koktajlowe, musimy zadbac o kilka spraw. Po
pierwsze, z pomieszczenia®, w ktérym sie odbywa, nalezy usuna¢ krzesta

> Koktajl mozemy tez urzadzi¢ pod gotym niebem, np. w ogrodzie.

Biznes we wspdfczesnej gospodarce 25



Janusz Swierkocki

i inne meble do siedzenia. W przeciwnym razie zajmie je cze$¢ przybytych,
a reszta bedzie sta¢, co nie sprzyja dobrej atmosferze. Wyjatkiem jest sytu-
acja, gdy goscimy osobe niepetnosprawng lub w podesztym wieku.

Po drugie, trzeba gosciom udostepni¢ bar, najlepiej z wykwalifiko-
wang obstuga, a w ostatecznosci samoobstugowy. Powinien by¢ zaopa-
trzony we wszelkiego rodzaju napoje alkoholowe, bezalkoholowe i soki
stuzace zwykle do robienia koktajli czy drinkéw, zapas kostek lodu, pla-
sterki cytryny lub limonki. Do korzystania z zasobow baru potrzebne sg
odpowiednie do serwowanych napojow typy szklanek i kieliszkéw. Nie
mozna tez zapomnie¢ o papierowych serwetkach, przez ktére goscie
bedga trzymac szklanki ze schtodzonymi lodem drinkami.

Po trzecie, nieodzowny jest bufet, w ktérym umiescimy réznego ro-
dzaju zimne przekaski. Cieptymi beda czestowac kelnerzy. Niezaleznie od
tego, co zostanie podane, a ograniczeniem jest tylko kulinarna wyobraz-
nia, powinny spetnia¢ podstawowy warunek: dadzg sie zjes¢ na jeden
kes, a w kazdym razie bez uzywania noza. Moga to wiec by¢ drobne ka-
napki, tartinki, minipizze, minitarty, miniszasztyki, roladki, koreczki, sery.
Podaje sie réwniez oliwki, geste sosy (dipy), a do nich pokrojone surowe
warzywa (marchew, kalafior, seler naciowy) oraz owoce. Siegamy po nie
za pomocg widelczykoéw lub specjalnych wykataczek. Zdecydowanie uni-
kamy przy tym owocéw z pestkami, gdyz ich pozbywanie sie jest mocno
ktopotliwe dla gosci. Poniewaz jedzenie na przyjeciu koktajlowym nie jest
obfite, bardzo wazne s3 jego jakos¢, oryginalnos¢, urozmaicenie i atrak-
cyjny wyglad. Dlatego wymyslenie i przygotowanie ciekawego bufetu
nie jest wcale fatwg sprawa.

Po czwarte, kelnerzy powinni regularnie w trakcie przyjecia zbierac
pozostawione przez gosci brudne talerzyki, szklanki, kieliszki, serwetki
itd., aby ich widok nie psut wrazen smakowych i estetycznych.

Grzeczno$¢ wymaga, zeby gospodarz koktajlu, sam lub ze wspot-
pracownikami, osobiscie witat przybywajacych gosci. W zwigzku z tym
po rozpoczeciu przyjecia powinien przebywac przez ok. 20 minut przy
wejsciu. Podobnie ok. 20 minut przed koncem powinien ponownie tam
sie znalez¢, aby pozegnac sie z wychodzacymi. Pamietajmy, ze na przy-
jeciu to goscie sie bawia, a gospodarze pracujg. W zwigzku z tym do
ich obowigzkéw, oprocz dbania o sprawny przebieg spotkania, nalezy
troska o mitg atmosfere i np. wygtoszenie toastu, przedstawianie niezna-
jomych czy inicjowanie rozmowy. Z kolei jesli gos¢ zjawi sie pdzniej lub
zechce wyjs¢ przed koncem przyjecia, to na nim cigzy obowigzek odszu-
kania gospodarza, aby sie przywitac lub pozegnac.
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1.7.3. Przyjecia na siedzaco

Organizacja wszystkich przyje¢ na siedzaco przebiega podobnie,
a gtéwna réznica polega na tym, ze jadtospis sniadania jest skromniej-
szy niz obiadu. Przygotowujac je, musimy wiec rozstrzygna¢ dwa te
same problemy: jak rozsadzimy uczestnikow oraz co podamy do jedze-
nia i picia. Pierwsza decyzja bedzie zalezata od pomieszczenia, w ktérym
odbedzie sie przyjecie, liczby oséb, liczby i ksztattu stotow, charakteru
przyjecia (robocze, towarzyskie). W przypadku drugiej trzeba uwzgled-
ni¢ pore roku, aby uzy¢ produktéw dostepnych sezonowo, wzig¢ pod
uwage przyzwyczajenia kulinarne (np. wsrdd uczestnikdw moga znalez¢
sie wegetarianie), ograniczenia kulturowe (np. nie wszystkie nacje jedza
wieprzowine czy wotowine), potrzebe urozmaicenia positku (potencjal-
nie mamy do wyboru podanie w kolejnosci: przystawki zimnej, zupy,
przystawki cieptej, dania gtéwnego, seréw, deseru, owocdéw), wartosci
kalorycznej serwowanych dan (ciezko- i lekkostrawne), zestawu i kolej-
nosci serwowania alkoholi.

Prawidtowe rozsadzenie uczestnikoéw przy stole zalezy od konkret-
nej sytuacji i ze wzgledu na szczuptos¢ tego rozdziatu nie bedziemy ryso-
wac i omawiac¢ poszczegolnych, jakze licznych wariantow, ale ograniczy-
my sie do wskazania ogolnych zasad. Trzeba pamieta¢, ze nie zawsze daja
one jednoznaczne rozstrzygniecie, kto i gdzie ma siedzie¢, wiec w takich
przypadkach ostatecznym kryterium powinien by¢ zdrowy rozsgdek®.

Pierwsza zasada stanowi, ze gosciowi gtéwnemu nalezy sie najlep-
sze miejsce. Tradycyjnie za takie uchodzito znajdujace sie naprzeciwko
drzwi do pomieszczenia albo naprzeciwko okien. W praktyce wazne jest,
aby np. nie siedziat przy wejsciu na zaplecze kuchenne. Drugg zasada
jest przestrzeganie starszenstwa. W przypadku przyje¢ roboczych wy-
nika ono tylko z zawodowej pozycji danej osoby i nie ma tu znaczenia
jej pte¢ czy wiek. W przypadku przyjec o charakterze towarzyskim, ktére
mogg odbywac sie z udziatem oséb towarzyszacych, pte¢ moze wptynac
na przydzielone miejsce. Trzecig zasadg jest pierwszenstwo prawej reki,
gdyz zwyczajowo zasiadanie po prawej stronie gospodarza, gospodyni
lub gtéwnego goscia jest wazniejsze niz po ich lewej. Miejsca tych oséb
sq bowiem punktami odniesienia dla miejsc pozostatych biesiadnikéw.

5 Np. pierwszenstwo kobiety w sytuacjach towarzyskich zalezy od tego, czy jest panna,
mezatky czy wdowa, a wsréd mezatek — od pozycji zawodowej meza. Przestrzega-
nie wszystkich niuanséw mocno utrudniatoby organizacje obiadu, tylko w niewielkim
stopniu poprawiajgc atmosfere, w jakiej sie odbedzie.
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Czwartg zasada jest naprzemiennos¢. Dotyczy ona sadzania na zmiane
przedstawicieli gosci i gospodarzy na przyjeciu roboczym oraz mezczyzn
i kobiet na towarzyskim.

A oto dwie przyktadowe i najprostsze z mozliwych sytuacje. Na przy-
jeciu roboczym przy stole prostokagtnym gospodarz moze usigs¢ posrodku
dtugiego boku, a wtedy naprzeciwko znajdzie sie gos¢ honorowy, szefo-
wa delegacji zagranicznej. Jest to tzw. stét francuski. Miejsce po prawej
rece gospodarza zajmie zastepca szefowej, a po lewej — trzeci cztonek
delegacji. Z kolei po prawej rece szefowej usigdzie zastepca gospodarza,
a po lewej — trzeci pod wzgledem waznosci przedstawiciel gospodarzy.
Postugujac sie regutg prawej reki, naprzemiennosci i starszenstwa, czy-
telnik moze wyznaczy¢ miejsca przy stole kolejnym osobom.

Na przyjeciu towarzyskim, w ktérym uczestniczg pary matzenskie,
przy stole prostokatnym gospodarz moze usigs¢ posrodku krétkiego
boku, a woéwczas gospodyni zajmie miejsce naprzeciwko. Jest to tzw.
stot angielski. Po jej prawej rece znajdzie sie gtéwny gos¢ meski, a drugi
w hierarchii — po lewej. Partnerka gtéwnego goscia usigdzie po prawej
rece gospodarza, a drugiego w hierarchii — po lewej. Porzadek ten nie
zmieni sie, jesli jak w powyzszym przyktadzie gtéwnym gosciem bedzie
szefowa delegacji. Jej przystuguje miejsce po prawicy gospodarza, a jej
partnerowi po prawicy gospodyni.

Przed przyjeciem siedzacym zwykle organizowany jest aperitif, czyli
trwajace do pot godziny przyjecie stojace, na ktéorym serwuje sie wy-
trawne drinki majace zaostrzy¢ apetyt oraz do przegryzienia orzeszki,
migdaty, suszone owoce’. Pozwala ono nawigzac¢ rozmowe, uprzyjemnic
oczekiwanie na zebranie sie wszystkich gosci i zapewni¢, ze jednoczesnie
zasigdg do stotu. Wprawdzie ich obowigzkiem jest punktualne przybycie,
ale w praktyce nie zawsze jest mozliwe, aby wszyscy dotarli doktadnie
0 godzinie podanej na zaproszeniu.

Aby ochroni¢ stét, ktadziemy np. cerate, a na niej obrus, zwykle biaty
lub kremowy, odpowiednio duzy, aby zwisat ze wszystkich stron stotu na
ok. 30 cm, starannie wyprasowany i oczywiscie bez sladéw zuzycia. Na
nim rozmieszczamy solniczki i pieprzniczki, a dla dekoracji kwiaty. Wo-
kot stotu przygotowujemy nakrycia, przeznaczajac ok. 60 cm dla jednego
goscia. Na gtéwnym stole nie ma miejsca na alkohole, ktére znajda sie na
osobnym stoliku. Na nim moga tez sta¢ woda mineralna i soki owocowe

7 Stowo ,aperitif” oznacza rowniez ,,napdj alkoholowy sredniej mocy, ziolowo-korzenny,
pobudzajacy apetyt, popularny zwtaszcza we Francji” (Sfownik wyrazéw obcych 2002).
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w karafkach lub szklanych dzbankach (w zadnym wypadku w kartonach
czy butelkach pet).

Nakrycie sktada sie z duzego tzw. talerza podstawowego, przykry-
tego matg serwetky, na ktérym stawia sie talerze i filizanki z kolejnymi
potrawami. Po bokach ktadziemy sztuéce w takiej kolejnosci, w jakiej
beda uzywane. Na przyktad jesli przewidziane sg zupa, danie rybne i da-
nie miesne, to po prawej stronie najblizej talerza podstawowego leza
n6z do miesa, ktéry przyda sie jako ostatni, potem néz do ryby, a nastep-
nie tyzka do zupy, po ktorg siegniemy najpierw, po lewej zas, najblizej
talerza, widelec do miesa, a po zewnetrznej widelec do ryby. Noze skie-
rowane sg ostrzami do talerza, natomiast widelce i tyzka leza grzbietami
do dotu. Sztuc¢ce do deseru utozone réwnolegle znajda sie za talerzem,
widelczyk nizej itrzonkiem w lewg strone, atyzeczka (nozyk) wyzej,
trzonkiem w prawga strone. Za talerzem, po prawej stronie umiescimy
kieliszki w kolejnosci uzywania. W naszym przyktadzie pierwszy z prawej
bedzie kieliszek do biatego wina, ktére zaproponujemy do ryby, potem
do czerwonego wina do dania z miesa i ewentualnie kieliszek do szam-
pana do deseru. Zestawowi kieliszkow towarzyszg szklanka (kieliszek) do
wody mineralnej i szklanka do soku. Za talerzem, po przeciwnej stronie
niz szkto, bedzie stat talerzyk do pieczywa z matym nozykiem do smaro-
wania masta. Niezbednym elementem nakrycia jest tez serwetka z tka-
niny, ktéra ztozona lezy na talerzu podstawowym albo po jego lewej
stronie. Ktadziemy jg na kolanach dla ochrony ubrania i uzywamy do
dyskretnego i regularnego ocierania ust w czasie positku. Nakrycie moz-
na uzupetni¢ o menu (jadfospis) i o kartonik z nazwiskiem goscia.

Chyba zadne przyjecie nie moze sie obejs¢ bez alkoholu. Jego dobo-
rem rzadzi kilka ogdlnych zasad. Po pierwsze, wodke czystg podajemy
zasadniczo tylko do przekaski. Po drugie, wino biate pijemy przed czer-
wonym, a wytrawne przed stodkim. Po trzecie, jesli to mozliwe, wybér
.biate czy czerwone” pozostawiamy gosciowi, pamietajac, ze biate pro-
ponujemy do biatych mies (dréb, cielecina), ryb i dan z jaj, czerwone do
ciemnych mies (dziczyzna, wotowina, jagniecina), a wytrawny szampan
pasuje do kazdej z potraw. Po czwarte, koniak i likier konczg przyjecie
wraz z podaniem kawy lub herbaty. Po pigte, wydobycie waloréw sma-
kowych konkretnych napoi alkoholowych wymaga zaréwno odpowied-
nich szklanek i kieliszkdw, jak i temperatury serwowania.

Obycie przy stole jest wazne, bo jego brak szczegdlnie rzuca sie
w oczy. Przypomnijmy zatem, ze: waznym celem obiadu, oprécz zaspo-
kojenia gtodu, jest towarzyska rozmowa z innymi biesiadnikami; siedzac
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przy stole, trzymamy fokcie blisko ciata, opierajgc o stét jedynie nad-
garstki; jedzac jedna reka, np. zupe, nie podpieramy sie drugg tokciem
o stét ani nie trzymamy jej pod stotem; serwetki nie zaktadamy pod szyje
w charakterze sliniaka; pieczywo zjadamy, utamujac pojedyncze kawafki,
smarujac je mastem i wkfadajac do ust; noza pod zadnym pozorem nie
oblizujemy; kieliszek z winem podnosimy za nézke, a nie za czarke; za-
konczenie konsumpcji sygnalizujemy, uktadajac néz i widelec rownolegle
na talerzu, tak jak wskazéwki zegara pokazujace godzine dwadziescia
po trzeciej, jesli zas zamierzamy kontynuowac jedzenie, krzyzujemy néz
i widelec na talerzu, nie opierajac ich trzonkéw o stét; alkohol spozy-
wamy z umiarem; majac watpliwosci, jak nalezy jes¢ konkretng potrawe
(np. ostrygi, raki, kawior), dyskretnie obserwujemy i bierzemy przyktad
z gospodyni lub gospodarza.

1.8. Wyglad zewnetrzny. Ubior

Stare polskie powiedzenie ,jak cie widza, tak cie pisza” najlepiej od-
daje znaczenie, jakie ma w relacjach zawodowych ten element etykiety.
Wyglad zewnetrzny decyduje o pierwszym wrazeniu, zwieksza wiarygod-
nos¢, informuje o podejsciu do higieny i porzadku, pokazuje szacunek do
innych ludzi. Jednak nie jest to tylko okazja do budowania indywidual-
nego wizerunku, bo wyglad pracownikéw ksztattuje obraz organizacji,
ktorg reprezentuja. Dlatego pracodawca ma prawo okresli¢ i egzekwo-
wad wymagania w tym zakresie, a nawet zwolni¢ za niechlujny wyglad.
Dotyczy to w szczegolnosci osob, ktére majg bezposredni kontakt z jej
klientami.

W3rdd réznych elementow wygladu zewnetrznego najwiekszy wptyw
mamy na stréj, makijaz i fryzure (Mruk (red.) 2004, s. 304). Powinny by¢
one dostosowane do statych cech wygladu, takich jak wzrost, rysy twa-
rzy, karnacja, sylwetka, a takze do wzglednie statych, jak wiek i tusza.
Dostosowanie polega na eksponowaniu cech korzystnych i ukrywaniu
niekorzystnych. Punktem wyjscia zawsze jest przestrzeganie zasad szero-
ko rozumianej higieny osobistej, a wiec umyte wtosy i ciato, bez niemite-
go odoru potu, zadbane zeby i swiezy oddech, niepoobgryzane paznok-
cie, czyste i odprasowane ubranie, wyczyszczone obuwie itd.

Bycie ubranym, a nie odzianym stanowi sztuke i bynajmniej nie jest
powszechng umiejetnoscia. Dlatego osoby publiczne i inne, ktérym ubiér
stuzy do zdobywania zaufania i sympatii, czesto korzystajg z porad sty-
listdw odnosnie stroju, nawet jesli jest on zuniformizowany przez tzw.
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dress code i w ograniczonym stopniu nawigzuje do mozliwosci wyboru,
jakie daje moda. Ze wzgledu na brak miejsca na szczegdétowa dyskusje
dalej zwrécimy uwage jedynie na ogdlne zasady ubierania sie.

Jak wspomnielismy, podstawowym wymogiem jest schludnos¢ oraz
dostosowanie stroju do statych i wzglednie statych cech wygladu. Na
przyktad osoby puszyste powinny unika¢ duzych wzoréw czy poprzecz-
nych paskéw, a osoby o bladej karnacji ciemnych koloréw. Druga zasa-
da nakazuje wzig¢ pod uwage wydarzenie, w jakim mamy uczestniczy¢.
| tak na pogrzebie dla wszystkich uczestnikdw stosowny jest kolor czar-
ny, a nie jasny, podobnie na spotkania po godzinie 18.00 nie zaktadamy
jasnego czy brazowego garnituru, ani czerni przed godzing 20.00. Trze-
cia zasada mowi o koniecznosci zachowania harmonii w stroju. Chodzi
tu o wtasciwe dobranie poszczegdlnych jego elementdéw i zestawienie
kolorow. Przyktadowo torebka, z ktérg chodzimy na zakupy, nie pasuje
na przyjecie, a sportowe obuwie nie nadaje sie do garnituru. Ryzykowne
jest, jesli garnitur, koszula i krawat sg w paski, podobnie jak taczenie wie-
cej niz trzech koloréw. Nalezy tez zwracac¢ uwage na urozmaicenie ubio-
ru, aby np. nie identyfikowano nas z jedng tylko marynarkg czy sukienka,
a takze na dobrg jakos¢ odziezy i dodatkéw oraz ich wtasciwe rozmiary.

Chodzac do pracy, mamy do wyboru zasadniczo trzy rodzaje (sty-
le) ubioréw (Kedziora 2013). Po pierwsze, elegancki (wyjsciowy). Dla
mezczyzny jest to granatowy lub ciemnoszary garnitur, biata koszula
bez kieszeni z krawatem lub muszka, czarne wigzane buty na skorza-
nych spodach zwane oxford. Dla kobiety — dwuczesciowy granatowy lub
ciemnoszary kostium (garsonka lub spodnium) i bluzka, sukienka typu
.mata czarna”, buty skdérzane zakryte na niewysokim obcasie. Drugi styl
okreslimy jako potelegancki (smart casual, business casual). Zgodnie
z nim mezczyzna ma do wyboru marynarke uszytg z innego materiatu
niz spodnie, kolorowg koszule gtadka, w paski lub w kratke, z krawatem
lub bez, T-shirt, buty skérzane. Kobieta zatozy kostium, sukienke typu
szmizjerka lub spddnice i bluzke, buty skérzane zakryte na niewysokim
obcasie. Trzeci rodzaj, ubiér swobodny (casual), sktada sie w przypadku
mezczyzny ze spodni bawetnianych (sztruks, dzins, ptétno), kolorowe;j
sportowej koszuli lub T-shirtu, golfu, kurtki lub bluzy, sportowych butéw.
W przypadku kobiety zestaw mozliwosci wyglada podobnie, z tym ze ma
ona jeszcze do wyboru spodnice zamiast spodni.

Powyzsze style scharakteryzowalismy bardzo ogdlnie ijedynie dla
orientacji. Nie wspomnieliSmy np. o przynaleznej do nich odziezy wierzch-
niej (ptaszcz, kurtka, nakrycie gtowy). W kazdym stylu mozemy ponadto
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wyrézni¢ warianty mniej lub bardziej szykowne. Na przyktad styl pot-
elegancki obejmuje zaréwno brgzowy garnitur, jak i klubowa marynarke
(blazer) plus szare spodnie, tweedowga marynarke plus wetniane spodnie,
wetniang marynarke plus spodnie bawetniane (typu chinos). Dobierajac
koszule albo T-shirt, obuwie i dodatki (krawat, poszetka, spinki do man-
kietéw, pasek), mozemy uzyskac¢ efekt wiekszej lub mniejszej elegancji,
aby dostosowac catos¢ do konkretnej okaz;ji.

Na zakonczenie zwrdcimy jeszcze uwage na najczestsze uchybienia
w stroju. W przypadku mezczyzn s to: (1) krawat noszony do koszuli
z krotkim rekawem; rozluzniony do koszuli rozpietej pod szyja; zbyt krét-
ko/dtugo zawigzany (powinien siega¢ do wysokosci paska od spodni);
z tego samego materiatu co poszetka; (2) skarpety zbyt krétkie, odsta-
niajace tydke; z grubej dzianiny do wyjsciowego garnituru; niezgodne
z kolorem obuwia lub spodni; noszone do sandatow; (3) przybory do
pisania lub okulary noszone w brustaszy; (4) bizuteria inna niz zegarek,
obraczka i spinki do mankietow; (5) chodzenie w rozpietej lub zapietej
na wszystkie guziki marynarce, marynarka noszona do koszuli z krotkim
rekawem; (6) spodnie wygniecione w kroku i pod kolanami.

W przypadku kobiet sg to: (1) zbyt ostry makijaz, duze dekolty, spod-
nice powyzej kolan, przeswitujgce bluzki; (2) odkryte obuwie (palce, pie-
ty), wysokie szpilki; (3) brak rajstop lub wzorzyste rajstopy; (4) nadmiar
bizuterii.

Pytania kontrolne

1. Opracuj jadtospis na: a) czerwcowy obiad z udziatem delegacji z Indii
i Izraela; b) na koktajl organizowany we wrzesniu.

2. Dzwonigcy domaga sie rozmowy z prezesem firmy, ale nie chce sie
przedstawic. Jak powinien zareagowac odbierajacy telefon sekretarz?

3. Jak zwrdci¢ uwage wspotpracownikowi, ktéry: a) nie uzywa dezodo-
rantu; b) postuguje sie wulgaryzmami?

4. Jakie z punktu widzenia gospodarzy zalety ma stéf francuski, a jakie
angielski?

5. W jaki sposéb etykiety informujg konsumentéw o jakosci wina? Ko-
niaku? Whisky?

6. Kolezanka pokazuje ci nowg bluzke, w ktorej twoim zdaniem wygla-
da fatalnie. Co jej powiesz?
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7. Czy ijaki dress code powinien obowigzywa¢ na wyzszej uczelni:
a) wyktadowcoéw; b) wyktadowczynie; c) studentéw; d) studentki?

8. Jak wyttumaczysz sie: a) z braku wizytéwki; b) ze zapomniates na-
zwiska przedstawianej komus osoby?
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Rozdziat 2

Organizacyjno-prawne aspekty prowadzenia
miedzynarodowej dziatalnosci biznesowej

Bogdan Buczkowski

2.1. Rodzaje transakcji

Biznes miedzynarodowy we wspotczesnej gospodarce globalnej daje
przedsiebiorstwom wieksze mozliwosci rozwoju i osiggania wiekszych
zyskéw niz dziatalnos¢ na rynku krajowym, ale wigze sie z wiekszym ry-
zykiem. Sukces przedsiebiorstwa rozpoczynajacego proces internacjona-
lizacji zalezy w znacznym stopniu od trafnosci podjetych decyzji w od-
niesieniu do sposobdéw wejscia na rynek zagraniczny, form prowadzenia
dziatalnosci i utrzymywania przewagi konkurencyjnej, czy tez od rozwoju
miedzynarodowych struktur organizacyjnych. Wybor sposobu wejscia na
rynek zagraniczny decyduje o charakterze funkcjonowania na nim firmy,
stopniu jej zaleznosci badZ samodzielnosci oraz wysokosci zaangazowa-
nego kapitatu.

Formy ekspansji mozna podzieli¢ na cztery grupy:
* Eksport/import towaréw i ustug.

* Porozumienia kontraktowe — licencjonowanie, franchising, kontrakty
menedzerskie, kontrakty na inwestycje ,,pod klucz”.

* Porozumienia partnerskie w formie aliansow strategicznych czy
przedsiewziec joint ventures.

* Samodzielne prowadzenie dziatalnosci gospodarczej poprzez zagra-
niczne inwestycje bezposrednie — zaktadanie wtasnych filii lub od-
dziatow.
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Ze wzgledu na stopien zaangazowania zasobow przedsiebiorstwa
formy ekspansji mozna podzieli¢ na trzy grupy:

1. Handel zagraniczny.
2. Formy kooperacyjne bez udziatu kapitatu.
3. Formy kooperacyjne z udziatem kapitatu.

W miare nabierania doswiadczenia przedsiebiorstwo przechodzi od
form wymagajacych mniejszego zaangazowania jego zasobéw do form
bardziej zaawansowanych.

2.2. Formy dziatania na rynku miedzynarodowym bez udziatu
kapitatu

Podstawowymi formami handlu zagranicznego sg import, eksport
oraz handel tranzytowy, ale istniejg réwniez jego formy szczegélne, takie
jak: handel wymienny, czynny i bierny obrét uszlachetniajacy i reparacyj-
ny. Wspdlng cechg wymienionych form handlu jest to, ze dotyczg wolne-
go rynku i sg realizowane bezposrednio miedzy producentami i odbior-
cami lub poprzez wyspecjalizowane firmy handlu zagranicznego, ktére
odgrywaja role posrednikéw. Czes¢ transakgji jest zawierana na rynkach
zorganizowanych takich jak: targi, gietdy, aukcje, przetargi oraz wolne
obszary celne.

Eksport bezposredni wystepuje najczesciej w handlu dobrami inwe-
stycyjnymi, a takze w obrocie towarami wysoce zindywidualizowanymi,
wytwarzanymi na specjalne zamowienie, w ktdrym poszczegdlne ele-
menty wymagajq uzgodnien z odbiorcg zagranicznym.

Eksport posredni jest zwykle pierwszg fazg ekspansji zagranicznej
firmy i polega na sprzedazy towaréw za granice poprzez niezaleznych
posrednikéw z kraju eksportera. Wspotpraca pomiedzy producentem
a posrednikiem w eksporcie posrednim przyjmuje dwie formy:

* Producent wybiera firme eksportowsq i zleca jej sprzedaz swoich to-
waréw na rynku zagranicznym, przekazujgc prawo do wytgcznej
sprzedazy.

* Firma eksportowa korzysta z aktualnej oferty producenta.

* Posrednicy handlowi réznig sie miedzy sobg rodzajem ponoszonego
ryzyka. Wedtug tego kryterium rozréznia sie posrednikéw dziatajgcych:
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* na cudzy rachunek i w cudzym imieniu: przedstawiciel (agent z pra-
wem wytgcznosci lub bez prawa wytacznosci, agent del credere,
agent generalny), cif-agent, makler handlowy,

* na wtasny rachunek i we wtasnym imieniu: dystrybutor, kupiec (de-
aler), ktéry, ponoszac catkowicie koszty i ryzyko zwigzane z ekspor-
tem, korzysta w petni z osiggnietego zysku, ale obcigzajg go tez ewen-
tualne straty,

* na cudzy rachunek i we wtasnym imieniu: komisant, konsygnatariusz;

Eksport kooperacyjny jest odmiang eksportu posredniego, w kto6-
rym eksporter wspotpracuje z jedng badz kilkoma firmami krajowymi lub
zagranicznymi, bo nie dysponuje odpowiednimi zasobami finansowymi,
kadrowymi lub kompetencjami do samodzielnego dziatania na rynkach
zagranicznych. Firmy tacza swoje zasoby i dzielg ryzyko oraz koszty w celu
osiggniecia wspolnych celow poprzez rozwijanie dziatalnosci eksportowej.

Wspotpraca producentéow-eksporterow moze przybiera¢ forme gru-
py eksporteréw lub piggy-back. Grupa eksporteréw towaréw kom-
plementarnych czy niekonkurujacych ze sobg korzysta z efektu synergii
wynikajgcego z sumowania sie kapitatow, ekonomii skali, bogatszej ofer-
ty handlowej, stabilniejszych cen, dzieki redukcji kosztow handlowych,
kosztow promocji i reprezentacji na rynkach zagranicznych.

Piggy-back polega na wspodtpracy matej firmy z duzg w sprzeda-
zy towaréw komplementarnych lub przynajmniej niekonkurujgcych ze
soba. Duza firma umozliwia matej korzystanie ze swojej sieci dystrybu-
¢ji za wynagrodzeniem w postaci procentu od sprzedazy i zwrotu czesci
kosztow logistycznych ponoszonych przez nig na rynku zagranicznym.
Dzieki takiej kooperacji duza firma wzbogaca asortyment wtasnej oferty
sprzedazowej, a takze szybciej odzyskuje czes¢ kapitatu zainwestowa-
nego w budowe sieci dystrybucji. Mata firma ma natomiast utatwione
i przyspieszone wejscie na rynek zagraniczny przy mniejszych kosztach,
w tym logistycznych i administracyjnych, i nizszym ryzyku oraz korzysta
z rozbudowanej sieci sprzedazy i wizerunku marki wiekszej firmy. Jezeli
ta ostatnia réwniez korzysta z sieci sprzedazy matej firmy, to tego typu
wspotprace okresla sie mianem piggy-back skrzyzowany.

Handel tranzytowy cechuje sie tym, ze nie odbywa sie on bezposred-
nio miedzy eksporterem z kraju pochodzenia towaru a importerem w kra-
ju docelowym, lecz za posrednictwem firmy tranzytowej, majgcej siedzibe
w kraju trzecim. Handel ten moze by¢ rezultatem transakcji kompensacyj-
nych, stabej znajomosci rynkéw zagranicznych przez producentéw i/lub
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odbiorcéw. Powodem moga tez by¢ protekcjonizm handlowy lub wzgledy
polityczne. Mozemy mie¢ do czynienia z handlem tranzytowym bezposred-
nim i posrednim lub inaczej reeksportem bezposrednim lub posrednim.

Handel wymienny spowodowany jest trudnosciami ptatniczymi
miedzy uczestnikami obrotu miedzynarodowego. Rozréznia sie kilka
form handlu wymiennego, w tym: barter, zakup kompensacyjny i buy-
-back, offset.W transakcjach barterowych nie bierze udziatu pieniadz,
poniewaz wymiana odbywa sie w formie naturalnej — towar za towar
o tej samej wartosci.

W transakcjach kompensacyjnych, w ktérych eksporter zobowia-
zuje sie do zakupu u importera débr lub ustug, wystepujg dwie transak-
¢je, niekoniecznie rownowazace sie, realizowane i finansowane oddziel-
nie. Czas ich realizacji moze by¢ dosy¢ dtugi.

Transakcje buy-back (samosptata) wystepujg najczesciej w obrocie
dobrami inwestycyjnymi. Eksporter zobowigzuje sie wobec importera do
zakupu towaréw wytworzonych za pomocg dostarczonych przez niego
maszyn, urzadzen itp. dobr inwestycyjnych.

Transakcje offsetowe obejmuja transakcje dtugookresowe (nawet
30-letnie) o duzej wartosci. Rdznig sie rolg panstwa w procesie realiza-
¢ji przyjetych uzgodnien handlowych i stopniem powigzania funkcjonal-
nego towaréw kompensacyjnych z towarami dostarczanymi w ramach
gtéwnej (pierwotnej) transakcji eksportowej. O ile w transakcjach samo-
sptaty dostawy maszyn i urzadzen sg sptacane produktami wytworzo-
nymi na tych maszynach i urzadzeniach, to w przypadku porozumien
offsetowych swiadczenia kompensacyjne czesto wychodzg poza branze
zwigzang z pierwotna transakcjg eksportowa (offset posredni). Eksporter
zobowiazuje sie najczesciej do uruchomienia w kraju importera produkgji
licencyjnej okreslonych wyrobdéw czy tez zakupu lub znalezienia nabyw-
cy na wskazane przez importera towary, albo wniesienia wktadéw do
wyznaczonej spoétki lub do zawarcia umowy poddostawy z okreslonym
podmiotem gospodarczym z kraju importera.

Jezeli wystepuje powigzanie pomiedzy swiadczeniami kompensa-
cyjnymi i produktem eksportowanym, to mamy do czynienia z offsetem
bezposrednim, ktéry wystepuje gtéwnie w sektorach militarnym, budow-
lanym i energetycznym. Zobowigzania w ramach offsetu posredniego
nie majg bezposredniego zwigzku z realizowanym projektem eksporto-
wym. Dotyczg one dziatan, ktére maja sie przyczyni¢ do poprawy ogoélnej
sytuacji ekonomicznej w kraju dokonujagcym zakupéw technologicznie
zaawansowanych dobr.
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Transakcje offsetowe wigzg sie z zawarciem kilku umoéw. Obok gtéw-
nego kontraktu eksportowego (na uzbrojenie, samoloty, bloki energe-
tyczne) zawierana jest pomiedzy strong rzagdowa a eksporterem wtasciwa
umowa offsetowa (kompensacyjna) okreslajaca zakres i wartos¢ zobo-
wigzania offsetowego, ktére ma on wykona¢ na terytorium kraju impor-
tera lub na terytorium innych panstw, wspolnie z przedsiebiorcami z kraju
importera. Obie te umowy zazwyczaj podpisywane sg réwnoczesnie.

Sprzedaz licencji jest forma wchodzenia na rynek zagraniczny po-
przez przekazanie kontrahentowi, w zamian za jednorazowa lub stata
optate licencyjng (royalties), prawa do czeSciowego lub catkowitego ko-
rzystania w celach zarobkowych z wartosci niematerialnych i prawnych,
objetych patentem lub ochrong wzoru, takich jak: rozwigzania technicz-
ne, organizacyjne i technologiczne, wzory uzytkowe i zdobnicze, marki,
znaki towarowe czy tez know-how, ktoére jest niematerialnym dobrem
przemystowym, jednak niechronionym bezwzglednie patentem lub reje-
stracjg. Z punktu widzenia swiadczen, do ktérych zobowigzuje sie licen-
cjodawca, wyrdznia sie czyste (patentowe) i mieszane (ztozone) trans-
akcje licencyjne. Z punktu widzenia zakresu przyznawanych uprawnien
do korzystania z wynalazku/odkrycia wyrézni¢ mozna transakcje petne
lub niepetne, wytaczne lub niewytaczne (w tym niewytaczne petne i nie-
wytaczne niepetne). Transakcje licencyjne z reguty sg dobrowolne, ale
w okreslonych prawem okolicznosciach licencja moze by¢ przymusowa.

Franczyza (franchising), wystepujaca z reguty w dwéch gtéwnych
formach — franchisingu produktu badz marki (product and trade name
franchising) oraz franchisingu pakietowego (business format package
franchising), jest forma umiedzynaradawiania przedsiebiorstwa szer-
sza niz licencjonowanie i zawiera w sobie wszystkie rodzaje stosunkéw
licencyjnych. Podczas gdy przedmiotem transakgji licencyjnych jest tyl-
ko pewien element biznesu (marka, znak handlowy, wzér uzytkowy czy
technologia), w umowach franczyzowych (zwtaszcza pakietowych) fran-
czyzer (franczyzodaweca) udziela franczyzantowi (franczyzobiorcy), w za-
mian za wynagrodzenie pieniezne, prawa do kompleksowego prowadze-
nia biznesu, przede wszystkim w sferze ustug i handlu.

Istotg produkcji kontraktowej za granica jest zawarcie umowy
z lokalng firma na wykonanie produktu i ewentualny serwis, zgodnie
z przedtozong jej specyfikacja, przy zachowaniu wtasnej gestii sprzeda-
zy, ceny, dystrybucji i promocji. Ten rodzaj outsourcingu stuzy obnizeniu
kosztéw i moze dotyczy¢ catej dziatalnosci przedsiebiorstwa badz tylko
jej czesci. Kontrakty na poddostawy (subcontracting, original equipment
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manufacturing) mieszczg sie w kategorii transakcji eksportowo-importo-
wych, poniewaz polegajg na dostarczeniu kontrahentowi komponentéw
do produkgji lub débr finalnych do sprzedazy na danym rynku. Kontrakty
menedzerskie sg forma miedzynarodowej dziatalnosci przedsiebiorstwa
polegajaca na swiadczeniu kontrahentowi ustug w zakresie zarzadzania
firma przez zespét ludzi dysponujacych odpowiednig wiedzg i doswiad-
czeniem. Zespot ten nie moze jednak bez zgody zleceniodawcy zacig-
gac zobowigzan i podejmowac innych waznych decyzji w zarzgdzanym
przedsiebiorstwie. Kontrakty na inwestycje ,,pod klucz” (na komplekso-
we inwestycje) sq wyspecjalizowang odmiang kontraktéw menedzerskich
i naleza do najbardziej zaawansowanych, skomplikowanych i ryzykow-
nych niekapitatowych form internacjonalizacji.

2.3. Formy dziatania na rynku miedzynarodowym z udziatem
kapitatu

Joint venture jest kapitatowg forma dziatania na rynku zagranicz-
nym, ktéra polega utworzeniu firmy z udziatem niezaleznego partnera
zagranicznego. Udziatowcy wnoszg do spotki aporty rzeczowe, srodki
pieniezne, know-how czy znajomos¢ rynku i miejscowych przepisow.
Partner zagraniczny wnosi zazwyczaj takie elementy, jak: kapitat, mar-
ke i technologie, a partner miejscowy personel, ziemie, lokalne kontak-
ty, sie¢ dystrybucji i inne zasoby. Zaangazowane s wiec zasoby obu
stron, wspodlnie ponoszone jest ryzyko i zapewniony odpowiedni udziat
w zyskach z przedsiewziecia. Szanse jego powodzenia sg wieksze, jezeli
udziaty obydwu partneréw sq zblizone i nie wystepujg zbyt duze réznice
w pogladach, systemach wartosci czy sposobach postepowania.

Joint venture mozna podzieli¢ ze wzgledu na udziaty partneréw na
wiekszosciowe, mniejszosciowe badz parytetowe; ze wzgledu na dziat
gospodarki — na handlowe, produkcyjne, ustugowe; ze wzgledu na miej-
sce zajmowane w tancuchu produkgji i dystrybucji przez kooperujace fir-
my — na joint venture wertykalne (przedsiebiorstwa sg z réznych szczebli)
badz horyzontalne (sq z tego samego szczebla). Joint venture mogg by¢
tworzone na czas nieokreslony badz tylko do realizacji okreslonego zada-
nia, a wiec na czas okreslony.

Alianse strategiczne (strategic alliance) sa formg dobrowolnych
powigzan biznesowych zaréwno przedsiebiorstw konkurujacych, jak
i niekonkurujacych miedzy soba.
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Do alianséw zawieranych przez niekonkurujace ze sobg firmy zalicza
sie partnerstwo wertykalne powotywane przez firmy z réznych szczebli
kanatu dystrybucyjnego, pozostajgce wobec siebie w relacji dostawca—
odbiorca. Porozumienia miedzysektorowe zawierane sq przez przedsie-
biorstwa zajmujace sie zupetnie odrebnymi rodzajami dziatalnosci i nie-
bedace wobec siebie odbiorcami ani dostawcami. Wielonarodowe spotki
joint venture to forma wspétpracy, w ktorej jeden z partneréw posiada
atrakcyjny produkt, a drugi ma dostep do okreslonych rynkéw. Do alian-
séw tworzonych przez konkurentéw zalicza sie alianse komplementarne
polegajgce na wspodtpracy przedsiebiorstw oferujgcych produkty o po-
dobnym przeznaczeniu, aby bardziej efektywnie wykorzystac juz posiada-
ne przez nie funkcje. Alianse integracyjne zawiera sie w celu wspdlnego
wytwarzania niektérych elementéw, wykorzystywanych potem odrebnie
przez kazdego z partneréw. Alianse addytywne stuza do wytworzenia
jednego produktu, dzieki czemu zawieszeniu ulega konkurencja miedzy
tworzacymi je przedsiebiorstwami.

Do alianséw strategicznych zalicza sie tez sojusze produkcyjne, dys-
trybucyjne i badawczo-rozwojowe, a takze konsorcja, ktére sg zblizone
do joint venture.

Inwestycje bezposrednie na rynku zagranicznym sg forma samo-
dzielnego prowadzenia dziatalnosci za granicg poprzez tworzenie filii
i oddziatéw i sg najbardziej kapitatochtonnym i ryzykownym sposobem
wejscia na rynek zagraniczny, poprzez nabycie (przejecie) juz istniejgcej
firmy w danej branzy (inwestycje typu brownfield) albo przez utworze-
nie nowego podmiotu (inwestycje typu greenfield). Jednostka moze by¢
utworzona jako oddziat (direct branch operations), filia (wholly-owned
subsidiaries) badz joint venture. Zasadnicza réznica miedzy oddziatem
a zagraniczng filig polega na tym, ze oddziat podlega prawu kraju po-
chodzenia i jest integralng czescig firmy macierzystej, ktéra w petni od-
powiada za jego zobowigzania. W przeciwienstwie do oddziatu filia po-
siada osobowos¢ prawng i jest wyodrebnionym podmiotem dziatajgcym
na podstawie prawa kraju lokalizacji.

Firmy moga podja¢ rézne srodki ostroznosci, aby ograniczy¢ ryzyko
miedzynarodowych transakcji biznesowych. Podstawowym narzedziem
prawnym sg odpowiednio sformutowane porozumienia lub umowsy.
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2.4. Przygotowanie i zawarcie transakcji handlowej

2.4.1. Zapytanie ofertowe, oferta, zamowienie, elementy i rodzaje
kontraktow

Umowa moze by¢ zawarta poprzez ztozenie i akceptacje oferty (przez
sprzedajacego lub kupujacego), negocjacje oraz wygranie aukgcji lub prze-
targu.

Chcac dokona¢ wyboru kontrahenta, kupujacy formutuje zapytanie
ofertowe (inquiry), majace zwykle forme listu handlowego i przesyta je
tradycyjng poczta, faksem, e-mailem, czasami nawet SMS-em czy MMS-
-em, do wybranych firm. Celem zapytania ofertowego, niepowodujace-
go zadnych skutkéw prawnych dla obu stron, jest zaproszenie adresata
do ztozenia oferty sprzedazy okreslonego towaru lub ustugi.

Oferta (offer, bid lub tender) jest wigzacq propozycjg kupna/sprzeda-
zy towaru lub swiadczenia ustugi, lub tez obu tagcznie, w ktérej precyzyjnie
okreslone sg istotne warunki przysztej umowy kupna/sprzedazy (kontrak-
tu). Mozliwe jest réwniez ztozenie oferty niewigzacej, ale musi by¢ bardzo
wyraznie zastrzezone, ze ma ona taki wtasnie charakter. Oferta, ktéra jest
odpowiedzig na zapytanie ofertowe, jest ofertq wywotana, a wysytana
z inicjatywy sprzedajacego lub kupujgcego jest ofertg niewywotana.

Akceptacja oferty przez kontrahenta powinna by¢ petna i bezwarun-
kowa, poniewaz tylko wtedy jest ona wigzaca dla oferenta. Akceptacja
oferty moze nastgpic¢ poprzez ztozenie zamodwienia, w ktérym wysytajacy
wyraza zgode na zawarcie umowy eksportowo-importowej, na znanych
mu warunkach, z okreslonym partnerem. Przyjecie przez niego zamdwie-
nia bez zastrzezen, ktére moze mie¢ forme potwierdzenia przyjecia za-
mowienia do realizacji (order confirmation), oznacza zawarcie umowy.

Umowa moze by¢ tez zawarta poprzez sprecyzowanie zaméwienia
w wyniku negocjacji i jego potwierdzenie przez sprzedawce, jak row-
niez w formie jednego aktu prawnego, zawierajacego wszystkie warunki
wzajemnych swiadczen, nazywanego kontraktem jednodokumentowym,
ktéry moze miec postac kontraktu typowego, przygotowanego na spe-
cjalnym formularzu. W praktyce handlu zagranicznego czesciej jednak
wystepujg kontrakty wielodokumentowe, bedace rezultatem wymiany
dokumentoéw (zapytanie ofertowe, oferta, przyjecie oferty/zaméwienia,
potwierdzenie przyjecia zamowienia).

Bez wzgledu na sposdb jego zawarcia w kontrakcie powinny sie zna-
lez¢ przede wszystkim istotne elementy, zwane klauzulami podstawowymi,
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dotyczace okreslonego zobowigzania, czyli: przedmiot kontraktu, ilos¢ to-
waru badz wielkos¢ ustugi, cena, miejsce dostawy lub wykonania ustu-
gi, warunki dostawy wedtug wtasciwych formut handlowych (np. INCO-
TERMS, COMBITERMS, RAFTD), termin dostawy, rodzaj transportu, warunki
ptatnosci. W kontrakcie moga by¢ rowniez zawarte warunki/klauzule do-
datkowe: klauzula prawa rzadzacego kontraktem, arbitrazowa, rewizji
cen, rewaloryzacyjna, wejscia w zycie kontraktu, sity wyzszej, o zakazie
reeksportu, odnosnie kar umownych i odszkodowan, reklamacyjna. Wa-
runki dodatkowe moga by¢ przygotowane przez jedng ze stron lub opra-
cowane i zalecane przez zwigzki branzowe, izby przemystowo-handlowe,
jak réwniez przez wtadze panstwowe lub organizacje miedzynarodowe.
Czescig kontraktu sa tez r6znego rodzaju zataczniki, m.in.: opis warunkéw
technicznych, specyfikacje, instrukcje dotyczace opakowania, znakowania
i tadowania.

2.4.2. Prawo wtasciwe dla umowy

Prawo wtasciwe dla umowy to prawo, ktéremu podlega dana umo-
wa, ma ono wptyw na wiele jej elementdéw na etapie zawierania i reali-
zacji i to do niego w sprawach spornych odwotuja sie strony i sedziowie.

Prawodawstwo zdecydowanej wiekszosci krajow i konwencje mie-
dzynarodowe dajg stronom transakcji swobode zawierania umowy
(w dobrej wierze i na zasadzie uczciwosci kupieckiej), okreslenia jej tresci,
wyboru formy (pisemnej, ustnej, elektronicznej, gestu), jezyka i prawa
nig rzgdzacego. Postanowienia kontraktu nie mogg jednak by¢ sprzecz-
ne, pod grozba niewaznosci, z przepisami prawa publicznego (podatko-
wego, dewizowego, sanitarnego) i z tymi bezwzglednie obowigzujgcymi
normami prawa krajowego, miedzynarodowego i ponadnarodowego,
ktére majg zastosowanie zgodnie z odpowiednimi przepisami prawa pry-
watnego miedzynarodowego (normami prawa krajowego, regulujagcego
stosunki prawne obrotu gospodarczego z zagranicg i majgcymi do nich
zastosowanie z mocy odpowiednich norm kolizyjnych pmp). Zdolnos¢
prawna i zdolnos¢ do czynnosci prawnych kazdej ze stron jest ustalana
wedtug prawa krajowego jej miejsca zamieszkania (osoby fizycznej) lub
siedziby firmy. Forma kontraktu oceniana jest wedfug norm kolizyjnych
i zwykle jest to prawo miejsca zawarcia kontraktu.

Kontrakt miedzynarodowy podlega wiec prawu, ktére strony wyraz-
nie wybraty, np. w klauzuli prawa rzadzgcego kontraktem, lub wyboér ten
jest dorozumiany — jednoznacznie wynika z postanowien kontraktu lub

Biznes we wspdtczesnej gospodarce 43



Bogdan Buczkowski

okolicznosci sprawy. Moze to by¢ prawo jednej ze stron kontraktu, pra-
wo kraju trzeciego lub miedzynarodowe prawo handlowe, bedace wy-
nikiem zawieranych przez panstwa uméw miedzynarodowych, uchwat
organizacji miedzynarodowych oraz formutowania i publikowania zwy-
czajow przez organizacje rzgdowe i zrzeszenia branzowe, i naktadajace
sie na system prawny kraju sygnatariusza.

Strony mogg dokonac¢ wyboru prawa dla catej umowy lub tylko dla
jej czesci, uzywajac np. nastepujacego stwierdzenia: , Kontrakt podlega
prawu polskiemu z wyjgtkiem art. ..., dla ktérego wtasciwe bedzie prawo
hiszpanskie” lub ,,Umowa jest regulowana przez UN CISG z wyjgtkiem
art. ..., ktéry w razie potrzeby bedzie uzupetniony zgodnie z przepisa-
mi prawa niemieckiego”. Wybor prawa nie zamyka drogi do pozniejszej
jego zmiany w odniesieniu do catosci lub czesci umowy.

Zasady wyboru prawa wtasciwego do oceny zobowigzania umowne-
go miedzy kontrahentami unijnymi wprowadzito Rozporzadzenie Parla-
mentu Europejskiego i Rady (WE) nr 593/2008 (zwane rozporzadzeniem
.Rzym 1”), ktére jest stosowane na obszarze Unii Europejskiej bezpo-
srednio oraz ma pierwszenstwo przed konwencjami miedzynarodowy-
mi i przepisami krajowymi. Podstawowg zasada jest swoboda wyboru
prawa umowy, ale autonomia stron jest ograniczona do wyboru prawa
okreslonego panstwa, co wyklucza mozliwos¢ wyboru prawa zawartego
w prywatnych kodyfikacjach.

Jezeli strony nie wybraty prawa lub dokonany wybor jest nieskutecz-
ny, to w przypadku braku przepiséw traktatowych o wyborze prawa de-
cyduje organ rozstrzygajgcy spor, kierujgc sie normami prawa prywat-
nego miedzynarodowego (prawa kolizyjnego) panstwa, w ktérym ma
swojg siedzibe. Prawem witasciwym bedzie prawo kraju sprzedajgcego,
poniewaz ma on najscislejszy zwigzek z umowa. W przypadku braku
wyboru prawa umowy przez kontrahentéw z UE, zgodnie z Rozporza-
dzeniem ,,Rzym 1", prawem wtasciwym jest prawo panstwa, w ktérym
strona wykonujgca charakterystyczne swiadczenie ma miejsce zwyktego
pobytu. Szczegdlne rozwigzania przewidziane sg tez dla wybranych ro-
dzajéw umow, takich jak: umowy przewozu, ubezpieczenia, cesji wie-
rzytelnosci, indywidualne umowy o prace oraz umowy zawierane z kon-
sumentami. W takich wypadkach, niezaleznie od wyboru dokonanego
przez strony, obowigzujg pewne szczegolne ograniczenia. Bierze sie tez
pod uwage prawo kraju, w ktérym toczy sie spér albo gdzie kontrakt jest
zawarty, realizowany, gdzie znajduje sie nieruchomos¢. Moze tez by¢ to
prawo kraju, ktérego jezyk jest jezykiem kontraktu, ktérego waluta jest
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walutg fakturowania czy ptatnosci, albo pod ktérego banderg ptywa sta-
tek przewozacy towar.

Eliminowaniu koniecznosci brania pod uwage réznych czynnikow
przy podejmowaniu decyzji, jakie prawo zastosowac, stuza wspomniane
wyzej konwencje i umowy miedzynarodowe, ktdre ujednolicajg prawo
odnoszace sie do transakcji handlowych na rynku miedzynarodowym.
W przypadku umoéw z kontrahentami spoza obszaru Unii Europejskiej
przy wyborze prawa wtasciwego dla umowy bedg miaty zastosowanie
konwencje miedzynarodowe lub prawo prywatne miedzynarodowe.

Reasumujac, kazdy kontrakt podlega okreslonemu prawu wtasciwemu
—wybranemu przez strony umowy albo (przy braku wyboru lub w razie wy-
boru nieskutecznego) prawu wskazanemu przez normy prawa prywatnego
miedzynarodowego. Integralng czescia sktadowa kazdego systemu prawa
krajowego sa umowy miedzynarodowe ratyfikowane przez dane panstwo,
ktére majg pierwszenstwo przed normami prawa wewnetrznego.

2.4.3. Zwyczaje, uzanse w handlu miedzynarodowym i podstawowe
klauzule kontraktowe

Handel zagraniczny opiera sie na zwyczajach i uzansach. Zwyczaj
handlowy nie moze byc¢ sprzeczny z normami prawnymi bezwzglednie
obowigzujacymi, uzansem handlowym zas jest zwyczaj handlowy po-
twierdzony oficjalnie przez miarodajng instytucje i ogtoszony przez nig
jako obowiagzujacy lub jako zalecany. Najwazniejsza instytucjg unifikuja-
cg zwyczaje handlowe jest Miedzynarodowa Izba Handlowa (MIH) w Pa-
ryzu, ktéra opracowata i opublikowata zwyczaje handlowe dotyczace
rozliczen miedzynarodowych: Jednolite zwyczaje i praktyka dotyczace
akredytyw dokumentowych UCP 600, Jednolite zwyczaje i praktyka do-
tyczace akredytyw dokumentowych w zakresie prezentacji elektronicznej
eUCP, Jednolite zwyczaje dotyczace inkasa URC 522, Miedzynarodowy
standard praktyki bankowej dotyczacy badania dokumentow w akredy-
tywie dokumentowej URDG 458, Jednolite reguty dotyczace gwarangji
kontraktowych DOCDEX 811 oraz Zwyczaje dotyczace rozstrzygania spo-
réw w zakresie instrumentéw dokumentowych.

Negocjujgc miedzynarodowa umowe sprzedazy, kontrahenci musza
poswieci¢ tyle samo uwagi warunkom sprzedazy, co cenie sprzedazy, aby
byly one precyzyjnie okreslone (zwtaszcza koszty i ryzyko) i tak samo in-
terpretowane. W celu ujednolicenia interpretacji terminéw handlowych
i zmniejszenia liczby nieporozumien w kontraktach miedzynarodowych
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Miedzynarodowa Izba Handlowa opracowata w 1936 r. i publikuje kolej-
ne wersje Miedzynarodowych Terminéw Handlowych (Incoterms), ktére
sq zbiorem uzywanych na catym swiecie miedzynarodowych warunkéw
sprzedazy. Kontrahenci, stosujgc formuty Incoterms, moga by¢ pewni, ze
precyzyjnie okreslona jest odpowiedzialnos¢ kazdej ze stron. Dotychczas
ukazato sie siedem nowych wydan (ostatnie w 2010 r.), ktére uwzglednia-
ja elektroniczng forme dokumentéw handlowych i rozwéj wspoétczesnego
transportu. W kolejnych wersjach pojawity sie nowe formuty, a inne znikty.
W niektorych przypadkach nazwa formuty pozostata bez zmian, ale zmie-
nit sie zakres obowigzkéw stron. Aby nie byto watpliwosci, ktéra wersja
Incoterms bedzie miata zastosowanie w kontrakcie, strony powinny to wy-
raznie zaznaczy¢. W razie braku takiego wyboru przyjmuje sie, ze stosowa-
na bedzie wyktadnia zgodnie z ostatnig opublikowang wersjg Incoterms,
w ktérej wystepuje dana formuta/dany termin. Oficjalng wersja Incoterms
jest oryginalny tekst angielski, przettumaczony nastepnie na wiele jezykow.

Formuty Incoterms majq zastosowanie wytacznie do umowy sprzeda-
zy ruchomych doébr materialnych, czyli do stosunkéw pomiedzy sprzeda-
jacym a kupujgcym. Odnoszg sie do kwestii zwigzanych z prawami i obo-
wigzkami stron umowy, w tym z podziatem kosztéw i ryzyka pomiedzy
kupujacym i sprzedajgcym oraz rodzajem uzgodnionego transportu.

Przy okreslaniu warunkéw dostawy szczegélng role odgrywa formuta
handlowa, ktéra precyzuje, czy sprzedajgcy ma postawi¢ towar do dyspo-
zycji kupujacego (grupa E), przekaza¢ przewoznikowi lub zatadowac¢ na
srodek przewozowy (grupy F i C), czy dostarczy¢ do okreslonego miejsca
przeznaczenia (grupa D). W kwestii odprawy celnej w ostatnich dwdéch
wersjach Incoterms przyjeto zasade, ze odprawy celnej eksportowej do-
konuje eksporter, a importowej importer, z wyjatkiem formuty EXW, gdzie
obowigzek odprawy celnej eksportowej i importowej spoczywa na impor-
terze i formuty DDP, gdzie eksporter rowniez dokonuje odprawy celnej
eksportowej i importowej. Sprzedajacy, niezaleznie od formuty handlo-
wej, zobowigzany jest opakowac towar w zwyczajowo stosowane opa-
kowanie, o ile nie uzgodniono inaczej w kontrakcie oraz odpowiednio
je oznakowa¢, a takze przedtozy¢ dowdd, ze odnosne obowigzki zostaty
prawidtowo spetnione. Kupujacy zobowigzany jest, w uzgodnionym miej-
scu i czasie, przyjac towar prawidtowo zindywidualizowany (oznakowany
przez sprzedajacego) jako przedmiot kontraktu, poniewaz od tego mo-
mentu ryzyko zwigzane z towarem przechodzi na niego.

Incoterms nie odnoszg sie do umowy przewozu, bankowej, ubezpie-
czenia, a tym samym nie dotyczg oséb trzecich — przewoznika, spedytora
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czy ubezpieczyciela. Jednak przyjecie w kontrakcie handlowym okreslo-
nej formuty Incoterms moze powodowac implikacje w innych umowach.
Jezeli jest to np. formuta CFR lub CIF, to sprzedajacy nie moze uzy¢ in-
nego rodzaju transportu niz morski lub wodny s$rodlgdowy, poniewaz
zgodnie z tymi formutami musi przedtozy¢ kupujgcemu konosament lub
podobny dokument, ktérego nie bedzie moégt uzyska¢ w innym rodzaju
transportu. Rodzaj dokumentu przewozowego wymaganego w ramach
akredytywy tez zalezy od rodzaju srodka transportu, ktéry ma by¢ uzyty.
Jezeli w ramach akredytywy wymagany jest AWB (Miedzynarodowy Lot-
niczy List Przewozowy), to sprzedajacy musi zawrze¢ umowe przewozo-
wa tylko z przewoznikiem lotniczym.

Incoterms nie rozstrzygajg tez kwestii przejscia prawa wtasnosci to-
waru, zwolnienia stron z obowigzkéw i odpowiedzialnosci w razie nie-
spodziewanych zdarzen, skutkéw réznorodnych naruszen umowy, z wy-
jatkiem przejscia ryzyka i kosztow, kiedy kupujacy nie wypetnit swojego
obowigzku przyjecia dostawy lub wskazania przewoznika (grupa F).

Wymagajg od sprzedajgcego dostarczenia towaru zgodnego z kon-
traktem, ale nie zajmuja sie konsekwencjami, jezeli towar nie jest z nim
zgodny. Dla kompletnosci umowy sprzedazy niezbedne jest wiec wpro-
wadzenie do niej indywidualnie wynegocjowanych postanowien lub
standardowych warunkéw handlowych. Tabela 2.1 pokazuje obowigzki
kupujacego i sprzedajacego dla kazdego z 11 terminéw w wersji Inco-
terms z 2010 r.

1. EXW = Ex Works (z zaktadu; oznaczone miejsce) — wszystkie srodki
transportu. Sprzedajacy wypetnia swoje obowigzki zwigzane z dostawa,
gdy udostepni towar kupujagcemu w swojej siedzibie. Nie jest odpowie-
dzialny za zatadunek na srodek transportu kupujacego.

2. FCA = Free Carrier (oznaczone miejsce) — wszystkie srodki transpor-
tu. Sprzedajacy zobowigzany jest dostarczy¢ towar przewoznikowi (lub
innej osobie, np. spedytorowi) wyznaczonemu przez kupujgcego. Koszty
dostawy, na zasadniczej drodze przewozu, pokrywa kupujacy. Po wyda-
niu towaru przewoznikowi ryzyko przejmuje kupujacy.

W formule moga by¢ dwa warianty dostawy w zaleznosci od miej-
sca, gdzie jest dokonywana:

1) jesli tym miejscem jest zaktad lub magazyn sprzedajacego, to do-
stawe uwaza sie za dokonang, gdy towary zostaty zatadowane na srodek
transportu podstawiony przez przewoznika,
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2) jezeli jest to inne miejsce niz zaktad lub magazyn sprzedajacego
(np. terminal, port), dostawe uwaza sie za dokonang po przekazaniu to-
waru przewoznikowi, na srodku transportu wystanym przez sprzedajgce-
go. Wytadunek towaru ze srodka transportu nie nalezy do obowigzkéw
sprzedajacego. Jezeli kupujacy nie podat sprzedajgcemu nazwy miejsca
przekazania towaru lub przewoznika, ktéremu towar ma by¢ dostarczo-
ny, albo terminu przekazania towaru, lub gdy wyznaczony przez niego
przewoznik z jakich$ wzgledéw towaru nie przyjat, przechodzi na niego
cate ryzyko utraty lub uszkodzenia towaru, pod warunkiem jednak, ze
towar zostat nalezycie wyodrebniony jako przedmiot umowy.

3. FAS = Free Alongside Ship (oznaczony port zatadunku) - transport
morski lub wodny srédladowy. Sprzedajacy wypetnia swoje obowigzki,
kiedy towar zostaje umieszczony wzdtuz burty statku, na nabrzezu portu
morskiego lub srodlgdowego, w oznaczonym porcie zatadunku. Do jego
obowigzkéw nalezy dokonanie odprawy celnej eksportowej i poniesienie
kosztow z tym zwigzanych.

4. FOB = Free On Board (oznaczony port zatadunku) — transport morski
lub wodny srédlgdowy. Sprzedajagcy zobowigzany jest dostarczy¢ towar
przewoznikowi wyznaczonemu przez kupujgcego. Koszty dostawy, na za-
sadniczej drodze przewozu, nie sg optacone przez sprzedajacego. Ryzyko
utraty lub uszkodzenia towaru przechodzi ze sprzedajgcego na kupujacego
w momencie, gdy towar przekroczy linie burty statku w porcie zatadunku.
Sprzedajgcy musi dokona¢ odprawy celnej towaréw przeznaczonych na
eksport. Kupujgcy musi ponies¢ wszystkie koszty i pozostate ryzyko zwia-
zane z transportem, od momentu kiedy towar znajdzie sie na statku.

5. CFR = Cost and Freight (oznaczony port przeznaczenia) — transport
morski lub wodny srédladowy; dla transportu kombinowanego zaleca
sie stosowacd Incoterms CPT. Sprzedajacy musi zorganizowad transport
(zawrze¢ umowe przewozu) i ponies¢ zwigzane z tym koszty. Jest on
réwniez zobowigzany do dostarczenia towaru przewoznikowi, a jesli jest
ich kilku, pierwszemu z nich. W tym miejscu ryzyko uszkodzenia i utraty
towaru przechodzi na kupujacego. Jezeli kupujacy chce ubezpieczy¢ to-
war, sprzedajacy ma obowigzek udzieli¢ informacji koniecznych do ubez-
pieczenia towaru.

6. CIF = Cost, Insurance and Freight (oznaczony port przeznaczenia)
— wyfacznie transport morski i Srodlagdowy; dla transportu kombinowa-
nego zaleca sie stosowac Incoterms CIP. Zakres obowigzkéw, podziat
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kosztow i ryzyka jak w CFR, przy czym jest on rozszerzony o obowigzek
zawarcia umowy ubezpieczenia i pokrycia jego kosztéw. Sprzedajacy
musi przekaza¢ kupujgcemu dowdd zawarcia umowy ubezpieczenia, aby
ten mégt dochodzi¢ ewentualnych roszczen od ubezpieczyciela. Ryzyko
utraty lub uszkodzenia towaru przechodzi ze sprzedajgcego na kupujgce-
go w momencie, gdy towar przekroczy burte statku w porcie zatadunku.

7. CPT = Carriage Paid to (oznaczone miejsce przeznaczenia) — wszyst-
kie srodki transportu, rowniez transport kombinowany. Sprzedajacy ma
obowigzek zawarcia umowy o przew6z do okreslonego punktu prze-
znaczenia i optacenia kosztow przewoznego. Jest on zobowigzany do
dostarczenia towaru przewoznikowi, a jesli jest ich kilku, pierwszemu
z nich. W tym miejscu ryzyko uszkodzenia i utraty towaru przechodzi na
kupujacego. Sprzedajacy ma dokonac¢ odprawy celnej eksportowe;j.

8. CIP = Carriage and Insurance Paid to (oznaczone miegjsce przezna-
czenia) — wszystkie srodki transportu, réwniez transport kombinowany.
W poréwnaniu do formuty CPT zakres obowigzkéw sprzedajacego jest
rozszerzony o obowigzek zawarcia umowy ubezpieczenia i pokrycia jego
kosztow.

9. DAP = Delivered At Place (oznaczone miejsce przeznaczenia)
— wszystkie srodki transportu. Sprzedajacy wypetnia swoje obowigzki
zwigzane z dostawg, gdy towar zostanie dostarczony do kupujacego
W 0znaczonym przez niego miejscu. Sprzedajacy ponosi koszty i ryzyko
zwigzane z dostawg towaru, z wytgczeniem cet, podatkéw i innych ofi-
cjalnych optat w kraju kupujgcego. Kupujacy ponosi koszty odprawy cel-
nej importowe;j.

10. DAT = Delivered At Terminal (oznaczone miejsce) — wszystkie srod-
ki transportu. Sprzedajacy wypetnia swoje obowigzki zwigzane z dosta-
wa, gdy towar zostanie dostarczony i wytadowany w terminalu. Ryzyko
i koszty wytadunku sg po stronie sprzedajgcego. Kupujacy ponosi koszty
odprawy celnej importowe;j.

11. DDP = Delivered Duty Paid (oznaczone miejsce przeznaczenia)
— wszystkie $rodki transportu. Sprzedajacy wypetnia swoje obowigzki
zwigzane z dostawg, gdy towar zostanie dostarczony do kupujacego
W 0znaczonym przez niego miejscu. Sprzedajacy ponosi koszty i ryzy-
ko zwigzane z dostawg towaru, z wtgczeniem cet w kraju kupujacego.
Sprzedajacy przyjmuje na siebie najwieksze zobowigzania, odwrotnie niz
przy formule EXW.
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Okreslenie przedmiotu kontraktu powinno byc¢ na tyle precyzyjne,
aby umozliwiato jego identyfikacje np. poprzez: podanie nazwy handlo-
wej czy marki towaru, uzupetnione o dane techniczne czy tez probke lub
wzér (dostarczony przed zawarciem kontraktu i zabezpieczony na wypa-
dek ewentualnej reklamacji); opis wraz z rysunkami, fotografiami, doku-
mentacjg i z podaniem parametrow technicznych; okreslenie jakosci to-
waru, ktérg wyznaczajg nazwa handlowa, dane techniczne umieszczone
przy opisie przedmiotu kontraktu badz odpowiedni standard towarowy.

Cene jednostkowga towaru podaje sie w uzgodnionej walucie kon-
traktu wraz z ewentualng klauzulg dodatkowa (klauzulg waloryzacyjng
lub rewizji cen). Zwigzany z ceng i wartoscig kontraktu jest rabat, ktory
jest procentowym upustem udzielanym przy zakupie wiekszej partii to-
waru. Moze tez byc¢ przyznany statym klientom, ktérzy wstrzymuija sie od
zakupu towaru konkurencyjnego (rabat klientowski) oraz klientom, kto-
rzy w okreslonym czasie kupili co najmniej z géry okreslong ilos¢ towaru
(rabat premiowy lub obrotowy).

Skonto jest procentowym upustem, ktéry moze by¢ przyznany za
dokonanie ptatnosci gotéwka lub zaptate w terminie wczesniejszym niz
ustalony w kontrakcie. W praktyce skonto (invoice rebate) przejawia sie
w rabacie fakturowym, ktéry zapisywany jest w formie skrotowej na fak-
turze, np. 3/14 net. 30 — co oznacza, ze w przypadku dokonania zaptaty
w ciggu 14 dni kupujacy otrzyma skonto w wysokosci 3%, a w przypad-
ku dokonania ptatnosci w terminie do 30 dni do ceny nie bedzie dolicza-
ny procent z tytutu opdznionej zaptaty.

Bonifikata jest udzielana importerowi albo z wtasnej inicjatywy eks-
portera, albo na skutek wniesionej i uznanej reklamacji, stanowiac re-
kompensate, gdy dostarczony towar jest gorszej jakosci niz uzgodniono
w umowie. Specyficzne nazwy opustow wyksztatcity sie w przypadku
towarow, w ktoérych wystepuje ubytek naturalny, i tak w razie przylgnie-
cia lepkiego towaru do opakowania jest to besemschon, wysychania lub
kurczenia sie towaru — decalo, wyciekania cieczy — leakage, a zanieczysz-
czenia towaru ciatami obcymi — fusti. Bonifikaty i refakcje z tytutu réznic
jakosciowych udzielane sg importerowi albo z wtasnej inicjatywy eks-
portera, albo wskutek wniesionej reklamacji. Zwykle nie sg umieszczane
w kontrakcie, chociaz przy statych partnerach i handlu jednorodnym to-
warem, w tej samej relacji i z uzyciem tego samego srodka transportu sg
zapisywane w kontrakcie, aby unikng¢ kosztéw i niedogodnosci zwigza-
nych z rozliczaniem ilosci towaru po przybyciu do miejsca przeznaczenia.
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Waluta kontraktu, w jakiej wyrazona jest cena towaru, moze by¢ za-
réwno walutg kraju jednej ze stron kontraktu, jak i waluta kraju trzeciego.

llos¢ towaru podana jest w jednostkach miary (tonach, metrach,
sztukach, parach, barytkach itp.). Jezeli przed iloscig towaru umieszczone
jest stowo ,,0koto”, to przyjmuje sie zgodnie z obowigzujgca wyktadnia
odchylenie w granicach +/-10%, o ile strony nie ustalg inaczej.

Data/czas dostawy, czyli realizacji zobowigzania umownego, moga
by¢ okreslone bardzo doktadnie (np. 25 pazdziernika 2015), lub tylko
w przyblizeniu w celu pézniejszego doprecyzowania. Data moze zostac
okreslona przez uzycie réznych sformutowan. W transakcjach z dosta-
wa natychmiastowa przyjmuje sie okreslenia: immediately (natychmiast),
prompt (szybko), as soon as possible (najszybciej jak to mozliwe). Sg one
jednak mato precyzyjne, a przez to moga by¢ réznie interpretowane.
Moze by¢ tez wyznaczony okres, w ciggu ktérego dostawa ma by¢ zre-
alizowana. Woéwczas sprzedajacy moze dostarczy¢ towar w dowolnym
dniu tego okresu, z tym ze zwyczajowo powinien awizowac importerowi
wysytke. Na oznaczenie okresu uzywa sie nastepujgcych sformutowan:
W ciggu kwartatu...” , miedzy ... (data) a ... (data)”, ,w ciagu miesigca
od ... (data)”, ,na poczatku miesigca ...” (tzn. miedzy I. a 10. dniem),
W srodku miesigca ...” (miedzy 11. a 20. dniem), ,,w koncu miesigca ..."
(miedzy 16. a dniem ostatnim), ,,w ciaggu miesigca ...” (miedzy pierw-
szym a ostatnim dniem). Primo oznacza dostawe w ciggu pierwszych
10 dni miesigca, medio — srodkowe 10 dni, a ultimo — ostatnie 10 dni
miesigca. Czes¢ zwyczajow i standardow przenikneto réwniez do jezyka
potocznego, jak a.s.a.p. (as soon as possible) — oznacza w transporcie
morskim zlecenie wysytki towaru pierwszym statkiem, na ktéry mozna
zatadowac catos¢ towaru albo wraz otwarciem zeglugi; immediately —
zlecenie wysytki towaru pierwszym frachtem z danego portu; formuta
loco oznacza sprzedaz towaru, ktérego miejscem odbioru jest miejsce,
gdzie towar znajdowat sie w chwili zawierania umowy. Formuta franco
mowi o przemieszczeniu towaru w kierunku odbiorcy.

Terminy te byty w powszechnym uzyciu do wprowadzenia Incoterms.

2.4.4. Dodatkowe klauzule kontraktowe

Warunki kontroli i odbioru towaru. Kontrola ma na celu ustale-
nie stanu realizacji kontraktu. Odbiér towaru pozwala okresli¢ zgodnos¢
cech towaru z ustaleniami kontraktowymi. Kontrola moze mie¢ charak-
ter kontroli wtasnej (zazwyczaj jest prowadzona przez dostawce towaru)
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lub kontroli zleconej (ktérg powierza sie odpowiednim organizacjom)
badz tez jest przeprowadzana z urzedu przez organizacje panstwowe.
Koszty kontroli, w zaleznosci od ustalen kontraktu, ponosi sprzedajacy
lub kupujacy. Odbiér towaru polega na sprawdzeniu jego ilosci i jako-
$ci. Miejsce i sposOb odbioru towaru ustalone w kontrakcie sa wynikiem
negocjacji.

Klauzula waznosci kontraktu wstrzymuje wejscie kontraktu w zy-
cie do momentu spetnienia przez strony okreslonych przez nie w kontr-
akcie warunkoéw, ustalonych terminéw lub wymaganych dokumentéw
(np. , Kontrakt wejdzie w zycie pod warunkiem uzyskania licencji eks-
portowej przez eksportera”, ,Kontrakt wejdzie w zycie pod warunkiem
otwarcia akredytywy nie pézniej niz dwa tygodnie od momentu zawar-
cia kontraktu”).

Klauzula prawa rzadzacego kontraktem/prawa wtasciwego okre-
sla prawo, do ktérego odwotuja sie strony, jak réwniez sedziowie i arbi-
trzy, w sytuacjach spornych i konfliktowych.

Klauzule sity wyzszej i nadzwyczajnej zmiany okolicznosci umiesz-
cza sie w celu zabezpieczenia sie przed wypadkami, ktére uniemozliwiaja
badz utrudniajg wywigzanie sie ze zobowigzan. Przewiduje ona zwol-
nienie z odpowiedzialnosci za niewykonanie zobowigzania przez strone,
ktorej przeszkodzity w tym okreslone w kontrakcie okolicznosci. Klauzula
ta zawiera wykaz takich wtasnie sytuacji (np. powddz, strajk, wybuch
wojny, rewolucja, zamieszki itp.). Pojecie sity wyzszej moze byc¢ rowniez
traktowane znacznie szerzej i obejmowac braki w zaopatrzeniu, trudno-
$ci transportowe i inne.

.Sita wyzsza” (Act of God) lub ,,nadzwyczajna zmiana okolicznosci”
(hardship) definiowana jest jako wypadki, przed ktérymi nie mozna sie
absolutnie zabezpieczy¢, a ktore utrudniaja lub uniemozliwiajg wywig-
zanie sie z przyjetych zobowigzan. Za okolicznosci sity wyzszej uwaza sie
takie, ktére powstaty po zawarciu kontraktu, na skutek nieodwracalnych
i nieprzewidzianych przez strony zdarzen nadzwyczajnych. Nadzwyczaj-
ng zmiane okolicznosci traktuje sie jako zastrzezenie, ze umowa obowia-
zuje tylko dopoty, dopoki stosunki istniejgce przy jej zawarciu nie ulegng
zasadniczej zmianie. Bardzo czesto taka zmiana okolicznosci jest nastep-
stwem dziatania sity wyzszej. Celem stron nie jest na ogo6t zwolnienie czy
ograniczenie odpowiedzialnosci kontraktowej stron, ale doprowadzenie
do zmiany warunkéw umowy i renegocjacji ceny, totez w praktyce han-
dlowej czesciej zachodzi koniecznos¢ powotania sie na klauzule sity wyz-
szej niz na klauzule nadzwyczajnej zmiany okolicznosci.
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Klauzula arbitrazowa okresla sposdéb rozstrzygania sporéw wyni-
ktych z realizacji kontraktu. Spory takie moga by¢ rozstrzygane przez
sady powszechne lub sady arbitrazowe. W zwigzku z wysokimi kosztami
postepowania przed sadami powszechnymi, skomplikowana procedu-
ra i wieloinstancyjnoscia, w handlu zagranicznym przyjeto sie oddawac
spory do rozstrzygniecia przez sady arbitrazowe. W poréwnaniu z poste-
powaniem sadowym arbitraz ma wiele zalet: spory rozstrzygaja fachow-
cy, na co nie zawsze mozna liczy¢ w postepowaniu sgdowym, sprawy
sq rozstrzygane stosunkowo szybko i najczesciej w jednej tylko instancji,
koszty procesu sg o wiele nizsze w poréwnaniu do spraw sadowych, nie
jest tez wymagane zastepstwo prawne (obroncy prawni).

Klauzula o wersji jezykowej obowiazujacej w kontrakcie wskazu-
je jezyk oryginalny kontraktu.

W klauzuli kar umownych ustala sie wysokos¢ kary, ktéra powinna
odpowiadac rozmiarowi ewentualnej szkody, jakg strony mogty rozsad-
nie przewidzie¢ w chwili zawierania umowy. W przypadku ustalenia kary
umownej nie mozna, przy braku odmiennych ustalen, zada¢ od dfuznika
zapfaty odszkodowania przewyzszajgcego wysokosc¢ zastrzezonej kary,
nawet gdyby wierzyciel ponidst w rzeczywistosci wyzszg szkode. Kara
umowna w okreslonych przypadkach moze podlega¢ miarkowaniu, gdy
zobowigzanie gtowne zostato w znacznej czesci wykonane lub gdy wy-
sokos¢ kary jest razagco wygdrowana.

Klauzula waloryzacyjna polega na ustaleniu w kontrakcie ptatnosci
za towar w walucie o relatywnie niskich wahaniach kursowych. Zabez-
piecza ona woweczas partnerow przed wystapieniem ryzyka kursowego.
Moze przyjac jedna z pieciu postaci: (1) petng — w przypadku zmiany kur-
su waluty kontraktu w dniu ptatnosci nastepuje proporcjonalna zmiana
ceny lub wartosci faktury; (2) kursowa — wartos¢ kontraktu przyréwnuje
sie do kursu w innej ,,mocnej” walucie (np. dolary amerykanskie — USD)
w dniu zawarcia kontraktu i uzyskany w ten sposéb wskaznik pozostaje
niezmienny dla ewentualnego przeliczenia réznic wynikajacych ze zmia-
ny relacji tych walut w dniu ptatnosci; (3) koszyka walut — stosuje sie
w tym przypadku przyrownanie waluty kontraktu do koszyka walut, przy
czym koszyk ten tworzg waluty wybrane przez partneréw; (4) automa-
tyczng z franszyza — zaczyna dziata¢, gdy zmiana kursu waluty ptatnosci
przekracza okreslony wskaznik procentowy (np. +/-4%); (5) rewizji cen
— klauzula ta zawiera ustalenie, ze w razie okreslonego spadku kursu wa-
luty kontraktu w stosunku do walut mocnych (np. powyzej 5%) ekspor-
ter zastrzega sobie prawo zmiany ceny eksportowej, czyli moze nastapic
jej powtdrne negocjowanie.
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Klauzula reklamacyjna okresla terminy i sposéb zgtaszania rekla-
macji ilosciowych i jakosciowych (np. roszczenie reklamacyjne nalezy
zgtosi¢ w formie pisemnej); sposéb dokumentacji zgtaszanych reklama-
¢ji (aby wyeliminowac¢ che¢ uzyskania dodatkowych korzysci kosztem
partnera); zasadnos¢ zgtoszonej reklamacji i pokrycie kosztéow z tym
zwigzanych; okreslenie sposobu zatatwiania reklamacji (naprawa towa-
ru, obnizka ceny itp.); sposéb zabezpieczenia wadliwego towaru; inne
czynnosci procedury reklamacji konieczne do przeprowadzenia ze wzgle-
du na charakter reklamacji lub specyfike towaru. Niezgtoszenie roszczen
w przewidzianych terminach pozbawia reklamujacego prawa do ich do-
chodzenia w trybie arbitrazowym.

Oproécz wyzej wymienionych klauzul celowe moze by¢ umieszczenie
w kontrakcie rowniez innych, zwigzanych ze specyficznym rodzajem ob-
rotu danym towarem lub sytuacjg na rynku. Moga to by¢:

Klauzula gwarancyjna, ktéra wskazuje szczeg6towe warunki gwa-
rancji udzielanej przez sprzedawce importerowi i ostatecznym nabywcom.

Klauzula okreslajgca warunki odbioru towaru, a wiec badania, ate-
sty, ktére muszg by¢ przeprowadzone, aby towar moégt zostac¢ odebrany.

Klauzula o nienaruszalnosci znaku towarowego, marki handlowej
czy wzoru.

2.5. Ubezpieczenia miedzynarodowych transakgcji biznesowych

Miedzynarodowe transakcje biznesowe przedsiebiorstw sg z reguty
obarczone wiekszym ryzykiem niz dziatalno$¢ przedsiebiorstw na rynku
krajowym ze wzgledu na réznice w systemach gospodarczych, politycz-
nych, spotecznych, prawnych, kulturowych, a takze z uwagi na dos¢ cze-
sto duzy dystans geograficzny. Ubezpieczenia sq formga przeniesienia ry-
zyka na firme ubezpieczeniowag w zamian za odpowiednia cene (sktadke).
W dziedzinie biznesu miedzynarodowego odgrywajg szczegdlnie duzg
role, poniewaz pozwalajg na przeprowadzenie doktadnej kalkulacji opta-
calnosci transakgcji, w tym jej kosztéw, dzieki zastgpieniu w niej trudnych
do oceny skutkéw finansowych wystapienia réznorodnych rodzajow ryzy-
ka suma znanych kosztéw ubezpieczenia, czyli sktadkg ubezpieczeniowa.
Poprzez zawarcie umowy ubezpieczenia i zaptacenie sktadki ubezpiecze-
niowej ubezpieczony podmiot jest zwolniony od cigzacego na nim ryzy-
ka. Jezeli ono wystapi, to ubezpieczony otrzyma srodki finansowe na po-
krycie powstatej szkody. Dobrami majgtkowymi podlegajgcymi ryzyku sa,
obok towardw, $rodki transportu, nieoczekiwane dodatkowe koszty lub
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potrzeby majgtkowe zwigzane ze sktadowaniem, transportem, kontrola.
Generalnie przewoznik odpowiada za wszelkie ryzyka zwigzane z utratg
lub uszkodzeniem towaru od momentu przejecia tadunku przewozu az
do wydania go odbiorcy. Jednak odpowiedzialno$¢ ta w znacznym stop-
niu jest ograniczona postanowieniami konwencji miedzynarodowych.

Polisa ubezpieczeniowa jest podstawowym dokumentem ubezpie-
czeniowym, ktory stwierdza zawarcie umowy ubezpieczenia. Zawiera
ona takie niezbedne klauzule, jak: nazwa ubezpieczyciela i ubezpiecza-
jacego/ubezpieczonego, okreslenie ilosci, jakosci i rodzaju przedmiotu
ubezpieczenia, zakres odpowiedzialnosci firmy ubezpieczeniowej, data
rozpoczecia i zakonczenia tej odpowiedzialnosci, rodzaje ubezpiecza-
nego ryzyka, suma ubezpieczeniowa, sposéb udokumentowania i tryb
zgtoszenia roszczenia, sposéb transportu isrodek transportu, podpis
przedstawiciela firmy ubezpieczeniowe;j.

Rozréznia sie kilka rodzajéw polis. | tak polisa pojedyncza swiadczy
0 zawarciu umowy ubezpieczenia jakiego$ konkretnego przedmiotu na
doktadnie okreslony w polisie czas. Odpowiedzialno$¢ ubezpieczyciela
wygasa w momencie okreslonym w umowie lub w chwili dotarcia towaru
do miejsca przeznaczenia. Ten typ polisy traci na znaczeniu i stuzy przede
wszystkim do ubezpieczania pojedynczych przedmiotéw tadunkéw. Po-
wszechne jest natomiast zawieranie ramowych umoéw ubezpieczenia
generalnego. W jednej umowie ubezpieczenia zawiera sie wszystkie lub
niektore rodzaje tadunkéw, jakie ubezpieczajacy wystat lub otrzymat
w okreslonym w umowie czasie. Dowodem zawarcia umowy ubezpiecze-
nia generalnego jest polisa generalna, w ramach ktérej ubezpieczajacy
zobowigzuje sie ubezpieczy¢ wszystkie objete nig przesytki, ubezpieczyciel
natomiast zobowigzuje sie przyjac te przesytki do ubezpieczenia. Wsréd
polis generalnych wyréznia sie polisy generalne odpisowe i obrotowe.

W ramach polisy odpisowej (floating policy) ubezpieczony w okre-
$lonych terminach przedstawia ubezpieczycielowi wykazy przesytek/ta-
dunkow eksportowych i importowych. Ich wartos¢ zostaje kolejno odjeta
od sumy ubezpieczeniowej. Po wyczerpaniu sumy ubezpieczenia zawiera
sie nowg umowe. W polisie obrotowej ubezpieczeniu podlegaja nie po-
szczegolne wyodrebnione wysytki, a caty obrét handlowy ubezpieczaja-
cego na jednakowych warunkach. Strony ustalajg miedzy sobg taczne
sumy obrotéw, a sktadke oblicza sie w proporcji do rozmiaréw obrotu
i jest ona ptatna w okreslonych w umowie terminach. Ten typ polisy ma
zastosowanie, gdy obroty ubezpieczonego majg dos¢ jednorodny cha-
rakter, a przesytki sa narazone na podobne ryzyko uszkodzenia czy/lub
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straty. W ramach umowy generalnej ubezpieczyciel jest czesto zobowig-
zany réwniez do wystawienia certyfikatow ubezpieczeniowych na po-
szczegoblne wysytki, zwtaszcza wtedy gdy umowa handlowa zobowigzuje
eksportera do przedstawienia takiego dokumentu importerowi (kontrak-
ty zawierane na warunkach CIF, CIP).

Certyfikat ubezpieczeniowy (certificate of insurance) jest dokumen-
tem wystawianym na podstawie polisy generalnej. Stanowi on dowod
jej istnienia. Stwierdza sie w nim, ze wymieniona osoba (ubezpieczajacy)
zawarta umowe generalng i w jej ramach zostat ubezpieczony przedmiot
oznaczony w certyfikacie. Zawarta jest tam tez klauzula, zgodnie z ktéra
W razie zaistnienia szkody posiadaczowi certyfikatu zostanie wyptacone
przez ubezpieczyciela odszkodowanie. Ubezpieczyciel wskazuje zwykle
w certyfikacie, kogo nalezy zawiadomic¢ o powstatej szkodzie i zamiesz-
cza instrukcje okreslajaca tryb postepowania zwigzany z ustaleniem od-
szkodowania, zabezpieczeniem praw regresowych oraz podaje, jakie
dokumenty bedg wymagane przy zatatwianiu roszczen przez ubezpie-
czyciela. Najczesciej certyfikat ubezpieczeniowy jest wystawiany wtedy,
kiedy nie ma czasu na wystawienie polisy generalnej lub moze by¢ doku-
mentem potwierdzajgcym zawarcie umowy ubezpieczenia przez sprze-
dajacego na rzecz kupujgcego. Jest przenaszalny (na kupujacego) przez
indos, ale moze by¢ tez wystawiany na zlecenie.

Nota pokrycia (cover note) jest jednym z kilku rodzajéw dokumentéw
potwierdzajacych zawarcie umowy ubezpieczenia, wystawianym tymcza-
sowo przez ubezpieczyciela, w ktérym zapewnia on ochrone ubezpiecze-
niowa do momentu wystawienia wtasciwej polisy, sporzadzenia tekstu
ramowej umowy ubezpieczenia lub zakonczenia negocjacji, gdy pozosta-
ty jeszcze do uzgodnienia mniej istotne warunki ubezpieczenia. Nota po-
krycia zawiera najwazniejsze elementy umowy ubezpieczenia, tj. nazwe
ubezpieczonego, ubezpieczyciela, date wystawienia i wygasniecia noty,
przedmiot i zakres ubezpieczenia (rodzaje ryzyka) i zapewnia ten sam
poziom pokrycia ryzyka co petna polisa ubezpieczeniowa, czasami tylko
z pewnymi ograniczeniami. Ubezpieczyciele moga dac posiadaczowi noty
pokrycia czas na rezygnacje z zakupionej polisy i zwrot sktadki pod wa-
runkiem, ze nie zostanie w tym okresie ztozony wniosek o wyptate od-
szkodowania. Nota pokrycia jest niekiedy wystawiana w ramach zawartej
umowy generalnej ubezpieczenia i potwierdza, ze w odniesieniu do okre-
slonego przedmiotu ubezpieczenia strony uzgodnity stosowanie szcze-
golnych warunkéw, réznigcych sie od tej umowy. Niektore firmy ubezpie-
czeniowe zamiast not pokrycia wystawiajg certyfikaty ubezpieczeniowe.
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Slip maklerski (broker’s slip) jest dokumentem przygotowanym przez
maklera, ktéry w imieniu lub na rzecz podmiotu poszukujgcego ochrony
ubezpieczeniowej uczestniczy w wykonywaniu czynnosci przygotowaw-
czych do zawarcia umoéw ubezpieczenia lub doprowadza do ich zawar-
cia oraz uczestniczy w wykonywaniu tych uméw i zarzagdzaniu nimi. Slip
maklerski zawierajacy zasadnicze elementy przysztej umowy ubezpiecze-
niowej, w tym nazwe ubezpieczyciela i ubezpieczonego, przedmiot i ro-
dzaje ryzyka, sume ubezpieczeniowa oraz wysokos¢ sktadki, jest przed-
ktadany ubezpieczycielowi i po podpisaniu oznacza akceptacje przejecia
przez niego ryzyka. W okreslonym czasie do momentu wystawienia po-
lisy strony mogg jednak zrezygnowac z ostatecznego zawarcia umowy
ubezpieczenia.

2.6. Rozliczenia miedzynarodowych transakcji biznesowych

Ptatnosci w handlu miedzynarodowym dzieli sie na dwie podstawo-
we kategorie:

1. Nieuwarunkowane - beneficjent, aby otrzymac naleznosci za towar
lub swiadczonga ustuge, nie musi spetnia¢ zadnego dodatkowego wa-
runku (polecenie wyptaty, czek, weksel).

2. Uwarunkowane — beneficjent musi spetni¢ okreslony warunek i jest
nim najczesciej ztozenie odpowiednich dokumentéw reprezentujacych
towar i dotyczacych wykonania obowigzkéw natozonych na sprzeda-
jacego (inkaso dokumentowe oraz akredytywa dokumentowa).

Polecenie wyptaty jest najtansza, najszybszg i najprostszg forma
rozliczenia transakcji w handlu zagranicznym. Jest to otrzymana od ban-
ku lub skierowana do banku instrukcja ptatnicza, dotyczaca wyptacenia
okreslonej kwoty pienieznej na rzecz wskazanego beneficjenta.

Czek jest dokumentem sporzadzonym na specjalnym blankiecie za-
wierajagcym bezwarunkowe polecenie wyptacenia przez bank z rachunku
wystawcy okreslonej kwoty pienieznej okazicielowi lub osobie wymie-
nionej w czeku. Wystawca czeku nazywany jest trasantem, bank, ktory
dokonuje wyptat — trasatem, osoba, na rzecz ktérej jest dokonywana wy-
ptata — remitentem.

W rozliczeniach transakcji w handlu zagranicznym wykorzystywany
jest gtéwnie czek bankierski, ktory jest wystawiany przez bank na inny bank
lub na okreslong osobe prawng lub fizyczng. Daje on mozliwos¢ otrzyma-
nia naleznosci bezposrednio po jego ztozeniu do realizacji w banku.
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Weksel (draft), tak jak i czek, jest papierem wartosciowym o okre-
$lonej przez prawo wekslowe formie. Rozréznia sie dwa rodzaje weksli:
* trasowany (ciagniony, Bill of Exchange), zwany réwniez tratg (draft),
wystawiany przez eksportera, ktdry poleca kupujacemu lub jego
bankowi zaptate okreslonej sumy,
* weksel wtasny (sola, Promissory note), ktéry wystawiany jest przez
importera w zamian za otrzymany towar.

Akredytywa pieniezna — letter of credit (L/C) — jest dokumentem,
w ktérym bank otwierajgcy akredytywe upowaznia inny bank do doko-
nania wypfaty na rzecz wskazanego w jej tresci beneficjanta, do wysoko-
$ci kwoty i w terminie okreslonych w akredytywie.

W inkasie dokumentowym importer zobowigzuje sie do uregu-
lowania naleznosci za towar w zamian za dokumenty reprezentujgce
towar. Eksporter wysyta dokumenty wraz z instrukcjg inkasowa bezpo-
srednio lub (czesciej) przez swoéj bank (bank posredniczacy) do banku
inkasujgcego (banku importera), ktéry wzywa importera (ptatnika) do
wykupu dokumentow.

Inkaso dokumentowe nie daje pewnosci eksporterowi otrzymania
naleznosci za towar, poniewaz importer moze odmowi¢ wykupu doku-
mentow handlowych przedtozonych mu przez bank inkasujacy.

Akredytywa dokumentowa jest zobowigzaniem banku wobec be-
neficjanta (eksportera), podjetym na zlecenie importera, do wyptace-
nia beneficjentowi okreslonej sumy w zamian za zfozenie przez niego,
w przewidzianym terminie, ustalonych w tresci akredytywy dokumen-
tow. W kontrakcie handlowym ustala sie rodzaj dokumentoéw, ktére eks-
porter bedzie musiat przedtozy¢ w ramach akredytywy. Sq one pdzZniej
powtdrzone przez importera w zleceniu otwarcia akredytywy skierowa-
nym oraz w tresci akredytywy otwartej przez bank. Banki posiadajg ujed-
nolicone formularze, ktére wypetnia importer.

Ze wzgledu na role banku otwierajgcego (banku importera) akredy-
tywy dzieli sie na odwotalne i nieodwotalne.

W akredytywie odwotalnej warunki mogg zosta¢ zmienione bez
poinformowania o tym beneficjenta akredytywy (eksportera). Z punktu
widzenia ryzyka akredytywa ta jest zblizona do inkasa. W akredytywie
nieodwotalnej warunki nie moga zosta¢ zmienione bez zgody wszyst-
kich stron zaangazowanych w jej przebieg. Tego typu akredytywa w pet-
ni zabezpiecza interesy beneficjenta.

Z perspektywy banku posredniczacego (banku eksportera) akredyty-
wy dzieli sie na potwierdzone, niepotwierdzone, awizowane oraz w for-
mie listu kredytowego.
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Akredytywa potwierdzona jest rodzajem akredytywy, w ktérej bank
posredniczacy bierze na siebie takie samo zobowigzanie w stosunku do
beneficjenta akredytywy (eksportera), tj. zaptaty wymienionej w niej
kwoty, jak bank otwierajgcy akredytywe. Potwierdzenie akredytywy od-
bywa sie na zlecenie banku otwierajgcego i bank posredniczacy ma pra-
wo odmowié potwierdzenia akredytywy.

Akredytywa niepotwierdzona moze miec¢ charakter akredytywy awi-
zowanej albo negocjacyjnej. W akredytywie negocjacyjnej bank posred-
niczacy ma prawo do negocjowania dokumentéw przedtozonych przez
beneficjenta, czyli do badania ich zgodnosci z warunkami akredytywy.

W akredytywie awizowanej rola banku posredniczacego ogranicza
sie do poinformowania eksportera o otwarciu akredytywy i przekazania
jej tresci, a pdézniej do przyjecia dokumentow i przekazania ich do banku
otwierajgcego.

W akredytywie w formie listu kredytowego (L/C) nie wystepu-
je bank posredniczacy (bank eksportera). Bank otwierajacy przesytfa ja
bezposrednio beneficjentowi. W tresci akredytywy upowaznia on benefi-
cjenta do wystawiania trat ciaggnionych na niego.

W akredytywie przenosnej beneficjent (eksporter) ma prawo zlecic¢
swojemu bankowi (upowaznionemu do dokonania zaptaty lub negocjacji
dokumentow) jednorazowe przekazanie wartosci akredytywy, w catosci
lub czesci, na rzecz osoby trzeciej. Otwierajacy akredytywe musi wyrazic
zgode na to, aby miata ona charakter akredytywy przenosnej. Akredyty-
wa rewolwingowa (odnawialna) to taka akredytywa, w ktérej jest ustalo-
na faczna kwota obejmujgca wartos¢ catego kontraktu — okreslona jako
putap lub plafon. Kwota ta moze by¢ wykorzystywana przez beneficjenta
czesciami, z ktérych kazda (nawigzka) bedzie obejmowata wartosc jednej
dostawy i bedzie stopniowo zmniejsza¢ wartos¢ catej akredytywy.

Akredytywa wigzana (kompensacyjna) upowaznia bank posredni-
czacy do otwarcia na podstawie jednej akredytywy innej na rzecz innego
beneficjenta, tak aby wptywy z pierwszej akredytywy pokrywaty wyptaty
z drugiej akredytywy.

2.7. Odprawa celna towarow

2.7.1. Dopuszczenie do obrotu

Jest to podstawowa procedura wykorzystywana przy przywozie to-
waréw na obszar UE. Procedura nadaje towarowi nieunijnemu status
celny towaru unijnego. Osoby nieprowadzgce dziatalnosci gospodarczej,
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jak i przedsiebiorstwa, po zwolnieniu towaréw mogg ich uzywac badz
przeznaczyc¢ je do dalszej odsprzedazy. Towary unijne to towary w catosci
uzyskane na obszarze celnym UE, bez udziatu towaréw przywozonych
z krajéw niebedacych czescig obszaru celnego UE, oraz towary przywie-
zione z panstw niebedacych czescig obszaru celnego UE i dopuszczone
do obrotu. Zgtoszenie celne o objecie towaréw procedura dopuszczenia
do obrotu moze by¢ dokonane w formie pisemnej, ustnej lub innej.

W celu ustalenia wysokosci naleznosci celnych bierze sie pod uwage
stan towaru oraz inne elementy kalkulacyjne z dnia przyjecia zgtoszenia.
Zgtaszajacy powinien przedstawic: fakture, na podstawie ktérej zgtasza-
na jest wartosc¢ towardéw, specyfikacje towaréw lub liste towarowg, ze-
zwolenie lub inne dokumenty, jezeli s3 wymagane w zwigzku z przywo-
zem towardéw, dokumenty, na mocy ktérych mozna okresli¢ podstawe
opodatkowania towaréw, certyfikat wystawiony przez producenta lub
uprawniong do tego placéwke badawcza, zgtoszenie danych do okresle-
nia wartosci celnej zgtaszanych towaréw, dokumenty wymagane w celu
zastosowania preferencyjnych uzgodnien taryfowych.

Naleznosci celne przywozowe obliczane s3 wedtug stanu towaru
i jego wartosci celnej w dniu przyjecia zgtoszenia celnego i wedtug sta-
wek obowigzujacych w tym dniu. Zgtoszenia celnego towaréw dokonu-
je sie na formularzu (SAD 4). Jezeli przesytka zawiera towary o réznej
klasyfikacji taryfowej, organy celne moga, na wniosek zgtaszajacego,
wyrazi¢ zgode, aby naleznosci celne przywozowe zostaty pobrane od
catej przesytki.

2.7.2. Wywoz

Istota procedury wywozu sprowadza sie do wyprowadzenia towaréw
wspolnotowych poza obszar celny Unii Europejskiej. Dokonanie wywozu
wymaga spetnienia formalnosci dla niego przewidzianych, z uwzglednie-
niem srodkow polityki handlowej i — o ile znajdujg zastosowanie — nalez-
nosci celnych wywozowych.

Zgtoszenie celne powinno zosta¢ ztozone w urzedzie celnym wtasci-
wym ze wzgledu na siedzibe osoby dokonujacej wywozu lub ze wzgle-
du na miejsce, gdzie towary zostaty zapakowane badz zatadowane do
transportu wywozowego.

Za eksportera uwaza sie osobe, na rzecz ktérej dokonywane jest zgto-
szenie i ktéra w chwili jego przyjecia jest wtascicielem towaréw lub posia-
da podobne prawo do dysponowania danymi towarami. Jezeli wtasnos¢
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lub

podobne prawo do dysponowania towarami posiada osoba majaca

swoja siedzibe poza UE na podstawie umowy, w oparciu o ktérg odbywa
sie wywoz, to za eksportera uwazana jest strona umowy majaca swoja
siedzibe w UE. Od tej reguty przewidziane sg wyjatki:

a)

b)

9)

w przypadkach podwykonawstwa zgtoszenie wywozowe moze by¢
réwniez ztozone w urzedzie celnym wtasciwym dla miejsca siedziby
podwykonawcy (np. jesli eksporter dokona zakupu towaru od pod-
miotu, ktéoremu jednoczesnie zleci dokonanie wywozu towaru poza
obszar celny UE, zgtoszenie celne moze by¢ dokonane w urzedzie
celnym wtasciwym dla siedziby tego podmiotu, tj. podwykonawcy),

ezeli ze wzgledoéw organizacyjnych nie mozna zastosowac wyzej wy-
mienionej zasady, to zgtoszenie moze zostac ztozone w kazdym urze-
dzie celnym wiasciwym do przyjmowania takich zgtoszen w danym
panstwie cztonkowskim(np. gdy urzad celny wtasciwy ze wzgledu na
siedzibe eksportera nie bedzie miat we wtasciwosci rzeczowej moz-
liwosci obejmowania procedurg wywozu danego rodzaju towarow),

jesli wystapia uzasadnione przyczyny, zgtoszenie wywozowe moze
zostac przyjete w urzedzie celnym innym niz wyzej okreslony. Ponie-
waz prawo unijne nie okresla przypadkéw, ktérych dotyczg wyzej
wymienione regulacje, kazde zdarzenie z osobna poddawane jest
indywidualnej ocenie. Uzasadnione bytoby wiec odstepstwo od re-
gut, gdyby ich zastosowanie, z powodu szczegdlnych okolicznosci,
prowadzito do poniesienia przez eksportera naktadéw nieuzasadnio-
nych ekonomicznie. Pisemne zgtoszenie celne do procedury wywozu
powinno by¢ dokonane w urzedzie celnym wywozu z zastosowa-
niem dokumentu SAD sktadajacego sie z kart 1, 2i 3.

Pytania kontrolne

1.

Jakie sa rodzaje ryzyka w miedzynarodowych transakcjach gospodar-
czych?

. Jakie sg korzysci odnoszone przez strony kontraktu handlowego

z wprowadzenia klauzuli arbitrazowej?

3. Opisz prawo rzadzace kontraktem miedzynarodowym.

62

Jakie rodzaje umoéw ubezpieczeniowych obowigzujg w biznesie mie-
dzynarodowym?
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5. Opisz przebieg procedury celnej dopuszczenia towaru do obrotu.

6. Jakie sa rodzaje i charakterystyka transakcji niekapitatowych na ryn-
ku zagranicznym?

7. Opisz transakcje w biznesie miedzynarodowym, ktére umozliwiajg
zmniejszenie problemu braku wymienialnych walut.
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Rozdziat 3

Biznesplan i badanie rynkéw zagranicznych
w przedsiebiorstwach

Tomasz Dorozynski, Wojciech Urbaniak

3.1. Biznesplan i jego cechy

Biznesplan jest narzedziem planistycznym przedsiebiorstwa, w kto6-
rym zawarty jest opis przysztych dziatan oraz sposobdéw ich realizacji
uwzgledniajgcych uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne. Zdefinio-
wac go mozna takze jako dokument, ktoéry:

a) przedstawia program dziatania (zamierzenia) danego przedsiebior-
stwa,

b) pokazuje, ze program ten jest realny, mozliwy do wykonania,

¢) udowadnia, ze realizacja tego programu moze byc dla przedsiebior-
stwa korzystna.

Profesjonalnie opracowany biznesplan powinien posiadac okreslone
cechy. Gwarantuje to wiekszg skutecznosc¢ i efektywnos¢ planowanych
inwestycji. Biznesplan musi zatem by¢:

a) konkretny — tzn. oparty na faktach i wiarygodnych danych liczbo-
wych,

b) aktualny,

c) kompleksowy i zwiezty,

d) szczery i optymistyczny,

e) atrakcyjny dla czytajacego,
f) elastyczny,
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g) mozliwy do weryfikacji,
h) poufny.

Konkretnos¢ biznesplanu oznacza, ze piszac go, nalezy opierac sie
na faktach i tylko faktach, a na ich podstawie okresla¢ zamierzenia. Nie
wolno w tej kwestii polegac¢ na intuicji i domystach. Faktami w bizne-
splanie s3: obowigzujacy stan prawny, koniunktura gospodarcza w kraju
i za granica, struktura i mechanizmy rynkowe, koszty produkgcji, sytuacja
na rynku pracy i inne czynniki. Cele w biznesplanie muszg by¢ wyrazone
konkretnie, czyli liczbowo i w doktadnie okreslonym przedziale czaso-
wym. W dokumencie wykorzystuje sie r6znorodne informacje liczbowe.

Aktualnosc¢ biznesplanu oznacza, ze musi sie on opiera¢ na infor-
macjach, ktore nie sg przestarzate, w szczegdlnosci na obowigzujacych
aktach prawnych, danych o rynkach i na najnowszych prognozach. Ak-
tualne musza byc¢ dane liczbowe.

Wymég, aby biznesplan byt jednocze$nie kompleksowy i zwiezty,
na pierwszy rzut oka moze wydawac sie sprzeczny. Kompleksowosc¢ (zu-
petnos¢) oznacza, ze opis projektu powinien by¢ wyczerpujacy i zawierac
odniesienie do wszystkich kluczowych sfer dziatalnosci przedsiebiorstwa
majacych wptyw na realizacje przedsiewziecia. Nie istnieje pojecie biz-
nesplanu czesciowego, w ktérym pominieto by niektére z tych sfer. Taki
dokument bytby niewiarygodny. Zwiezto$¢ oznacza, ze nie nalezy mak-
symalizowac szczegodtowosci biznesplanu, a dokument powinien by¢ do-
ktadny tylko w takim zakresie, by wykaza¢, ze zamierzenie jest realne i ze
jego realizacja przyniesie zaktadane korzysci.

Biznesplan powinien by¢ tez jednoczesnie szczery i optymistyczny.
To stwierdzenie moze budzi¢ watpliwosci, brzmi bowiem nieco infan-
tylnie. Co pocza¢ z sytuacjg, gdy dokument napisany zostat szczerze,
ale wytania sie z niego obraz pesymistyczny, gdyz wykazuje, ze przed-
siewziecie nie ma szans na pomyslng realizacje? Odpowiedz jest pro-
sta. Wéwczas dokument taki nie jest biznesplanem, ktéry ze swej istoty
ma charakter optymistyczny (ma pokazac, ze zamierzenia sg realne i ich
realizacja bedzie korzystna). W biznesplanie nie nalezy unika¢ pokazy-
wania ewentualnych zagrozen i trudnosci, ktéore moga wystgpi¢ w toku
jego realizacji. Nie dyskredytuja one automatycznie przedsiewziecia,
gdyz kazda dziatalnos¢ gospodarcza wigze sie z ryzykiem. Uwzglednie-
nie zagrozen i trudnosci jest wrecz wymagane przez jednostki oceniaja-
ce biznesplan, nalezy je pokazywa¢ wraz z przedstawieniem sposobéw
radzenia sobie z nimi.
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Jezeli biznesplan pisany jest na wtasny uzytek (np. przy uruchamianiu
wiasnej dziatalnosci gospodarczej), to jego atrakcyjnos¢ dla czytajacego
ma znaczenie marginalne. Jesli jednak zalezy nam, by z jego trescig za-
poznato sie kierownictwo przedsiebiorstwa, instytucja finansujgca inwe-
stycje, kredytodawca, pozyczkodawca lub gdy poszukujemy partneréw
do wspotpracy, trzeba utatwié czytelnikowi korzystanie z dokumentu po-
przez poprawnos¢ stylistyczng oraz zabiegi redakcyjne i edytorskie.

Biznesplan powinien cechowac sie elastycznoscia. Oznacza to, ze jego
realizacja powinna by¢ mozliwa nawet przy niepetnym spetnieniu wszyst-
kich zatozen dotyczacych przysztosci, np. przy poziomie uzyskiwanych cen
sprzedazy nizszym od zaktadanego. Kwestig otwartg pozostaje stopien od-
pornosci realizacji zamierzen na zmiany zatozen i ryzyko z tym zwigzane.

Biznesplan nie musi by¢ opracowaniem ostatecznym i skonczonym.
Jest dokumentem,ktéry nalezy zweryfikowac, jezeli w trakcie realizacji
przedsiewziecia pojawig sie nowe czynniki majace wptyw na jego realizacje.

W biznesplanie czesto zawarte sg informacje stanowiace tajemni-
ce stuzbowa. Dotyczy¢ moga m.in. samego pomystu przedsiewziecia,
ochrony praw wtasnosci intelektualnej, form promocji, zrédet zaopatrze-
nia, kosztow jednostkowych. Dlatego tez dokument powinien mie¢ cha-
rakter poufny i by¢ udostepniany $cisle okreslonemu gronu oséb.

3.2. Zastosowanie

Cele sporzadzania biznesplanu moga miec¢ charakter wewnetrzny
i zewnetrzny. Jest to dokument wspomagajacy zarzadzanie przedsiebior-
stwem i wazne narzedzie planistyczne utatwiajace kierownictwu realiza-
cje przedsiewziecia. Pokazuje sekwencje dziatan, ktore nalezy podja¢, by
osiggnac cel. Moze by¢ opracowywany w réznych fazach funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa:

a) przed jego zatozeniem, w celu weryfikacji zasadnosci uruchomienia
przedsiebiorstwa, a takze uzyskania finansowania na rozpoczecie
dziatalnosci gospodarczej (jednorazowe srodki),

b) w trakcie prowadzonej dziatalnosci, przy podejmowaniu decyzji doty-
czacych zmiany profilu produkcyjnego, modernizacji, realizacji przed-
siewziec¢ rozwojowych, dziatan naprawczych itp.,

c) przy przeksztatceniach wtasnosciowych przedsiebiorstwa,

d) w zwiazku z likwidacja przedsiebiorstwa, w celu przygotowania or-
ganizacyjnego tego procesu.
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Biznesplan moze by¢ przydatny dla podmiotéw zewnetrznych (gtow-
nie instytucji finansowych i potencjalnych inwestoréw) w nastepujacych
przypadkach:

1. Przy ubieganiu sie przez przedsiebiorstwo o srodki na sfinansowanie
przedsiewziecia — kredyty i pozyczki, dotacje, fundusze unijne i po-
krewne.

2. Przy poszukiwaniu przez przedsiebiorstwo partneréw do wspétpracy.

3. Przy wspieraniu umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej,
np. poprzez wspoétfinansowanie udziatu w targach i misjach zagra-
nicznych, gdzie zazwyczaj wniosek i biznesplan tworzg jeden zinte-
growany dokument.

3.3. Uktad tresci

Nie istnieje jeden uniwersalny uktad tresci biznesplanu. W literatu-
rze przedmiotu mozna sie spotka¢ z wieloma propozycjami co do jego
struktury, wtasne wymagania dotyczace uktadu tresci majg tez instytucje
finansowe. Nie oznacza to jednak réznorodnosci merytorycznej. Zgodnie
z definicjg kazdy biznesplan musi by¢ zupetny i przedstawiac¢ wszystkie
istotne czynniki okreslajgce mozliwosci realizacji przedsiewziecia i osig-
gania korzysci. To powoduje, ze zazwyczaj tworzg go te same elementy
sktadowe: opis przedsiebiorstwa, projektu i produktéw, charakterystyka
rynku i dziatan promocyjnych, ocena zasobdéw ludzkich, prognozy fi-
nansowe — sprzedazy, naktadéw poczatkowych, kosztéow, zyskownosci.
W tym sensie mozna moéwic o standaryzacji dokumentu. Szczegétowosc
i kolejnos¢ elementéw sktadowych réznig sie w poszczegolnych bizne-
splanach w zaleznosci od sytuacji, celéw, wymagan instytucji przyznaja-
cych na ich podstawie dotacje i inne formy wsparcia.

Kompletny biznesplan powinien sktada¢ sie z nastepujacych czesci:

1. Streszczenie.
Prezentacja przedsiebiorstwa.

Krotka charakterystyka projektu.

P W DN

Charakterystyka produktéw (ustug), ktére beda wytwarzane ($wiad-
czone) dzieki realizacji projektu.

5. Lokalizacja dziatalnosci.
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Nakfady poczatkowe.

Finansowanie naktadéw poczatkowych.
Analiza rynku.

Program dziatan promocyjnych.

. Zasoby ludzkie.

-~ oV ® N o

— —

. Dostawy materiatéw zaopatrzeniowych do produkcji (Swiadczenia
ustug).

12. Pozostate koszty operacyjne produkg;ji.
13. Harmonogram realizacji projektu.
14. Prognozy finansowe.

15. Czynniki ryzyka.
3.3.1. Streszczenie

Streszczenie (podsumowanie) zamieszcza sie na poczatku biznespla-
nu, ale pisze sie je po opracowaniu wszystkich jego elementéw. Utatwia
zapoznanie sie z trescig dokumentu i zrozumienie celu przedsiewziecia.
Jest to czes¢ opracowania szczegolnie wazna woweczas, gdy zalezy nam,
by z biznesplanem zapoznaty sie osoby istotne z punktu widzenia przed-
siebiorstwa (np. bankowcy, potencjalni inwestorzy, ewaluatorzy). Jego
zadaniem jest wtedy zachecenie ich do przeczytania catego opracowania.
Podsumowanie powinno by¢ wiec szczegdlnie atrakcyjne dla czytajgce-
go i stosunkowo kroétkie. Na ogot nie powinno przekraczaé¢ dwoch stron
(Skrzypek, Filar 2007, s. 59). Aby tekst byt przejrzysty, dobrze jest napisac
je w punktach. W podsumowaniu nalezy zwiezle przedstawi¢ przedsie-
wziecie, wskaza¢ mozliwosci jego realizacji i okresli¢ potencjalne efekty.

Tabela 3.1. Merytoryczny zakres streszczenia

Lp. Zakres informacji

Krotki opis projektu bedacego przedmiotem biznesplanu, w tym jego cel, produkty

1. (ustugi), ktére bedq wprowadzane na rynek, wartos$¢ naktadéw poczatkowych

2. | Okreslenie rynku docelowego

Opis kierownictwa przedsiebiorstwa, w tym zespotu, ktéry bedzie realizowat
biznesplan
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Tabela 3.1. (cd.)

Lp. Zakres informacji

Czynniki przewagi konkurencyjnej w stosunku do innych podmiotéw oferujacych

4 produkt (ustuge)

5. |Wyniki prognoz finansowych

Zrodto: opracowanie whasne.
3.3.2. Prezentacja przedsiebiorstwa

W tej czesci biznesplanu nalezy przedstawi¢ podstawowe dane
o przedsiebiorstwie. Jezeli celem opracowania jest utworzenie nowego
podmiotu, to tej czesci w dokumencie nie bedzie. Najczesciej informacje
o przedsiebiorstwie przedstawia sie w podziale na te dotyczace jego hi-
storii i stanu obecnego (Pasieczny 2007, s. 27-28). Tutaj takze zawiera sie
dane identyfikujace podmiot (Skrzypek, Filar 2007, s. 59-60).

Tabela 3.2. Podstawowe dane i informacje o przedsiebiorstwie

Lp. Zakres informacji

Dane przedsiebiorstwa, w tym: nazwa, dane teleadresowe, forma organizacyjna

1. 1. L.
i prawna, wiasciciele

Historia — data powstania, rodzaje produkgji lub swiadczonych ustug, gtéwne
osiggniecia, sytuacja finansowa w okresie nie dtuzszym niz ostatnie 3-5 lat

Obecna sytuacja — opis majatku, produktow i/lub ustug, pozycji rynkowej,
biezaca sytuacja finansowa

4. | Giéwne atuty i stabosci przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne.
3.3.3. Krotka charakterystyka projektu

Czes¢ ta ma charakter wprowadzajacy. Zawarte sg tu podstawowe
informacje o projekcie:
1. Okreslenie przedmiotu przedsiewziecia.
2. Przyczyny jego realizacji.

3. Ewentualne dziatania podjete przed rozpoczeciem projektu.
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3.3.4. Charakterystyka produktéw i ustug objetych projektem

W tej czesci biznesplanu opisuje sie produkty (ustugi), ktére beda
wytwarzane (Swiadczone) w wyniku realizacji przedsiewziecia. Sposob
opisu uzalezniony jest od ich charakteru. W przypadku gdy produkt jest
powszechnie znany (np. odziez), nalezy skoncentrowac sie na cechach
wyrozniajgcych go sposrdd innych dostepnych na rynku. Jezeli jest to
produkt specjalistyczny (np. ztozony podzespét do produkeji, maszyny
lub urzadzenia), nalezy potozy¢ nacisk na wyjasnienie jego zastosowania
(Pasieczny 2007, s. 55).

Tabela 3.3. Charakterystyka produktéw i ustug

Lp. Zakres informacji

1. |Produkt (ustuga) zgodnie z klasyfikacjg GUS

2. | Opis produktu (ustugi) — opis, budowa, parametry, technologia, zastosowanie

Czy produkt (ustuga) jest standardowy(a) czy zindywidualizowany(a), w jaki
3. |sposéb oddziatuje postep techniczny, jakie bedg odmiany produktu (ustugi),
jakie zréznicowanie asortymentowe

4. | Cechy wyrdzniajgce produkt (ustuge) sposrdéd obecnych na rynku

5. |Faza cyklu zycia produktu (ustugi)

Zrodto: opracowanie wiasne.

3.3.5. Lokalizacja dziatalno$ci

Istotng kwestig jest lokalizacja prowadzonej dziatalnosci, gdyz moze
miec¢ duzy wptyw na mozliwosci zbytu, skutecznos¢ promocji, wysokosc
kosztéw. Wybierajgc lokalizacje dla nowego podmiotu czy nowego od-
dziatu istniejacego przedsiebiorstwa, nalezy bra¢ pod uwage nastepu-
jace czynniki: koszt wynajmu (dzierzawy), dostepnos¢ komunikacyjna,
oddziatywanie konkurencji, dostep do rynku zbytu, czynniki specyficzne
dla danej dziatalnosci (np. ucigzliwos¢ dla mieszkarncéw, srodowiska na-
turalnego) (Pasieczny 2007, s. 40-41). W przypadku ustug lokalizacja jest
szczegoblnie wazna woéwczas, gdy sq one swiadczone w siedzibie firmy
(np. szpitale, szkoty, handel detaliczny).
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3.3.6. Naktady poczatkowe

Ta czes¢ biznesplanu stanowi rozwiniecie opisu projektu. Nalezy krét-
ko przedstawic technologie produkgcji (sposéb swiadczenia ustug), okresli¢
inne mozliwe do zastosowania technologie i uzasadni¢ ich wybér. Przy-
datne jest rowniez przedstawienie faz procesu produkcyjnego (ustugowe-
go). Tu zawiera sie takze dane dotyczace dodatkowych mocy wytwodrczych
(ustugowych), ktére zostang osiggniete w wyniku realizacji przedsiewziecia.

Poszczegolne pozycje naktadoéw poczatkowych nalezy scharakteryzo-
wac, podajac ich wartos¢, cechy i uzasadnienie zakupu. W szczegélnosci
nalezy przedstawi¢ doktadne dane dotyczace maszyn, urzagdzen i aparatury
o wiekszej wartosci. Zazwyczaj podaje sie nazwe i typ sprzetu, producenta
(marke), miejsce i wartos¢ planowanego zakupu. Jezeli bedzie nabywany
sprzet uzywany, trzeba poda¢ date jego produkgcji. Gdy zachodzi koniecz-
nos¢ dokonania zakupu zgodnie z ustawg Prawo zaméwien publicznych
lub procedurg pokrewng, nie mozna z géry wskazac producenta, dostawcy,
wykonawcy itp. Jego wybdr bedzie konsekwencja rozstrzygniecia postepo-
wania o udzielenie zamdwienia na dostawy, ustugi lub roboty budowlane.

Dla realizacji projektu istotne sg nie tylko srodki trwate, ale i obroto-
we. Stad tez do naktadéw poczatkowych zaliczy¢ nalezy takze gotowke
niezbedna do zachowania ptynnosci w poczatkowym okresie dziatalno-
$ci. Potrzebna moze by¢ np. do zaptacenia za materiaty do produkgji
w okresie, gdy jeszcze nie uzyskano przychodow ze sprzedazy. Strukture
naktadéw inwestycyjnych wygodnie jest poda¢ w schemacie przedsta-
wionym w tabeli 3.4.

Tabela 3.4. Struktura naktadéw poczatkowych

Wartos¢ w PLN

Lp. Wyszczegolnienie (lub w innej walucie)

1 2 3

1. |Zakup nieruchomosci

2. | Prace budowlano-montazowe i adaptacyjne
3. |Maszyny, urzadzenia, aparatura

4. |Wartosci niematerialne i prawne

5. |Pozostate nakfady inwestycyjne

6. |Razem naktady inwestycyjne
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1

2

7. |Poczatkowy zasdb srodkéw obrotowych

8. | Ogétem naktady poczatkowe

Zrédto: opracowanie wtasne.

3.3.7. Finansowanie naktadéw poczatkowych

Naktady poczatkowe moga by¢ finansowane z réznych zrédet. Wy-
korzystuje sie srodki wtasne, pozyczki, kredyty, dotacje, fundusze po-
chodzace z programéw Unii Europejskiej. W biznesplanie trzeba podacd
strukture zrédet finansowania. Mozna to uczyni¢ w formie tabeli. W przy-
padku kredytow i pozyczek nalezy przedstawi¢ oczekiwane warunki, na
jakich beda udzielone. Konieczne jest okreslenie harmonogramu spfaty

rat i odsetek.

Tabela 3.5. Zrédta finansowania naktadéw poczatkowych. Harmonogram

sptacania kredytow i pozyczek (w PLN)"

Wyszczegolnienie

Przed
I kw. 2016

2016
I kw.

2016
Il kw.

2016
1l kw.

2016
IV kw.

2017

2018

Zrédta finansowania

Srodki wtasne

Dotacje

Fundusze z Unii
Europejskiej

Kredyty i pozyczki

Inne zrodta finansowania
naktadoéw poczatkowych

Sptaty rat kredytow
i pozyczek

Spfaty odsetek od
kredytow i pozyczek

* W schematach prognoz w prezentowanym rozdziale przyjeto, ze dziatalnos$¢ przedsie-
biorstwa rozpocznie sie z poczatkiem 2016 r., a horyzont prognozy wyniesie 3 lata.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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3.3.8. Analiza rynku

Dysponowanie dobrym produktem lub mozliwoscig swiadczenia
ustug na wysokim poziomie nie gwarantuje projektowi sukcesu w sprze-
dazy. Produkty muszg znalez¢ nabywcéw, a wiec powinny by¢ dla nich
odpowiednio atrakcyjne — pod wzgledem wielu cech i ceny. Analiza ryn-
ku pokazuje mozliwosci zbytu oferty przedsiebiorstwa.

Nalezy zatem, chocby w przyblizeniu, oszacowac catkowitg wielkos¢
rynku — okresli¢ liczbe nabywcéw i poziom sprzedazy. W dalszej kolejno-
$ci dokonuje sie segmentacji rynku. W przypadku gdy oferta firmy be-
dzie skierowana do konsumentéw, segmenty (nisze) na ogét wyodrebnia
sie w oparciu o kryterium geograficzne — miejsca zamieszkania (miasto
lub wies), odlegtos¢ od siedziby firmy oraz demograficzne — wiek i ptec.
Czesto stosowanymi kryteriami sg tez: wyksztatcenie, zawdéd, dochody,
zainteresowania, styl zycia. Dla przedsiebiorstw eksportujgcych mozna
przeprowadza¢ segmentacje uwzgledniajgcy kraje i regiony swiata. Po
wybraniu segmentu bedacego rynkiem docelowym (w ramach okreslania
programu dziatan rynkowych) nalezy go doktadnie scharakteryzowac.
Zamieszcza sie takze krétkie charakterystyki poszczegolnych segmentéw.

Nastepnie konieczne jest przeprowadzenie rozpoznania konkuren-
tow. W pierwszej kolejnosci sporzadza sie ich wykaz i dzieli na: gtow-
nych, drugorzednych i potencjalnych (takich, ktérzy mogg stanowic
zagrozenie w przysztosci) (Kowalczyk 2001, s. 100). Doktadniej nalezy
scharakteryzowac dziatalnos¢ konkurentéw gtéwnych poprzez: oszaco-
wanie wielkosci sprzedazy, analize oferty produktéw (ustug), ich jakosci,
cen i warunkow sprzedazy. Analizg powinno sie takze objac¢: kanaty zby-
tu, formy promocji, zasoby finansowe, zapasy, reputacje. Nalezy wyod-
rebni¢ mocne i stabe strony przynajmniej kilku gtéwnych konkurentéw.

W analizie perspektyw rozwoju rynku okresla sie przede wszystkim
przyszte tendencje w zakresie: wielkosci i struktury popytu, mozliwych
zmian w preferencjach nabywcéw (np. pod wptywem postepu technicz-
nego), stabilnosci uregulowan prawnych i zachowan konkurentéw.

Jakich metod nalezy uzy¢ w badaniu rynku? Informacje o rynku
I perspektywach jego rozwoju uzyskuje sie gtownie ze zrodet wtérnych
— stron internetowych, artykutéw, raportéw. Dane rynkowe mozna tak-
ze otrzymac za posrednictwem wyspecjalizowanych wywiadowni. W ten
sposéb czesto zdobywa sie informacje o rynkach zagranicznych (sze-
rzej o badaniu rynkéw zagranicznych w podrozdziale 3.4). Jezeli chodzi
o badania pierwotne, to duze firmy uzyskujg doktadne dane rynkowe
dzieki wtasnym rozbudowanym badaniom bezposrednim i wywiadom
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pogtebionym. W przypadku matych podmiotéw gospodarczych godna
polecenia jest obserwacja konkurentéw — punktow sprzedazy i oferty.

Tabela 3.6. Analiza rynku w biznesplanie

Lp. | Zakres analizy rynku Niezbedne informacje
1. | Wielkos¢ rynku szacunek liczby jego uczestnikéw i wielkosci sprzedazy
2. | Segment rynku pojemnos¢, cechy ogdlne, potrzeby i oczekiwania klientéw

cechy charakterystyczne klientéw, wielkos¢ sprzedazy,
3. | Segment docelowy | potencjalna pojemnos¢ segmentu, potrzeby i oczekiwania
klientéw, czynniki decydujgce o zakupie

wykaz, szacunek wielkosci sprzedazy, realizowane

4. | Cechy konkurentéw strategie dziatania, mocne i stabe strony

Prognozy rozwoju

> rynku

kierunki, tendencje w zakresie popytu

Zrodto: opracowanie wiasne.
3.3.9. Program dziatan rynkowych

Na podstawie analizy rynku dokonuje sie wyboru segmentu (lub
nisz), ktory bedzie rynkiem docelowym firmy w ramach realizowanego
przedsiewziecia.

Nastepnie podmiot musi okresli¢ cele marketingowe oraz zaplanowac
dziatania stuzace ich realizacji, wykorzystujac instrumenty marketingowe
w zakresie: produktu, ceny, dystrybucji i promocji (marketing mix). Nale-
zy takze oszacowac koszt tych dziatan. Cele marketingowe to cele w za-
kresie sprzedazy i zaspokajania potrzeb nabywcéw — w okresie krétszym
i dtuzszym. Cele krétkookresowe dotyczy¢ mogg np. udziatu w imprezach
targowych i nawigzania kontaktéw handlowych, a dtugookresowe to np.
osiggniecie docelowego udziatu w rynku, rozbudowa sieci dystrybucji,
tworzenie odpowiedniego wizerunku firmy i jej produktéw (ustug).

Podstawowym celem marketingowym jest osiggniecie zamierzonego
poziomu zbytu. Okresla sie go przez sporzgdzenie prognozy przychodéw
ze sprzedazy. Jest to jeden z kluczowych elementéw biznesplanu. Od
tego, jak oszacujemy przysztg wielkos¢ sprzedazy, zalezy poziom kosz-
téw zmiennych, a w pewnym stopniu i statych. Poziom sprzedazy wy-
wiera decydujacy wptyw na przyszty zysk. Opracowanie prognozy sprze-
dazy nie jest tatwe i cechuje je duza niepewnos<. Istnieje kilka metod
dokonywania szacunku, zadna jednak nie jest w stanie tej niepewnosci
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wyeliminowac. Prognoze sprzedazy nowej firmy mozna ustali¢ w opar-
ciu o dotychczasowe trendy w sprzedazy, wtasne doswiadczenie, wiel-
kos$¢ sprzedazy konkurentéw lub zamowienia (o ile firma juz je posiada).
Mozna tez obliczy¢ tzw. wolny udziat w rynku, odejmujac od popytu po-
tencjalnego sprzedaz konkurentéw (Pasieczny 2007, s. 98-107). Progno-
ze sprzedazy wygodnie jest przedstawi¢ w formie zestawienia, ktérego
przyktad zawarto w ponizszej tabeli.

Tabela 3.7. Prognoza przychoddéw ze sprzedazy wyrobéw i ustug (w PLN)

2016 2017 2018
Wyszcze- | ] ]l \Y
gé);nienie Cena | kwartat | kwartat | kwartat | kwartat
9] - 9] - 0} - U - 9] - U -
Produkt
(ustuga) A
Produkt
(ustuga) B
Produkt
(ustuga) C
Produkt
(ustuga) Y
Ogodtem

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kompletny program dziatan rynkowych powinien zawiera¢ elementy
przedstawione w tabeli 3.8.

Tabela 3.8. Program dziatan rynkowych

Lp. Dziatania
1 2
1 Wyboér doce!owych rynkéw dziatania (sposréd segmentéw opisanych
w poprzednim podrozdziale)
2. |Zatozenia co do prognozy sprzedazy (najlepiej w punktach)
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1 2

3. |Prognoza sprzedazy (cele w zakresie wielkosci zbytu)
4. |Pozostate cele marketingowe

5. | Polityka produktu

6. |Polityka cen

7. |Kanaty dystrybucji

8.

Dziatania promocyjne i ich koszt

Zrodto: opracowanie whasne.
3.3.10. Zasoby ludzkie

Jakos¢ (zasoby) kapitatu ludzkiego odgrywa kluczowga role w sukce-
sie przedsiewziecia. W szczegdlnosci dotyczy to dziatalnosci ustugowej
opartej na bezposrednim kontakcie podmiotu gospodarczego z odbior-
cami. W tej czesci biznesplanu nalezy przedstawi¢ podstawowe osoby
z kierownictwa, podkreslajac czynniki okreslajgce ich zdolnos¢ (kompe-
tencje) do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i kierowania przed-
siebiorstwem. Ich charakterystyka powinna obejmowa¢ w szczegdlnosci
dane dotyczace: wyksztatcenia, przebiegu kariery zawodowej i osiggniec
w zyciu zawodowym.

Bardziej ogdlnie charakteryzuje sie osoby, ktére beda zatrudnione
w wyniku realizacji przedsiewziecia, podajac liczbe nowo zatrudnionych
i ich pozadane kwalifikacje. Ocenia sie takze mozliwosci znalezienia ta-
kich pracownikéw. Nalezy okresli¢ polityke ptac i sporzadzi¢ prognoze
kosztow ptacowych. Przedstawia sie takze schemat organizacyjny przed-
siebiorstwa po realizacji przedsiewziecia.

Tabela 3.9. Zasoby ludzkie w biznesplanie

Lp. Zakres informac;ji

1. |Prezentacja oséb z kierownictwa (kadra)

Zapotrzebowanie na personel o odpowiednich kwalifikacjach (pracownicy)

Prognoza kosztéw ptacowych w ujeciu ubruttowionym

plw N

Schemat organizacyjny

Zrédto: opracowanie wiasne.
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3.3.11. Dostawy materiatow zaopatrzeniowych do produkgji
(Swiadczenia ustug)

Materiatami zaopatrzeniowymi moga by¢ surowce, materiaty lub po-
dzespoty. W pierwszej kolejnosci nalezy je podzieli¢ na podstawowe i po-
mocnicze, a w analizie potozy¢ nacisk na te pierwsze. W przypadku gdy
materiaty zaopatrzeniowe sg ogdlnodostepne i oferowane przez wiele
podmiotdw, analiza dostawcédw nie jest konieczna. Jezeli jest inaczej, do-
stawcow nalezy opisac i wykazac, ze bedg sktonni utrzymywac kontakty
handlowe z firma (wskazane umowy przedwstepne). Kalkulacje kosztow
materiatdw, surowcéw i podzespotdw sporzadza sie w oparciu o zuzycie
jednostkowe i prognoze przychoddw ze sprzedazy.

Tabela 3.10. Dostawy materiatéw zaopatrzeniowych do produkcji (Swiadczenia
ustug)

Lp. Zakres informacji

1. | Rodzaje materiatéw zaopatrzeniowych

Dostepnos¢ materiatow zaopatrzeniowych podstawowych i pomocniczych

Dostawcy

Call I

Prognoza kosztow materiatowych (w zestawieniu)

Zrédto: opracowanie wtasne.
3.3.12. Pozostate koszty operacyjne produkgji i ich prognoza

W dotychczas omoéwionych czesciach biznesplanu zawarte zostaty
prognozy kosztow z tytutu: uzyskanych kredytow i pozyczek, promocji,
materiatow zaopatrzeniowych do produkcji, wynagrodzen i narzutéow na
wynagrodzenia. W tej czesci dokumentu przedstawia sie kalkulacje po-
zostatych kosztéw operacyjnych. Wazne jest, aby w prognozie nie pomi-
ng¢ zadnego ze sktadnikdéw kosztéw, ktore firma bedzie ponosic. Nalezy
uwzgledni¢ takze rezerwe na nieprzewidziane koszty. Okresla sie jg pro-
centowo w stosunku do wartosci wszystkich kosztéw. W tabeli 3.11 za-
mieszczono przyktadowy wykaz sktadnikow kosztéw przedsiebiorstwa.
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Tabela 3.11. Prognoza kosztéw produkcji (najwazniejszych) (w PLN)

e 2016 | 2016 | 2016 | 2016
Wyszczegdlnienie Fkew. | 1w i kw. Tiv kw. 2017 | 2018

Surowce, materiaty, podzespoty

Energia, woda, gaz

Wynagrodzenia i narzuty
na wynagrodzenia

Ustugi obce

Koszty administracyjne

Koszty promog;i

Pozostate koszty sprzedazy

Remonty, naprawy

Ubezpieczenia

Czynsze, dzierzawy

Transport

Podatki kosztowe (gruntowy,
od nieruchomosci)

Amortyzacja

Odsetki

Inne (podac jakie)

Razem

Rezerwa na nieprzewidziane koszty
(np. 10% z pozycji ,Razem"”)

Ogotem

Zrodto: opracowanie whasne.
3.3.13. Harmonogram realizacji projektu

Harmonogram zawiera rozktad w czasie czynnosci potrzebnych
do wykonania projektu. Utatwia ustalenie kolejnosci wykonywania po-
szczegolnych dziatan, pozwala okresli¢ czas ich trwania, wzmacnia dys-
cypline w realizowaniu przedsiewziecia. W harmonogramie podajemy
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przewidywane daty rozpoczecia i zakonczenia realizacji przedsiewziecia
oraz daty wyznaczajace czas wykonywania kluczowych dziatan. Harmo-
nogram musi by¢ ciggty. Czas przeznaczony na konkretne zadania musi
by¢ realistyczny i adekwatny do poziomu ich skomplikowania. Nalezy
réwniez zabezpieczy¢ terminy zwigzane z pozyskaniem odpowiednich
zezwolen i decyzji administracyjnych, z rozliczeniem dotacji iinnych
projektéw finansowanych ze srodkéw publicznych oraz z przeprowa-
dzeniem postepowan o udzielenie zamowienia publicznego. Zazwyczaj
wiasnie te etapy powoduja opdznienia w realizacji projektéw inwesty-
cyjnych.

3.3.14. Prognoza finansowa

Prognoza finansowa stanowi rdzen biznesplanu. Pokazuje, czy przed-
siewziecie jest optacalne, czy jego realizacja przyniesie odpowiednie ko-
rzysci. W prognozie finansowej wykorzystuje sie dane, ktére wczesniej
byty prezentowane w réznych miejscach biznesplanu. W szczegolnosci
sq to informacje dotyczgce wielkosci naktadéw poczatkowych, przewidy-
wanych kosztéw produkcji oraz przychodéw ze sprzedazy.

W biznesplanie nalezy okresli¢ zatozenia dotyczace cen przyjetych
w prognozach. Wymaga to ustosunkowania sie do problemu inflacji.
Istniejg dwie mozliwe metody. Po pierwsze, przyjecie okreslonych stop
inflacji w okresie objetym prognoza (np. w oparciu o oficjalne prognozy
rzadowe lub banku centralnego danego kraju). Wada tej metody jest ni-
ska wiarygodnos¢ oszacowan inflacji w okresie kilkuletnim. Metoda dru-
ga polega na zignorowaniu inflacji i wykorzystywaniu danych w cenach
biezagcych z okresu sporzadzania prognozy. Jest to prostsze, cho¢ moze
prowadzi¢ do znieksztatcenia prognoz przysztych dochodoéw i rentowno-
$ci naktadéw poczatkowych, dlatego stosowane jest przede wszystkim
w okresach o niskiej i stabilnej inflacji.

W biznesplanie nalezy okresli¢ horyzont prognozy. Instytucje kredy-
tujgce z requty wymagajg, by obejmowat on caty okres sptaty zobowia-
zan. W innych przypadkach przyjmuje sie okres kilkuletni, do$¢ czesto
trzy lata. Nalezy takze okresli¢ podokresy, dla ktorych bedzie opracowy-
wana prognoza. Jest to uzaleznione od sektora dziatalnosci, charakte-
ru przedsiewziecia, ewentualnego wystepowania wahan sezonowych
i innych czynnikéw. Pierwszy rok prognozy na ogot dzieli sie na okresy
kwartalne lub miesieczne. W kolejnych latach prognozy najczesciej spo-
rzadzane sg juz tylko w okresach rocznych.
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W czesci finansowej rozbudowanego biznesplanu opracowuje sie
prognozy zestawien zbiorczych: rachunku zyskéw i strat, bilansu, prze-
ptywow gotéwkowych, wskaznikéw finansowych. W zestawieniach tych
wykorzystuje sie dane, ktore byty juz wczesniej podawane w réznych
czesciach biznesplanu. Przeprowadza sie takze analize progéw rentow-
nosci i optacalnosci inwestycji. Rachunek zyskoéw i strat ma szczegdlne
znaczenie, gdyz w syntetyczny sposéb przedstawia sposéb powstawania
zysku w przedsiebiorstwie. Porownujac przychody ze sprzedazy z kosz-
tami, pokazuje koncowy wynik finansowy z projektowanej dziatalnosci
w przyjetych w prognozie okresach. Ukazuje wiec rentownosc¢ przedsie-
wziecia. Moze by¢ przedstawiany w kilku formach. W przypadku projek-
tow opracowywanych dla matych podmiotéw gospodarczych prognoza
finansowa z reguty na tym sie konczy.

Tabela 3.12. Prognoza rachunku zyskéw i strat”

T 2016 | 2016 | 2016 | 2016
Wyszczegolnienie Fkw. | kw1 v kw 2017 | 2018

A | Przychody ze sprzedazy

Koszty produkgji

C | Zysk brutto (A - B)

Ubezpieczenia: emerytalne,
rentowe, chorobowe, wypadkowe

Ubezpieczenia zdrowotne
(9% od podstawy wymiaru)

F | Podstawa opodatkowania (C — D)

Podatek dochodowy F* 18% — kwota
G | wolna — ubezpieczenie zdrowotne
(7,75% od podstawy wymiaru)™

H | Zysk netto (C-D-E-G)

* Dla osoby fizycznej prowadzacej dziatalnos¢ gospodarcza, uzyskujacej z niej catos¢ przy-
choddw.

“ Schemat wyliczenia dla pierwszego progu podatkowego.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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3.3.15. Ryzyko

Ryzyko mozna okresli¢ jako prawdopodobne (potencjalne) i niepo-
zadane zdarzenie, ktére moze spowodowac nieuzyskanie celéw przed-
siebiorstwa (Ciechan-Kujawa 2007, s. 176). Wigze sie z prawdopodo-
bienstwem zaistnienia zdarzen oddziatujacych negatywnie na sytuacje
przedsiebiorstwa ijego perspektywy rozwojowe. Wystepuje w kazdej
dziatalnosci gospodarczej.

W biznesplanie nalezy wskazac¢ czynniki ryzyka i sposoby radzenia
sobie z nimi. Mozna to uczyni¢, stosujac podziat ryzyka na systematycz-
ne i specyficzne. Systematyczne (zewnetrzne) to takie, na ktére podmiot
gospodarczy nie ma wptywu. Moze sie ono wigzac¢ z oddziatywaniem sit
przyrody, koniunkturg gospodarczg, postepem technicznym, dziataniami
konkurentéw. Ryzyko specyficzne (wewnetrzne) wystepuje w obszarze
dziatania podmiotu przynajmniej czesciowo kontrolowanym przez firme.
Przyktadami tego rodzaju ryzyka sa: sposéb zarzadzania firmg, dostep do
materiatow zaopatrzeniowych, mozliwos¢ utraty ptynnosci finansowej,
nieskutecznos¢ promocji. Ryzyko specyficzne ze szczegélnym nasileniem
moze pojawic sie w poczgtkowym okresie dziatalnosci firmy.

Czynniki ryzyka przedstawia sie czesto w ramach analizy SWOT.
Zgodnie z jej zasadami i na podstawie informacji zawartych w biznespla-
nie wyodrebniamy kluczowe czynniki warunkujgce powodzenia przedsie-
wziecia, dzielac je na wewnetrzne, bedgce mocnymi i stabymi stronami,
oraz zewnetrzne — szanse i zagrozenia.

Analiza nie moze ograniczac sie do prezentacji czynnikéw ryzyka.
Nalezy takze przedstawic sposoby radzenia sobie z nimi w oparciu o opis
zawarty w biznesplanie.

3.4. Badanie rynkéw zagranicznych

Badanie rynku jest narzedziem, ktére jest niezbedne przy konstruk-
¢ji biznesplanu, ma takze szersze zastosowanie, wspierajagc proces po-
dejmowania decyzji marketingowych w przedsiebiorstwie, czyli doty-
czacych rynku i sposobu zaspokajania potrzeb odbioréw, i takie sg jego
podstawowe zadania. Decyzje gospodarcze z reguty podejmowane s3
w warunkach niepewnosci. Wykorzystanie badan rynku zmniejsza (cho¢
na ogot nie eliminuje ich catkowicie) ryzyka podjecia btednej decyzji. To,
ze badanie rynku stuzy podjeciu konkretnych decyzji, oznacza, ze jego
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celem jest dostarczenie informacji niezbednych dla tej decyzji. Stad tez
badanie wszystkich elementéw rynku przeprowadza sie rzadko, a reguta
jest badanie czesciowe, ktérego przedmiotem jest wybrana problematy-
ka, ktorej zakres i doktadnos¢ uzaleznione sg od potrzeb podejmujacych
decyzje. Ustalenie zakresu tych informacji oraz ich szczegétowosci jest
zadaniem waznym, ale czesto bardzo trudnym (Hermaniuk 2005, s. 11).

W zaleznosci od typow podejmowanych przez przedsiebiorstwo de-
cyzji mozna wyrdzni¢ trzy rodzaje wspierajacych je badan rynkowych
(Churchill 2002, s. 24):

1. Dostarczajace informacji o otoczeniu przy decyzjach planistycznych
— wskazujac pozadane kierunki dziatan rynkowych w przysztosci, po-
magaja w ustalaniu celéow marketingowych.

2. Stuzace do rozwigzywania konkretnych probleméw — poprzez roz-
poznanie przyczyn niekorzystnych zjawisk umozliwiajg podjecie sku-
tecznych dziatan zaradczych.

3. Kontrolne — weryfikujace informacje, opinie, wyobrazenia przedsie-
biorstwa dotyczace rynku i jego pozycji na nim, co moze stanowic
podstawe do podtrzymania lub zmiany podjetych decyzji.

Natomiast ze wzgledu na tematyke badawczg wyrézniamy badania
rynku:

a) strukturalne,
b) koniunkturalne,
c) elementéw marketingu mix.

Badania rynku sa klasyfikowane wedtug rozmaitych kryteriéw. Z punk-
tu widzenia zasiegu geograficznego mozna moéwic o badaniach krajowych
i miedzynarodowych. Pomiedzy nimi wystepuja zarbwno podobienstwa,
jak i réznice.

Cel, metody i narzedzia badawcze badan rynkoéw zagranicznych s3 ta-
kie same jak krajowych. Przedmiotem analiz sg tez w zasadzie te same
aspekty rynku. Wystepuja jednak i réznice, ktére wynikaja z kilku przesta-
nek (Czinkota, Ronkainen 2004, s. 188-189, [w:] Wiktor, Oczkowska, Zbi-
kowska 2008, s. 156-157). Po pierwsze, badanie rynkdéw zagranicznych
jest rozszerzone o nowe czynniki, ktérych nie bada sie na rynku krajowym,
np. cechy kultury, Srodowiska geograficznego. Po drugie, sposéb dziatania
podmiotu za granica moze by¢ inny niz na rynku krajowym, w zwigzku
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z czym podmiot gospodarczy musi zredefiniowac zasady, na ktérych
dziatat na rynku wewnetrznym w zwigzku z nowym otoczeniem, przede
wszystkim prawnym i kulturowym, ktére trzeba zbada¢. Po trzecie, wcho-
dzac na rynek zagraniczny, z reguty nalezy sie liczy¢ z silniejszg konkuren-
cja i koniecznoscig poznania duzej liczby rywalizujgcych ze sobg firm.
Badanie rynkéw zagranicznych jest zatem procesem znacznie bar-
dziej skomplikowanym niz badanie rynku krajowego, co wynika z naste-

pujacych przyczyn:
a) wykonywane jest czesto dla wiekszej liczby krajow,

b) dostep do informacji o rynkach zagranicznych jest trudniejszy,
zwtaszcza w krajach stabo rozwinietych, a w niektérych panstwach
dane objete sg w ré6znym stopniu klauzulg poufnosci,

c) roéznice kulturowe ijezykowe pomiedzy poszczegdlnymi krajami
utrudniajg badanie, zwtaszcza gdy przeprowadza sie je metodaq pier-
wotnga,

d) nalezy liczy¢ sie z wysokimi kosztami i czasochtonnoscig badan pier-
wotnych,

e) wystepujg trudnosci z porownywaniem wynikéw dla poszczegél-
nych krajow w zwigzku z r6znymi systemami gromadzenia danych
statystycznych.

Badania rynkéw zagranicznych klasyfikuje sie wedtug réznych kryte-
riow. W zaleznosci od tego, czy podmiot wystepuje z pozycji eksportera,
czy importera, przedmiotem jego zainteresowania bedg badania rynkéw
zbytu lub rynkéw zaopatrzenia.

Mozna je tez podzieli¢ w oparciu o czynniki:

a) geograficzne,
b) produktowe (towardw i ustug).

Na podstawie powyzszych dwéch kryteriow wyréznia sie nastepuja-
ce uktady badan rynkowych:

a) towar (ustuga)-kraj,
b) grupa towardéw (ustug)—kraj,
c) towar (ustuga)—grupa krajéw,

d) grupa towaréw (ustug)—-grupa krajow.
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Badania rynkéw zagranicznych mozna takze podzieli¢, biorac pod
uwage inne kryteria:

a) zakres przedmiotowy, podziat na badania petne i czesciowe (proble-
mowe),

b) stopien szczegotowosci — uzalezniony od celu badania,

c) rodzaj decyzji marketingowej, dla podjecia ktérej sq wykonywane,
a w ramach tego kryterium wyrézni¢ mozna badanie dotyczace
(Karcz 2004, s. 91-100): rozpoczecia i wyboru kierunkéw ekspansji
zagranicznej, wyboru form i sposobéw wejscia na rynek miedzyna-
rodowy, opracowania marketingowych programoéw dziatania, zarza-
dzania miedzynarodowg dziatalnoscia marketingowa.

3.4.1. Badanie rynku geograficznego

W badaniach rynku geograficznego dokonujemy charakterystyki kra-
ju z punktu widzenia warunkow, ktoére stwarza dla wspotpracy gospo-
darczej z zagranica. Przedstawia sie sposéb funkcjonowania i organizacji
rynku oraz mozliwosci podjecia dziatalnosci handlowej przez podmioty
z innych krajéw. W jego wyniku przedsiebiorstwo jest w stanie ocenic
atrakcyjnos¢ inwestycyjng analizowanego panstwa, szanse i celowosc
wejscia na badane rynki oraz podjg¢ odpowiednie decyzje w tym zakre-
sie. W czesci tej nie charakteryzujemy interesujgcej nas grupy towaréw
i ustug. Badanie produktowe wykonuje sie zazwyczaj odrebnie.

Zakres informacji uzyskiwanych w wyniku badania rynku kraju jest
bardzo szeroki. Z punktu widzenia potrzeb przedsiebiorcy rozwazaja-
cego podjecie eksportu lub innej formy umiedzynarodowienia podzieli¢
mozna go w sposob przedstawiony ponizej.

Tabela 3.13. Zakres tematyczny badania rynku geograficznego (kraju)

Tematyka

. Tematyka szczegétowa
ogodlna

Lp.

Podstawowe Potozenie geograficzne, kraje sgsiadujace, obszar, liczba ludno-

1. dane o kraju sci, Je-zykl, religie, jednostka monetarna, system polityczny, gtow-
ne miasta

Potencjat gospodarczy, poziom rozwoju gospodarczego i spo-

Stan . - R .

2. . tecznego, struktura gospodarki, stopien liberalizacji gospodarki,
gospodarki 4o .
stabilnos¢ gospodarki
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Tabela 3.13. (cd.)

demograficzne

Lp. Temzj1tyka Tematyka szczegotowa
ogdlna
Przyrost naturalny, gestos¢ zaludnienia i geograficzne rozmiesz-
Cavnniki czenie ludnosci, struktura ludnosci w podziale na: zamieszkanie
3. y w miastach i wsiach, wiek, wyksztatcenie; struktura w podziale

na grupy: narodowosciowe i etniczne, jezykowe, religijne, wiel-
kos¢ gospodarstw domowych

Stosunek do jezyka danego kraju, stosunek do religii, zwyczaje

4, ES?;Z?!:W dotyczace konsumpcji, poczucie estetyki, nastawienie do pro-
duktéw zagranicznych
Regulacie Regulacje dotyczace dziatalnosci gospodarczej, w tym handlu za-
5. ragwneJ granicznego i ich ocena, stabilnos¢ przepisow regulujgcych dzia-
P talnos¢ gospodarcza, stopien przestrzegania prawa, korupcja
Rozwoj . Poziom rozwoju technologicznego i technicznego, stan infra-
6. |technologiczny struktur
i techniczny y
7 Warunki Klimat, uksztattowanie terenu, dostep do morza, zasoby natu-
" | naturalne ralne, sytuacja w zakresie ochrony srodowiska

Zrédto: opracowanie wtasne.
3.4.2. Badanie rynku towaréw i ustug

Badanie rynku towarow i ustug moze by¢ wykonywane w zakresie
przedmiotowym o réznym stopniu agregacji. Moze by¢ to zatem bada-
nie branzy, grupy produktow lub jednego produktu. To ostatnie przepro-
wadzane jest najczesciej. Laczenie badanych towarow i ustug w wieksze
grupy ma sens w przypadku zblizonego charakteru zaspokajanych po-
trzeb, podobienstwa procesu produkcyjnego, komplementarnosci i sub-
stytucyjnosci (Lubinski 2002). Na przyktad czestym przedmiotem badan
jest rynek surowcow energetycznych. Badanie produktowe moze swym
zasiegiem obejmowac jeden lub wiecej krajéw.

Dla firmy rozwazajacej nawigzanie kontaktéw z zagranica badanie
rynku produktoéw jest prowadzone wraz z badaniem rynkéw geograficz-
nych. Badania rynku produktowego przeprowadzaja takze firmy obecne
juz na danym rynku zagranicznym i posiadajgce o nim wiekszg wiedze.
O ile jednak celem badania rynku zagranicznego dla firmy wchodzacej
jest uzyskanie informacji w szerokim zakresie, to w przypadku badania
na potrzeby przedsiebiorstwa prowadzacego juz tam dziatalnos¢ jest
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ono ukierunkowane na okreslony problem, np. postrzeganie marki w da-
nej grupie produktéw, szanse wprowadzenia na rynek nowego wyrobu,
analize warunkéw sprzedazy w hurtowniach.

W przypadku przedsiebiorstwa planujgcego eksport przedmiotem
badania rynku produktowego w danym kraju sa na ogét zagadnienia
przedstawione w tabeli 3.14.

Tabela 3.14. Zakres tematyczny badania rynku produktowego w danym kraju

Lp. Tematyka ogélna Tematyka szczegétowa

Asortyment produktéw, ich jakos¢, cechy, serwis, gwa-

1. | Oferta rynkowa . : ) .
rancje, marki, poréwnanie z wtasnym produktem

2 Wielkos¢ i struktura Wielkosc¢ i wartosc sprzedazy, struktura sprzedazy, po-
" | rynku zbytu pyt potencjalny
Polityka handlowa
3 (W stosunku do Wykorzystywane narzedzia — taryfowe, parataryfowe

analizowanego produktu |i pozataryfowe
(grupy produktow)

Ranking, informacje na temat realizowanych strategii,
4. |Producenci krajowi konkurencyjnos¢, dane dotyczace sprzedazy, finanso-
we, powigzania miedzy producentami

Eksportujacy na dany Struktura importu, udziat importu w pokryciu potrzeb,
rynek charakterystyka gtéwnych eksporteréw na dany rynek

Struktura odbiorcéw, podstawowe segmenty rynkowe,

6. | Odbiorcy ilich segmenty charakterystyczne postawy i zachowania odbiorcéw

Kanaty dystrybucji, gtéwni dystrybutorzy, dystrybucja

7. |Sieci dystrybucji fizyczna

Poziom i struktura cen, warunki sprzedazy, elastycz-

8. |Ceny rynkowe L
nos¢ cenowa popytu

Reklama, promocja sprzedazy, marketing bezposredni,

9. | Formy promogji promocja sprzedazy, public relations

Zrédto: opracowanie wiasne.
3.4.3. Etapy i metody w badaniach rynkéw zagranicznych
Badanie rynkéw musi by¢ przeprowadzane systematycznie. Mozna

wyréznic nastepujace jego etapy (sg one takie same dla rynku krajowego
i zagranicznego):
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1. Okreslenie problemu przedsiebiorstwa.
2. Sporzadzenie planu badania zawierajgcego:
a) cel gtowny,
b) cele szczegdtowe,
¢) metody badawcze,
d) koszt,
e) czas,

4. Gromadzenie danych.

Ul

. Analiza danych.
6. Sporzadzenie raportu.

Wykonujac badanie, nalezy przestrzegac powyzszej sekwencji wyko-
nywanych dziatan.
Istniejg dwie podstawowe metody badan rynku:

1. Pierwotne - to takie, w ktorych informacje uzyskuje sie bezposred-
nio z rynku; badaniami pierwotnymi sg np. obserwacje i r6znego ro-
dzaju wywiady.

2. Wtorne (dokumentacyjne) — polegaja na zbieraniu informacji wtoér-
nych, czyli takich, ktére zostaty juz z rynku zebrane i przetworzone.

Badanie wtérne polega na wykorzystywaniu informacji pochodza-
cych z zasobéw przedsiebiorstwa (wewnetrznych) lub ze Zrédet zewnetrz-
nych. Dane tworzone przez podmiot gospodarczy to réznego rodzaju
dokumentacja dotyczaca sprzedazy (faktury), informacje o klientach,
korespondencja z nabywcami, dane od zagranicznych przedstawicieli,
sprawozdania z dziatalnosci firmy, z wizyt handlowych i inne. Informacje
ze zrédet zewnetrznych moga by¢ udostepniane w sposéb tradycyjny lub
przez Internet. Sg to gtéwnie materiaty statystyczne, opisowe i wykazy.

W stosunku do badan pierwotnych badania wtérne posiadajg naste-
pujgce zalety:

a) daja mozliwosc¢ przeprowadzenia badan stosunkowo szybko,
b) koszt takich badan jest na ogdt mniejszy niz badan pierwotnych,

c) ufatwiona jest interpretacja wynikéw (poprzez wykorzystanie wnio-
skéw zawartych w materiatach zrédtowych),
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d) niektére problemy mogg by¢ zbadane wytgcznie tg metoda (np. pod-
stawowe informacje o kraju i o jego gospodarce).

Do stabych stron badan wtérnych wobec pierwotnych naleza:

a) ograniczenia problematyki badan — pewnych problemoéw nie da sie
tg metodg zbadac (np. pogladéw),

b) czesto zbyt mata szczegdtowos¢ uzyskanych wynikéw,

c) ograniczone trafnos¢ dostepnych materiatéw — w badaniu wtérnym
wykorzystuje sie dane, ktére istnieja i zostaty opracowane wczesniej
dla roznych celéw, niezwigzanych z badaniem, stagd moga nie w pet-
ni odpowiadac naszym potrzebom,

d) ograniczenia w dostepie do istniejgcych zrodet,

e) ograniczona poréwnywalnos$¢ danych uzyskiwanych z réznych zro-
det,

f) ograniczona aktualnos¢,

g) ograniczona wiarygodnos¢ — zjawisko to w wiekszym stopniu doty-
czy informacji opisujagcych stan gospodarek krajéw stabiej rozwinie-
tych.

Badanie rynku zagranicznego w catosci moze sie opiera¢ na meto-
dach wtérnych (np. charakteryzujac ogdlnie rynek jakiegos kraju). W ta-
kiej formie moze tez stanowi¢ jego pierwsza czes¢, tworzac podstawe
do dalszych, efektywnych badan o charakterze pierwotnym poprzez lep-
sze zrozumienie problemu i mozliwos¢ precyzyjniejszego sformutowania
celu. Zapoczatkowanie badania metodg wtérng daje takze mozliwosc
pogtebionej interpretacji wnioskéw z badania pierwotnego. Na inne za-
lety badan wtérnych jako pierwszej czesci badania rynku wskazujg Ka-
niewska-Seba, Leszczynski, Pilarczyk (2006, s. 56):

a) uzyskane w badaniu wtérnym informacje mogg stanowic punkt wyj-
$cia dalszych pomystéw badawczych,

b) sg pomocne przy konstrukcji kwestionariuszy w badaniach pierwot-
nych (np. w zakresie uzywanego stownictwa),

¢) moga stanowi¢ podstawe do wyznaczenia wielkosci i struktury préby.

Badania pierwotne to takie, w ktérych informacje uzyskuje sie bezpo-
srednio z rynku. Sg to réznego rodzaju wywiady i obserwacje. Za pomocg
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badan pierwotnych mozna uzyska¢ wiele réznych typéw aktualnych da-
nych o duzym stopniu szczeg6towosci, w tym dotyczacych pogladow,
opinii, motywacji. Ich zastosowanie w badaniach rynkéw zagranicznych
jest jednak ograniczone. Podstawowg barierg jest fakt, ze przeprowa-
dzanie duzej liczby wywiadéw za granicg jest trudne i drogie. Niekiedy
mogaq sie pojawic problemy w zwigzku z koniecznoscig uzyskania zezwo-
len wiadz (w niektérych krajach) na prowadzenie badan ankietowych.
Konieczne moze byc¢ zlecanie wykonania poszczegdlnych czynnosci fir-
mom lokalnym, ktérych jakos¢ pracy moze by¢ rézna.

Wsrod rozmaitych form przeprowadzania wywiadéw wieksze zasto-
sowanie w badaniu rynkéw zagranicznych znajduje metoda oparta na
wywiadach swobodnych pogtebionych. Respondentami sg osoby dobrze
znajace rynek lub badany aspekt. Podczas takiego wywiadu mozna uzy-
ska¢ wiele wartosciowych informacji dotyczacych sposobu postrzegania
przez respondenta badanego zagadnienia. S one szczegdlnie cenne
wowczas, gdy prowadzacy badanie ma niewielka wiedze na dany temat,
np. rozwazajac wejscie na nowy rynek zagraniczny (Hague, Hague, Mor-
gan 2005, s. 64). Stabg strong tej metody przy badaniu rynkéw zagra-
nicznych jest koniecznos¢ znalezienia posiadajacych odpowiednig wie-
dze i sktonnych sie nig podzieli¢ ekspertow.

Odrebng metodg pierwotng badania rynkéw jest obserwacja. Jest
stosunkowo mato kosztowna, a dostarcza wiarygodnych informacji do-
tyczacych zachowan. Nie mowi jednak nic o postawach, czyli o przy-
czynach zachowan. Mozna wymieni¢ ré6zne metody obserwacji: jawna
i ukrytg, prowadzong w warunkach naturalnych i sztucznych, czynna
i bierng. Obserwacja ustrukturyzowana to taka, ktérej cel zostat doktad-
nie sformutowany, w zwigzku z tym mozliwe jest precyzyjne okreslenie
przedmiotu obserwacji. W przeciwnym przypadku mamy do czynienia
z obserwacjg nieustrukturyzowana.

Przedmiot obserwacji jest zréoznicowany. Moga to by¢ (Jemielniak
2012, s. 44-46):

a) organizacjaczasui przestrzeni, np. tempo réznych dziatan, atmosfera,
b) rzeczy, np. sprzety, oznakowanie, oferta,

c) aktorzy spoteczni i interakcje miedzy nimi, np. kategorie kupujacych,
sposob rozmowy.

Sposréd wszystkich metod pierwotnych obserwacja znajduje w ba-
daniach rynkéw zagranicznych najwieksze zastosowanie, popularna jest
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zwtaszcza wsérdod mniejszych podmiotéw gospodarczych. Oprécz tego,
ze jest dosc¢ tania, nie wymaga rozmow w jezyku obcym. W badaniach
rynkow detalicznych obejmuje oferte towaréw — wyboér, opakowania,
ceny, informacje dodatkowe, a takze zachowania ludzi analizujacych za-
wartosc¢ regatéw (obserwacja w sklepach). Na rynkach przemystowych
uzytecznym przedmiotem badan jest obserwacja stoisk na imprezach
targowo-wystawienniczych i zainteresowania nimi wsréd wizytujgcych.

Szczegdblng forma obserwacji jest metoda ,tajemniczego klien-
ta” (mystery shopping). Polega ona na dokonaniu zakupu przez osobe
uczestniczacg w badaniu i opisaniu zwigzanych z tym doswiadczen. Me-
toda ta jest szeroko wykorzystywana w celach kontrolnych. W badaniach
rynkédw zagranicznych znajduje zastosowanie gtéwnie na rynku ustug,
w tym handlowych, hotelarskich i gastronomicznych.

Pytania kontrolne

1. Co to jest biznesplan?

Z jakich podstawowych czesci sktada sie biznesplan?
W jaki sposob sporzagdzamy prognoze sprzedazy?
Czym rozni sie ryzyko systematyczne od specyficznego?

W jakim celu realizowane sg badania rynkéw zagranicznych?

o v kM w N

Jakie sq réznice miedzy badaniem rynkéw geograficznych a bada-
niem rynku towaréw i ustug?

~

Scharakteryzuj poszczegélne etapy badania rynkéw zagranicznych.

8. Jakie metody stosuje sie w badaniach rynkéw zagranicznych?
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Rozdziat 4

E-biznes w ,nowej” gospodarce

Anetta Kuna-Marszatek

4.1. Istota ,,nowej"” gospodarki

Pojecia ,,nowa"” gospodarka zaczeto uzywa¢, aby oddzieli¢ rynek,
ktory istniat przed rewolucjg cyfrowa i po jej pojawieniu sie. Poczatkowo
wykorzystywano te nazwe, zeby scharakteryzowac gospodarke Stanow
Zjednoczonych drugiej potowy lat 90. XX w., odnoszac jg do pomysl-
nego przebiegu koniunktury w USA w tym czasie (m.in. wysokie tempo
wzrostu PKB, wzrost wydajnosci pracy, niska inflacja i stopa bezrobocia).
Stany Zjednoczone traktowano woéwczas jako lidera zmian, do ktérego
szybko dotaczyty wysoko rozwiniete kraje Europy Zachodniej (Wielka Bry-
tania, panstwa skandynawskie, Niemcy) oraz wysoko uprzemystowione
kraje azjatyckie (Japonia, Hongkong, Korea Potudniowa).

~Nowa"” gospodarka nazywana jest takze gospodarka , opartg na
wiedzy"” (knowledge-based economy). OECD (1996, s. 7) ujmuje ja bar-
dzo ogodlnie jako taka, ktoéra jest ,,bezposrednio oparta na produkgji, dys-
trybucji i wykorzystaniu wiedzy i informacji”. Z kolei Powell i Snellman
(2004, s. 199) charakteryzujg ja jako produkcje i ustugi oparte na wiedzy,
ktore ,,przyczyniajg sie do przyspieszenia tempa postepu technologicz-
nego i naukowego, jak i powodujg jego szybkie starzenie sie”. Warto
podkresli¢, ze wszyscy autorzy traktujg wiedze jako produkt oraz jako
czynnik napedzajacy wzrost gospodarczy.

Nazywajgc wspodtczesng gospodarke ,,nowa” lub ,oparta na wiedzy”,
podkresla sie tym samym nowy etap w rozwoju ekonomicznym, ktoéry
znaczgco rozni sie od gospodarki rozumianej tradycyjnie. Jest to réwniez
widoczne woweczas, gdy ,,nowa” gospodarke okresla sie jako nowy pa-
radygmat, e-gospodarke, cybergospodarke, gospodarke informacyjng,
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gospodarke trzeciej fali', gospodarke sieciowag czy gospodarke cyfro-
wa. Wszystkie te pojecia opisujg te samg rzeczywistos¢, lecz uwypuklaja
rézne jej cechy, np. pojawienie sie gtebokich przemian w technologiach
zwigzanych z cyfryzacja, intensywne wykorzystanie wiedzy i innowacji
w procesie produkgji czy znaczenie sieci w strukturze gospodarczej. Dla
.nhowej” gospodarki kluczowa jest takze, a moze przede wszystkim, ko-
munikacja. Jest ona podstawg tadu spotecznego, a dzieki ,,technologiza-
¢ji” prowadzi do zmian rowniez w innych dziedzinach, takich jak biznes,
finanse, medycyna itd. (Kelly 2001).

Nowy porzadek ekonomiczny od dotychczasowego wyréznia kilka
istotnych cech:

1. Jest oparty na wiedzy, tworzonej przez wykwalifikowanych robot-
nikéw i wyksztatconych technikéw, jak réwniez przez swiadomych
konsumentow. Wiedza ta jednak szybko sie deprecjonuje na skutek
tempa przemian w gospodarce. Wymusza to koniecznos¢ ciggtego
uczenia sie, ktore sprzyja procesowi powstawania i wykorzystywania
umiejetnosci i informacji w praktyce.

2. Kluczowg jego czescig jest gospodarka wirtualna. Dzieki postepowi
technologicznemu mozliwa jest wirtualizacja podmiotéw fizycznych
(wirtualne przedsiebiorstwa, urzedy czy uniwersytety), co w zasad-
niczy sposéb zmienia charakter powigzan miedzy partnerami oraz
reguty prowadzenia biznesu.

3. Jest globalny. Globalizacja dotyczy handlu towarami, ustugami, prze-
ptywu kapitatu oraz technologii. Internet i inne wspoétczesne techno-
logie nie majg granic.

4. Wazna role odgrywaja w nim innowacje, ktére oddziatujg na wszyst-
kie obszary zycia spoteczno-gospodarczego.

5. Dynamicznie ro$nie zastosowanie elektronicznych technik i techno-
logii stuzacych tworzeniu, pozyskiwaniu, przechowywaniu i wyko-
rzystywaniu informacji w celu zdobycia i utrzymania przewagi kon-
kurencyjnej na rynku.

' Termin ,spoteczenstwo trzeciej fali” zostat wprowadzony przez Tofflera (1980). Obec-
nie méwi sie o ,gospodarce trzeciej fali” jako pochodnej zachodzacych zmian we
wspodiczesnym Swiecie. Trzecia fala oznacza wielkie znaczenie zasobdw wiedzy i in-
formacji oraz wzrost zapotrzebowania na pracownikéw charakteryzujgcych sie m.in.
odwaga, przedsiebiorczoscig, potrafigcych wypetnia¢ wiecej zadan i btyskawicznie
przystosowywac sie do zmieniajgcych sie warunkéw. Spada zapotrzebowanie na ty-
powych pracownikéw produkcyjnych, zwieksza sie zatrudnienie ludzi majacych po-
mysty, patenty i zmyst organizacyjny.
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. Informacje sg analizowane i transmitowane w trybie ciggtym w do-
wolne miejsce po coraz nizszych kosztach. Wptywa to na wzrost
efektywnosci we wszystkich dziedzinach gospodarki — od projekto-
wania, produkgji, handlu az po dziatania zwigzane z marketingiem.

. Przedsiebiorstwa coraz chetniej angazujg sie w uczestnictwo w sie-
ciach biznesowych. Tworzone w ten sposéb relacje sq oparte na
wspotdziataniu, wzajemnym zaufaniu i przekonaniu partneréw, ze
tylko razem sg w stanie osiggnac rynkowy sukces. Tym samym kon-
kurencja przenosi sie na poziom sieci.

. Nastgpita dezagregacja dziatan w obrebie tancuchéw wartosci po-
szczegoblnych przedsiebiorstw (outsourcing). Tworzy to podstawy
wspotpracy podmiotéw odlegtych od siebie w sensie geograficznym
i niezaleznych pod wzgledem wtasnosciowym.

. Konsument jest jednoczesnie producentem. Maksymalne personali-
zowanie produktéw prowadzi do tego, ze klient sam tworzy pro-
dukt, dobiera parametry, estetyke itp.

Poréwnujac ,starg” (tradycyjna) i ,nowa” gospodarke, mozna za-

uwazy¢, ze ta druga jest bardziej niestabilna i charakteryzuje ja wieksze
ryzyko (zob. tab. 4.1). Trudno przewidzie¢, jak bedzie wyglada¢ w przy-
sztosci, gdyz jest podatna na dynamiczne zmiany z zewnatrz. Wigze sie
to ze znacznym ryzykiem, ktére nalezy podja¢, jesli przedsiebiorstwo
chce uzyskac zadowalajacy zysk oraz osiggna¢ sukces na rynku.

Tabela 4.1. Czynniki sukcesu w ,starej” i ,nowej” gospodarce

.Stara” gospodarka

~Nowa" gospodarka

Przewidywalny sposéb dziatania

Ogdlnie dostepna

Réwnowaga, oparcie na czynnikach
geograficznych i kapitale

Zmiany i dynamika

Pozycjonowanie

Migracja wartosci

Planowanie dtugookresowe

Dziatania w czasie rzeczywistym

Ochrona produktéw, rynkéw i kanatéw
dystrybucji

Kanibalizacja produktéw, rynkow
i kanatéw dystrybucji

Przewidywanie przysztosci

Ksztattowanie lub adaptacja do przysztosci

Zacheca do powtarzalnosci

Zacheca do eksperymentowania
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Tabela 4.1. (cd.)

~Stara” gospodarka .Nowa" gospodarka
Szczegotowe plany dziatania Zarzadzanie opcjami
Strukturalne, formalne alianse Sieci nieformalnych powigzan
Awersja do niepowodzenia Niepowodzenie jest oczekiwane
Stabe powigzanie miedzy wynikami Bezposrednie powigzania miedzy ryzykiem
i korzysciami i korzysciami

Zrodto: opracowano na podstawie Bryl (2013, s. 36).

Utozsamianie ,,nowej” gospodarki z technologiami informacyjno-
-telekomunikacyjnymi (ICT) powoduje podziat gospodarki na branze
szczegolnie z nig zwigzane i na branze tradycyjne, choc istniejgca mie-
dzy nimi réznica w potencjale technologicznym zmniejsza sie z uwagi na
wzajemng integracje i dyfuzje.

4.2. Definicja biznesu elektronicznego i poje¢ pokrewnych

Biznes elektroniczny, inaczej okreslany e-biznesem, jest potocznie
definiowany jako model prowadzenia biznesu opierajacy sie na szero-
ko rozumianych rozwigzaniach teleinformatycznych, w szczegélnosci
na aplikacjach internetowych. W literaturze przedmiotu mozna sie réw-
niez spotkac z bardziej precyzyjnym ujeciem tego zjawiska. Na przyktad
firma IBM, ktéra jako pierwsza zdefiniowata e-biznes, okresla go jako
bezpieczne, elastyczne i zintegrowane podejscie do dostarczania zréz-
nicowanych, dodatkowych wartosci biznesowych drogg potaczenia
tradycyjnych systeméw opisujacych podstawowe procesy biznesowe
W organizacji z mozliwosciami uproszczenia dostepu do nich, jakie daje
technologia sieciowa (Chmielarz 2007, s. 15). Takie podejscie oznacza, ze
e-biznes jest traktowany jako uzupetnienie tradycyjnej dziatalnosci, jaka
prowadzi firma.

Z kolei Castells (2003, s. 90) i Kotler (2003, s. 40) podkreslajg jego
sieciowy aspekt, twierdzac, ze istotg e-biznesu jest oparta na Interne-
cie i technologiach cyfrowych interaktywna tgcznos¢ miedzy producen-
tami, konsumentami i ustugodawcami. Mozna zatem powiedzie¢, ze
biznes elektroniczny obejmuje swoim zasiegiem dziatania handlowe,
marketingowe, logistyczne, produkcyjne, ustugowe oraz finansowe, czy-
li realizacje elektronicznych transakcji handlowych, jak réwniez wszelkie
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mechanizmy wewnetrzne przedsiebiorstwa umozliwiajgce prowadzenie
dziatalnosci drogg elektroniczna. Poza tym obejmuje takze komunikacje
wewnetrzng i zewnetrzng, procesy wewnetrzne oraz obstuge klientéw
i partneréw w sposéb zindywidualizowany (Kanski 2005, s. 31).

Przedsiebiorstwa prowadzace biznes elektroniczny zwiekszajg swoja
wydajnos¢ poprzez uzycie technologii na wszystkich etapach wspétpra-
cy wzdtuz tancucha wartosci. Uzyskuja tym samym wyzszg wydajnosc
i efektywnos¢ przez usprawnienie proceséw biznesowych, poprawe ob-
stugi klienta czy redukcje kosztow.

Mozna wyréznic cztery fazy rozwoju biznesu elektronicznego w przed-
siebiorstwie (Nowakowski 2006, s. 35-36):

1. Obecnos¢ w sieci — firma dziatajgca do tej pory w formie tradycyjnej
podejmuje probe funkcjonowania w przestrzeni wirtualnej. Zaktada
wiasng witryne WWW, bedacg jej wizytowkg oraz prezentuje infor-
macje marketingowe i reklamowe. Do kontaktu z klientami i innymi
firmami zaczyna jej stuzyc¢ takze system poczty elektronicznej.

2. Biznes on-line — firma zaczyna wykorzystywac sie¢ do interaktywnych
kontaktéw z otoczeniem, nie tylko z klientami i partnerami bizneso-
wymi, ale réwniez w celu zarzgdzania wtasnymi pracownikami.

3. Zintegrowany biznes on-line — firma integruje systemy informatycz-
ne w catosciowym zarzadzaniu, wprowadza elektroniczny system
pozyskiwania i realizacji transakcji handlowych oraz réznych wspo-
magajacych technologii ITC (sieciowych), np. systemy klasy CRM? do
zarzadzania klientami.

4. Transformacja w petny e-biznes — firma dostosowuje wewnetrzny
system informatyczny do dziatalnosci on-line, w petni przenosi sie
do Internetu.

Z pojeciem biznesu elektronicznego tacza sie zaréwno bardziej ogél-
ne zagadnienia, np. elektronicznej gospodarki (e-economy), spoteczen-
stwa informacyjnego (e-society), elektronicznej administracji (e-gover-
nment), handlu elektronicznego (e-handel/e-commerce), jak i znacznie
wezsze, tj. bankowos¢ elektroniczna (e-banking), marketing internetowy

2 CRM (Customer Relationship Management) to nowoczesne podejscie lub model za-
rzadzania, ktérego celem jest jak najlepsze sprostanie potrzebom konsumenta. Za-
tozeniem tej strategii jest budowanie takich wewnetrznych i zewnetrznych relacji
z klientem, ktére wptyng na zwiekszenie zysku i produktywnosci przedsiebiorstwa.

Biznes we wspdfczesnej gospodarce 97



Anetta Kuna-Marszatek

(e-marketing) czy nauczanie na odlegtosc (e-learning). Z koncepcja bizne-
su elektronicznego najblizej wydaje sie zwigzany handel elektroniczny,
ktéry takze jest roznie definiowany. OECD okresla go jako biznes prowa-
dzony w sieciach komputerowych, takich jak Internet, z uwzglednieniem
pokrewnej infrastruktury. Z kolei WTO traktuje handel elektroniczny jako
produkcje, reklame, sprzedaz i dystrybucje produktéw poprzez sieci te-
leinformatyczne. Aby dang aktywnos¢ gospodarczg zakwalifikowac jako
e-handel, kluczowe jest uzycie do kontaktéw z otoczeniem rynkowym
firmy (m.in. z nabywcami, dostawcami, konkurentami, administracjg
publiczng, zwigzkami zawodowymi, organizacjami spotecznymi, media-
mi, grupami lobbujgcymi) elektronicznych nosnikéw informacji. Gtéwne
réznice miedzy handlem tradycyjnym a elektronicznym przedstawia ta-

bela 4.2.

Tabela 4.2. Réznice pomiedzy handlem tradycyjnym i elektronicznym

Kryterium

Handel tradycyjny

Handel elektroniczny

1

2

3

Media

Komunikacja bezposrednia twarzg
w twarz, za pomocg posrednikow
badZz dokumentéw przesytanych
poczta, przez postancéw, telefon,
faks

Dominujacg formg komunikacji jest
kontakt przez Internet: poczta elek-
troniczna, wyszukiwarki stron WWW,
zawartos¢ stron + odnosniki, portale
i inne narzedzia komunikacji, ewentu-
alnie przejsciowo wspomagane przez
media tradycyjne

Elastycznos¢

Niska elastycznos¢, problemy nie
tylko z przestawieniem sie na inny
rodzaj dziatalnosci, ale réwniez ze

Wysoka elastycznos¢ wynikajaca z roli
posrednika rynku; niestety wiaze sie
to takze z koniecznoscia dokonania
technicznych posunie¢ na rynku (sze-

dziatalnosci |zmiang czy rozszerzeniem asor- . o
. . .|roka reklama zmian, podtaczenie sie
tymentu, wzmocnione licznymi . .
. S o . . | pod inne strony, utworzenie wtasne-
ograniczeniami administracyjnymi .
go portalu itp.)
Towary wytwarzane na miejscu lub - . .
. Dominujacg forma jest oderwanie
. magazynowane, ograniczony za- . L,
Logistyka . . gt . .. | od procesu wytworczego, mozliwos¢
; . . |sieg dziatalnosci lub koniecznos¢ . . . .
dziatalnosci L 3 przesytania bezposrednio z wtasnej
utrzymywania wielu punktéw wy- . . .
. . lub obcej hurtowni do klienta
twarzania i dystrybucji
Struktura pionowa, fafcuch po-|Sptaszczenie struktur, wyposazony
Logistyka $rednikéw, koniecznos¢ dotarcia |w odpowiednie  urzadzenia  klient
sprzedazy klienta do punktu sprzedazy dzia- | moze przeprowadzi¢ transakcje z miej-
tajgcego w okreslonych godzinach | sca zamieszkania w ciggu catej doby
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2

3

Formy
ptatnosci

Tradycyjne: gotéwka, karta ptat-
nicza, czek; anonimowos¢ kupna
i sprzedazy, powszechnos¢ uzycia
i akceptowalnos¢ réznych form
sprzedazy, problemy z wymia-
ng niektérych walut uznanych za
obowiazujagce na okreslonym te-
rytorium, akceptowalny stopien
zabezpieczenia

Odmienne od tradycyjnych: za za-
liczeniem pocztowym, przekaz pie-
niezny, karta ptatnicza, karta inte-
ligentna, mikroptatnosci, pieniadz
elektroniczny; podawana w watpli-
wosc¢ powszechnos$¢ wymagajaca od-
powiedniej infrastruktury, poziom za-
bezpieczen uznawany za mniejszy od
tradycyjnego (lecz ciagle ulepszany)

Parametry
sprzedazy

Wystepuje zaleznos¢ miedzy poto-
zeniem punktu sprzedazy i gesto-
$cig realnej sieci a ceng zakupu,
co wynika z ograniczonej dostep-
nosci towaréw i ustug. Roznice re-
gionalne zwigzane z pofozeniem
geograficznym

Z powodu globalizacji konkurencyj-
nos¢ cenowa wymusza niewielkie
réznice cenowe. Réznice cenowe
moga by¢ niwelowane przez trudne
warunki dostawy (odlegtos¢). Najniz-
sze ceny osiggane sa w handlu war-
tosciami intelektualnymi (brak cet,
kosztow transportu itp.)

Zrédto: Chetstowski, Szewczyk (2012, s. 24).

4.3. Internet jako srodowisko do prowadzenia biznesu
elektronicznego

Internet stanowi specyficzne medium komunikacji i ludzkiej aktyw-
nosci. Do jego podstawowych cech odrézniajacych go od innych kana-
tow komunikacji mozemy zaliczy¢ np. (Szulc, Kobylanski 2014, s. 25; Ko-
rzeniowski 2012; Chetstowski, Szewczyk 2012):

* dwukierunkowos$¢ oddziatywania (uzytkownik moze by¢ jednocze-
$nie nadawcg i odbiorcy),

* indywidualizacje przekazu (zmiana jego tresci w zaleznosci od indy-
widualnych potrzeb i zainteresowan klienta),

* rozproszonga topologie (brak wyraznego centrum),

* multimedialnos¢ i interaktywnos¢ (zdolnos¢ przenoszenia sygnatu
w réznych formach, od tekstu przez mowe i obraz az po audio-
wizualnos¢; bezposrednie dostarczanie wiekszej liczby bodzcéw po-
zwala na lepsze zapamietywanie i kojarzenie produktu i zwigzanego
z nim przedsiebiorstwa),
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* elastycznos¢ czasowq (dostepnos¢ komunikacji o kazdej mozliwej
porze, przez catg dobe),

 state ulepszanie oferowanych ustug (doktadny opis produktu, wy-
korzystywanie ptatnosci elektronicznych, skrocenie czasu realizacji
zamowien),

* bardzo szeroki zasieg oddziatywania (gtéwnie dzieki istnieniu na réz-
norodnych platformach medialnych, np. telekomunikacyjnej, telewi-
zyjnej),

* selektywnos¢ (szczegdlna umiejetnos¢ dotarcia z wiasciwym komu-
nikatem do oséb o pozadanych cechach).

Wymienione zalety Internetu sg istotne przede wszystkim z punktu
widzenia matych isrednich przedsiebiorstw, ktére powinny upatrywac
szans swojego rozwoju w podejmowaniu dziatalnosci wirtualnej. Inter-
net moze im bowiem pomoc w czesciowym wyréwnaniu szans w walce
konkurencyjnej z duzymi firmami. Obecnos¢ w sieci umozliwia firmie fa-
twe przedstawienie swojej oferty oraz zaprezentowanie innych informa-
¢ji istotnych dla klienta. Witryna WWW pozwala na sprzedaz produktéw,
wyjasnienie spornej kwestii czy ustalenie terminu spotkania z klientem.
Dzieki technologiom internetowym przedsiebiorstwo ma takze dostep do
efektywnych kosztowo narzedzi wspierajacych prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej i procesy biznesowe. Zyskuje nie tylko na obnizeniu kosz-
tow dziatalnosci, ale otrzymuje tez mozliwos¢ dziatania na niespotykang
dotad skale, a nierzadko rowniez mozliwos¢ ekspansji miedzynarodowe;j.

Technologie internetowe utatwiajg takze wspotprace na ptaszczyznie
przedsiebiorstwo—przedsiebiorstwo i znaczaco usprawniajg komunika-
cje biznesowaq. Elektroniczne platformy wymiany B2B (business-to-bu-
siness) pozwalajg duzym przedsiebiorstwom na korzystanie z réznych,
mniejszych zrodet zaopatrzenia, zamiast kilku wielkich dostawcéw. Dzie-
ki Internetowi obniza sie koszt komunikacji oraz zwiekszaja sie komfort
I szybkos¢ reakcji, co jest szczegdlnie istotne w przypadku zawierania
transakcji z kontrahentami rozproszonymi geograficznie.

Internet pozwala takze okresli¢ nowa przewage konkurencyjng firm,
znaczaco wptywajac na rozwdj i dynamike dziatalnosci firmy. Zmienia
charakter rywalizacji miedzy dotychczasowymi konkurentami. Szczegé-
towo ten problem przedstawia rysunek 4.1, ktory ilustruje sktadowe po-
zycji i sity konkurencyjnej Internetu.
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Zarowno w Europie, jak i na swiecie uznaje sie Internet nie tylko za
istotny czynnik wzrostu innowacyjnosci, ale takze za jedna z kluczowych
determinant silnego i stabilnego rozwoju gospodarczego w dobie Swia-
towego kryzysu ekonomicznego. W wielu raportach podkresla sie, ze
wdrazanie technologii ICT w biznesie jest kluczowe do poprawy konku-
rencyjnosci podmiotéw gospodarczych, przyczynia sie tez do kreowania
nowych miejsc pracy (European Court of Auditors 2014, s. 14; European
Commission 2013, s. 5).

4.4. Relacje pomiedzy podmiotami w biznesie elektronicznym

Biznes elektroniczny jest czescig wspotczesnej gospodarki i coraz
wieksza liczba podmiotéw wykorzystuje go w swojej dziatalnosci. Do
podstawowych powigzan biznesowych pomiedzy najwazniejszymi seg-
mentami rynku transakgcji internetowych naleza:

* B2B (business-to-business) — relacja przedsiebiorstwo—przedsiebior-
stwo; model transakcji handlowych pomiedzy firmami, w obrebie
jednej firmy oraz pomiedzy jej oddziatami. Jest szczegdlnie istotny
w przypadku koniecznosci utrzymywania statych kontaktow zin-
nymi podmiotami. Transakcje B2B obejmujg takze tworzenie sieci
handlowych o r6znym zasiegu (lokalnym, regionalnym, globalnym).
Dotycza przygotowania ofert i zamoéwien, potwierdzenia zamowien,
ptatnosci, realizacji transakcji, wystawienia dokumentow, a takze
promocji czy szerzej marketingu. Rynek transakcji B2B stuzy jako
narzedzie integracji tancuchéw dostaw i przeznaczony jest przede
wszystkim dla producentéw, hurtownikéw i dystrybutorow,

* B2C (business-to-consumer) — relacja przedsiebiorstwo—klient; model
transakcji handlowych pomiedzy firmami a koncowymi konsumenta-
mi. Strong inicjujaca transakcje jest przedsiebiorstwo, ktérego pod-
stawowym zadaniem jest pozyskanie i utrzymanie klienta. Uprasz-
czajac, mozna powiedzie¢, ze wyrazem relacji B2C jest detaliczny
handel elektroniczny, dlatego kluczowga role odgrywaja: przemyslana
sie¢ sprzedazy w Internecie, opracowanie systemu zabezpieczenia
danych klienta oraz ptatnosci. B2C uwzglednia rowniez dostawe pro-
duktu lub ustugi oraz szeroko rozumiane wsparcie posprzedazowe
(np. gwarancje),

* C2B (consumer-to-business) — relacja konsument—przedsiebior-
stwo; model transakcji pomiedzy konsumentami a firma, w ktérym
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inicjatywa transakcji pochodzi od konsumenta. Dziatania handlowe
prowadzone sg na specjalnie w tym celu zorganizowanych obsza-
rach rynku internetowego, np. aukcjach grupowych,

* C2C (consumer-to-consumer) — relacja konsument-konsument; mo-
del transakcji miedzy konsumentami. W praktyce oznacza wszystkie
dziatania majace na celu wymiane ustug, produktéw lub informac;i
w oparciu o relacje sprzedazowg miedzy podmiotami niebiznesowy-
mi, np. ,zwyktymi” uzytkownikami Internetu,

» B2P (business-to-public) — relacje przedsiebiorstwo—makrootoczenie;
model transakcji miedzy firma a jej otoczeniem. Moze by¢ ujmowa-
ny jako e-marketing czy public relations, dlatego do jego gtéwnych
zadan zaliczamy: kreowanie i promocje wizerunku przedsiebiorstwa,
reklame jego produktéw, tworzenie izacie$nianie wiezi z otocze-
niem itd.,

* G2B (government-to-business) — relacja instytucje publiczne—przed-
siebiorstwo. Dotyczy kontaktéw pomiedzy przedsiebiorstwami a jed-
nostkami rzadowymi i administracyjnymi na réznych poziomach:
lokalnym, regionalnym i krajowym. Obejmuje m.in. udostepnianie
dokumentow, deklaracji czy danych statystycznych,

* A2B (application-to-business) — oznacza rodzaj prowadzenia dziatal-
nosci biznesowej opierajacej sie np. na wynajmowaniu programéw
lub ustug komputerowych firmom, dzierzawie sprzetu (m.in. serwe-
réw) za posrednictwem Internetu.

Przedstawione wyzej przyktady relacji biznesowych, jakie zachodza
w przestrzeni wirtualnej za posrednictwem technologii ITC, nie wyczer-
puja w petni listy mozliwych powigzan podmiotéw funkcjonujacych
w Internecie. Rynek elektroniczny ciggle sie zmienia, ewoluuje, tworzy
kolejne, nowe sieci zaleznosci miedzy swoimi uczestnikami, np. G2C (go-
vernment-to-citizen), C2G (citizen-to-government), C2P (customer-to-pu-
blic), B2E (business-to-employee), G2E (government-to-employee), P2P
(people-to-people) i wiele innych. Zatem widac, ze wkraczanie Internetu
w rézne obszary gospodarki oraz zycia spotecznego przektada sie na wy-
odrebnianie dalszych relacji, w ramach ktoérych realizowane sg transakcje
nie tylko biznesowe.
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4.5. Modele biznesu elektronicznego

Coraz wiecej firm wykorzystuje mozliwosci, jakie stwarza Internet
w dziatalnosci gospodarczej. Jednak stopien tego powigzania najczesciej
zalezy od profilu przedsiebiorstwa, np. podmioty swiadczace ustugi in-
formatyczne sg niejako automatycznie z nim zwigzane. Wiele firm wyko-
rzystuje sie¢ jako narzedzie komunikowania sie z partnerami, jako forme
reklamy badz dodatkowe miejsce do sprzedazy oferowanych towaréw.
W wielu przedsiebiorstwach, dzieki wdrozeniu np. Intranetu, usprawnio-
na jest takze wewnetrzna komunikacja.

Rozwoj zastosowan Internetu w znaczacy sposéb zmienit dotychczas
istniejgce modele biznesu. Przede wszystkim przenidst je na poziom wir-
tualny i sprawit, ze niektore z nich zaniknety, inne z kolei faczg sie i prze-
nikaja wzajemnie, powodujac pojawienie sie nowych sposobow, w jakie
firmy funkcjonuja w cyberprzestrzeni. Model e-biznesowy okresla spo-
séb, w jaki kazda firma, ktéra postuguje sie w swojej dziatalnosci Inter-
netem, chce zapewnic sobie zyski z dziatalnosci w sieci. Jednoczesnie tez
okresla mechanizm tworzenia i dostarczania — poprzez okreslony rodzaj
biznesu — wartosci dla klientow. Sktada sie na niego zespét dziatan zwia-
zanych bezposrednio z siecig i wykraczajacy poza ten obszar.

Jak wspomniano, gwattowny rozwdj e-biznesu, wtym przede
wszystkim e-handlu i popularno$¢ dokonywania zakupow w sieci spo-
wodowaty zwiekszenie liczby i r6znorodnosci modeli wirtualnego dzia-
tania przedsiebiorstw. Firmy poszukujg nowych rozwigzan, staty sie ak-
tywnym obserwatorem zmian zachodzacych w otoczeniu biznesowym.
Obecnie ,,zwyktym” e-sklepom, ktoére sg jedynie odzwierciedleniem tra-
dycyjnego sposobu prowadzenia dziatalnosci, niefatwo bedzie odnies¢
sukces, chyba ze przedsiebiorca nie zawaha sie podjac¢ ryzyka, realizujac
nieszablonowy pomyst. Oczywiscie specyfika dziatania przedsiebiorstwa
w sieci sprawia, ze szybko znajdzie on nasladowcoéw, jednak renta pio-
niera moze utatwi¢ utrzymanie przewagi konkurencyjnej na rynku.

Warto réwniez podkresli¢, ze modele e-biznesu coraz mocniej wig-
z3 ze sobg rézne grupy sprzedawcow i klientéw, umozliwiajgc obnize-
nie kosztow i udoskonalajac przeptyw informacji pomiedzy podmiotami.
Innymi stowy, modele ewoluujg w kierunku sieci powigzan, w ktérych
producenci, dostawcy czy kooperanci i konsumenci poszukujg sie i tgczg
dynamicznie, czesto krotkookresowo, jedynie na czas realizacji transak-
¢ji biznesowej badz dla osiggniecia innych zamierzonych celéw bizneso-
wych (Nojszewski 2007). Przyktadem takich rozwigzan sg wirtualne giet-
dy, elektroniczne rynki czy integratorzy fancucha wartosci.
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W literaturze przedmiotu mozna spotkac wiele klasyfikacji modeli e-
biznesu, lecz zadna z nich nie wyczerpuje do konca tego tematu. Wynika
to z tego, ze Internet i caty sektor informatyczny rozwijajg sie bardzo dy-
namicznie, co generuje stale nowe zmiany i rodzi trudnosci z usystema-
tyzowaniem istniejgcych modeli. Za jeden z kryteriéw ich podziatu moz-
na uznac¢ sposob wykorzystania Internetu do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Mozemy woéwczas wyréznic (Szpringer 2012):

* modele przeniesione — rodzaje bizneséw przeniesione ze Swiata rze-
czywistego w celu utatwienia i usprawnienia proceséw biznesowych,
np. sklepy internetowe, ktére dzieki sieci sg czynne 24h/dobe, oferu-
jac czesto wiekszy wybor towardw,

* modele innowacyjne — rodzaje biznesow, ktére nie mogtyby istniec
bez Internetu, np. wyszukiwarki lub te, ktére wykorzystujac postep
technologiczny, odpowiadaja na potrzeby klientow izdobywaja
przewage konkurencyjna.

Punktem wyjscia klasyfikacji modeli biznesowych w Internecie jest
takze podziat na cztery komponenty (Szpringer 2012, [za:] Wirtz 2011,
s. 681 i nast.; Bachle, Lehmann 2010, s. 12 i nast.):

e zawartos¢ lub tres¢ (content),

* handel (commerce),

* kontekst (context),

* wymiana informacji (connection).

Komponent zawartosci obejmuje tresci cyfrowe, np. wiadomo-
sci on-line, scigganie muzyki czy filméw. Znajdziemy tutaj tradycyjnych
wydawcéw i media oraz liczne nowe firmy typu Host-Service-Providers
(YouTube) oraz serwisy Peer-to-Peer® (Napster, Freenet). Ten segment mo-
deli e-biznesowych jest rozbudowany i dotyczy wielu dziatéw gospodar-
ki (e-information, e-entertainment, e-infotainment, e-education itd.).

Drugi z komponentéw — handel — dotyczy szeroko rozumianej sprze-
dazy elektronicznej wraz z czynnosciami z nig zwigzanymi, np. obejmuje
nawigzywanie kontaktow i pomoc w negocjowaniu i zawieraniu umow
(e-bargaining, e-transaction, e-retailing, e-payment, e-delivery). Obec-
ne sg tutaj platformy handlowe (esources, Covinsit), e-sklepy i e-malle

3 Model komunikacji w sieci komputerowej zapewniajacy wszystkim hostom te same

uprawnienia.
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(eCrater, Amazon), a takze serwisy aukcyjne (e-Bay, Allegro) oraz sami
producenci débr i ustug.

Komponent kontekstu dotyczy klasyfikacji i systematyzacji infor-
macji (z licznych, réznorodnych zrédet) zindywidualizowanych pod ka-
tem potrzeb danego klienta w zaleznosci od ich lokalizacji czy naptywu
(np. Google Finance, Yahoo! Finance). Najwazniejsi w tym segmencie
sq operatorzy wyszukiwarek i katalogéw (Google, Yahoo!, MSN), kto-
rzy umozliwiajg proste i zaawansowane wyszukiwanie haset oraz indek-
sowanie zasobow Internetu odpowiednio do oczekiwan uzytkownika
(e-bookmarking).

Z kolei komponent wymiany informacji to przede wszystkim serwisy
spotecznosciowe (Facebook, Twitter) i wiele ustug z nimi zwigzanych, np.
ustugi wymiany opinii o produktach i ustugach czy fora hobbystyczne.

Istnieje wiele roznych modeli e-biznesowych. Do najczesciej definio-
wanych w literaturze przedmiotu naleza:

* Sklep internetowy (e-shop) — jeden z najbardziej podstawowych
i najpopularniejszych modeli. Wykorzystywany jest do sprzedazy to-
warow czy ustug firm za posrednictwem sieci Internet. Do korzysci
wynikajacych z jego zastosowania zaliczamy redukcje kosztéw ope-
racyjnych, nizsze ceny, wieksze grono klientéw oraz dodatkowy ry-
nek zbytu towardéw i ustug.

* Aukcja elektroniczna (e-auction) — podstawowa funkcjg tego mode-
lu jest mechanizm prowadzenia licytacji. Daje ona mozliwos¢ zgro-
madzenia duzej liczby licytujgcych bez potrzeby przemieszczania sie.
Poza tradycyjnymi rodzajami aukgcji istnieje wiele innych jej odmian,
np. aukcja odwroécona czy przetargowa.

* Elektroniczne centrum handlowe (e-mall) — jest odmiang horyzon-
talnego sklepu internetowego. Sktada sie z duzej liczby elektronicz-
nych sklepéw (prowadzonych niezaleznie). taczy je jednakowa me-
toda ptfatnosci czy dostawy towardw.

* Platforma handlu internetowego (e-business storefront) — polega
na oferowaniu petnego zakresu ustug do przeprowadzenia catego
procesu transakcji handlowych w sieci, poczawszy od negocjacji,
skonczywszy zas na dostarczeniu towaru do klienta. Takie serwisy
utatwiajg sprzedajacym przeprowadzanie transakcji. Funkcjonujg
one indywidualnie albo jako forma wspétpracy firm z catej branzy.
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* Wspomaganie realizacji przedsiewzie¢ e-biznesowych (e-business
enabler) — polega na dostarczeniu przez firmy swoich narzedzi lub
kompetencji, aby umozliwi¢ innym podmiotom w sieci realizacje
proceséw biznesowych.

* Model agregatora kupujacych (buyer aggregator model) — pole-
ga na taczeniu ze sobg duzej liczby niezaleznych kupujacych w celu
osiggniecia oszczednosci. Zazwyczaj taka sytuacja jest dostepna je-
dynie dla hurtownikéw, ktérzy dokonujg zakupdéw duzej ilosci towa-
réw i ustug, jednak dzieki znaczacej sile nabywczej, ktéra wynika ze
skali transakcji, nawet drobni klienci majg mozliwos$¢ negocjowania
wyzszych rabatéw.

* Elektroniczne zaopatrzenie (e-procurement) — polega na elek-
tronicznym zaopatrywaniu firm w towary i ustugi. Jest jednolitym
systemem informatycznym, ktéry swoim zakresem funkcjonalnym
obejmuje caty proces zaopatrzenia: od zgtoszenia zapotrzebowania,
poprzez m.in. zapytanie ofertowe, autoryzacje, zaméwienie, dostar-
czenie, az po weryfikacje i dokonanie ptatnosci. Sktadanie ofert od-
bywa sie w formie elektronicznej. Dzieki takiemu rozwigzaniu firma
ma szanse na dostep do nowych dostawcéw oraz dodatkowych ka-
natéw zaopatrzeniowych.

* Dostawca ustug tancucha wartosci (value-chain service provider)
— polega na dostarczeniu przez firme specjalnych ustug z tancucha
wartosci, takich jak: prace badawczo-rozwojowe, obstuga logistyki,
serwis pogwarancyjny czy elektroniczne ptatnosci. Celem jest stwo-
rzenie wartosci dla nabywcy przy zatozeniu, ze wartos¢ ma przewyz-
szy¢ poniesione koszty.

* Platforma wspétpracy (collaboration platform) — polega na koope-
racji miedzy firmami dzieki dostarczaniu sobie wzajemnie narzedzi
i Srodowiska informatycznego. Najczesciej prowadzona jest przez
niezalezna firme wynajmujaca ja innym podmiotom gospodarczym.
Taka platforma umozliwia, bez budowy wtasnych rozwigzan infor-
matycznych, w miare fatwe wejscie na rynek e-biznesowy.

* Broker informacji (information brokerage) — polega na oferowaniu
przez firme ustug wyszukiwania i dostarczania informacji (danych).
Broker jest posrednikiem pomiedzy zasobami informacyjnymi a ludz-
mi i organizacjami, ktorzy informacji potrzebuja.
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* Udostepnianie aplikacji przez Internet (application service provi-
der) — polega na oferowaniu przez firme oprogramowania dostep-
nego w Internecie przy jednoczesnym pobieraniu optat za jego uzyt-
kowanie.

* Wirtualna spotecznos$c (virtual community) — tworza ja grupy pod-
miotéw skupione na okreslonym temacie lub sektorze rynku. Po-
przez dodawanie i wymiane informacji miedzy cztonkami grupy
tworzg oni wartos¢ dodang, ktéra moze zosta¢ wykorzystana do
dziatan zwigzanych z public relations. Wirtualna spotecznos$¢ umoz-
liwia interakcje miedzy uzytkownikami sieci, z ktérych kazdy moze
publikowac¢ lub komentowad tresci, zatem granica miedzy twédrca
a odbiorca sie zaciera.

* Model reklamowy (advertising model) — polega na udostepnianiu
tresci reklamowych w celu przyciggniecia nowych klientéw. Optaty
pobierane sg od podmiotow, ktére sg zainteresowane umieszcze-
niem reklam na takim portalu. Duzym wyzwaniem dla wtasciciela
tego typu firmy jest pozyskanie i utrzymanie statych czytelnikéw ser-
wisu, ktérzy przegladajac jego zawartos¢, przechodza miedzy stro-
nami i powoduja wyswietlanie sie nowych reklam oraz regularne
udostepnianie informacji przyciagajacych uzytkownikéw. Ten model
e-biznesu funkcjonuje najsprawniej, jesli serwis posiada bardzo duza
liczbe odwiedzajacych albo ma waska specjalizacje.

* Model sieci afiliowanej (affiliate model) — polega na umieszczaniu
wzajemnych odnosnikéw (reklam) do zwigzanych ze sobg stron roz-
nych firm zajmujacych sie handlem elektronicznym. Optata za takie
banery reklamowe pobierana jest w momencie, kiedy klient kliknie
na reklame i dokona zakupu w firmie, ktéra zamiescita odnosnik. Do
tego typu ustug nalezg np. pasaze handlowe z dobrze rozwinietymi
powigzaniami systemow lojalnosciowych.

* Portal (general portal) — jest to serwis informacyjny poszerzony o réz-
norodne funkcje internetowe, ktéry jest dostepny z jednego adresu
internetowego. Zazwyczaj portal zawiera informacje bedace przed-
miotem zainteresowania szerokiego grona odbiorcéow (np. dziat ak-
tualnych wiadomosci) oraz mechanizmy wyszukiwania informacji
w nim samym lub w zewnetrznych zasobach Internetu. Najczesciej
jest poszerzony o réznorodne funkcje internetowe (np. bezptatna
poczte elektroniczng).
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* Wortal (vortal) — serwis internetowy, ktory dostarcza szczeg6towych
informacji z konkretnej (jednej) dziedziny. Moze by¢ poswiecony np.
ekonomii, finansom, kulturze, klubowi filmowemu.

* Portal spersonalizowany (personalised portal) jest to serwis interne-
towy, z ktérego korzystanie wymaga wczesniejszej rejestracji. Dzie-
ki $ledzeniu obecnosci w sieci system strony analizuje zachowanie
i przyzwyczajenia uzytkownika w celu wiekszej personalizacji tresci.

Przedstawione przyktady modeli e-biznesowych nie wyczerpujg w pet-
ni wszystkich mozliwych form aktywnosci przedsiebiorstwa w sieci. Wie-
le z nich ewoluuje, a na skutek zmian w technologiach powstajg nowe.
Liczne firmy dziatajg na zasadzie dwustronnych platform, utatwiajgc tym
samym tworzenie wspolnego miegjsca kontaktéw i interakcje miedzy réz-
nymi grupami klientéw. Inne coraz $mielej wykorzystujg model cloud com-
puting?, ktéry zmienia filozofie funkcjonowania organizacji i jej fizyczne
granice czy wykorzystuja sieci spotecznosciowe i idee tzw. e-society do re-
alizacji swoich zamierzen. Wspotczesne modele e-biznesowe, z uwagi na
swoja ztozonos¢, wymagajq wykorzystania wspomagajacych je technolo-
gii informatycznych i komunikacyjnych, tj. CRM, narzedzi do automatyza-
¢ji procesdw biznesowych czy technologii zapewniajgcych bezpieczenstwo
transakcji w sieci. W dobie globalizacji i nieustannych zmian na rynku naj-
wazniejsze ich cechy pozostajg jednak niezmienne: innowacyjnos¢, ela-
stycznos¢, otwartosc i generowanie wartosci dla interesariuszy.

Amazon.com - case study

Firma Amazon.com powstata w 1994 r. w Seattle w Stanach Zjednoczonych,
specjalizuje sie w sprzedazy wysytkowej o zasiegu miedzynarodowym. Kiedy
rozpoczynata dziatalnos¢, byta pionierem w swej branzy. W ciggu miesigca
od uruchomienia strony, Amazon.com otrzymywat zamdwienia ze wszystkich
piecdziesieciu standw Ameryki oraz z czterdziestu pieciu innych krajow swiata.

4 NIST (National Institute of Standards and Technology) definiuje model cloud compu-
ting jako ,model udostepniania sieci wspétdzielonych, konfigurowalnych zasobdéw
(np. sieci komputerowe, serwery, pamie¢ masowa, oprogramowanie i ustugi), ktére
moga byc¢ szybko dostosowane i dostarczone z minimalnym naktadem pracy zespo-
téw wdrozeniowych w organizacjach, w tym dostawcéw ustug” (NIST 2015). Innymi
stowy, umozliwia uzytkowanie zasobow informatycznych dostepnych poza fizyczng
lokalizacja, tym samym mozna go nazwac nowg formg outsourcingu informatyczne-
go w organizacji. Dotyczy w szczegdlnosci ustug dynamicznego udostepniania infra-
struktury sprzetowej, platform oraz oprogramowania za posrednictwem Internetu,
jak réwniez zarzadzania tg infrastruktura przez dostawcéow ustug w ,,chmurze”.
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W 1997 r. w celu pozyskania kapitatu zostat wprowadzony na rynek akcji NAS-
DAQ, gdzie jest notowany do dzis. Obecnie jest najwiekszym sprzedawca de-
talicznym on-line, a jego wartos¢ rynkowsq szacuje sie na 175 mld USD (lipiec
2015, www.nasdag.com).

Na poczatku swego istnienia Amazon.com byt ksiegarnig internetowa. Wkroét-
ce jego asortyment poszerzyt sie o DVD, muzyke, sprzet komputerowy, elek-
tronike, towary spozywcze, odziez, sprzet sportowy, meble i wiele innych pro-
duktow. Oddziaty firmy dziatajg w Kanadzie, Chinach, Japonii, Brazylii, Wielkiej
Brytanii, Niemczech, Francji, Wtoszech, Hiszpanii i w Polsce. Zrédet sukcesu
Amazon.com jest naprawde wiele. Firma korzysta z wielopoziomowej strategii
e-commerce. Poczatkowo koncentrowata sie na relacji B2C oraz B2B. Obecnie
réwnie wazne sg takze relacje C2C, gdzie Amazon.com dziata jako posrednik
przy zawieranych transakcjach. Firma pozwala praktycznie kazdemu sprzeda-
wac co chce z wykorzystaniem swojej platformy. Oprocz programu ,, wspotpra-
cowniczego”, pozwalajgcego kazdemu zarabia¢ prowizje od sprzedazy pro-
duktéw poprzez umieszczanie linkéw z odnosnikami na wifasnych stronach,
istnieje tez program pozwalajacy budowac cate strony internetowe opieraja-
ce sie na platformie Amazon.com. Wiele duzych firm e-commerce korzysta
z ustug Amazon.com do sprzedazy swoich produktéw za posrednictwem ich
strony, zamiast robi¢ to za pomocg swojej witryny internetowe;j.

Firma realizuje strategie najnizszej dostepnej ceny. Nie posiada wszystkich
produktéw oferowanych na swojej stronie, czesto uczestniczy bowiem jako
kanat posredniczacy miedzy innymi sprzedawcami. Strategia ta uczynita firme
dominujacym sprzedawca detalicznym, stale rozbudowujacycm swojg game
produktéw bez wiekszego wzrostu kosztéw ogdlnych. Rozszerzenie takiej stra-
tegii pozwolito takze na wprowadzenie sprzedazy produktéw uzywanych.
Amazon.com konsekwentnie podkresla, ze zadowolony klient jest kluczem do
sukcesu przedsiebiorstwa i stara sie postepowad zgodnie z tym mottem. Jako
cel postawit sobie wysytke 95% produktéw jeszcze w dniu ich zaméwienia.
Aby to osiggna¢, poczyniono ogromne inwestycje logistyczne, by maksymalnie
zwiekszy¢ przepustowos¢. Stale zwiekszane sg wydatki na B+R czy reklame
i promocje, aby wzmacniac swojg pozycje oraz budowac wartos¢ marki i lojal-
nos¢ klientow.

W Amazon.com okofo 1- pracownikéw odpowiada za innowacyjnosc i cato-
ksztatt marketingu-mix, co buduje i cementuje ich wiezi z firma. Poza tym
przedsiebiorstwo rozbudowuje i réznicuje ustugi informacyjne zorientowane
na klienta, umozliwiajgc personalizacje serwisu. Amazon wprowadzit wiele
przydatnych funkcji, znanych dzisiaj z wiekszosci sklepéw internetowych, np.
proponowanie listy przydatnych dodatkéw lub akcesoridw, produktéw po-
dobnych, podawanie informacji o produktach zakupionych przez innych uzyt-
kownikéw, ktorzy interesowali sie tymi samymi lub podobnymi produktami,
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czy tworzenie historii zakupéw lub ogladanych dotychczas produktéw. Jedng
z dochodowych innowacji byto utworzenie programu afiliacyjnego polegajgce-
go na wysfaniu znajomym bezposredniego linku do produktu, ktérym mogt-
by by¢ potencjalnie zainteresowaniy. W przypadku zakupu, osoba polecajaca
otrzymuje jako nagrode procent od sprzedazy na swoje konto w serwisie. Jed-
nym z eksperymentéw firmy jest tez wprowadzenie dostarczania przesytek za
pomocg drondéw (w fazie planéw).

Zrédto: www.amazon.com; Cholewa (2012, s. 145-150); Stone (2013); www.
forbes.com, www.nasdag.com.

We wspétczesnej gospodarce coraz wiecej firm traktuje technolo-
gie teleinformatyczne, w tym szczegodlnie Internet, jako swoje srodowi-
sko pracy. Naleza do nich przedsiebiorstwa internetowe stosujace ITC
we wszystkich istotnych z punktu widzenia biznesu obszarach (np. fi-
nanse, handel, organizacja, logistyka, marketing, reklama). Mozliwosci,
jakie daje e-biznes, sa poteznym narzedziem w rekach wspétczesnych
przedsiebiorcéw. Dobry pomyst moze sie sta¢ zrodtem spektakularnego
sukcesu, o czym sSwiadczg przyktady wielu firm, np. Amazon, Google,
Facebook, YouTube czy Allegro. Przedsiebiorstwa, ktére chcg by¢ rozpo-
znawalne, musza funkcjonowad w przestrzeni Internetu, tym bardziej ze
dla wielu konsumentéw firmy nieobecne w sieci nie istnieja w ogodle.

Gospodarka sieciowa zmienita takze uktad zaleznosci rynkowej, cze-
go egzemplifikacjg jest przesuwanie sie punktu ,ciezkosci wtadzy” od
sprzedawcéw w kierunku kupujacych (Sagan 2013). Wynika to z szyb-
kosci komunikacji i fatwiejszego dostepu do informacji, totez asymetria
w tym zakresie znaczaco sie zmniejszyta. Gospodarka sieciowa stworzyta
takze nowe modele biznesowe. Ich charakterystyczne cechy to: 1) wy-
soka elastycznos¢, czemu towarzyszy nieustanna optymalizacja dziatan
operacyjnych firmy dzieki wykorzystaniu technologii cyfrowych oraz
2) dynamizm, oznaczajacy ryzyko pojawienia sie na nim nowych uczest-
nikow i konkurentow. Tym samym konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa
we wspotczesnym Swiecie zalezy nie tyko od zasobow fizycznych firmy,
ale przede wszystkim od jej wiedzy, innowacyjnosci, zasobow kapitatu
ludzkiego czy elastycznych struktur organizacyjnych.

Jednym z najpopularniejszych modeli e-biznesu jest sprzedaz towa-
réw i ustug za posrednictwem Internetu, czyli handel elektroniczny. Od
kilkunastu lat mozna zaobserwowac¢ dynamiczny rozwéj e-handlu na ca-
tym Swiecie, a w szczegolnosci w Polsce i w innych krajach Unii Europej-
skiej. Pokazuje to ogromny potencjat tej czesci gospodarki i jej rosnaca
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role. Dla wielu duzych firm wejscie w e-commerce jest niezbedne, zeby
utrzymac swojq pozycje rynkowq, a dla matych firm moze by¢ okazjg
do rozwiniecia dziatalnosci na wiekszg skale. Jak podaje firma eMarke-
ter, wzrost globalnego rynku e-commerce B2C ma w latach 2014-2017
ksztattowac sie na poziomie 17,4% rocznie (www.emarketer.com 2015).
Mozna zatem odnies¢ wrazenie, ze wirtualizacja przedsiebiorstw stafa sie
niezbedna do odniesienia sukcesu. Mozliwosci, jakie dajg przedsiebior-
stwom technologie ITC, s3 ogromne i powinny by¢ coraz intensywniej
przez nie wykorzystywane.

Pytania kontrolne

1. Wskaz najwazniejsze cechy charakterystyczne ,,nowej” gospodarki.

2. Wyjasnij znaczenie technologii telekomunikacyjnych iinformacyj-
nych w prowadzeniu e-biznesu.

3. Wskaz réznice miedzy handlem tradycyjnym a elektronicznym.
4. Opisz wybrane modele e-biznesu.

5. Podaj przyktady firm, ktére odniosty sukces w dziatalnosci e-bizneso-
wej. Scharakteryzuj czynniki sukcesu wybranego przedsiebiorstwa.
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Rozdziat 5

Ekologiczne strategie marketingowe przedsiebiorstw
jako wyraz spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Matgorzata Misiak, Tomasz Serwach

Rosngca troska o dobre relacje z interesariuszami, takze z tymi, kto-
rzy sq wyczuleni na stan srodowiska naturalnego, stanowi jeden z czyn-
nikdbw coraz bardziej determinujacych dziatalnos¢ przedsiebiorstw. Po-
niewaz istotg funkcjonowania kazdej firmy jest osigganie zysku poprzez
odpowiadanie na pojawiajace sie szanse i zagrozenia, nie powinny one
pomijac¢ spotecznej odpowiedzialnosci i zwigzanych z nig kwestii eko-
logicznych w swych strategiach biznesowych. Restrykcyjne normy sro-
dowiskowe, wzrastajgca swiadomos¢ ekologiczna konsumentéw oraz
dostepnos¢ czystych technologii generujg jednoczesnie nowe mozliwo-
$ci rynkowe, jak i dodatkowe ryzyko. W zwigzku z tym przedsiebiorstwo
powinno obrad taka strategie ekologiczna, by wywazy¢ potencjalne ko-
rzysci i koszty. Niniejszy rozdziat ma na celu przyblizenie czytelnikowi
ekologicznych strategii marketingowych przedsiebiorstw rozumianych
jako element szerszych dziatan zwigzanych ze spoteczng odpowiedzial-
noscig biznesu.

5.1. Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Ze wzgledu na stosunkowo dfuga historie' idea spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR) odwotywata sie
do réznych uzasadnien i byta rozmaicie interpretowana. Wedtug jednej
z definicji CSR to obowigzek podjecia przez kierownictwo firmy takich de-
cyzji i dziatan, ktore przyczyniaja sie zarowno do dbatosci o interes wtasny

' Idee spofecznej odpowiedzialnosci biznesu pierwszy sformutowat A. Carnegie w ksigz-
ce pt. Ewangelia bogactwa, ktora opublikowat w 1899 r.
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(pomnazanie zysku), jak i do ochrony oraz pomnazania dobrobytu spotecz-
nego (Davis, Blomstrom 1966). Powyzsza definicja ktadzie nacisk na dwa
aspekty spotecznej odpowiedzialnosci. Ochrona dobrobytu spotecznego
oznacza, ze przedsiebiorstwa nie powinny podejmowac dziatan szkodli-
wych spotfecznie, nawet jesli przynosza one zysk, a jednocze$nie powinny
podejmowac dziatania zmierzajace do zapobiegania i likwidacji réznych ne-
gatywnych zjawisk spotecznych, ktére sg efektem ich dziatalnosci. Pomna-
zanie dobrobytu spofecznego to angazowanie sie w rézne przedsiewziecia
spoteczne (Rybak 2004, s. 28). Wynika z tego, ze CSR obejmuje dwa podej-
$cia do kwestii odpowiedzialnosci: pasywne, polegajgce na powstrzymywa-
niu sie od dziatan szkodliwych i aktywne, oznaczajace niwelowanie nega-
tywnych skutkéw spotecznych dziatalnosci biznesowej i zapobieganie im.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ opiera sie na teorii interesariuszy (sta-
keholders) przyjmujacej, ze firma ma zwigzki z réznymi podmiotami,
ktoére wptywaja na jej dziatalnos¢ i pozostajg pod jej wptywem?. Kaz-
de przedsiebiorstwo dziata w otoczeniu, ktérego uczestnicy odczuwaja
skutki jego dziatalnosci. Dlatego firma powinna by¢ odpowiedzialna wo-
bec 0séb, grup, organizacji bezposrednio lub posrednio zwigzanych z jej
dziatalnoscia lub zainteresowanych jej wynikami. Obecnie za interesariu-
szy uwaza sie te podmioty, ktdre spetniajg nastepujace warunki:

* wysuwaja zadania wobec firmy (niezaleznie od ich natury),

* majq faktyczng lub potencjalng mozliwos¢ wyegzekwowania tych
zadan,

* chca wykorzysta¢ swojq site wptywu na proces decyzyjny w przed-
siebiorstwie w celu realizacji swoich zadan (Adamczyk 2009, s. 49).
Interesariuszami sg zatem: akcjonariusze, zarzad, pracownicy, klien-

ci, dostawcy i kooperanci, konkurenci, instytucje finansowe i wierzyciele,

panstwo oraz spoteczenstwo (Freeman 2010, s. 32). Szczeg6lnym, bo
tzw. milczacym interesariuszem, jest sSrodowisko naturalne.

5.2. CSR w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem
Kazda firma wchodzi w relacje z innymi grupami i organizacjami

oraz instytucjami bedacymi czescig spoteczenstwa. Niektore z tych relacji
powstajg celowo isg pozadane, inne sg niezamierzone i niepozgdane.

2 Pojecie interesariuszy wprowadzili V. Ansoff i R. Steward w latach 60. XX w. (Ansoff,
Steward 1967).
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Interakcje z interesariuszami rozstrzygaja o kierunkach rozwoju firmy.
Moga wspiera¢ osigganie celéw przedsiebiorstwa. Charakter i czesto-
tliwos¢ tych relacji wymagaja podejmowania decyzji, czyli zarzadzania.
Obejmuje ono nastepujace etapy.

» etap pierwszy — identyfikacja interesariuszy przedsiebiorstwa,
* etap drugi — identyfikacja interesdw i oczekiwan interesariuszy,

* etap trzeci — formutowanie strategii zarzadzania relacjami z intere-
sariuszami,

* etap czwarty — wdrozenie strategii.

W pierwszej kolejnosci nalezy sobie zatem odpowiedzie¢ na pytanie,
kim sg nasi interesariusze. Z reguty mozna wyréznic:

* interesariuszy tworzacych przedsiebiorstwo poprzez wnoszenie do
niego kapitatu, pracy i kompetencji,

* interesariuszy bezposrednio wchodzacych w stosunki rynkowe z przed-
siebiorstwem, czyli dostawcow, klientdw, kooperantéw i konkurentdw,

* interesariuszy w otoczeniu przedsiebiorstwa, np. spotecznos¢ lokal-
ng, opinie publiczng, media, instytucje rzagdowe i samorzadowe, or-
ganizacje spoteczne.

Tak wiec relacje przedsiebiorstwa ze spoteczenstwem moga by¢ pod-
stawowe i drugorzedne. Sg zmienne w czasie, a nierzadko czes¢ z nich
pozostaje w konflikcie. Do najczesciej wystepujacych konfliktow zaliczyc
mozna wybor pomiedzy wydajnoscig a zatrudnieniem czy wielkoscig pro-
dukgcji a jej jakoscia.

Drugi etap to analiza relacji przedsiebiorstwa z interesariuszami.
Zwykle zaczyna sie od stworzenia ich mapy, pokazujgcej sie¢ powigzan
firmy z podmiotami, ktérych interes powinien by¢ uwzgledniony w re-
alizacji strategii przedsiebiorstwa. Nastepnie okresla sie rodzaj grupy in-
teresu, do ktoérej nalezy dany podmiot. Wreszcie trzeba zidentyfikowac
oczekiwania interesariuszy. Kazdy angazuje sie w relacje z firmg w okre-
$lony sposob. Menedzerowie muszg zna¢ ré6znorodne potrzeby poszcze-
golnych grup i odpowiednio na nie reagowac. Czesto jest tak, ze zadna
z grup nie wykazuje zainteresowania interesami grup pozostatych. Dla
przyktadu wtasciciele zainteresowani s osiggnieciem najwyzszej stopy
zwrotu z zainwestowanego kapitatu, dla klientéw zas najwazniejsze jest
uzyskanie jak najwiekszej korzysci z wymiany pieniedzy na dobro lub
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ustuge. Kazda grupa ma tez inng zdolnos¢ i sposéb wykorzystania swoje-
go potencjatu, by osiagna¢ zamierzony cel. Jedni, np. udziatowcy, oddaja
gtos, wptywajac w ten sposdb na decyzje firmy. Wtadza innych interesa-
riuszy ma charakter ekonomiczny, np. klienci i dostawcy moga odmo-
wi¢ zakupu lub sprzedazy. Wreszcie jeszcze inni mogg sprawowacd wta-
dze polityczng poprzez tworzenie prawa, sktadanie pozwéw przeciwko
przedsiebiorstwu czy wywieranie wptywu na instytucje panstwowe, by
wprowadzity np. nowe regulacje. Po wyodrebnieniu interesariuszy oraz
przeprowadzaniu analizy ich oczekiwan i wtadzy mozna skonstruowac
macierz priorytetow (por. tab. 5.1). Nie wszyscy interesariusze s bowiem
na rowni zainteresowani i zaangazowani w kazdy problem spoteczny.

Tabela 5.1. Identyfikacja odpowiedzialnosci w stosunku do interesariuszy

Odpowie- Odpowie- Odpowie- Odpowie-
Interesariusze dzialnos¢ dzialnos¢ dzialnos¢ dzialnos¢
ekonomiczna prawna etyczna filantropijna

Akcjonariusze
Pracownicy
Dostawcy
Media

Srodowisko naturalne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Carroll (1993, s. 78).

Relacje firmy z interesariuszami nie sg trwate. Zbieranie i analiza in-
formacji na ich temat muszg by¢ prowadzone systematycznie. Wiaczenie
wiedzy o interesariuszach w proces zarzgdzania ma charakter strategicz-
ny. Przedsiebiorstwa moga wykorzystywac zebrang wiedze do okreslania
lub modyfikacji misji, celéw, strategii oraz planéw. Pozwala to na prze-
widywanie trendéw zachodzacych w otoczeniu oraz reakcji przedsie-
biorstwa na planowane przedsiewziecia. Analiza interesariuszy stanowi
podstawe dziatan podejmowanych w ramach zarzadzania, a tozsamos¢
interesariuszy odzwierciedla sie w strategii firmy. Przedsiebiorstwo moze
wybrac jedng sposréd czterech mozliwych strategii spotecznej odpowie-
dzialnosci:
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1. Bierng — niereagowanie na problemy spoteczne, a jedynie neutralizo-
wanie sytuacji, ktére mogtyby zagrozi¢ prowadzaniu dziatalnosci go-
spodarczej. Wybierajacg te strategie firme cechujg opér, unikanie lub
brak jakiejkolwiek odpowiedzialnosci spotecznej. Firma czuje sie zwig-
zana tylko wymaganiami prawnymi, ktére interpretowane sg przez
nig na jej korzys¢. W zwigzku z tym przedsiebiorstwo czuje sie od-
powiedzialne wytgcznie za skutki dziatania niezgodnego z prawem.
W tym przypadku nadrzednym celem jest maksymalizacja zyskow.

2. Reaktywna — firma reaguje na zmiany w otoczeniu i prawie. Typowa
postawa jest tutaj duzy legalizm, czyli skrupulatne wypetnianie obo-
wigzkéw prawnych. Przejawia sie to takze tym, ze firma wywigzuje
sie ze swoich zobowigzan wobec grup interesariuszy, ktére majg za-
bezpieczenie w umowach prawnych, np. wobec pracownikéw. Dzia-
tania spoteczne sq prowadzone pod naciskiem opinii publicznej.

3. Proaktywng — polegajgcg na reagowaniu na oczekiwania otoczenia,
zanim pojawig sie problemy spoteczne. Przedsiebiorstwo angazuje
sie w rozwigzywanie problemdw, starannie poznaje interesariuszy,
ich oczekiwania i rodzaj wtadzy oraz probuje réwnowazy¢ przeciw-
stawne interesy poszczegolnych grup. Strategia ta polega na ksztat-
towaniu pozytywnych relacji z interesariuszami nie tylko w oparciu
o zobowigzania prawne, lecz takze normy etyczne.

4. Interaktywna — polegajacg na aktywnym zaangazowaniu w realizacje
celéw spotecznych. Przedsiebiorstwo wtgcza wszystkich interesariu-
szy w system zarzadzania. Wspdlnie z partnerami spotecznymi po-
szukuje sposobow rozwigzywania problemoéw lub przeciwdziatania
im. Firma aktywnie poszukuje swojego miejsca w spoteczenstwie,
podejmujac szeroki wachlarz dziatan.

5.3. Motywy ekologicznego zaangazowania przedsiebiorstw
Uwzglednianie kwestii ochrony srodowiska w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem wynika z trzech przyczyn. S to:

1. Wzrost liczby norm i regulacji zwigzanych z ochrong srodowiska.

2. Zwiekszenie sie wrazliwosci konsumentéw na te problematyke i zwia-
zanego z tym spotfecznego nacisku na poprawe jakosci srodowiska.

3. Postep techniczny ukierunkowany na zmniejszanie znaczenia techno-
logii degradujgcych srodowisko naturalne, przy jednoczesnym zwiek-
szaniu istotnosci technologii proekologicznych.
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Wszystkie te czynniki sg ze soba powigzane, gdyz wystepujg miedzy
nimi dwukierunkowe oddziatywania, co mozna zobaczy¢ na rysunku 5.1.

Proekologiczne normy i regulacje

Spoteczne naciski na
poprawg jakosci

srodowiska <2

Technologie spetniajace
wymogi Srodowiskowe

Rysunek 5.1. Interakcje miedzy motywami przyjmowania ekologicznych
strategii marketingowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Coraz bardziej ukierunkowana na zapobieganie degradacji sSrodowi-
ska naturalnego postawa spoteczenstw wptywa m.in. na legislature, cze-
go konsekwencja jest przyjmowanie przepisdw prawnych coraz bardziej
sprzyjajgcych dziataniom proekologicznym (strzatka a). Z drugiej strony
spoteczenstwa muszg dostosowywac sie do obowigzujgcych norm i re-
gulacji, np. ograniczajac konsumpcje débr szkodzacych s$rodowisku,
a zwiekszajac wydatki na dobra spetniajace proekologiczne wymogi praw-
ne (strzatka b). W rezultacie wyksztatca sie wzorzec konsumpcji sprzyja-
jacy poprawie jakosci srodowiska, gdyz stanowi on dla przedsiebiorstw
niejako oddolny bodziec do przyjmowania rozwigzan proekologicznych.
Spofeczne naciski tego rodzaju wptywaja takze na pojawienie sie nowych
technologii, ktére charakteryzuja sie lepszymi parametrami ekologiczny-
mi (strzatka c). Pojawianie sie takich rozwigzan technicznych, zwtaszcza
gdy sa one ucielesnione w dobrach finalnych, sprzyja wyksztatcaniu sie
spotecznej swiadomosci ukierunkowanej na troske o stan Srodowiska
naturalnego (strzatka d). Opracowywanie i wprowadzanie w zycie takich
technologii jest reakcjg nie tylko na zachowania konsumentow, ale takze
na obowigzujace, a niekiedy takze planowane rozwigzania regulacyjne
(strzatka e). Che¢ rozpowszechnienia stosowania proekologicznych roz-
wigzan technicznych znajduje natomiast wyraz w pojawianiu sie norm
i requlacji sprzyjajgcych ochronie srodowiska (strzatka f).
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5.4. Typy ekologicznych strategii marketingowych
przedsiebiorstw

W literaturze przedmiotu dos¢ czesto wyrdznia sie cztery podstawo-
we rodzaje ekologicznych strategii przedsiebiorstwa (Wisniewska 2004,
s. 94; Kaczmarek 2011, s. 509):

1. Ofensywna — w jej ramach wykorzystuje sie wszystkie mozliwe $rod-
ki, by dostosowa¢ proces produkcji do wymogoéw srodowiskowych
oraz przeksztatci¢ strukture organizacyjng tak, aby faczyta ochrone
srodowiska z rozmaitymi zadaniami podmiotu.

2. Innowacyjna — jest ona utozsamiana z poszukiwaniem nowych
technologii, konstrukcji i wyrobéw dostosowanych do koniecznosci
ochrony srodowiska.

3. Defensywna — polega na wycofywaniu z oferty produktéw, ktére nie
spetniajag wymogoéw ekologicznych, a takze rezygnacji z technologii
o niskich parametrach srodowiskowych.

4. Bierna — jej realizacja polega na dostosowywaniu sie przez przed-
siebiorstwo jedynie do koniecznych przepiséw dotyczacych ochrony
srodowiska.

Strategie te mozna sklasyfikowa¢, dzielac je na dwie grupy. Pierwsze
dwie bywajg nazywane strategiami aktywnymi, gdyz stanowia reakcje na
dziatania wtadz oraz sygnaty rynkowe. Z kolei pozostate dwie sg okresla-
ne jako pasywne, gdyz jedynie odpowiadaja na pojawienie sie regulacji
prawnych (Wisniewska 2004, s. 94-95). Strategie aktywne sg wyrazem
istotnego zaangazowania przedsiebiorstwa w dziatania zapobiegajgce
degradacji srodowiska naturalnego. Dzieki temu poprawia sie wizeru-
nek firmy, jak i tez mozliwa jest ekspansja na nowe rynki lub segmenty,
wyksztatcone przez konsumentéw o wysokiej Swiadomosci ekologicznej.
Koniecznos¢ podjecia proekologicznych inwestycji wigze sie jednak z ko-
niecznoscig akceptacji dodatkowego ryzyka.

Strategie pasywne natomiast preferowane sg przez przedsiebior-
stwa, ktore traktujg ochrone srodowiska jako kwestie drugorzedng i tym
samym generujaca jedynie (lub niemal jedynie) dodatkowe koszty. Zredu-
kowanie dziatan proekologicznych do niezbednego minimum moze miec
rozmaite przyczyny, przyktadowo (zob. Wisniewska 2004, s. 95):
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* wptyw przedsiebiorstwa na srodowisko jest marginalny, co moze wy-
nikac np. ze specyfiki branzy czy wielkosci jednostki produkcyjnej,

* stosunek przedsiebiorstwa wobec srodowiska nie wptywa zasadni-
€zo na pozycjg rynkowa — np. rynek jest zmonopolizowany,

* sytuacja finansowa przedsiebiorstwa jest na tyle staba, ze nie jest
mozliwe ponoszenie naktadéw na rzecz ochrony srodowiska,

* kalkulacja niezbednych do poniesienia kosztow oraz szacowanych
korzysci wskazuje, ze dziatania proekologiczne sg dla okreslonego
przedsiebiorstwa bezcelowe,

* zarzad nie dostrzega problemu ochrony srodowiska badz uwaza, ze
inwestycje w zakresie ochrony srodowiska nie przyczynig sie do po-
prawy wyniku finansowego.

Strategie marketingowe sq w duzym stopniu zwigzane ze sposobem
konkurowania, jaki obiera przedsiebiorstwo. Tym samym na ekologiczne
strategie marketingowe moze spojrze¢ przez pryzmat form konkurencji,
jakie podejmujg firmy. Orsato wymienia cztery podstawowe proekolo-
giczne strategie konkurencyjne przedsiebiorstwa, takie jak (Orsato 2006,
s. 130-137):

1. Strategia ekoefektywnosci.

2. Strategia lidera.

3. Strategia ekomarki.

4. Strategia przywdédztwa kosztowego.

Klasyfikacja ta uwzglednia zaréwno Zrédto przewagi konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa (tj. czy prébuje sie odrézni¢ od konkurentéw, czy
tez bazuje jedynie na niskich kosztach i cenach), jak i to, czego dotycza
dziatania proekologiczne podejmowane przez firme (proceséw organiza-
cyjnych czy oferowanych produktéw i ustug). W przypadku koncentracji
na ofercie tatwo jest przypisac¢ konkretne dziatania ekologiczne przedsie-
biorstwa konkretnym produktom badz ustugom. Przyktadem moze byc
wprowadzenie na rynek nowego produktu o wysokich walorach srodo-
wiskowych. Z kolei gdy przedsiebiorstwo skupia sie na procesach, dziata-
nia ekologiczne ciezko jest przyporzadkowad okreslonym aktywnosciom
i raczej dotyczg one catej organizacji. Rysunek 5.2 porzadkuje strategie
wymienione przez Orsato.
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Rysunek 5.2. Podstawowe ekologiczne strategie konkurencyjne
Zrédto: Orsato (2006, s. 131).

Strategia ekoefektywnosci wychodzi z zatozenia, ze przedsiebior-
stwo moze stac sie bardziej produktywne, a tym samym osiggad nizsze
koszty dzieki redukcji rozmaitych odpadow. Takie dziatanie jest zasadne
zwtaszcza w przypadku firm, ktére nie posiadajg na tyle duzych srodkéw
finansowych, by méc podja¢ dziatania ukierunkowane na odréznianie
sie od konkurencji. Dla przyktadu koszt uzyskania odpowiedniego certy-
fikatu swiadczacego o prowadzeniu dziatalnosci przyjaznej srodowisku
naturalnemu (np. ISO 14001) moze przekracza¢ mozliwosci wielu matych
i Srednich przedsiebiorstw. Orsato (2006, s. 133) dodaje, ze jest to do-
godny wariant strategii dla np. podmiotow, ktére:

* dziatajg w sektorze przemystowym,
* ponoszg wzglednie wysokie koszty produkgji,
* wytwarzajg w toku produkcji odpady i/lub produkty uboczne.

Esty i Winston (2009, s. 106) podaja rozmaite przyktady stosowania
takiej strategii:

* w zakresie zuzycia wody producent procesorow komputerowych
AMD zmniejszyt zuzycie wody potrzebnej do czyszczenia wafli krze-
mowych z 18 galonéw na minute do 6 galonow,

* w zakresie wykorzystania opakowan General Mills zmniejszyt obje-
tos¢ opakowan, oszczedzajac 890 000 funtéw papieru,
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* w zakresie zuzycia energii UPS dzieki naktonieniu kierowcow do nie-
skrecania w lewo oszczedza rocznie trzy miliony galonéw paliwa.

W obszarze marketingu strategia ta pozwala odnotowywac istotne
korzysci. Przyktadowo modyfikacja opakowan, taka jak dokonana przez
General Mills, umozliwia wptyniecie na czestotliwos¢ zakupoéw doko-
nywanych przez konsumentéw czy tez wejscie do nowych segmentow
rynku. Co wiecej, redukujgc odpady, przedsiebiorstwo moze czerpac ko-
rzysci takze w zakresie samej organizacji marketingu. Jednym z intuicyj-
nych przyktadéw moze by¢ zmniejszenie zuzycia papieru, ktére zwtasz-
cza w duzych, zbiurokratyzowanych przedsiebiorstwach moze przyniesc
dosc¢ duze oszczednosci.

Strategia lidera z kolei wigze sie z checig wyr6znienia sie na rynku.
Kluczowa korzyscig tej strategii jest mozliwos¢ unikniecia wojny cenowej
z innymi firmami. Dodatkowo wydaje sie, ze strategia ta w lepszym stop-
niu niz strategia ekoefektywnosci nadaje sie do przedstawiania konsu-
mentom proekologicznej postawy i dziatan przedsiebiorstwa. Dzieje sie
tak, poniewaz jej realizacja wymaga czesto uzyskania certyfikatéw eko-
logicznych czy tez powszechnie ogtoszonego przyjecia kodu zarzadzania
srodowiskowego itd.

Mozna przyja¢, ze strategia ta jest wtasciwa dla przedsiebiorstw, kt6-
re spetfniaja nastepujace warunki:

* ich odbiorcami (osoby fizyczne, przedsiebiorstwa) sg podmioty, kto-
re wysoce cenig sobie walory ekologiczne dostarczanych produktéw
— np. producent dobra finalnego moze wymaga¢ od swojego do-
stawcy okreslonych certyfikatow,

* ich dziaftalno$¢ nierozerwalnie taczy sie ze stwarzaniem wizerunku
jednostki przyjaznej srodowisku naturalnemu,

* stronig raczej od rywalizacji cenowej z konkurentami — moze to wyni-
kac z checi ksztattowania lojalnosci konsumentéw czy tez checi szyb-
szego odzyskania poniesionych naktadéw inwestycyjnych.

Dwie przedstawione strategie zaktadajg dostosowanie dziatan orga-
nizacyjnych do wymogow ekologicznych. Jednoczesnie wydaje sie, ze co-
raz wiekszy wptyw na konsumentéw majg warianty strategiczne, ktére
wiazg sie z oddziatywaniem na $rodowiskowe walory produktow i ustug.
Jednym z takich wariantow jest strategia przywddztwa kosztowego. W jej
ramach przedsiebiorstwo dazy do redukcji kosztéw i tym samym cen
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przyjaznych srodowisku produktéw i ustug. Orsato (2006, s. 136-137)
opisuje przyktad Ecolean, szwedzkiego producenta opakowan. Firma ta
posiada 25-procentowa przewage nad konkurentami w zakresie cen. Re-
dukcja ta zostata osiggnieta w duzej mierze dzieki zastosowaniu w pro-
dukgcji weglanu wapnia zamiast tworzyw sztucznych. W ten sposéb nie
tylko oferta Ecolean zyskata na walorach ekologicznych, ale takze stata sie
tansza — weglan wapnia jest bowiem bardzo tatwo dostepny, gdyz stano-
wi jeden ze zwigzkéw chemicznych powszechnie wystepujacych w skoru-
pie ziemskiej.

Ostatnim wariantem jest strategia ekomarki, w ramach ktorej przed-
siebiorstwo réznicuje swojq oferte w stosunku do konkurencji. Zdaniem
Orsato (2006, s. 134-135) istnieja trzy warunki jej stosowania:

1. Konsumenci musza by¢ sktonni pfaci¢ wyzsze ceny w zwigzku z zaku-
pem produktu proekologicznego.

2. Konsumenci muszg miec¢ zapewniong rzetelng informacje o ekolo-
gicznych walorach produktéw i ustug.

3. Sposéb réznicowania wprowadzony przez przedsiebiorstwo powi-
nien by¢ trudny do skopiowania przez konkurentéw.

Strategie te mogq stosowad zaréwno przedsiebiorstwa z sektora
B2B (business-to-business), jak i sektora produktow konsumpcyjnych. Te
pierwsze mogq wskazywac swoim odbiorcom korzysci w postaci mniej-
szego zuzycia energii czy wytwarzania mniejszej ilosci produktéw ubocz-
nych. Te drugie z kolei majag mozliwos¢ zapetniania niszy konsumentéw
$swiadomych kwestii ekologicznych. Zasadniczg korzyscig, jaka mozna
osiagnac¢ w ramach tej strategii, jest unikanie konkurencji cenowej. Dla
przyktadu szwedzkie przedsiebiorstwa uzywajace ekologicznego ozna-
czenia KRAV pobierajg ceny o od 10% do 100% wyzsze od konkurentow.

Wybierajgc oraz realizujac ktérgkolwiek z opisanych strategii, nale-
zy zwrdci¢ uwage na kilka istotnych czynnikéw. Esty i Winston (2009,
s. 129-132) wskazuja na potrzebe:

* zapewnienia ofercie przedsiebiorstwa takze innych atrybutéw niz tyl-
ko przyjaznos¢ srodowisku,

* dostosowania dziatan przedsiebiorstwa do wymogéw konkretnych
segmentow,

* przeanalizowania sktonnosci konsumentéw do ptacenia wysokich
cen.
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Koncentracja na walorach ekologicznych jako kluczowym atrybucie
produktu moze by¢ zawodna. Takie dziatanie bywa efektywne jedynie
w przypadkach, gdy ekologicznos¢ produktu istotnie wptywa na warun-
ki zycia ludnosci. W innych sytuacjach proekologiczne cechy dobra po-
winny by¢ jedynie swoistym dodatkiem do odpowiednio wysokiej jakosci
czy tez korzystnych cech uzytkowych. Przekonat sie od tym Shell, ktéry
wprowadzit na rynek Tajlandii paliwa z mniejszg iloscig siarki. W kraju
tym z uwagi na duzg gestos¢ zaludnienia i panujgce w duzych miastach
korki powietrze jest bardzo zanieczyszczone. Z tego powodu nowe pali-
wa okazaty sie sukcesem. Jednoczesnie jednak wprowadzenie ich na ry-
nek holenderski stato sie porazkg koncernu. Jakkolwiek swiadomos¢ eko-
logiczna konsumentéw z Holandii wydaje sie wysoka, to jednak dopiero
akcentowanie faktu, ze nowe paliwa pozwalajg zwiekszy¢ moc silnikéw,
przyczynito sie do wzrostu sprzedazy. Przyktad ten swiadczy o tym, ze
jesli potrzeba ochrony srodowiska nie jest naglaca (np. z racji niskiego
poziomu zanieczyszczen w danym kraju), a przedsiebiorstwa nie majg
srodkow czy wystarczajgcych kompetencji, by réznicowac oferte w opar-
ciu o inne czynniki niz atuty ekologiczne, woéwczas powinny wybrac stra-
tegie niskokosztowe (ekoefektywnosci lub przywédztwa kosztowego).

Skutecznos¢ strategii zalezy w duzej mierze takze od tego, czy
przedsiebiorstwo jest w stanie dostosowac sie do specyfiki segmentow.
Przyktadem niepowodzenie w tym wzgledzie byly dziatania korporacji
Monsanto, ktéra z powodzeniem sprzedaje genetycznie modyfikowane
artykuty zywnosciowe w USA, lecz nie jest w stanie zyskac szerszej przy-
chylnosci konsumentéw z UE.

Uwzgledniajac koniecznos¢ zapewnienia ofercie takze innych, typo-
wych atrybutow, jak wysoka jakos¢, trzeba zauwazy¢, ze inne atrybuty
powinny by¢ akcentowane na rynku B2B, a inne na rynkach débr kon-
sumpcyjnych. W przypadku tych pierwszych istotne dla nabywcéw sa
chociazby oszczednosci energii, jakie wynikajg z zastosowania proekolo-
gicznych doébr zaopatrzeniowych, maszyn, urzadzen itd. Dla ostateczne-
go konsumenta wazne beda z kolei inne cechy produktu lub ustugi, jak
np. tatwos¢ uzytkowania. Jesli zatem przedsiebiorstwo wybiera strategie
oparta na réznicowaniu, powinno adaptowac jg do kazdego z obstugi-
wanych segmentow.

Ostatnig ze wskazéwek przedstawianych przez Esty’ego i Winstona
(2009, s. 132) jest ta, by nie oczekiwa¢, ze konsumenci chetnie zaptaca
wysokie ceny za ekologiczne produkty. Intuicja podpowiada, ze osoby
o wysokiej swiadomosci ekologicznej akceptujg wyzsze ceny w zamian
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za niski wptyw dobra na srodowisko naturalne. Esty i Winston przytacza-
ja jednak przyktady rozméw z przedstawicielami duzych przedsiebiorstw,
ktérzy sugeruja, ze grono takich konsumentéw nie jest duze i stanowi
kilka, w porywach kilkanascie procent rynku. Jakkolwiek premia cenowa
z tytutu proekologicznosci moze by¢ dos¢ spora (co potwierdzajg dane
dla szwajcarskich producentéw z branzy energetycznej — zob. rys. 5.3),
to jednak ostatecznie osiggane przychody niekoniecznie muszg by¢ sa-
tysfakcjonujace.

BO0%.
600% -
400% |
200% A
0% |
produkty fotowoltaiczne produkly  produkty o mieszanym
BAal. s ERELE charakterze
n=_21 wiatrowa

Rysunek 5.3. Premia cenowa w branzy energetycznej — Szwajcaria
Zrédto: Wiistenhagen (1998, s. 3).

Oznacza to, ze strategie oparte na ré6znicowaniu powinny by¢ stoso-
wane jedynie w sytuacji, gdy wyraznie zarysowat sie w miare duzy seg-
ment konsumentéw akceptujgcych podwyzszony poziom cen. Jesli jego
wielkos¢ jest jednak ograniczona, wéwczas przedsiebiorstwa powinny
skupi¢ sie na strategiach opartych na niskich kosztach i cenach. Przy
wysokich kosztach np. zdobycia certyfikatow proekologicznych badz
wprowadzenia przyjaznych srodowisku technologii pojawia sie pokusa,
by koszty te przerzuci¢ na konsumenta. Takie dziatanie musi jednak by¢
ograniczone — zwieksza¢ ceny mozna tylko do okreslonego poziomu. Po-
twierdzeniem tej uwagi jest rysunek 5.4, na ktérym uwidacznia sie ujem-
na zaleznos¢ miedzy wysokoscig cen produktéw przyjaznych srodowisku
a ich udziatem w rynku.
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Rysunek 5.4. Zwigzek miedzy premig cenowaq a udziatem w rynku
produktéw przyjaznych srodowisku — Szwajcaria

Zrodto: Wiistenhagen (1998, s. 5).

5.5. Wptyw spotecznej odpowiedzialnosci na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa

Otoczenie wspodtczesnego przedsiebiorstwa oczekuje od firmy nowa-
torskich rozwigzan: nowych produktéw i ustug, ale takze innowacyjnego
zaangazowania przedsiebiorstwa w rozwigzywanie probleméw ekono-
micznych, spotecznych i ekologicznych, zidentyfikowanych na swiecie,
takich jak zmiany klimatyczne czy rosngce ubdéstwo i nieréwnosci spo-
teczne. Stad tez identyfikacja potrzeb i oczekiwan interesariuszy oraz
stworzenie nowych produktéw, ustug, technologii, strategii odpowiada-
jacych na nie sa dzisiaj gtéwnymi czynnikami sukcesu firmy.

Reputacja to wizerunek firmy w oczach interesariuszy. Chodzi za-
rébwno o rozpoznawalnos¢ firmy, jak ijej wiarygodnos¢. Zbadano, ze
pozytywna i spojna ocena przedsiebiorstwa przez otoczenie zewnetrz-
ne stanowi narzedzie rozwoju i bezpieczenstwa ekonomicznego firmy,
a takze pewnego rodzaju bariere ochronng w momentach kryzysowych.
Reputacja przedsiebiorstwa ma dwa wymiary: ogolny, odnoszacy sie do
przejrzystosci dziatania firmy, wywiazywania sie ze zobowigzan, uczci-
wosci, odpowiedzialnosci w stosunku do spoteczenstwa i srodowiska,
oraz odnoszacy sie bezposrednio do produktéw lub ustug swiadczonych
przez firme i zwigzany z ich jakoscia.
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Przez wdrozenie systemu CSR organizacja moze odnies¢ szereg korzy-
$ci. Powinny one by¢ rozpatrywane w perspektywie dtugofalowej. Sg to:

* wzrost zainteresowania inwestorow — kredytodawcy sg bardziej za-
interesowani wspétpracag z odpowiedzialnymi firmami, ktére oprécz
dobrych wynikéw finansowych zarzadzane sq w sposdb przejrzysty,
odpowiedzialnie buduja swoj wizerunek idobre relacje z otocze-
niem. Dla wielu inwestoréw wiarygodnos¢ finansowa firmy jest uza-
lezniona od jej wiarygodnosci spotecznej,

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ firm a wyniki finansowe

Przeprowadzono liczne badania na temat powigzan miedzy spoteczng odpo-
wiedzialnosciag firm a osigganymi przez nie wynikami finansowymi. CSR wpty-
wa pozytywnie na koszt kapitatu. Zbadano, ze rynek postrzega firmy zaanga-
zowane spotecznie jako mniej ryzykowne niz inne i stosownie je za to wyna-
gradza lepszym ratingiem. Istniejg przekonujace dowody na to, ze dobre za-
rzadzanie spoteczng odpowiedzialnoscia jest réwniez pozytywnie skorelowane
z wynikami finansowymi firmy. Dotyczy to zaréwno wynikéw ksiegowych, jak
i zachowania sie kursu akgcji. Firmy plasujace sie wysoko w ratingach CSR osia-
gaja ponadprzecietne wyniki finansowe, a kurs ich akcji zachowuje sie lepigj
niz indeksy rynkowe. Efekty te sg widoczne w sredniej i dtuzszej perspektywie
czasowej.

Zrédto: Grzymistawski (2013).

* zwiekszenie lojalnosci konsumentdéw i interesariuszy — wzrost Swia-
domosci spotecznej konsumentéw powoduje, ze w swoich wyborach
kieruja sie oni takze zaufaniem do danej firmy i jej wizerunkiem. Ro-
snaca grupa konsumentéw zwraca uwage na ,ekologicznos¢” pro-
duktu lub ustugi, przestrzeganie zasad spotecznej odpowiedzialnosci
w procesie ich wytworzenia oraz ogoélng reputacje firmy,

* poprawa relacji ze spotecznoscia i wtadzami lokalnymi — udziat fir-
my w zyciu spotecznosci lokalnej oraz podejmowanie dtugofalowych
i wymiernych inwestycji spotecznych utatwiaja jej sprawne i bezkon-
fliktowe funkcjonowanie. Spoteczna odpowiedzialnos¢ umozliwia jej
trwate zakorzenienie sie w spotecznosci i pozyskanie przychylnosci
jej mieszkancéw, a takze zdobycie zaufania wtadz samorzadowych.
Szczegolng role odgrywaja tutaj wspotpraca z organizacjami poza-
rzgdowymi oraz budowanie partnerstw miedzysektorowych,

* wzrost konkurencyjnosci — wprowadzanie zasad odpowiedzialnego
biznesu to jeden z atutéw, dzieki ktéorym firmy zdobywajag przewage
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konkurencyjna. Dla polskich firm przejrzysta polityka CSR moze by¢
jednym ze sposobow budowania swojej pozycji na rynkach swiato-
wych, gdzie oczekiwania dotyczgce spetniania standardéw odpowie-
dzialnego biznesu sg bardziej oczywiste,

* podnoszenie poziomu kultury organizacyjnej firmy — poprzez po-
dejmowanie wyzwan spotecznej odpowiedzialnosci firma podnosi
swoje standardy postepowania wobec interesariuszy (pracownikéw,
kontrahentéw, klientéw), a przez to unika kosztéw ,ztego partner-
stwa”. Zmiany te wptywajg na ksztattowanie kultury organizacyjnej
firmy opartej na zaufaniu, odpowiedzialnosci i przejrzystosci dla
wszystkich zainteresowanych,

* ksztattowanie pozytywnego wizerunku firmy wsréd pracownikow
— spoteczna odpowiedzialnos¢ firmy stanowi jeden z elementéw po-
zafinansowego motywowania pracownikéw. Dzieki kodeksom etycz-
nym, programom spofecznym i dbatosci o srodowisko wizerunek
firmy w oczach pracownika ulega poprawie. Pracownicy z wiekszym
uznaniem odnoszg sie do funkcjonowania firmy, widzac, ze czesc jej
aktywnosci skierowana jest na rozwigzywanie istotnych — réwniez
dla nich — probleméw spotecznych,

* pozyskanie i utrzymanie najlepszych pracownikéw — gdy poprawie
ulega wizerunek firmy i rosnie do niej zaufanie wsréd pracownikéw,
to zwieksza sie réwniez atrakcyjnos¢ firmy na rynku pracy, co pozwa-
la przyciggna¢ nowych i zatrzymac najlepszych pracownikow,

* korzysci podatkowe — mozliwos¢ odliczenia wydatkow na cele spo-
teczne od podstawy opodatkowania.

Korzysci spoteczne to (Ratajczak, Stawicka 2008, s. 135):

* nagtosnienie zagadnienia, dzieki czemu w realizacje celow spotecz-
nych majg szanse wtaczyc sie szersze grupy spoteczne i rzad,

* edukacja spoteczenstwa,
* poprawa stanu srodowiska naturalnego,
* kreowanie postaw dobroczynnosci,

* stymulowanie rozwoju gospodarczo-spotecznego miejscowosci, re-
gionu lub nawet kraju.
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5.6. Ekologiczne zaangazowanie przedsiebiorstw w praktyce

Biznes jest coraz bardziej Swiadomy korzysci, jakie moze przyniesc
dziatanie zgodne z zasadami spofecznej odpowiedzialnosci. Przedsie-
biorcy w Polsce uwazajg, ze prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
zgodnie z koncepcjg CSR ma korzystny wptyw na wyniki finansowe firm.
W badaniu przeprowadzonym przez KPMG najczesciej wskazywang ko-
rzyscig jest poprawa wizerunku firmy na rynku — ponad potowa (52%)
badanych uwaza, ze moze byc to efekt prowadzenia dziatan CSR. Kolejna
zaletg prowadzenia dziatan zgodnych z zasadami spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu jest potencjalny wzrost akceptacji przez otoczenie,
na co wskazuje ponad jedna trzecia ankietowanych przedsiebiorcow
(KPMG 2015).

Prawie pofowa przedsiebiorstw w Polsce prowadzi obecnie dziatania
CSR. Kolejne kilkanascie procent (15%) zastanawia sie nad ich rozpocze-
ciem, co oznacza, ze w najblizszych latach mozna spodziewac sie rozwo-
ju tej koncepcji w polskich firmach. Dotyczy to jednak gtéwnie duzych
i Srednich przedsiebiorstw, zwtaszcza z udziatem kapitatu zagranicznego.

Podmioty, ktére prowadzg dziatania z zakresu CSR, zdecydowanie
czesciej decyduja sie wspierac lokalne spotecznosci (89%) oraz prowa-
dzi¢ dziatania dotyczace srodowiska naturalnego (85%). Sq to jednocze-
$nie dwa obszary, ktére w opiniach respondentéw badania okazaty sie
najwazniejsze z punktu widzenia ich dziatalnosci. Ponizej przedstawiamy
kilka przyktadéw dziatan z zakresu ekologicznego CSR3:

* Jesienig 2014 roku w ramach realizacji projektu ,,Najbardziej zielony
terminal w Polsce” firma Schenker uruchomita nowy terminal w miej-
scowosci Ztotoria kofo Biategostoku, ktory jest najbardziej ekologicz-
nym terminalem cross-dockingowym w Polsce. Obiekt jest wyposa-
zony w lampy LED i solarne, co pozwala na ograniczenie emisji CO,
o 31 400 ton rocznie. Kolektory stoneczne na dachu czesci biurowej
umozliwiaja podgrzewanie wody uzytkowej. Terminal magazynuje
takze ponad 7 tys. litrow deszczéwki, ograniczajac zuzycie wody wo-
dociggowej. Konstrukcja budynku zapewnia optymalizacje Swiatta
dziennego w pomieszczeniach, dobrg akustyke i odpowiednig jakos¢
powietrza. W hali zostaty zamontowane urzadzania grzewczo-wen-
tylacyjne pozwalajgce na odzysk ciepta oraz piec kondensacyjny.

3 Pochodza one z Forum Odpowiedzialnego Biznesu (2015).
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* ,Las peten energii” to autorska akcja ekologiczna spétki PGE, reali-
zowana we wspotpracy z Regionalnymi Dyrekcjami Laséw Panstwo-
wych. Projekt ma na celu budowe postaw proekologicznych wsréd
dzieci i mtodziezy i adresowany jest przede wszystkim do spotecznosci
lokalnych. W wydarzeniu udziat wzieto ok. 700 oséb, ktére posadzity
ponad 40 tys. sadzonek drzew. Ta sama firma zorganizowata akcje
.Wakacje pod prad — odkrywamy miejsca petne energii”. W jej ramach
zaprezentowano atrakcyjne turystycznie miejsca, ktére znajduja sie na
terenach bedacych wczesniej strefg aktywnosci biznesowej PGE.

* W ramach akgcji ,,Wielka zbiérka odpadéw” IKEA zacheca klientéw do
przynoszenia odpadéw i oddawania ich do utylizacji. Firma oferuje
w zamian sadzonki roslin réznych gatunkéw.

* Firma Kronopol zainicjowata projekt , Aktywnie przez Zielony Las”,
w ramach ktérego przeprowadzono m.in. rewitalizacje niebieskie-
go szlaku rowerowo-pieszego oraz ustawiono przyrzady do ¢wiczen
(tzw. sitownia pod chmurkg) w jednym z ulubionych miejsc spedza-
nia wolnego czasu przez mieszkancéw Zar. Firma dostarczata do
9 szkot znajdujacych sie na terenie powiatu zarskiego raz w tygodniu
pieczywo. Rozdano 120 tys. drozdzéwek.

* W ramach programu Ambasadoréw Zrownowazonego Rozwoju wo-
lontariusze firmy Henkel przeprowadzili szereg prelekcji dotyczacych
troski o srodowisko naturalne, idei zrbwnowazonego rozwoju i od-
powiedzialnej konsumpcji dla 800 uczniow.

Dlaczego czes¢ firm nie decyduje sie na realizacje projektéw z zakre-
su CSR? Przyczyng moze by¢ nieznajomos¢ koncepcji CSR, brak wiedzy
oraz brak pracownikéw, ktérzy posiadaliby odpowiednie kwalifikacje,
aby zajac¢ sie tym tematem. Wiele firm nie widzi wymiernych korzysci
dziatan zaangazowanych spotecznie, a czes¢ nie posiada wystarczaja-
cych srodkéw finansowych.

*k%

W obliczu nowych wyzwan zwigzanych z koniecznoscia ochrony
srodowiska naturalnego przedsiebiorstwa coraz czesciej decyduja sie na
wdrozenie strategii marketingowych uwzgledniajgcych spoteczng odpo-
wiedzialnos¢ biznesu. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze niektére przedsiebior-
stwa sg bardziej predestynowane, by te strategie wdrazac. Przyktadami
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mogq by¢ duze podmioty o renomowanych markach czy tez dziatajace
w branzach majacych znaczny wptyw na srodowisko. W odniesieniu do
rosnacej troski o stan srodowiska naturalnego mate i srednie przedsiebior-
stwa rowniez powinny rozwazy¢ przyjecie ekologicznych strategii marke-
tingowych z uwagi na m.in. rozszerzajacy sie zakres podmiotowy regulacji
srodowiskowych czy wymogi stawiane przez wiekszych odbiorcéw.

Sam wybor okreslonej strategii jest procesem ztozonym i wieloaspek-
towym. Dostosowujac swoje dziatania marketingowe do wymogow sro-
dowiskowych, przedsiebiorstwa powinny uwzglednia¢ rozmaite czynniki,
takie jak posiadane zasoby finansowe, zalezno$¢ sprzedazy od wizerunku
proekologicznego, rodzaj branzy, postawa ekologiczna odbiorcéw czy
tez ich gotowosc¢ do ptacenia wysokich cen.

Pytania kontrolne

1. Dlaczego duze przedsiebiorstwa sg bardziej narazone na wystapienie
zewnetrznych naciskow, by stawaty sie bardziej przyjazne srodowi-
sku naturalnemu?

2. Czy mate przedsiebiorstwa powinny uwzglednia¢ wymogi srodowi-
skowe w swoich strategiach marketingowych? Uzasadnij swoja od-
powiedz.

3. Dlaczego niektére przedsiebiorstwa preferujg pasywne dziatania
w zakresie ochrony srodowiska, decydujac sie jedynie na dostosowa-
nie swojej oferty oraz prowadzonej dziatalnosci do obowigzujgcych
przepisow prawnych?

4. Wskaz przyktady przedsiebiorstw ze swojego panstwa realizujacych
poszczegdlne ekologiczne strategie konkurencyjne wymieniane przez
Orsato.

5. Kiedy zasadne jest stosowanie ekologicznych strategii niskokoszto-
wych opisywanych przez Orsato?
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Rozdziat 6

Ekologia w biznesie na przyktadzie systeméw
zarzagdzania srodowiskiem i ekooznaczen

Anetta Kuna-Marszatek, Matgorzata Misiak

6.1. Odpowiedzialnos¢ ekologiczna przedsiebiorstw

Wozrost zainteresowania problematyka ochrony srodowiska stawia
przed przedsiebiorstwami nowe wyzwania. Ekologizacja gospodarowa-
nia determinuje funkcjonowanie firmy iintegracje zadan zwigzanych
z ochrong srodowiska ze wszystkimi celami, funkcjami i realizowanymi
koncepcjami rozwoju. Zdaniem wielu badaczy (np. Malara 2006, s. 276)
wspotczesne przedsiebiorstwa powinny kompleksowo odnosi¢ sie do
problemoéw produkgji i konsumpcji w powigzaniu z systemami srodowi-
ska oraz stosowac instrumenty ekonomiczne, ktére stymulujg efektywne
wykorzystanie zasobow i chronig ekosystem przed degradacja.

Mozna zatem méwic¢ o specyficznym modelu funkcjonowania firmy
we wspotczesnej gospodarce, o tzw. ekologicznym, spotecznym od-
powiedzialnym biznesie (ECSR), ktéry uwzglednia czynnik prosrodowi-
skowy na wszystkich poziomach firmy, bierze pod uwage potrzeby jej
interesariuszy ,przy realizacji gtéwnych wartosci organizacji dzieki ich
swiadomosci wewnatrz przedsiebiorstwa” (Chodynski i in. 2007, s. 188).
Dokonujgc préby przedstawienia podstaw metodologicznych koncep-
¢ji ECSR, mozna wyznaczy¢ jej gtéwne zatozenia, m.in. (Chodynski i in.
2007, s. 188-189):

* stanowi ona zrédto kreowania innowacji ekologicznej na potrzeby
dtugotrwatego rozwoju i wzrostu firmy,

* jest gwarantem skutecznego raportowania standardéw postepowania
dla interesariuszy w odniesieniu do wewnetrznego funkcjonowania
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firmy (prawa cztowieka i przyrody, pracy i technologii, sSrodowiska pra-
cy i srodowiska przyrodniczego itd.),

* stanowi zrédto obnizenia ryzyka biznesowego przedsiebiorstwa.

Niektérzy autorzy podnoszg role czynnika ekologicznego do wymia-
ru strategicznego w dziatalnosci firmy oraz uwypuklajg go w budowaniu
jej wartosci (Seroka-Stolka 2012). Z wdrazaniem modelu ECSR wigze sie
takze pojecie ,zielonej korporacji”, podkreslajgce wage odpowiedzial-
nosci ekologicznej w dziatalnosci rynkowej. Wedtug wielu ekonomistéw
(Bansal, Roth 2000; Tran 2009) determinantami powstawania i rozwo-
ju tego typu firm sg m.in. zwiekszenie przewagi konkurencyjnej przez
wdrazanie ekoinnowacji czy realizacja zasad zielonego zarzadzania. To
prowadzi do zwiekszenia efektywnosci wykorzystania zasobéw, szybsze-
go zwrotu z inwestycji, poszerzania rynkéw zbytu, réznicowania produk-
tow czy poprawy wizerunku korporacji.

Stosowanie koncepcji ECSR i proklamowanie dziatan prosrodowisko-
wych stajg sie szczegdlnie istotne przede wszystkim dla konsumentow
z krajow rozwinietych, im bardziej zamozne bowiem spoteczenstwo,
tym wyrazniej wida¢ zmiany systemu wartosci i wzrost $wiadomosci
spotecznej, kulturowej, a zwtaszcza ekologicznej. W rezultacie w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem, poza celami produkcyjnymi, finansowy-
mi czy marketingowymi, coraz czesciej uwzglednia sie rowniez aspekty
ochrony $rodowiska przyrodniczego, ktére zintegrowane z wszystkimi
funkcjami i zadaniami w firmie istotnie wptywajg na wyniki prowadzo-
nej dziatalnosci i perspektywy rozwojowe (Kuna-Marszatek, Marszatek
2011). Przedsiebiorstwa odpowiedzialne ekologicznie mogg liczy¢ na
uzyskanie wymiernych korzysci z przyjetej strategii, cho¢ uwzglednienie
uwarunkowan srodowiskowych w dziatalnosci biznesowej nie jest ani
proste, ani tanie. Wymaga stosowania odpowiednich narzedzi i rozwia-
zan prawnych, np. wdrazania w firmie systemoéw zarzgdzania srodowi-
skowego (SZS) czy wyrézniania produktow ekoznakami. Towar spetnia-
jacy okreslone standardy czy oznakowany i zaoferowany konsumentowi
z odpowiednig informacjg o witasciwosciach prosrodowiskowych moze
wyroéznic¢ producenta sposrdd innych dostawcéw. Sg to zatem wazne in-
strumenty komunikowania sie przedsiebiorstwa z odbiorcami i sg ewi-
dentnie strategig w rynkowej walce o klienta.
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6.2. Systemy zarzadzania srodowiskiem
6.2.1. Definicja i filozofia dziatania

SZS jest czescig ogdlnego systemu zarzadzania przedsiebiorstwem,
ktory umozliwia nadzorowanie i ocene wptywu jego dziatalnosci na
srodowisko oraz dziatan majacych na celu minimalizacje negatywne-
go oddziatywania przedsiebiorstwa na otoczenie naturalne (Maruszak-
-Flejszman 2007). Pojecie to obejmuje catos¢ problematyki dotyczacej
wptywu wywieranego przez dang organizacje na srodowisko, a maja-
cych znaczenie dla jej strategii i konkurencyjnosci na rynku.

Filozofia zarzagdzania srodowiskowego zostata po raz pierwszy
sformutowana w potowie lat 80. XX w. w ,,Kodeksie postepowania w za-
kresie zarzadzania srodowiskowego” Niemieckiego Stowarzyszenia na
Rzecz Zarzadzania Srodowiskiem. Opracowanie i przyjecie tego kodek-
su przez stowarzyszenie przemystowcéw byto pierwszg inicjatywq tego
rodzaju na Swiecie. Natomiast koncepcja systemowego podejscia do
problemu ochrony srodowiska w dziatalnosci przedsiebiorstw znalazta
swoj wyraz w dokumencie uchwalonym w 1991 r. z inicjatywy Miedzy-
narodowej Izby Handlowej zatytutowanym , Karta Biznesu dla Zréwno-
wazonego Rozwoju”. Dokument ten zawiera 16 zasad dotyczacych roz-
woju przemystu przy petnym poszanowaniu zasad ochrony srodowiska
przyrodniczego i jego pojemnosci ekologicznej (Lisowska-Mieszkowska
2007, s. 7).

Systemy zarzadzania srodowiskowego dzieli sie na nieformalne (nie-
certyfikowane), oparte na wiasnej lub zewnetrznej koncepcji (np. Pro-
gram Czystszej Produkcji czy Responsible Care') oraz formalne. Geneza
sformalizowanych SZS siega lat 90. XX w., kiedy to w Wielkiej Brytanii
opracowano pierwszy na $wiecie standard dotyczacy systemu zarzadza-
nia srodowiskowego, norme BS 7750. Struktura tej normy zostata oparta
na miedzynarodowej normie ISO 9000 dotyczacej zarzadzania jakoscia.

' Program Czystszej Produkgji polega na takim zarzgdzaniu produkcja, ktére zapobiega
powstawaniu odpadéw oraz ogranicza marnotrawstwo zasobOw pracy, materiatow
wsadowych i energii. Oznaczenie wyrobu znakiem CP —znanym na catym Swiecie — jest
potwierdzeniem, ze producent zapewnia wyréb przyjazny dla srodowiska w produk-
cji, eksploatacji i koncowej utylizacji. Natomiast ideg Programu Responsible Care jest
dobrowolne zdeklarowanie sie przedsiebiorcéw, ze warunki, w jakich realizujg procesy
wytwoércze, beda ciggle udoskonalane, tak aby systematycznie ograniczato sie nega-
tywne oddziatywanie firmy na wszystkie elementy srodowiska przyrodniczego.
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Prawie w tym samym czasie Komisja Europejska rozpoczeta prace nad
przygotowaniem rozporzadzenia dopuszczajgcego dobrowolny udziat
przedsiebiorstw sektora przemystowego Wspdlnoty w systemie ekoza-
rzadzania i audytu. Bytfa to regulacja analogiczna do normy BS 7750, ale
przeznaczona dla wszystkich krajow Unii Europejskiej. Rozporzadzenie
to weszto w zycie w 1995 r., a rok pdzniej aktualizacja brytyjskiej normy
zostata opublikowana przez Miedzynarodowga Organizacje Normalizacji
ISO jako miedzynarodowa norma ISO 140012.

Tak wiec dzisiaj mamy dwa najwazniejsze formalne standardy w dzie-
dzinie ekozarzadzania: system EMAS i norme ISO 14001. Ich podstawa
jest cykl Deminga nazwany tez cyklem PDCA3 (Plan-Do-Check-Act): pla-
nuj — wykonaj — sprawdzaj — dziataj. Cykl ten zapewnia ciggte dosko-
nalenie efektéw osigganych przez organizacje w obszarze jej relacji ze
$rodowiskiem:

* planowanie, tj. okreslanie czynnosci, ktérych wykonanie jest nie-
zbedne, aby otrzymac efekt najwyzszej jakosci,

* wykonanie zaplanowanych czynnosci zgodnie z wszystkimi punkta-
mi planu,

* zbadanie wynikdéw wykonanych dziatan, czyli sprawdzenie, czy plan
byt skuteczny, w celu stwierdzenia, co mozna bytoby zrobi¢ lepigj,

* wiaczenie pomystow ulepszajgcych do nowego planu.

Realizujgc powyzsze etapy, mozna uzyskac efekt spirali, w ktérej kaz-
de kolejne dziatanie jest lepsze od poprzedniego, co prowadzi do ciggtej
poprawy wynikéw (por. rys. 6.1).

Oba systemy dotyczg wymogow, jakie firma powinna spetnia¢, by po-
siadac sprawnie funkcjonujacy i wiarygodny SZS. Identyczny jest tez cel, kt6-
ry przyswiecat tym dwoém standardom: chodzito o ograniczenie negatywne-
go wptywu dziatalnosci przedsiebiorstw na srodowisko. EMAS jest bardziej
rozbudowany w poréwnaniu z norma ISO 14001, choc jej zapowiadana
reforma zblizy oba systemy (Dziennik ,Gazeta Prawna” 2015). Wsréd do-
datkowych wymagan EMAS wymieni¢ mozna obowigzek bezwzglednego
spetniania wszystkich wymagan prawnych w odniesieniu do srodowiska,
zobowigzanie do statego doskonalenia efektow dziatalnosci srodowiskowej,

2 Aktualna norma wydana zostata w 2004 r. Polska wersja, wydana przez Polski Komi-
tet Normalizacyjny, pochodzi z 2005 r. i ma oznaczenie PN-EN ISO 14001:2005.

3 To cykl ilustrujgcy podstawowa zasade ciggtego ulepszania, doskonalenia. Jego auto-
rem jest W. Deming, amerykanski statystyk pracujacy w Japonii.
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nacisk na zaangazowanie pracownikéw i komunikacje zewnetrzng, obowia-
zek przeprowadzenia przegladu srodowiskowego i audytéw wewnetrznych,
wprowadzenie logo i rejestru podmiotéw posiadajacych wdrozony system,
a takze mozliwos¢ odstepstw dla matych organizacji“.

Ciggte doskonalenie

Przeglad systemu zarzadzania Polityka

Kontrola i dziatania korygujace Planowanie

Wdrazanie i dziatanie

Rysunek 6.1. Cykl Deminga w SZ$
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie normy PN-EN ISO 14001:2005.

Wynika z tego, ze przedsiebiorstwa moga wybrac jeden z opisywa-
nych standardéw. Za normga ISO 14001 przemawia popularnosc systeméw
zarzadzania jakoscig wedtug norm ISO 9000. Istnieje takze mozliwos¢ po-
taczenia SZS$ z posiadanym systemem zarzadzania jakoscia, tym bardziej
ze oba zawierajg wiele podobnych sktadnikéw, np. udokumentowane
procedury, kwestie dotyczace organizacji i personelu, realizacje kontroli,
prowadzenie zapiséw, dziatania korygujace, audyty, przeglad wykonywa-
ny przez kierownictwo (Satek-Iminska 2004, s. 377). Ponadto certyfikaty
ISO sg rozpoznawalng w skali miedzynarodowej wizytéwka firmy. Atuty
EMAS to unijny zasieg, rejestr przedsiebiorstw dajacy szanse na tatwiej-
sze budowanie relacji handlowych w kraju i za granica dzieki znalezieniu
sie w ogolnodostepnej wspdlnotowej bazie danych, i logo stanowigce dla
firmy atrakcyjne narzedzie komunikacyjne i marketingowe.

6.2.2. Korzysci i koszty wdrazania

Sprawnie dziatajacy system zarzadzania $rodowiskowego pozwala
organizacji na uzyskanie wymiernych korzysci, znajdujgcych odzwiercie-
dlenie nie tylko w sferze ekonomicznej i finansowej. Wedtug Ejdys (2007,

4 System EMAS easy.
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s. 294) korzysci zwigzane z funkcjonowaniem SZS mozna podzieli¢ na
wewnetrzne i zewnetrzne (generowane w otoczeniu firmy).
Do pierwszej kategorii naleza:

* obnizenie kosztéw dziatalnosci przez ograniczenie zuzycia surow-
cow, wody i energii,

* minimalizacja kosztow przez redukcje optat ponoszonych za gospo-
darcze korzystanie ze Srodowiska (dzieki ograniczeniu ilosci odpadéw,
sciekdw, emisji gazow oraz zwiekszenie ilosci odpadéw poddawa-
nych recyklingowi) czy zmniejszenie ryzyka natozenia kar z uwagi na
niedopetnienie obowigzkéw wynikajacych z prawa srodowiskowego,

* ograniczenie mozliwosci wystgpienia ewentualnych awarii i wypad-
kow, a takze zminimalizowanie ich potencjalnych skutkéow dzieki
przygotowanym wczesniej procedurom postepowania w sytuacjach
awaryjnych,

* obnizenie kosztéw ubezpieczen przedsiebiorstw, ktérych dziatalnos¢
moze prowadzi¢ do powaznych awarii,

* mozliwos¢ uzyskania dogodnych kredytéw bankowych na inwestycje
proekologiczne,

* wzrost konkurencyjnosci firmy na rynkach przywigzujacych wage do
proekologicznego podejscia do dziatalnosci biznesowej,

* mozliwos¢ ubiegania sie o zlecenia firm wymagajacych od podwy-
konawcow wysokich standardéw srodowiskowych lub zaméwienia
publiczne, w ktdérych kryterium jest posiadanie wdrozonego systemu
zarzadzania srodowiskowego.

Do wewnetrznych korzysci pozaekonomicznych zaliczy¢ mozna:

* poprawe jakosci oraz bezpieczenstwa pracy poprzez wzrost swiado-
mosci pracownikéw i ich zaangazowanie w dziatalno$¢ organizacji,

* sprawniejsze zarzgdzanie przedsiebiorstwem (precyzyjnie okreslone
cele, zadania, procedury ich realizacji, odpowiedzialnos$¢ na kazdym
stanowisku pracy, kontrola dziatania),

* dziatanie zgodne z obowigzujgcymi wymaganiami prawnymi,

* szybsze i sprawniejsze uzyskiwanie pozwolen czy decyzji w sprawie
dziatalnosci przedsiebiorstwa,

* wzrost samokontroli i odpowiedzialnosci oraz swiadomosci ekolo-
gicznej pracownikéw (chetniej bedg sie identyfikowac ze znanym ze
swojej troski o Srodowisko przedsiebiorcg).
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Wdrozenie SZ$ generuje szereg korzysci ujawniajacych sie w otocze-
niu przedsiebiorstwa. Sg to (Marcinkowski 2010):

* poprawa wizerunku firmy oraz zwiekszenie jej wiarygodnosci w oczach
interesariuszy, np. inwestoréw, kontrahentéw, organéw administracji
publicznej, dzieki mozliwosci wykazania, ze organizacja prowadzi swa
dziatalnos$¢ w zgodzie z obowigzujgcymi przepisami prawa,

* szansa na tatwiejsze budowanie relacji handlowych,

* lepsze relacje z klientami, lokalng spotecznoscia, organami admini-
stracji publicznej poprzez nawigzanie otwartego dialogu z zaintere-
sowanymi stronami.

Wdrozenie SZS oznacza konieczno$¢ poniesienia przez firme kon-
kretnych kosztéw. Dotycza one zarowno przedsiebiorstw, ktére zdecy-
dowaty sie samodzielnie wprowadzac¢ system, jak i tych, ktére skorzy-
staty z pomocy firm konsultingowych. Koszty te dotycza: przeznaczenia
okreslonych zasobéw do zadan zwigzanych z wdrazaniem systemu lub
zatrudnienia oséb majacych odpowiednie kwalifikacje, wspotpracy
z konsultantami zewnetrznymi i wreszcie dostosowania dziatalnosci do
wymogow prawa Srodowiskowego, jesli organizacja do tej pory ich nie
spetniata. Koszty te mogg by¢ bardzo rézne w zaleznosci od wielkosci
i specyfiki przedsiebiorstwa. Wdrozony SZ$ takze pocigga za soba nakfa-
dy na okreslone koszty, zwigzane z proekologiczng modernizacjg firmy,
jak i funkcjonowaniem systemu ekozarzadzania. Powinny by¢ one brane
pod uwage przez przedsiebiorstwo przy rachunku ekonomicznym dzia-
tan proekologicznych (Lisowska-Mieszkowska 2007, s. 14).

6.2.3. Systemy zarzadzania srodowiskiem w praktyce

Z danych Komisji Europejskiej wynika, ze na terenie UE w systemie
EMAS zarejestrowanych jest 9794 obiektéw® i 2928 organizacji. Dane dla
Polski wynoszg odpowiednio 129 i 46 podmiotéow®. W przemysle najwie-
cej rejestracji odnotowano w sektorze gospodarki odpadami, wytwarza-
nia i zaopatrywania w energie elektryczng i gaz, produkcji chemikaliow

> ,Obiekt” oznacza geograficznie wydzielony obszar podlegajacy kontroli zarzadczej
organizacji, obejmujacej dziatania, produkty i ustugi, w tym catg infrastrukture, wy-
posazenie i materiaty; obiekt jest najmniejszg jednostka, ktora jest uwzgledniana do
celdw rejestracji (art. 2 rozporzadzenia EMAS).

5 Dane dostepne na stronie www.ec.europa.eu/environment/emas/register/reports/re-
ports.do (dostep: 14.09.2015).
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i wyrobow chemicznych, a takze w produkcji zywnosci. W ustugach naj-
wiecej organizacji posiadajacych SZS wedtug standardu EMAS wystepuje
w administracji publicznej, zakwaterowaniu i edukacji. Interesujaco przed-
stawia sie struktura rejestracji w systemie EMAS wedtug wielkosci przed-
siebiorstw (por. rys. 6.2). Zainteresowanie EMAS przejawiaja mniej wiecej
w rownym stopniu duze i Srednie, jak i mate oraz mikroprzedsiebiorstwa.

mduie msrednie mmae mmikro

Rysunek 6.2. Rejestracje EMAS wedtug wielkosci przedsiebiorstwa

Zrodto: www.ec.europa.eu/environment/emas/register/reports/reports.do
(dostep: 14.09.2015).

Co ciekawe, w UE zdecydowanie bardziej powszechne sg SZ$ wedtug
normy ISO 14001. Wedtug danych Eco-Innovation Observatory w 2012 r.
posiadato je ponad 105 tys. podmiotéw’. W Polsce przyznano je blisko
1800 przedsiebiorstwom. Ze statystyk ISO wynika, ze w 2013 r. certyfi-
katy ISO posiadato 301 tys. podmiotéw?®, najwiecej w Chinach, we Wto-
szech i w Japonii.

W Polsce wiekszos¢ firm wdrazajacych SZS to przedsiebiorstwa pro-
dukcyjne’®, co wynika ze skali zagrozen dla srodowiska zwigzanych z dzia-
talnoscig przemystowa. Wiekszos¢ z nich to podmioty relatywnie duze,
tj. zatrudniajace powyzej 250 pracownikoéw. Prawie wszystkie firmy wdra-
zajgce sformalizowane systemy ekozarzadzania zauwazajg ich przetozenie

7 www.database.eco-innovation.eu/indicators/view/99/1 (dostep: 14.09.2015).

8 Dane pochodza z ISO Survey of Management System Standard Certifications (www.
iso.org/iso/iso_survey_executive-summary.pdf, dostep: 14.09.2015).

® Ponizszy fragment opracowano na podstawie Matuszak-Flejszman (2009).

144 Biznes we wspdfczesnej gospodarce



Rozdziat 6. Ekologia w biznesie na przyktadzie systeméw zarzadzania srodowiskiem...

na zmniejszenie negatywnych skutkéw ich dziatalnosci dla srodowiska
poprzez zmniejszenie ilosci odpadow, emisji szkodliwych substancji do at-
mosfery czy zapotrzebowania na surowce naturalne. Wiekszos¢ firm do-
strzega pozytywny wplyw SZS na ich pozycje na rynku, konkurencyjnosé
i redukcje kosztow w zwigzku ze zmniejszonym zuzyciem surowcow. Wy-
daje sie, ze na polskim rynku brak jest jeszcze przetozenia systemu EMAS
czy norm ISO na warunki ubezpieczenia lub dostepu do zrédet finanso-
wania. W kazdym razie polscy przedsiebiorcy nie widzg takiego zwigzku.

6.3. Ekoznakowanie
6.3.1. Co to jest ekoznakowanie

W polskiej literaturze przedmiotu istnieje wiele odpowiednikéw an-
gielskich poje¢ ecolabels i eco-labelling. Zamiennie uzywa sg okreslen:
ekooznaczenia, oznaczenia ekologiczne, ekoznaki, etykiety ekologiczne,
deklaracje $rodowiskowe oraz (na okreslenie systemu) ekoznakowanie,
etykietowanie ekologiczne, ekoetykietowanie, etykietowanie srodowi-
skowe, znakowanie srodowiskowe, certyfikacja ekologiczna. Dotycza
one tego samego zjawiska, czyli procesu przyznawania ekologicznego
znaku dla konkretnych towaréw lub ustug, ktéry polega na analizie pro-
duktu pod wzgledem ucigzliwosci dla srodowiska i konczy sie otrzyma-
niem certyfikatu uprawniajacego do uzywania etykiety ekologiczne;j.
Ekoznakowanie oznacza, ze wyrdb taki oddziatuje w mniejszym stopniu
negatywnie na zdrowie cztowieka i srodowisko przyrodnicze niz alter-
natywne produkty o takim samym przeznaczeniu (Lesniak 2009, s. 105).
Ekoetykiety mozna znalez¢ m.in. na opakowaniach artykutéw spozyw-
czych, srodkéw czystosci i kosmetykow, przy czym kolory znakéw moga
byc¢ rézne, a napisy w réznych jezykach.

Potwierdzenie spetnienia przez producenta odpowiednich wymagan
ekologicznych pozwala mu na postugiwanie sie charakterystycznym zna-
kiem, majgcym okreslong wartos¢ marketingowsq i przyczyniajgcym sie
do zwiekszenia sprzedazy danego produktu. Etykiety i deklaracje $rodo-
wiskowe sg jednym z narzedzi zarzadzania srodowiskowego, dostarczajg
informacji o wyrobie lub ustudze w kategoriach ich ogélnego charakteru
srodowiskowego lub pewnej liczby aspektéw. Majg za zadanie efektyw-
nie wptywac na decyzje zakupu okreslonego produktu (Etykiety i dekla-
racje srodowiskowe — zasady ogdlne 2003, s. 5).

Znaki ekologiczne mogq mie¢ charakter pozytywny — sg wowczas
przyznawane wyrobom przyjaznym srodowisku, negatywny — ostrzegaja
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konsumenta o zagrozeniach dla srodowiska zwigzanych z uzytkowaniem
produktu oraz neutralny — ich celem jest informowanie o problematyce
ekologicznej (Adamczyk 2004, s. 174-175). Niezaleznie od tego, jakie
ekooznaczenia odnajdujemy na wyrobach, wszystkie przyczyniajg sie do
lepszego postrzegania produktu przez konsumenta oraz w odpowiedni
sposob ksztattujg wizerunek firmy. Do tego jednak niezbedne sg wysoka
swiadomosc¢ ekologiczna konsumentéw oraz umiejetnos¢ odczytywania
oznaczen, ich kojarzenia oraz interpretowania.

Proces umieszczania specjalnego oznaczenia (logo) nazywany jest
etykietowaniem. Wedtug definicji ISO etykietowanie srodowiskowe to
stwierdzenie, ktore okredla aspekty srodowiskowe wyrobu lub ustugi
— moga one przybierac¢ postac¢ oswiadczenia, symbolu lub znaku graficz-
nego na wyrobie, naklejce lub opakowaniu, w pismiennictwie dotycza-
cym wyrobu, w biuletynie technicznym, reklamie, telemarketingu, jak
rowniez w mediach cyfrowych lub elektronicznych takich jak Internet
(Etykiety i deklaracje srodowiskowe. Wtasne stwierdzenia srodowiskowe
2002, s. 7). Jego celem jest wspieranie podazy i popytu na takie pro-
dukty, ktére powodujg mniejsze obcigzenie dla srodowiska. Dostarcza-
jac konsumentowi sprawdzalng, doktadna i niewprowadzajgca w btad
informacje o aspektach prosrodowiskowych nabywanych przez niego
ddébr, tym samym poprzez dziatania rynkowe stymuluje sie ciggta popra-
we stanu srodowiska przyrodniczego.

Ocenie srodowiskowej i ekoetykietowaniu mogg by¢ poddane
wszystkie towary dostepne na rynku, a zwtaszcza te, ktére z jednej strony
wykazujg istotng dla niego uciagzliwos¢, a z drugiej szerokie, realne moz-
liwosci poprawienia tego stanu rzeczy. W ciggu ostatnich 30 lat pojawito
sie wiele inicjatyw majacych na celu oznaczanie wyrobodw i ustug, ktore
spetniajg wyzsze od przecietnych standardy w odniesieniu do ochrony
srodowiska. W celu ujednolicenia podejscia do ekooznaczania produk-
tow ISO wydata grupe norm dotyczacych tych zagadnien (ISO 14020, ISO
14021, 1SO 14024, ISO 14025, 1SO 14040, ISO 14044).

6.3.2. Rodzaje ekooznaczen

Wedtug ISO mozna wyréznic¢ 3 typy ekooznaczen wskazujgcych na
okreslone walory srodowiskowe produktow:

* typ | - znaki potwierdzajgce zgodnosc¢ z kryteriami srodowiskowymi,
przyznawane przez niezalezne jednostki po dokonaniu badan pod
katem spetniania wielu szczeg6towych kryteriow,
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* typ Il — informacje dotaczane do produktéw przez przedsiebiorcow
(wytworcédw, importerow, dystrybutoréw, sprzedawcédw lub kogokol-
wiek innego, kto chciatby odnies¢ korzys¢ z takiego stwierdzenia) na
podstawie ich wtasnych standardéw ekologicznych, ktére dotyczg wy-
branych cech wyrobdéw, np. mozliwosci biodegradacji czy recyklingu,

typ Il — deklaracje srodowiskowe zatwierdzone przez niezalezne jed-
nostki. Nie ocenia sie w nich ekologicznosci produktu, ale przedsta-
wia informacje ilosciowe (np. o emisji CO, czy NO,), ktére moga by¢
wykorzystane przez konsumenta i motywowac go do zakupu bar-
dziej ekologicznego wyrobu. Deklaracje srodowiskowe moga wpty-
wac¢ na doskonalenie konstrukcji towaru zaréwno pod wzgledem
technicznym, jak ijego eksploatacji ekonomicznej oraz modyfikacji
technologii wytwarzania.

W praktyce najczesciej stosowanym oznaczeniem sg ekoetykiety

Swiadczace o specyfice wyrobu, ktdre s umieszczane na produktach lub
ich opakowaniach. Poza tym istniejg rowniez znaki zwigzane z konkretng
branzga, znaki efektywnosci energetycznej czy symbole widoczne na opa-
kowaniach i wskazujace na ich cechy, a niedotyczace waloréw produktu.

Tabela 6.1. Charakterystyka rodzajow ekoznakowania

srodowiskowe
| typu

Rodzaje
ckooznaczen Charakterystyka
Etykiety - przyznawane przez niezalezng strone po spetnieniu kryteriow
i deklaracje $rodowiskowych, opartych na uproszczonym badaniu cyklu zycia

— moga mie¢ charakter krajowy, regionalny czy miedzynarodowy

Etykiety
i deklaracje
srodowiskowe

Il typu

— wprowadzane przez samego wytworce, s to tzw. wiasne stwierdzenia
srodowiskowe, ktére moga dotyczy¢:

* procesu wytwarzania i dystrybucji (np. zawartosci materiatu
z odzysku, odzyskanej energii)

* uzytkowania produktu (np. zmniejszonego zuzycia energii czy wody,
produktu o przedfuzonym zyciu)

* zagospodarowaniazuzytego produktu (np. nadajacy sie do ponownego
uzycia czy przetworzenia, kompostowalny, degradowalny)
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Tabela 6.1. (cd.)

Rodzaje
ekooznaczen Charakterystyka
— przyznawane przez niezalezng strone
— oparte na niezaleznej weryfikacji danych oceny cyklu zycia produktu,
analizie danych odnoszacych sie do wejs¢ i wyjs¢ cyklu zycia (LCI
. — Life-Cycle Inventory) lub na modutach informatycznych zgodnie
Etykiety z przyjetym normami oraz jesli to istotne — na dodatkowych
i deklaracje informacjach $rodowiskowych
srodowiskowe o o
Il typu — opracowane z uzyciem wczesniej okreslonych parametréw
— administrowane przez operatora programu, ktérym moga by¢
przedsiebiorstwa, grupy przedsiebiorstw, branze przemystowe
lub stowarzyszenia handlowe, wtadze publiczne, agencje oraz
niezalezne instytucje naukowe lub inne organizacje

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Etykiety i deklaracje srodowiskowe. Etykieto-
wanie srodowiskowe | typu. Zasady i procedury, PN-EN 1SO14024:2002; Etykiety i dekla-
racje srodowiskowe. Witasne stwierdzenia srodowiskowe (Etykietowanie srodowiskowe
Il typu), PN-EN I1SO 14021:2002; Etykiety i deklaracje srodowiskowe. Deklaracje srodowi-
skowe Ill typu. Zasady i procedury, PN-EN 14025:2009.

Aby ekoznak mogt zostac przyznany konkretnemu produktowi, musi
on spetniac okreslone warunki, ktére sg ustalane dla grup débr o takim
samym przeznaczeniu, konkurujacych ze sobg na rynku. Szczegdlnie jest
to istotne w przypadku znakéw I i lll typu, w tych ostatnich dodatkowo
analizuje sie caty cykl zycia produktu (LCA — Life Cycle Analisys, zwany
takze ekobilansem). Taka metode mozna okresli¢ jako badania procesu
wytwarzania i produktu ,,od kotyski do grobu” (a cradle-to-grave pro-
cess). Kazdy ze stadiéw cyklu zycia produktu analizowany jest pod katem
surowcochtonnosci, wodochtonnosci, energochtonnosci, powstawania
odpadow i ich recyrkulacji czy ,,przyjaznosci” dla uzytkownika. Szczegol-
nymi warunkami, ktére moga by¢ réwniez brane pod uwage, sg np. emi-
sja hatasu, zajecie przestrzeni, tatwosc obstugi i sktad samego produktu,
kompletnos¢ instrukcji obstugi. Sg one oceniane przez ekspertow, ktorzy
wskazuja, kiedy mogg pojawic sie rézne zagrozenia ekologiczne. Waz-
ne, zeby eksperci reprezentowali wszystkie zainteresowane strony, np.
producentéw, handlowcow, ekologéw, naukowcédw, wtadze, organizacje
ekologiczne czy konsumenckie, srodki masowego przekazu, ekspertow
od reklamy. Ekooznaczenia uwzgledniajg mozliwo$¢ wyeliminowania
negatywnego oddziatywania procesu produkcji i samych towaréw na
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srodowisko przyrodnicze oraz przewidujg wptyw ulepszonych wyrobéw
na rynek (Shawn 2009).

6.3.3. Korzysci z ekoznakowania

W ostatnich latach wzrosta $wiadomos¢ ekologiczna konsumentéw.
Coraz czesciej czynnikiem decydujgcym o zakupie produktu jest nie tyl-
ko jego jakos¢, ale takze sposdb jego wytwarzania. Z tego powodu réz-
ne ekooznaczenia oprocz swojej funkcji ekologicznej oraz informacyjnej
spetniaja rowniez funkcje stymulacyjng i marketingowa. Moga przyczy-
niac sie do sukcesu firm, ktore zdecydowaty sie na wprowadzanie prosro-
dowiskowych znakéw na swoich produktach.

Ekoznak to nowoczesny sposdb promocji produktu oraz firmy w zgo-
dzie ze zrébwnowazonym rozwojem. W dobie szczegdlnej ,mody” na
promowanie zdrowego i nieszkodliwego dla srodowiska przyrodnicze-
go stylu zycia nabywcéw przyciggajq wszelkie proekologiczne dziatania.
Z tego powodu najwiekszg korzyscig ekonomiczng dla przedsiebiorcy
jest zwiekszanie sprzedazy produktow i mozliwos¢ czerpania zyskéw ze
skali wytwarzania. Moze tym samym zagospodarowad nisze na rynku,
wzmocni¢ wizerunek firmy, swojg pozycje i site marki produktu, kojarzo-
nej z poszanowaniem zasad ochrony srodowiska (/ntroduction to ecola-
belling 2004, s. 5).

Korzysci ekonomiczne, ktore odniesie przedsiebiorca decydujacy sie
na oznaczanie produktow ekoetykietami Iilll typu (a tym samym zo-
bowigzany do spetnienia okreslonych przyjaznych dla srodowiska kry-
teriow), mogq by¢ réwniez zwigzane z mozliwoscig odzyskania surow-
cow wtérnych, z zagospodarowaniem odpadow lub ze zwiekszeniem
efektywnosci wykorzystywanej infrastruktury. Z tego powodu kolejnymi
zaletami przystgpienia do procesu certyfikacji ekologicznej mogq byc
oszczednosci wynikajace z redukcji zuzycia energii, surowcoéw i materia-
téw stosowanych w procesach produkcyjnych czy projektowanie wyro-
bow i ustug w sposob pozwalajacy ograniczy¢ zuzycie zasobdéw natural-
nych, bez pogorszenia jakosci finalnych wyrobéw. Przedsiebiorca moze
réwniez wiele zyskac¢ na mniejszych optatach za gospodarcze korzystanie
ze srodowiska przyrodniczego czy ograniczy¢ wystepowanie incydentow,
ktorych nastepstwem sg np. obcigzenia z tytutu likwidacji zanieczyszczen
i koniecznos¢ wyptacania odszkodowan spotecznych.

Jako ze rzady wielu krajow promuja dziatania ekologiczne, przystapie-
nie do systemu ekooznaczania daje przedsiebiorcy mozliwos¢ uzyskania
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dogodnych kredytéw bankowych na inwestycje prosrodowiskowe badz
tez utatwia dostep do funduszy ekologicznych. Systemowe podejscie do
problemu minimalizacji potencjalnych zagrozen stawia takie podmioty
gospodarcze w lepszej sytuacji niz konkurentéw nierespektujgcych zasad
ochrony $rodowiska przyrodniczego.

Ponadto wprowadzanie ekoznaku moze pomac firmie w pozyskaniu
zaufania klientéw. Pozwala ich przekona¢, ze przedsiebiorstwo:

» ktadzie gtéwny nacisk na zapobieganie wystepowaniu negatywnych
skutkéw procesu produkcji czy eksploatacji wyrobu, a nie na dziata-
nia korygujace,

* zachowuje zgodnos¢ wszelkich proceséw ze stosownymi przepisami,
* ciggle doskonali sie we wszystkich dziedzinach dziatalnosci firmy.

W ten sposéb ekoetykieta jest aktualnym wyznacznikiem dosko-
nafosci, a producenci muszg dbac o to, aby wyroby lokowaty ich stale
posréd lideréw ekologicznych na rynku. Realizowana jest zatem zasa-
da permanentnego doskonalenia sie, oznaczajgca wzrost samokontroli
i odpowiedzialnosci. Wsrod przyktaddw korzysci nieekonomicznych, kto-
re moga rowniez sta¢ sie udziatem przedsiebiorstw wprowadzajacych
ekologiczne oznaczenia, mozemy wskazac¢ polepszenie wiarygodnosci
konkurencyjnej na rynkach wewnetrznych oraz mozliwos¢ wyprzedzania
rywali poprzez swiadomg i nowoczesng strategie rozwoju. Takie organi-
zacje sg takze traktowane jako wiarygodni partnerzy biznesowi. Ponadto
podnoszac jakos¢ swoich produktéw oraz wprowadzajagc nowe techno-
logie, firmom z ekoznakami tatwiej zaistnie¢ na zagranicznych rynkach
ze wzgledu na wyzszg jakos¢ swoich produktow.

Istnieje zatem wiele korzysci dla przedsiebiorstwa, ktére decyduje
sie podja¢ trud umieszczenia na produkcie ekooznaczenia. Efekt ekono-
miczny z pewnoscig odczuwalny jest najszybciej, a inne moga pojawic
sie w perspektywie dtugookresowej (np. poprawa wizerunku, wzrost za-
ufania klientéw).

Ze wzgledu na wielos¢ ekocertyfikatow konsumentom coraz trudniej
jest jednoznacznie interpretowacd ich znaczenie oraz znac kryteria, jakie
spetniajg oznakowane nimi wyroby. Informacje udostepniane na ekode-
klaracjach sg tatwo (typ i ll) lub relatywnie tatwo (typ Ill) dostepne i sg
szczegOlnie uzyteczne, gdy potwierdzajg je zewnetrzni eksperci. Jednak
nie zawsze konsumenci majg tego swiadomos¢, a producenci, korzy-
stajagc z mody na produkty ekologiczne, umieszczajg na opakowaniach

150 Biznes we wspdtczesnej gospodarce



Rozdziat 6. Ekologia w biznesie na przyktadzie systeméw zarzadzania srodowiskiem...

znaki imitujgce oficjalnie uznawane ekooznaczenia. Wynikiem takiego
postepowania jest rosngca popularnos¢ ,fatszywych” ekoznakéw, a na
wielu produktach pojawiaja sie symbole kwiatkéw czy drzew, z ktérych
wykorzystaniem nie wigze sie koniecznos¢ wprowadzania do produkgji
czy eksploatacji wyrobu przyjaznych dla srodowiska rozwigzan.

Naduzywanie lub fatszowanie eko-oznaczen - przyktad Polski

Warto pamieta¢, ze przedsiebiorcy nie wolno naduzywa¢ stosowania ekozna-

kow. Na przyktad w Unii Europejskiej nieuprawnione stosowanie oznaczen,

uzywanie symboli lub logo, ktére prowadza do mylenia ich z oznakowaniem
ekologicznym UE lub stosowanie nieprawdziwych lub wprowadzajgcych

w bfad reklam zwigzanych z eko-oznakowaniem grozi natozeniem sankgji.

Sankcje prawne stosowane w przypadku fatszowania lub naduzywania ozna-

kowan okreslone sg w krajowych przepisach prawnych.

Istniejgce w Polsce przepisy prawa konsumenckiego i prawa konkurencji oraz

przepisy w dziedzinie reklamy zapewniajg skuteczng ochrone oséb poszkodo-

wanych, tj. konsumentoéw, przedsiebiorcéw, odbiorcéw reklamy, przed nie-
uprawnionym stosowaniem ekooznakowan, oznakowaniami wprowadzajacy-

mi w bfad, nieetycznymi reklamami oraz ustalajg zakres odpowiedzialnosci cy-

wilnoprawnej oraz karnej za naruszenia prawa w tym zakresie. W kwestii tego

rodzaju naruszen zastosowanie ma kilka ustaw, m.in.:

1. Ustawa z 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (Dz.U.
22003 r. Nr 153, poz. 1503 ze zm.) umozliwiajaca przedsiebiorcy, ktérego
interes zostat zagrozony lub naruszony, dochodzi¢ przed sadem od przed-
siebiorcy (konkurenta rynkowego) zakazu stosowania praktyk wprowadzaja-
cych w bfad, nazwanych czynami nieuczciwej konkurencji.

2. Ustawa z 23 sierpnia 2007 r. o przeciwdziataniu nieuczciwym praktykom
rynkowym (Dz.U. z 2007 r. Nr 171, poz. 1206 ze zm.) umozliwiajaca konsu-
mentowi, ktérego interes zostat zagrozony lub naruszony, dochodzi¢ przed
sadem, od przedsiebiorcy stosujgcego wobec konsumenta praktyke wpro-
wadzajacg w bfad, zakazu stosowania tej nieuczciwej praktyki rynkowej,
w tym takze postugiwania sie certyfikatem, znakiem jakosci lub réwnorzed-
nym oznaczeniem, nie majac do tego uprawnienia.

Na nieuczciwego przedsiebiorce moze by¢ natozona kara pieniezna. Poza tym

w kwestii nieuczciwych, wprowadzajacych w btad reklam zwigzanych z eko-

-oznakowaniami, do zwalczania nieuczciwych przedsiebiorcow moze mie¢ za-

stosowanie, stworzone w Polsce narzedzie samoregulacji — opracowany przez

przedsiebiorcoéw, zrzeszonych w Zwigzku Stowarzyszen Reklamy, Kodeks Etyki

Reklamy. Zwigzek Stowarzyszen Reklamy jest cztonkiem EASA Alliance (Europe-

an Advertising Standards Alliance). Kodeks Etyki Reklamy zawiera zbiér zasad

naktadajacych na podmioty nim objete dodatkowe ograniczenia, niezaleznie
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od obowigzujacych przepisow prawa. Rozdziat V Kodeksu dotyczy reklamy za-
wierajacej informacje ekologiczne, natomiast art. 38, ust. 4 Kodeksu zawiera
postanowienia odnosnie do uzywania w reklamie oznaczen i symboli dotycza-
cych srodowiska przyrodniczego. Na tamigcych Kodeks naktadane sg sankcje
ustalane uchwatami Zespotu Orzekajacego Komisji Etyki Reklamy (www.mos.
gov.pl, 2015).

Zrédto: Ustawa z 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji;,
Ustawa z 23 sierpnia 2007 r. o przeciwdziataniu nieuczciwym praktykom ryn-
kowym; www.mos.gov.pl.

6.3.4. Programy etykietowania srodowiskowego w praktyce

Pierwszy system ekoznakowania (Blue Angel) wprowadzono w la-
tach 70. XX w. w Niemczech. Kolejne ekooznaczenia pojawity sie w Kana-
dzie (Environmental Choice Label Scheme), krajach skupionych w Radzie
Nordyckiej (White Swan), Austrii (Eco-Mark), Holandii (Eco-Mark). Na po-
czatku lat 90. XX w. rozbudowane systemy ekooznaczen funkcjonowaty
takze w Indiach, Japonii, Nowej Zelandii, Singapurze, Korei Potudniowej
oraz Stanach Zjednoczonych. Obecnie na catym swiecie obowigzuja réz-
ne krajowe programy certyfikacji srodowiskowej. Jeden aspekt zawsze
jest niezmienny: stosowanie ekoznakow jest dobrowolne, a ich przyzna-
nie przez uprawniong do tego jednostke wymaga spetnienia przez pro-
dukt scisle okreslonych kryteriow (w przypadku oznaczen i lll typu).

Do organizacji promujacej wprowadzanie etykiet ekologicznych, jaka
jest Global Ecollabeling Network, nalezy 26 narodowych i miedzynaro-
dowych instytucji, ktore administrujg okreslonymi programami ekozna-
kowania. Obowigzuja one w 35 panstwach na swiecie, np. w Brazylii,
Chorwacji, Chinach, Hongkongu, Indonezji, Stanach Zjednoczonych, Ko-
rei Potudniowej czy na Ukrainie'®. Na stronie internetowej www.ecolabe-
lindex.com mozna znalez¢ zdecydowang wiekszos¢ rejestrowanych na
Swiecie ekoznakdw, co jest istotne w razie watpliwosci czy nieznajomosci
wystepujgcych na opakowaniach symboli badz etykiet.

Do najbardziej znanych ekooznaczeh mozemy zaliczy¢:

1. Produkcja ekologiczna (Unia Europejska) — jednolite dla catej UE
logo zostato wprowadzone w marcu 2000 r. Celem byto podniesienie
wiarygodnosci zywnosci produkowanej metodami nieszkodliwymi

10 Petna lista krajéw jest dostepna m.in. na stronie www.globalecolabelling.net (dostep:
30.10.2015).
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dla srodowiska oraz identyfikacja na rynku. Aby wyréb mégt by¢
oznaczony takim symbolem, musi spetnia¢ szereg kryteriéw (np.
przynajmniej 95% sktadnikéw produktu zostato wyprodukowanych
metodami ekologicznymi, dobra sg sprzedawane bezposrednio przez
producenta lub w zamknietych, zabezpieczonych i oznakowanych
opakowaniach).

2. Ecolabel, ,Margerytka” lub ,Stokrotka” (Unia Europejska) — styli-
zowany kwiatek z dwunastoma gwiazdkami, ktory jest alternatywa
dla narodowych ekologicznych znakéw towarowych gwarantujaca
okreslong jakos¢. Logo jest przyznawane na podstawie skroconej
analizy cyklu zycia produktu. Badania atestacyjne skupiajg sie na
stopniu obcigzenia srodowiska na etapach: pozyskiwania surow-
cow pierwotnych, produkcji, pakowania, transportu, uzytkowania
produktu i utylizacji. Otrzymanie tego znaku jest réwnoznaczne ze
spetnianiem najostrzejszych norm srodowiskowych. Przyznaje sie go
w 24 kategoriach, do ktérych naleza m.in. AGD, detergenty, tekstylia
oraz papier (www.ec.europa.eu/environment/ecolabel 2015).

3. Europejski znak ekologiczny Rolnictwa Ekologicznego (Unia Eu-
ropejska) — znak przyznawany przez Komisje Europejskg od 2010 .
dla produktéw ekologicznych wyprodukowanych w UE, spetniaja-
cych obowigzujgce normy wspolnotowe. Nie obejmuje produktéw
importowanych spoza UE.

4. Btekitny Aniot (Der Blauer Engel) (Niemcy) — produkty z tym znakiem
majg lepsza charakterystyke srodowiskowg od innych artykutéw z tej
grupy towaréw. W ocenie bierze sie pod uwage m.in. zanieczysz-
czenie powietrza, wody, gleby, hatas, mozliwosci powstawania sub-
stancji szczegolnie szkodliwych, bezpieczenstwo uzytkowania oraz
wygode i estetyke wykonania. Obecnie ten znak przyznawany jest
w 75 grupach produktéw (tj. opony, lodéwki, materiaty budowlane,
chemia gospodarcza, wyroby papierowe, dezodoranty). Nie obejmu-
je produktéw zywnosciowych i farmaceutykéow. Warto wspomnie¢,
ze niemieckie oznaczenie umieszczajg na swoich produktach takze
firmy zagraniczne, stanowigc 13% ogoétu przedsiebiorstw posiadaja-
cych ten certyfikat (www.blauer-engel.de 2015).

5. tabedz (Svanen) (kraje skandynawskie) — wyroby oznaczone tym
znakiem charakteryzuja sie mniejszym negatywnym oddziatywaniem
na ludzi i srodowisko przyrodnicze. Muszg spetni¢ okreslone kryteria,
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ktore dotyczg wybranych cech produktu i procesu produkgji i sg we-
ryfikowane przez akredytowany instytut badawczy. W miare poste-
pu technicznego i naukowego wymagania ekologiczne sg stopniowo
podnoszone, a przestrzeganie wymogow certyfikacyjnych jest syste-
matycznie kontrolowane. System Svanen jest oceniany jako jeden
z najbardziej kompleksowych i obiektywnych sposobéw ekoetykie-
towania na sSwiecie (www.svanen.nu 2015).

6. Sokot (Falkon) (Szwecja) — znak Good Environmental Choice (Falkon)
istnieje od 1992 r., reprezentuje kryteria pozarzadowej organizacji
ekologicznej — Szwedzkiego Towarzystwa Ochrony Przyrody. Przy
atestacji brane sg pod uwage wytgcznie ekologiczne cechy towaru.
Obecnie funkcjonuje na rynku okoto kilkuset produktéw oznaczo-
nych tym znakiem, gtéwnie detergenty i papier.

7. Krav (Szwecja) — znak przyznawany przez Zwigzek Plantatorow
Upraw Ekologicznych od 1985 r. Oznaczone nim artykuty zywnoscio-
we zostaty wytworzone bez stosowania nawozéw sztucznych oraz
chemicznych srodkéw ochrony roslin. Produkt, ktéry go otrzymat,
ma najwyzszg jakos¢. Znak wystepuje réwniez w wersji Krav-import,
wowczas konsument ma gwarancje, ze importowana zywnos¢ po-
chodzi z gospodarstw ekologicznych.

8. Milieukeur (Holandia) — znak jest przyznawany przez niezalezng or-
ganizacje SMK, ktérej cztonkami sg konsumenci, producenci, sprze-
dawcy, organizacje rzadowe i srodowiskowe. Wymagajace kryteria
(niektére podlegaja corocznej rewizji), jakie muszg spetniac¢ produk-
ty, czesto sq wieksze od wymagan zapisanych w aktach prawnych
(www.smk.nl 2015).

Polskie doswiadczenia ze stosowaniem prosrodowiskowych etykiet
sq na razie niewielkie, a wiekszos¢ ekologicznych znakéw towarowych,
ktére mozemy spotka¢ w polskich sklepach, to oznaczenia z Niemiec
i Skandynawii, czyli z krajéw bedacych prekursorami ekologicznych roz-
wigzan rynkowych. Podstawg systemu oznaczen ekologicznych w Polsce
stato sie podpisanie przez ministra srodowiska oraz dyrektora Polskie-
go Centrum Badan i Certyfikacji (PCBC) w dniu 13 lipca 1998 r. zasad
certyfikacji na zastrzezony przez PCBC , Eko-znak”. W Polsce na mocy
ustawy o badaniach i certyfikacji (Dz.U. z 28 czerwca 1993 r.) oraz roz-
porzadzenia Ministra Gospodarki w sprawie trybu certyfikacji wyrobow
(Dz.U. z16 marca 2000 r.) szczegdtowe zasady itryb przyznawania
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.Eko-znaku” oraz jego wzor (zostat zarejestrowany w Urzedzie Patento-
wym w 2003 r.) okreslono w uzgodnieniu z ministrem srodowiska (Decy-
zja z 23 pazdziernika 2003 r.).

Od 2005 roku system przyznawania ,,Eko-znaku” w Polsce jest opar-
ty na tych samych kryteriach dla wyrobdéw i ustug, ktére sq zawarte
w decyzjach Komisji Europejskiej ustanawiajacych kryteria ekologiczne
w ramach programu przyznawania europejskiego oznakowania ekolo-
gicznego (Ecolabel)". Zgodnie z decyzjg Komitetu ds. ,Eko-znaku” i Eco-
label przedsiebiorcy mogg otrzymac obydwa znaki jednoczesnie, na ko-
rzystnych warunkach finansowych.

~Eko-znakiem” mozna wyrdézni¢ wyroby krajowe i zagraniczne nie-
powodujace negatywnych skutkéw dla srodowiska oraz spetniajgce okre-
$lone kryteria w zakresie ochrony zdrowia, srodowiska i ekonomicznego
wykorzystania zasobéw naturalnych. ,,Eko-znak” jest oficjalnym polskim
znakiem towarowym przyznawanym wyrobom, ktdre spetniajg normy
srodowiskowe zawarte w odpowiednich kryteriach (Program przyznawa-
nia wspdlnego znaku towarowo-gwarancyjnego — znak ekologiczny EKO
2009, s. 9). Przy PCBC dziata Komitet ds. ,Eko-znaku”, ktérego zadaniem
jest ich opracowywanie i parametryzowanie pod katem wymagan sta-
wianych certyfikowanemu wyrobowi.

.Eko-znak” jest wybierany najczesciej przez producentéw nawo-
z6w, wyrobow wtdkienniczych, papierniczych i chemicznych. Do konca
2014 r. PCBC S.A. opracowato kryteria przyznawania , Eko-znaku” ponad
trzydziestu grupom wyrobow, m.in. detergentom, farbom i lakierom do
stosowania wewnatrz pomieszczen, komputerom przenosnym, odbiorni-
kom telewizyjnym, zabawkom czy ustugom hotelarskim'™. W 2009 roku
rozpoczeto certyfikacje nowych grup wyrobéw na podstawie kryteriow
opartych m.in. na wymogach krajow nordyckich przyznajgcych znak eko-
logiczny Nordic Swan. Kryteria obejmujg nastepujace grupy wyrobow:
kosmetyki, zabawki, artykuty pismiennicze, papier opakowaniowy, za-
drukowane wyroby papiernicze.

Innym znanym irozpoznawalnym w Polsce ekooznaczeniem jest
EKOLAND. Jest on przyznawany produktom spozywczym i oznacza, ze
produkcja odbywata sie w sposdb przyjazny dla srodowiska, bez uzy-
cia nawozow mineralnych, z zachowaniem naturalnego obiegu sub-
stancji w przyrodzie. Prawo do tego znaku majg wyroby pochodzace

" Szerzej na ten temat Kuna-Marszatek (2010).
12 Szczegobtows liste mozna znalezé na www.pcbc.gov.pl (dostep: 30.08.2015).
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od producentéw, przetwoédrcéw i handlowcdw spetniajacych wymaga-
nia ustawy z dnia 25 czerwca 2009 r. o rolnictwie ekologicznym (Dz.U.
22009 r. Nr 116, poz. 975) oraz rozporzgdzenia Rady (WE) nr 834/2007
z dnia 28 czerwca 2007 r. w sprawie produkcji ekologicznej i znakowa-
nia produktéw ekologicznych, posiadajacych certyfikat nadany przez
uprawniong jednostke oraz bedacych cztonkami ,Ekolandu”. Gospodar-
stwa, ktére chcg oznaczac¢ tym symbolem swoje produkty, muszg uzy-
ska¢ atest Polskiego Stowarzyszenia Producentéw Zywnosci Metodami
Ekologicznymi. Rolnik zgtaszajacy ched przestawienia swojej produkgji
na ekologiczng musi liczy¢ sie z tym, ze okres ten trwa co najmniej 2 lata
(do momentu, w ktérym moze zostac¢ przyznany certyfikat). W tym cza-
sie gospodarstwo jest pod kontrolg akredytowanej jednostki certyfikuja-
cej, ktéra minimum raz w roku przeprowadza kontrole i na podstawie jej
wynikéw stwierdza zgodnos¢ dziatan prowadzonych w gospodarstwie
z zasadami zawartymi w ustawie o rolnictwie ekologicznym. Kryteria
rolnictwa ekologicznego i stowarzyszenia ,Ekoland” sg scisle okreslone
i opracowane na bazie wytycznych Miedzynarodowej Federacji Rolnic-
twa Ekologicznego (IFOAM) (por. Kryteria rolnictwa ekologicznego Sto-
warzyszenia Ekoland 2013).

*k%k

W ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ wieksze zainteresowanie
zagadnieniami proekologicznymi zaréwno wsréd spoteczenstwa, jak
i podmiotéw gospodarczych, czego przejawem jest wzrastajgca liczba
firm prowadzacych aktywng polityke srodowiskowg, wdrazajacych stra-
tegie zarzadzania srodowiskowego czy oznaczajgcych swoje produk-
ty i ustugi ekoetykietami. Przedsiebiorcy ktadg coraz wiekszy nacisk na
ekologie, wierzac, ze podkresla tym samym wizerunek swojej organizacji
jako nowoczesnej firmy i otrzymajg wymierne korzysci finansowe. Wsréd
najwazniejszych wymienia sie oszczednosci zwigzane z redukcjg zuzycia
energii, surowcow i materiatdw stosowanych w procesie produkcji czy
zmniejszenie opfat za gospodarcze korzystanie ze srodowiska.

SZS czy ekooznaczenia staly sie swoistymi znakami towarowymi, kté-
re nabierajg szczeg6lnego wymiaru. Wyr6znianie wyrobow za ich pomoca
to takze instrument marketingu, powalajacy na zdobywanie przewagi na
konkurencyjnym rynku. Takie dziatania przestaty by¢ traktowane jako koszt
dla przedsiebiorstwa, a staty sie waznym czynnikiem jego promocji. Mimo
iz obecnie SZS czy ekoznaki stosowane sg na zasadzie dobrowolnosci, to

156 Biznes we wspdtczesnej gospodarce



Rozdziat 6. Ekologia w biznesie na przyktadzie systeméw zarzadzania srodowiskiem...

w przysztosci mogg by¢ warunkiem istnienia wielu przedsiebiorstw. Istot-
ne wydaje sie zatem wieksze zaangazowanie instytucji panstwowych,
samorzadowych, a takze swiata naukowego w promowanie koncepcji
zarzadzania Srodowiskiem. Jednak aby staty sie one powszechnym tren-
dem, potrzebne jest ciggte podnoszenie swiadomosci zarzgddw przedsie-
biorstw w tym zakresie oraz edukacja catego spoteczenstwa.

Pytania kontrolne

1. Co to sq aspekty srodowiskowe? Opracuj schemat odziatywania wy-
branej firmy na otoczenie naturalne.

2. Skonstruuj kilka wskaznikéw efektywnosci sSrodowiskowej dla wybra-
nej firmy.

3. Jakie elementy powinna zawiera¢ deklaracja srodowiskowa? Znajdz
przyktad deklaracji sSrodowiskowej dowolnej firmy. Ocen jg z punktu
widzenia wymogow rozporzadzenia EMAS.

4. Zidentyfikuj korzysci i koszty wdrozenia SZS.
5. Opisz funkcje ekooznaczen.

6. Opisz najwazniejsze korzysci dla przedsiebiorcy wynikajace ze stoso-
wania ekooznaczen na produktach.

7. Wymien i opisz 5 wybranych ekooznaczen.
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