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Szanowni Czytelnicy,

Przedktadajac pierwszy numer ,,Zeszytéw Naukowych” w 2019 r., chciatbym
krétko przedstawi¢ zamierzenia Zespotu Redakcyjnego na najblizsza przysztos¢.
Naszym priorytetem pozostaje nadal doskonalenie czasopisma pod wzgledem
merytorycznym i redakcyjnym oraz jego upowszechnianie w Srodowisku
naukowym. W biezacym roku bedziemy systematycznie zwigksza¢ udziat autoréw
zewnetrznych, co jest jednym z wymogdéw formalnych w procesie oceny czasopism.
Chcialbym zacheci¢ autoréw do sktadania do publikacji artykutéw w jezyku angiel-
skim, co pozytywnie wptywa na rozpoznawalno$¢ i budowanie miedzynarodowej
pozycji naukowej, a w konsekwencji prowadzi do wzrostu cytowalnosci publikowa-
nych prac. Mito mi poinformowac, ze czasopismo ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie” zostalo ujete w miedzynarodowej bazie European
Reference Index for the Humanities and Social Sciences (ERIH PLUS). Naszym
celem strategicznym pozostaje uzyskanie indeksacji w bazie Scopus.

W obecnym numerze znajdziemy artykuly z zakresu ekonomii, finanséw
1 zarzadzania. Otwiera je opracowanie Krzysztofa Brofiskiego przedstawiajace
w ogdlnym zarysie zagadnienie handlu w Krakowie i dystrykcie krakowskim
w okresie okupacji. Na podstawie analizy materiatu Zrédlowego, obejmujacego
gtéwnie handel legalny, oméwione zostaty tendencje zmian w zakresie handlu
hurtowego i detalicznego. Poruszony tez zostat watek handlu nielegalnego, ktéry
w tym czasie stanowil wazne Zrodio zaopatrzenia mieszkaficéw. Kolejny artykut,
autorstwa Rafata Boloza, zawiera przeglad teorii internacjonalizacji przedsiebior-
stwa. Na podstawie analizy literatury przedmiotu autor przedstawit gtéwne nurty
badawcze i koncepcje umigdzynarodowienia przedsigbiorstw oraz wystepujace
miedzy nimi powigzania. Elena Borgardt po§wigca swoj artykut teorii taficucha
Srodkéw i celow (Means-end Chain Theory), podejmujac probe okreslenia mozli-
wosci rozwoju tej teorii poprzez integracj¢ podejscia self-concept z modelem
perspektywy behawioralnej (BPM). Z jednej strony autorka okresla w swoich
rozwazaniach wielowymiarowe czynniki symboliczne na poziomie mikrostruk-
turalnym, z drugiej za$, rozpoznajac czynniki otoczenia, wskazuje na mozliwoSsci
wykorzystania modeli BPM na poziomie makrostrukturalnym. W efekcie prze-
prowadzonych analiz podejmuje prébe okreSlenia zatozefi metateorii zwigzanej
z rozszerzong koncepcja fancucha Srodkéw i celéw. Przedmiotem analizy w arty-
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kule Doroty Kedzior jest struktura kapitatu matych i Srednich przedsigbiorstw.
Autorka zaprezentowala podstawowe teorie struktury kapitatu odnoszace si¢
do tej grupy przedsigbiorstw. Nastepnie przedstawita wyniki badaf empirycz-
nych na prébie 6727 podmiotéw z sektora matych i Srednich przedsigbiorstw
z wylaczeniem mikroprzedsigbiorstw. Przeprowadzona analiza, obejmujaca
okres 2012-2016, pozwolifa na okreslenie poziomu zadtuzenia krétko- i dtugo-
terminowego oraz wskazanie réznic branzowych w tym zakresie. Trzy ostatnie
artykuly poSwiecone sa informatycznym aspektom zarzadzania w sadach. I tak,
Mariusz Grabowski prezentuje koncepcj¢ informatycznego systemu rezerwacji
zasob6éw w sgdach powszechnych. Jest to przyktad tzw. dobrej praktyki infor-
matycznej w zakresie zarzadzania zasobami rzeczowymi organizacji. Powstala
ona jako efekt wdrozeniowy pilotazu projektu dobrego zarzadzania jednostkami
wymiaru sprawiedliwosci. Autor przedstawit cele dobrej praktyki, jej elementy
oraz efekty wdrozeniowe. Z kolei Jan Madej omawia koncepcj¢ zarzadzania
aktami sagdowymi w postaci cyfrowej. Jest to przyktad dobrej praktyki wyko-
rzystania systemu klasy document management system (DMS) w zarzadzaniu
aktami sagdowymi. W artykule przedstawiono warunki wdrozenia wspomnianej
praktyki, cele i korzySci wynikajace z jej wdrozenia oraz wnioski. W ostatnim
z artykuléw Jan Trabka omawia koncepcje narzedzia informatycznego pod nazwa
»elektroniczny nakaz doprowadzenia” (tzw. e-nakaz), przeznaczonego dla organéw
wymiaru sprawiedliwoS§ci. Stanowi ona dobrg praktyke stuzaca elektronicznej
wymianie danych dotyczacych zlecefi doprowadzen oskarzonych i §wiadkéw do
sadu przez policj¢. Autor wskazuje korzySci zastosowania e-nakazu wyrazajace
si¢ zmniejszeniem kosztow przestania informacji, pracochfonno$ci procesu oraz
czasu wymiany informacji.

Oddajac do rak Czytelnikéw pierwszy numer Zeszytow Naukowych w 2019 r.,
mam nadzieje, ze zawarte w nim opracowania naukowe spotkajg si¢ z zaintereso-
waniem i stanowi¢ beda pomoc oraz inspiracj¢ do podejmowania badaf nauko-
wych i publikowania ich wynikéw na tamach naszego czasopisma.

Prof. dr hab. Aleksy Pocztowski
Redaktor naczelny
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| Krzysztof Broriski

Handel w Krakowie i dystrykcie
krakowskim w okresie okupacji
niemieckiej — zarys problematyki

Streszczenie

Celem artykutu jest analiza funkcjonowania handlu w Krakowie i okrggu w latach
1939-1944. Do badan zastosowano metode statystyczng oraz analize¢ materiatu Zrédfo-
wego. Analizg zostat objety gtéwnie handel legalny, dziatajacy zgodnie z obowigzuja-
cym éwczesnie systemem prawnym. Po zajeciu ziem polskich w 1939 r. przez wojska
niemieckie z czgSci terytorium utworzono Generalne Gubernatorstwo, ktérego stolicg
zostat Krakéw. Obszar ten podzielono na mniejsze jednostki administracyjne — dystrykty.
Wtadze okupacyjne przejety znaczng czg$¢ majatku, zwlaszeza zydowskiego, w tym wiele
firm handlowych. W okresie okupacji wzrosta w Krakowie i dystrykcie liczba firm zajmu-
jacych si¢ handlem hurtowym. Byly one w wiekszoSci wlasnoScig niemiecka. Nastapit
natomiast spadek liczby firm handlu detalicznego. W handlu detalicznym dominowaty
sklepy bedace wiasnoScia polska. Pod wzgledem branzowym na czotowym miejscu znaj-
dowaty sie sklepy branzy spozywczej lub wielobranzowe. Oprécz handlu oficjalnego
rozwijal si¢ handel nielegalny, ktéry stanowit wazne Zrédfo zaopatrzenia mieszkancow.
Ceny na rynku nielegalnym byty wielokrotnie wyzsze niz na legalnym.

Stowa kluczowe: handel, Generalne Gubernatorstwo, Krakéw, dystrykt, okupacja nie-
miecka.
Klasyfikacja JEL: N74.

Krzysztof Brofiski, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wydziat Gospodarki i Administracji
Publicznej, Katedra Historii Gospodarczej i Spotecznej, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakéw, e-mail:
bronskik@uek krakow.pl, ORCID: https://orcid.org/0000-0003-1736-7151.
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1. Wprowadzenie

Problematyka rozwoju handlu w Krakowie i dystrykcie (okregu) krakowskim
w okresie okupacji hitlerowskiej nie byta przedmiotem pogtebionych analiz
naukowych!. Stan badan i istniejgce w tym zakresie potrzeby staty si¢ impulsem
dla autora do zajecia si¢ tym zagadnieniem.

Celem artykutu jest analiza funkcjonowania handlu w Krakowie i dystrykcie
krakowskim w latach 1939-1945. Analizg iloSciowg objety zostat gféwnie handel
legalny stacjonarny, a wigc posiadajacy statg lokalizacje (sklepy detaliczne,
hurtownie) i dzialajacy zgodnie z obowigzujagcym éwezesnie systemem prawnym.
W niewielkim stopniu zostat przyblizony handel nielegalny, ktéry byt zjawiskiem
charakterystycznym dla badanego okresu, ale ze zrozumiatych wzgledéw jego
charakterystyki iloSciowe moga mie¢ wytacznie charakter szacunkowy. Zakres
merytoryczny analizy zostat zdeterminowany dostepnoScia danych empirycz-
nych?. Analiza iloSciowa obejmowata liczbe przedsigbiorstw oraz wielko$¢ zatrud-
nienia w handlu legalnym ogétem z podziatem na handel detaliczny i hurtowy,
poszczegdlne gatezie handlu i powiaty dystryktu krakowskiego. W skrécie
oméwiono réwniez strukture wlasnoSciowa przedsigbiorstw handlowych w okresie
okupacji uwzgledniajaca firmy zarzadzane przez witascicieli polskich, niemieckich
i tzw. powiernikéw.

Generalne Gubernatorstwo, jako jednostke administracyjng na okupowanych
ziemiach polskich, utworzono rozporzadzeniem Adolfa Hitlera z 12 pazdziernika
1939 r. Jednostka ta nie stanowita odrgbnego bytu pafistwowego i nie zostata takze
wiaczona w granice Rzeszy®. GG podzielono poczatkowo na cztery jednostki

! Tematyka ta w odniesieniu do Krakowa zostata zasygnalizowana przez T. Filippiego
(1949-1957, 5. 127-137) i W. Skrzywana (1946). Problematyke handlu w okupowanym Krakowie
zarysowat A. Chwalba (2002).

2 Wydawane przez wtadze niemieckie zarzgdzenia o uproszczeniu administracji zwalniaty
instytucje publiczne, a takze przedsigbiorstwa prywatne od obowiazku sporzadzania wielu spra-
wozdan i zestawien statystycznych. Istniejace materialy statystyczne z okresu okupacji sa w wielu
przypadkach fragmentaryczne, czgsto zawieraja btedy wynikajace z braku kompetencji urzedni-
kéw niemieckich. Niektére dane moga by¢ §wiadomie przez nich falszowane celem podkreSlenia
wilasnych osiggniec lub tez ukrycia popetnianych przez nich naduzy¢ finansowych. W przedsie-
biorstwach prywatnych niektére dane mogty by¢ zanizane w celu uniknigcia ptacenia wyzszych
podatkéw lub tez po to, aby obnizy¢ warto$¢ tych firm z zamiarem ich kupna po jak najnizsze;j
cenie. Stad tez dane te muszg by¢ traktowane z nalezyta ostrozno$cia (Luczak 1979, s. 6-8).
W artykule zostaty wykorzystane akta Izby Przemystowo-Handlowej w Krakowie. Dostepne dane
Zrédtowe nie pozwalaja na dynamiczne przedstawienie analizowanej problematyki, lecz jedynie na
pokazanie skali badanych zjawisk. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze materialy Zrédtowe archiwalne
nie posiadajg paginacji.

3 Po wlaczeniu okregu lwowskiego powierzchnia GG wzrosta do 142 tys. km? z 16,8 mln
mieszkancow. Wedtug H. Franka bylo to 18,4 mln mieszkancéw (Pospieszalski 1958, s. 20-21).
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administracyjne zwane dystryktami: krakowski, lubelski, radomski i warszawski.
Po ataku Niemiec na ZSRR, w sierpniu 1941 r. przytaczono kolejny dystrykt
Galicja (Iwowski). Dystrykty dzielity si¢ na powiaty, a te z kolei na gminy.

Dystrykt krakowski obejmowat poczatkowo ok. 26 510 km?. W jego sktad
weszty czeSci dwoch przedwojennych wojewddztw — krakowskiego i lwow-
skiego. Po agresji III Rzeszy na ZSRR dokonano modyfikacji wschodniej granicy
dystryktu krakowskiego, ktérego obszar zostat poszerzony o 3410 km?. Poziom
urbanizacji w dystrykcie krakowskim byt stosunkowo niewielki. W 1943 r. najwigk-
szym miastem byt Krakéw, ktory liczyt 278,6 tys. mieszkancéw, w Tarnowie byto
57,3 tys. mieszkancéw, w Przemyslu 41,5 tys., w Rzeszowie 39,1 tys., w Nowym
Saczu 34 tys., w Jarostawiu 20 tys. (Miiller 1943, s. 53).

Na czele GG stat jako generalny gubernator Hans Frank, sprawujacy petnig¢
wiladzy administracyjnej (Ktosinski 1947, s. 31). Siedzibg generalnego gubernatora
byl Krakéw. Przy generalnym gubernatorze urzedowali przedstawiciele instytucji
1 organizacji Rzeszy. Rozporzadzeniem z dnia 1 grudnia 1940 r. dano podstawy
prawne do funkcjonowania rzadu w GG. Rzad GG byt organem pomocniczym
dla generalnego gubernatora (Skalniak 1966, s. 17). Rzad dzielit si¢ na Sekretariat
Stanu i 12 wydziatéw gtéwnych (Ktosifiski 1947, s. 32-34).

Absolutne rzady potaczone z systematycznym pozbawianiem praw miejscowej
ludnoSci stworzyty dogodne warunki do rozwoju korupcji i bogacenia si¢ Scigga-
jacych tu niemieckich urzgdnikéw. Dlatego GG zyskato miano ,,Gangster-Gau”
(Low i Roth 2014, s. 27). Wtadze okupacyjne przejety mienie panstwowe, czes$¢
mienia komunalnego oraz prywatnego. Skonfiskowanym majatkiem zarzadzali
tzw. powiernicy, mianowani przez Urzad Powierniczy. W Krakowie powiernicy
przejeli do 23 wrzesnia 1940 r. ok. 700 przedsigbiorstw przemystowych, handlo-
wych i ustugowych (Chwalba 2002, s. 375-376). Poprzez ustanowienie zarzadéw
komisarycznych wtadze okupacyjne zapewnity sobie wptyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstw nalezacych do ludnosci zydowskie;.

2. Instytucje gospodarcze w Krakowie i dystrykcie krakowskim

Sposréd 12 wydziatéw gtéwnych w rzadzie GG osiem zajmowalo si¢ sprawami
gospodarczymi. Nalezaty do nich nastepujace wydzialy gtéwne: gospodarki,
finanséw, wyzywienia i rolnictwa, laséw, pracy, budownictwa, kolei oraz poczty
(Luczak 1979, s. 44). Gtéwny Wydziat Gospodarki miat siedem oddziatéw:
powierniczy, administracyjny, przemysfowy i gérniczy, handlowy i rzemieslniczy,
bankowy, dewizowy i handlu zagranicznego oraz komunikacji. Ceny podlegaty

Wedtug A. Gawryszewskiego (2005, s. 38) obszar GG po wiaczeniu dystryktu galicyjskiego wynosit
145 180 km?.
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Urzedowi Ksztattowania Cen, jednemu z oSmiu urzedéw, na jakie dzielit sie
Sekretariat Stanu (Ktosifiski 1947, s. 36).

Wszystkie wydziaty rzadu GG posiadaty odpowiadajace im komorki orga-
nizacyjne w urzedach szeféw dystryktéw. Od 1 grudnia 1940 r. gubernatorzy
dystryktéw byli jedynymi przedstawicielami rzadu GG (Raczy 2014, s. 28).
Przy urzedach gubernatoréw dystryktéw funkcjonowaty wydziaty gospodarcze,
w ramach ktérych byly dwa dziaty — przemystowy obejmujacy administracje
przemystowq i powierniczy. Na najnizszym szczeblu, przy starostwach powiato-
wych znajdowaty sie urzedy gospodarcze, ktére mialy niewielkie kompetencje,
zajmowaty si¢ tylko kontrolg na zlecenie wiadz nadrzg¢dnych oraz powierzono im
rozdziat wyrobow przemystowych dla oséb fizycznych (Ktosinski 1947, s. 36).

Istotna dla okupanta byta organizacja na terytorium GG sektora finansowego.
Niemcy traktowali polityke pienig¢zng jako instrument eksploatacji obszaréw
okupowanych (Morawski 2002, s. 165). W okresie okupacji w Krakowie
1 dystrykcie pojawily sie rézne nowe instytucje finansowe. Do pierwszych nale-
zaly Kasy Kredytowe Rzeszy. Organizatorem tych instytucji byt Bank Rzeszy.
Zarzad Giéwny Kas miat poczatkowo siedzibe w Lodzi, a péZniej w Krakowie
(Skubiszewski 1960, s. 69). Poczatkowo na terenie dystryktu krakowskiego powo-
fano Kasy w Krakowie i Tarnowie, nieco péZzniej w Nowym Saczu i Rzeszowie,
nastepnie w JaSle. Gtéwnga funkcja Kas byto emitowanie obiegowych znakéw
pieni¢znych?. Ponadto przyjmowaty one $rodki pieni¢zne w obrocie przekazowym
i w formie wkiadéw oszczednoSciowych. Kasy gromadzity rowniez walory dewi-
zowe i kruszce pochodzace z konfiskat i grabiezy skarbcow bankowych (Skalniak
1966, s. 52)°. Nad organizacja bankowosci w GG miat czuwaé powotany Urzad
Nadzoru Bankowego®. Z jego kompetencji wytaczony zostat jedynie utworzony
w grudniu 1939 r. Bank Emisyjny w Polsce. Ograniczenie przez wladze okupacyjne
funkcji polskiego systemu kredytowego w GG stworzyto korzystne warunki dla
dziatalnoSci niemieckich bankéw. W Krakowie otwarte zostaty ich filie. Byty to
m.in: Commerzbank AG Filia w Krakowie (Loose 2007, s 294-295), Creditan-
stalt-Bankverein Filia w Krakowie’, Kommerzialbank A.G. w Krakowie, Bank
der Deutschen Arbeit oraz Verkehrsbank Ost GmbH. Banki te byty nastawione, ze
wzgledu na dalsze istnienie niektdrych polskich instytucji finansowych, funkcjonu-
jacych pod nadzorem niemieckim, na operacje Sredniego lub duzego zasiegu, ogra-

4 Asygnaty Kas Kredytowych byty emitowane w niskich nominatach: 5 marek, 2 marki,
1 marka oraz 50 fenigéw (Skalniak, 1976, s. 12).

5 Kasy Kredytowe w Generalnej Guberni zostaty rozwigzane z dniem 8 kwietnia 1940 r. a ich
czynnosci przejal Bank Emisyjny (Skubiszewski 1960, s. 71).

6 Jego podstawy prawne oraz zakres dziatalno$ci okreslaty rozporzadzenia generalnego guber-
natora z 1 grudnia 1939 r., 8 kwietnia 1940 r. oraz z 22 kwietnia 1942 r.

7 Creditanstalt-Bankverein prowadzit dziatalno$¢ od kwietnia 1940 r.



Handel w Krakowie i dystrykcie krakowskim... 1

niczajgc do minimum wspétprace z firmami zydowskimi lub Zydami jako indy-
widualnymi klientami (Loose 2014, s. 39). 15 grudnia 1939 r. Hans Frank wydat
rozporzadzenie o Banku Emisyjnym w Polsce. Na jego czele stanal jako prezes
prof. Feliks Mtynarski® Oddziaty terenowe powstaty we wszystkich wigkszych
miastach GG. Poczatkowo funkcjonowalo, oprécz oddziatu gtéwnego w Krakowie,
12 oddziatéw Banku. W dystrykcie krakowskim mieScity si¢ one w Jasle, Nowym
Saczu, Rzeszowie i Tarnowie (Skalniak 1966, s. 78). Bank podlegat bezposSrednio
generalnemu gubernatorowi. Ponadto w Krakowie i dystrykcie dziatato wiele
innych instytucji finansowych, zaréwno polskich jak i niemieckich (ANKTr., IPHKr
II 91). Zdecydowano si¢ réwniez na uruchomienie kilku przedwojennych polskich
bankéw, m.in. Banku Gospodarstwa Krajowego, Pafistwowego Banku Rolnego’
oraz Banku Akceptacyjnego.

Przedwojennymi instytucjami gospodarczymi, ktére dziataly w poczatkowym
okresie okupacji w GG, byly izby przemystowo-handlowe. W dystrykcie krakow-
skim Izba przeprowadzita na poczatku okupacji spis wszystkich przedsiebiorstw
funkcjonujacych w okregu jej dziatania (ANKr., IPHKTr II 4). Zarzad Izby
wystepowat do krakowskich instytucji finansowych w sprawie wsparcia dziataf
zwigzanych z uruchomieniem przedsiebiorstw w nowej sytuacji gospodarczej
(ANKTr., IPHKT II 2). W pierwszych miesigcach okupacji do Izby zgtaszali si¢
kandydaci zainteresowani objeciem w zarzad opuszczonych przedsigbiorstw,
prowadzeniem firmy na wtasny rachunek lub do petnienia stanowiska powier-
nika, jak tez osoby bezrobotne zainteresowane podjeciem pracy w handlu lub
przemysle'?. Izba podejmowata rézne dziatania majace na celu ozywienie zycia
gospodarczego, przerwanego wybuchem wojny. Do wiosny 1941 r. prébowata
wplywaé na poprawe polozenia prywatnego handlu kierowanymi do wiladz
memorialami (Battaglia 1950, s. 182). Juz 9 wrze$nia 1939 r. przygotowata projekt
organizacji Centrali Spéldzielczej w Krakowie w celu zaopatrzenia ludnoSci
miasta i regionu w produkty spozywcze i inne artykuty gospodarstwa domowego.
Organizacja ta miata powstaé z pofaczenia dwoch istniejacych juz zwiazkéw
konsumpcyjnych, a mianowicie Katolickiego Bloku Spétdzielczego w Krakowie
oraz Zwiazku Handlowego Spdéidzielni, Sktadnic i Sklepéw Koétek Rolniczych —
Oddziat w Krakowie. Katolicki Blok Spétdzielczy posiadat duzy sktad towaréw.
Podobnie Zwigzek Handlowy dysponowat sktadem w Krakowie, lecz byt on ze

8 Przestanki powotania Feliksa Mtynarskiego na stanowisko prezesa Banku Emisyjnego
obszernie przedstawit T. Gtowinski (2012, s. 533). OkolicznoS$ci powstania tego Banku i powotania
jego prezesa opisuje réwniez sam prof. F. Mtynarski (1971, s. 413—-429).

° Oddziat Panstwowego Banku Rolnego uruchomiony zostat w Krakowie 9 wrze$nia 1939 r.
(Ktusek 2013, s. 117).

10°W wielu przypadkach dotaczali rézne referencje lub tez informowali o posiadanym kapitale
i do§wiadczeniu zawodowym (ANKTr., IPHKTr II 7).
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wzgledu na nieobecno$¢ organu zarzadzajacego zamkniety i grozito mu przymu-
sowe otwarcie. W zwigzku z zaistnialg sytuacja Izba proponowala, aby obydwa
sktady funkcjonowaty pod kierownictwem Katolickiego Bloku Spétdzielczego
(ANKTr., IPHKr II 7). W marcu 1941 r. utworzona zostata Izba dla Gospodarki
Og6lnej w Generalnym Gubernatorstwie, ktérej celem byta reorganizacja samo-
rzadu w zakresie gospodarki przemystowej, rolnej i leSnej oraz stworzenie nowego
samorzadu pracy (Dziennik Rozporzadzen... 1941, s. 743—-744). W ramach tej
reorganizacji izby przemystowo-handlowe w GG zostaly zamienione na izby
dystryktowe, tzw. Hauptgruppen Gewerbliche Wirtschaft und Verkehr in der
Distriktkammer fiir die Gesamtwirtschft (Battaglia 1950, s. 182). Przynalezno$¢
przedsigbiorstw do tej instytucji gospodarczej byta obowigzkowa i byly one Scisle
podporzadkowane nowej organizacji. Instytucja ta poza prowadzeniem szczego-
fowej ewidencji catego przemystu i handlu byta tylko ,,przedtuzonym ramieniem
administracji pafistwowej”. Wraz z likwidacja w dystrykcie krakowskim Izby
Przemystowo-Handlowej znikty lub zostaty wchionigte przez nowa organizacje
wszystkie pozostate z czaséw przedwojennych organizacje, m.in. Krakowska
Kongregacja Kupiecka.

3. Handel legalny stacjonarny w Krakowie i dystrykcie
krakowskim

Przed wybuchem II wojny Swiatowej na terenie pdzZniejszego dystryktu
krakowskiego funkcjonowato ok. 33 tys. przedsigbiorstw handlowych, w tym
1,8 tys. byly to firmy duze. 31,2 tys. stanowity przedsi¢biorstwa handlu detalicz-
nego (ANKTr., IPHKTr. IT 99). Wérdd tych 33 tys. firm w rekach zydowskich byto
ok. 60%. Sposrdd 1,8 tys. duzych firm handlowych prawie 600 stanowity przed-
siebiorstwa zajmujace si¢ handlem artykutami spozywczymi, 450 za$§ zajmowato
si¢ handlem tekstyliami. Wsréd placéwek handlu detalicznego 19 400 stanowity
sklepy branzy spozywczej, 6 tys. branzy odziezowej i skorzanej, 1 tys. specja-
lizowato si¢ w handlu artykutami metalowymi i sprzgtem elektrotechnicznym,
800 prowadzito handel weglem, 600 zajmowato si¢ handlem artykutami papierni-
czymi, 500 specjalizowato si¢ w handlu kosmetykami, artykutami chemicznymi
i optycznymi. W kwietniu 1944 r. w dystrykcie krakowskim byto 10 496 firm
handlowych, z tego 691 duzych przedsigbiorstw prowadzacych handel hurtowy.
W&réd duzych firm handlowych 203 zajmowato si¢ handlem artykutami spozyw-
czymi. Sposréd pozostatych branz handlu 358 wielkich firm handlowych!!' znaj-

' T. Filippi (1949-1957, s. 135) podaje, ze w okresie okupacji w Krakowie funkcjonowato
w handlu hurtowym 370 firm zatrudniajacych 3,5 tys. pracownikéw, w handlu detalicznym ok. 3 tys.
firm, w ktérych pracowato 11 tys. oséb.
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dowato si¢ w Krakowie. Oprécz tego funkcjonowaly 132 firmy posredniczace
w handlu (ANKTr., IPHKr. II 99). Jak zauwaza R. Battaglia, w okresie okupacji
nastapit w dystrykcie krakowskim, a zwlaszcza w Krakowie rozw¢j handlu hurto-
wego, przed wojng niezbyt mocno rozwinigtego. Sprzyjat temu fakt, ze Krakow
byt stolica GG (Battaglia 1950, s. 157). Z czasem duzg role zaczal odgrywac
hurt nielegalny, prowadzony przez Polakéw, czgsto przy pomocy Niemcow.
Zresztag w handlu hurtowym zaréwno legalnym, jak i nielegalnym fapownictwo
i naduzycia byly najwigksze, a powodem byta reglamentacja towaréw. Pewng
nowos¢ stanowili osiedleni w latach 1940 i 1941 przez administracj¢ niemiecka
tzw. kupcy hamburscy, ktérzy przejeli zaopatrywanie ludnosci wiejskiej w rézne
artykuty, czg¢sciowo przez sprzedaz spétdzielniom i pojedynczym kupcom, jak tez
bezposrednio konsumentom. Utworzyli oni wtasng centrale zaopatrzenia, ktéra
wykazywata wysokie obroty (Battaglia 1950, s. 158). Ponadto zakup produktéw
rolnych i zaopatrzenie rolnictwa w nawozy sztuczne, nasiona itp. zaczety koncen-
trowac si¢ stopniowo w panstwowej centrali rolniczej, ktdra do kontaktu z bezpo-
Srednimi konsumentami wykorzystywata spétdzielnie rolnicze lub pojedynczych
kupcéw. Réwniez i w tej dziedzinie handel nielegalny stanowit, pomimo duzego
ryzyka, Zrodio zaopatrzenia dla cz¢sci spoteczenstwa.

Wtadze niemieckie wprowadzity w GG karty ZywnoSciowe w celu reglamen-
towania przydziatéw zywnosci. Otrzymato je 6—7 mln os6b. Mieszkancy wsi, tzw.
Selbstversorger nie otrzymali takich kart (Skalniak 1979, s. 9). Dzienna warto$¢
kaloryczna wyzywienia w Krakowie wynosita w 1940 r. 617 kalorii dla osoby
zatrudnionej w zaktadzie panstwowym, 580 kalorii dla osoby zatrudnionej w zakta-
dzie prywatnym lub niepracujacej. Warto$¢ ta byta nieco wyzsza w Warszawie'?.
Natomiast dla ludnoSci zydowskiej dzienna racja zywnoS$ci wynosita 200-300
kalorii. W pazdzierniku 1943 r. miata miejsce reforma aprowizacyjna, ktéra nieco
poprawifa sytuacje zywnoSciowa, niemniej jednak nadal przydziaty byty ponizej
minimum biologicznego. W wyniku tej reformy wzrosty przydzialy kartkowe, co
spowodowane byto coraz nizsza wydajnoScig pracy niedozywionych robotnikéw.
Od jesieni 1943 r. warto§¢ najnizszej normy wynosita 939 kalorii, a dla cigzko
pracujacych 2093. Niestety nie przektadalo si¢ to na realizacj¢ w praktyce, gdyz
szacuje si¢, ze zaopatrzenie wystarczato na pokrycie ok. dwie trzecie przydziatéw
kartkowych. Braki dotyczyty zaréwno zywnoSci, jak i innych artykutéw, w tym
higienicznych (Chwalba 2002, s. 391). Zrozumiale jest wigc, ze przy takich przy-
dziatach ludno$¢ Krakowa, chcgc si¢ utrzymac przy zyciu, zmuszona byta nabywac
towary w handlu nielegalnym.

Wedtug spisu z 15 pazdziernika 1941 r. w sektorze ,.handel i komunikacja”
w dystrykcie krakowskim funkcjonowato 28 969 zaktadéw zatrudniajgcych

12 Dzienna warto$¢ kaloryczna przydziatéw zywnosci dla konsumenta niemieckiego wynosita
w latach 1939-1943 §rednio 2016 kalorii (Skalniak 1979, s. 10).
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prawie 101 tys. osob. W samym Krakowie dziatalo 5877 zaktadéw zatrudniaja-
cych 37,5 tys. 0s6b — por. tabela 1 (Spis... 1967, s. 37).

Tabela 1. Liczba przedsigbiorstw i zatrudnionych w handlu i komunikacji w dystrykcie
krakowskim w czasie okupacji hitlerowskiej (stan na 15 pazdziernika 1941 r.)

Powiat Liczba przedsigbiorstw Liczba zatrudnionych
Krakéw — miasto 5877 37 491
Tarnéw 2941 10 322
Nowy Sacz 2287 8915
Rzeszow 1881 6292
Debica 1872 6039
Krakéw — powiat 3003 5370
Jarostaw 2028 5028
Jasto 1783 4 861
Miechow 2407 4469
Nowy Targ 1450 3914
Sanok 1062 3013
Przemysl 911 2791
Krosno 1467 2722
Razem 28 969 100 849

Zrédto: (Spis... 1969, s. 37-38).

Najwigcej firm oraz zatrudnionych w handlu i komunikacji znajdowato si¢
w Krakowie. W powiecie tarnowskim liczba przedsigbiorstw tej kategorii byta
o pofowe mniejsza w stosunku do stolicy GG. Najmniej firm dziatalo w powiecie
przemyskim. Pod koniec 1943 r. wyraZznemu zmniejszeniu ulegta liczba przedsie-
biorstw handlowych na badanym obszarze (por. tabela 2).

Zasadnicze zmiany wtasnoSciowe w handlu krakowskim dokonaty si¢ w pierw-
szych dwdch latach okupacji. Izba Przemystowo-Handlowa notowata w Krakowie
w 1939 r. prawie 5,6 tys. przedsigbiorstw handlowych (Skrzywan 1946, s. 131).
W kolejnych latach nastapit spadek liczby firm handlowych do 3,2 tys. w 1941 r.
W ostatniej fazie okupacji liczba ta spadta do 2,6 tys. (Jastrzgbowski 1946, s. 314).
Jezeli chodzi o strukture wlasnoSciowa, to w 1941 r. dominowaty firmy zarzadzane
przez wiascicieli polskich (88%), nastepnie przez powiernikéw (7%) 1 wiascicieli
niemieckich (5%). W strukturze branzowej przewazaty przedsigbiorstwa z branzy
spozywczej (60%) oraz odziezowe i obuwnicze (13%). Najmniej byto firm prowa-
dzacych obrét urzadzeniami domowymi (ok. 2%). Zdecydowana przewaga liczby
firm polskich widoczna byta we wszystkich branzach handlowych (por. tabela 3).
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Tabela 2. Liczba przedsigbiorstw i zatrudnionych w handlu detalicznym w Krakowie

i dystrykcie krakowskim w czasie okupacji hitlerowskiej (stan na 31 grudnia 1943 r.)
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Powiat Liczba przedsigbiorstw Liczba zatrudnionych
Krakéw — miasto 2375 7397
Miechéw 973 2536
Krakéw — powiat 964 2418
Nowy Sacz 768 2273
Tarnéw 738 2087
Jasto 684 1 888
Jarostaw 581 1663
Rzeszow 527 1429
Debica 660 1033
Krosno 385 1027
Nowy Targ 233 810
Sanok 206 604
Przemysl 256 598
Razem 9550 25763

Zrédto: (ANKr., IPHKr 11 97).

Tabela 3. Przedsigbiorstwa handlu detalicznego w Krakowie w koficu 1941 r.

Przedsigbiorstwa Przedsiebiorstwa
Branza handlowa przzefqugzéi?; eli p(();;lg;r;liceze Razem
niemieckich | polskich zydowskie)
Artykuly spozywcze 69 1829 31 1929
Artykuty odziezowe i obuwie 25 340 59 424
Artykuty zelazne i metalowe 25 127 41 193
Artykuty chemiczno-kosmetyczne 14 122 40 176
Artykuty drewniane i papiernicze 14 131 17 162
Rézne 160 13 177
Wegiel 0 68 3 71
Urzadzenia domowe 6 39 17 62
Razem 157 2816 221 3194

Zrédto: (Skrzywan 1946, s. 133).

Firmy polskie zajmowatly rowniez pierwsze miejsce w strukturze obrotéw
ogoétem (54,2%), na drugim miejscu byly przedsigbiorstwa zarzadzane przez
wiascicieli niemieckich (25%), a nastgpnie firmy powiernicze (20,8%). Natomiast
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Srednie obroty przypadajace na jedno przedsigbiorstwo byty zdecydowanie wyzsze
w przypadku firm niemieckich, nastepnie powierniczych i kolejno polskich. Dane
te wskazujg na to, ze w strukturze firm niemieckich dominowaty przedsigbior-
stwa duze, natomiast wsrdd firm polskich mate. Z ogdlnej liczby zatrudnionych
w handlu detalicznym w Krakowie w 1941 r. 62,9% przypadalo na firmy polskie,
23,7% na niemieckie i 13,4% na przedsigbiorstwa powiernicze. Wszystkie te firmy
zatrudniaty 248 Niemcow (3,9% og6tu zatrudnionych w omawianych przed-
sigbiorstwach). Zdecydowana wigkszos$¢ z nich zaangazowana byta w firmach
zarzadzanych przez Niemcéw, w firmach polskich byty to pojedyncze przypadki
(por. tabela 4).

Tabela 4. Obroty i zatrudnienie w przedsigbiorstwach handlu detalicznego w Krakowie
w 1941 1.

Przedsigbiorstwa zarzadzane | Przedsigbior-
Wyszezeg6lnienie przez wlascicieli s.twa pO\iwerj Razem
. . nicze (gléwnie

niemieckich polskich zydowskie)
Obroty ogétem (w tys. zt) 72 069 156 122 59 961 288 152
Obroty na jedno 459 55 259 -
przedsigbiorstwo (w tys. zf)
Liczba zatrudnionych ogétem 1506 3993 849 6348
— w tym Niemcéw 192 4 52 248

Zrédto: (Skrzywan 1946, s. 133).

Tabela 5. Struktura gateziowa handlu detalicznego w Krakowie i dystrykcie krakowskim
(stan na 31 grudnia 1943 r.)

Gataz handlu Liczba firm Liczba zatrudnionych
Artykuly spozywcze 5025 11729
Artykuty odziezowe i skérzane 1171 3667
Szkto, ceramika 190 588
Artykuty metalowe 390 1455
Artykuty chemiczne i drogeryjne 422 1402
Artykuty drewniane i papiernicze 476 1654
Artykuty wielobranzowe 1692 4466
Wegiel i materiaty budowlane 184 802
Razem 9 550 25763

Zrédto: (ANKr., IPHKr I1 97).
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W Krakowie i dystrykcie krakowskim pod koniec 1943 r. funkcjonowato 9550
firm handlowych, ktére zatrudniaty 25 763 osoby. Najwigcej przedsigbiorstw
prowadzito handel artykutami spozywczymi, na kolejnej pozycji znajdowat si¢
handel artykutami wielobranzowymi, nastepnie odzieza i wyrobami skérzanymi
(por. tabela 5).

W 1943 r. w Krakowie funkcjonowalo 2375 firm handlu detalicznego, co
stanowito 70% ich catkowitej liczby z 1941 r. Spadek liczby tych przedsigbiorstw
nastgpit prawie we wszystkich branzach handlowych (z wyjatkiem artykutow
chemicznych i drogeryjnych, wielobranzowych oraz wegla i materiatéw budow-
lanych) — por. tabela 6. Zasadniczym powodem tak istotnej redukcji firm handlo-
wych byty kfopoty z zaopatrzeniem w towary.

Tabela 6. Struktura gateziowa handlu detalicznego w Krakowie (stan na 31 grudnia 1943 r.)

Gataz handlu Liczba firm Liczba zatrudnionych
Artykuty spozywcze 1306 3203
Artykuly odziezowe i skdrzane 301 1126
Artykuty drewniane i papiernicze 164 772
Artykuty chemiczne i drogeryjne 188 698
Artykuty wielobranzowe 204 681
Artykuty metalowe 97 476
Wegiel i materiaty budowlane 73 260
Szkto, ceramika 42 181
Razem 2375 7397

Zrédto: (ANKr., IPHKr I1 97).

Struktura firm handlu detalicznego w ukfadzie powiatéw dystryktu krakow-
skiego w 1943 r. wskazuje na przewage przedsigbiorstw prowadzacych obrét arty-
kutami spozywczymi i wielobranzowymi. Wyjatek stanowig tutaj powiat debicki,
w ktérym na pierwszym miejscu lokalizowat si¢ handel artykutami odziezowymi
i skorzanymi, oraz sanocki, miechowski i nowotarski, z dominacjg firm wielo-
branzowych. Wsréd firm handlowych w powiatach najstabiej reprezentowana
byta branza ,wegiel i materiaty budowlane” (od 0,8% og6tu firm handlu deta-
licznego w powiecie dgbickim, krakowskim i kro$nieniskim do 2,3% w powiecie
tarnowskim) oraz ,,szklo i ceramika” (od 1% firm handlowych w powiecie
sanockim do 3,6% w powiecie kroSniefiskim i 3,8% w powiecie rzeszow-
skim) — por. tabela 7. Natomiast najwigcej firm handlowych byto w Krakowie
oraz w powiatach: miechowskim, krakowskim i nowosadeckim. Najmniej tego
typu firm funkcjonowalo w powiatach: sanockim, nowotarskim i przemyskim
(por. tabela 2).
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20 Krzysztof Bronski

W zaleznoSci od branzy zréznicowana byta wielko$¢ zatrudnienia. Branza
spozywcza zatrudniala ok. 46% ogétu oséb pracujagcych w handlu detalicznym,
firmy wielobranzowe ok. 17%, a odziezowe i skdrzane w granicach 14%. Nato-
miast firmy prowadzace obrét weglem i materiatami budowlanymi dawaty zatrud-
nienie 3% o0s6b pracujacych w handlu detalicznym (por. tabela 8).

W 1944 r. stosunkowo niewiele (ok. 7%) firm w handlu detalicznym w Krakowie
nalezato do wtaScicieli niemieckich. Stanowito to o 2% wiecej niz w 1941 r.
W dystrykcie krakowskim byto to ok. 5% ogétu firm (por. tabela 9).

Tabela 9. Liczba firm w handlu detalicznym w Krakowie i dystrykcie krakowskim
wedtug narodowosci wlascicieli (stan wedtug spisu w dniu 30 kwietnia 1944 r.)

. Liczba firm Liczba firm wedtug wiasnosci
Powiat J

ogdtem niemieckich innych

Krakéw — miasto 2960 209 2751
Krakéw — powiat 1083 16 1067
Miechéw 934 5 929
Nowy Sacz 783 54 729
Tarnéw 745 28 717
Jasto 663 25 638
Debica 573 26 547
Rzeszow 550 17 533
Jarostaw 538 31 507
Przemysl 246 29 217
Nowy Targ 239 27 212
Krosno 160 16 144
Sanok 199 17 182
Razem 9673 500 9173

Zrédto: (ANKr., IPHKr IT 99).

Zrbéznicowana byla liczba ludnoSci przypadajaca na firme handlowa w dystrykcie
krakowskim, od 108 oséb w Krakowie, po 1220 oséb w powiecie kroSniefiskim
(por. tabela 10).

Pod koniec okupacji najwigcej firm zajmujacych sie handlem hurtowym (bez arty-
kutéw zywnoSciowych) w dystrykcie krakowskim funkcjonowato w Krakowie
(73,4% og6tu tych firm), najmniej w powiecie krakowskim (0,6% ogétu przedsie-
biorstw hurtowych) — por. tabela 11.

Sposréd 488 firm handlu hurtowego funkcjonujacych w Krakowie i dystrykcie
krakowskim 256 nalezato do wtascicieli niemieckich, 208 do polskich, 20 ukrain-
skich oraz 4 do innych narodowoSci.
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Tabela 10. Liczba ludnoSci przypadajaca na firme¢ handlowg detaliczng w dystrykcie
krakowskim (stan na 30 kwietnia 1944 r.)

Powiat Liczba ludnoSci Liczba' sklepow przl):i)zz(;)a?aigsr;zésclilep
(W tys.) detalicznych detaliczny
Krakéw — miasto 319 2960 108
Krakéw — powiat 417 1083 385
Miechow 342 934 365
Nowy Sacz 278 783 355
Tarnéw 303 745 406
Jasto 247 663 373
Debica 285 573 500
Rzeszow 213 550 386
Jarostaw 326 538 606
Przemysl 217 246 882
Nowy Targ 160 239 669
Krosno 195 160 1220
Sanok 19 199 900

Zrédto: (ANKr., IPHKr II 99).

Wtadze okupacyjne ustality, Ze w kazdym powiecie powinna istnie¢ jedna firma
handlu hurtowego, obstugujaca w warunkach zblizonych do monopolu wszystkie
firmy detaliczne w okregu. Wtascicielami takich firm mogli by¢ wytacznie Niemcy
(Skrzywan 1946, s. 132). Réwniez jedynie niemieckie firmy handlowe mogty
prowadzi¢ handel zagraniczny. Z czasem handel hurtowy, gléwnie polski, rozwijat
si¢ nielegalnie (czesto przy pomocy Niemcéw). W zwigzku z reglamentacjg
towar6w pojawiaty sie naduzycia i fapownictwo'®. Akcja redukcji przedsiebiorstw
handlowych w latach 1942-1943 dotyczyta wylacznie firm polskich. W 1944 r.
prowadzono dalsza likwidacje polskich przedsiebiorstw handlowych. Sklepy zamy-
kano, a wlaScicieli wywozono na roboty do Niemiec (Battaglia 1950, s. 159).

Okupant zmierzat do uniezaleznienia cen na oficjalnym rynku od popytu
i podazy towar6w oraz ustalenia ich przez czynniki urzgdowe. Na wzor Reichs-

13 Najwicksze pole do korupcji stwarzata dwoisto$¢ rynku towaréw objetych reglamentacijg lub
monopolem, tj. wszystkich wazniejszych artykutéw rolnych, zelaza, stali, metali kolorowych, wyro-
béw widkienniczych, wegla, koksu, artykutéw chemicznych, skor, produktéw naftowych, alkoholu,
wyrobow tytoniowych, materiatéw budowlanych i wielu innych. Ceny artykutéw przemystowych
na rynku legalnym byty w 1942 r. ok. 20 razy, a spozywczych ok. 40-50 razy nizsze niz na rynku
nielegalnym. Oba rynki zazebiaty si¢ w dziatalnosci gospodarczej jednostek, przedsigbiorstw
i instytucji (Jastrzebowski 1946, s. 223227, Skalniak 1966, s. 138).
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Tabela 11. Firmy handlu hurtowego w Krakowie i dystrykcie krakowskim
(stan na 30 kwietnia 1944 r.)

Powiat Liczba firm handllowych
hurtowych®

Krakéw — miasto 358
Krakéw — powiat 3
Miechéw 14
Nowy Sacz 7
Tarnéw 19
Jasto 13
Debica 25
Rzeszow 10
Jarostaw 11
Przemysl
Nowy Targ
Krosno
Sanok 10
Razem 488

2 bez 203 hurtowni spozywczych

Zrédto: (ANKr., IPHKr IT 99).

kammer fiir Preisbildung, ktéra w Rzeszy byta naczelng wladzg w tym zakresie,
zostal powotany w GG Urzad Ksztaltowania Cen (Ktosinski 1947, s. 110-111).
W listopadzie 1939 r. zostaly ustanowione ceny normatywne na produkty rolne,
utrzymane na poziomie cen z sierpnia 1939 r. W styczniu 1940 r. wydano zarza-
dzenie, ktére obok kary wigzienia wprowadzito karg Smierci za podwyzszanie
cen normatywnych, ukrywanie towaréw w celu wywotania podwyzki cen oraz
sprzedaz towaréw przez producenta, poza oficjalng drogg handlowa. 12 kwietnia
1940 r. zostalo wydane rozporzadzenie o ksztattowaniu cen w GG (Dziennik
Rozporzadzen... 1940). Oficjalne ceny detaliczne produktéw spozywczych
zostaty podwyzszone o 60% w stosunku do cen z sierpnia 1939 r. Nastgpne rozpo-
rzadzenie w sprawie ksztaltowania cen za surowce, towary widkiennicze i inne
zostato wydane 15 kwietnia 1942 r."* Wedtug tego rozporzadzenia marze w hurcie
dla przedsigbiorstw handlu detalicznego nie mogty przekraczaé¢ 15% ceny
nabycia towar6w. Za nieprzestrzeganie tego rozporzadzenia przewidziane byty
sankcje karne. Oficjalne ceny towaréw byly wielokrotnie nizsze od cen na rynku
nielegalnym, ponadto zar6wno jedne, jak i drugie wykazywaty stala tendencje

4 Zarzadzenie to obowigzywato od 15 maja 1942 r.
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wzrostowg. Szczegdlnie duza zwyzka cen nastgpita w lipcu 1944 r. (Skalniak
1979, s. 16—18). Do handlu zaliczano réwniez gastronomig. Ten dziat gospodarki
w Krakowie w okresie okupacji obejmowal ok. 360 firm zatrudniajacych 3000
pracownikéw (Filippi 1949-1957, s. 135). Z tej branzy usunigto licznie reprezen-
towanych wtaScicieli zydowskich. Powstalo szereg przedsiebiorstw gastronomicz-
nych wylacznie niemieckich, ewentualnie firm zydowskich i polskich przejetych
przez Niemcow. W wigkszych oSrodkach coraz wigcej firm otrzymywalo napis
,nur fiir Deutsche” (Battaglia 1950, s. 177). Lokalng organizacjg branzy gastro-
nomicznej zrzeszajaca restauratorow byto Stowarzyszenie Przemystowe Restaura-
toréw i Pokrewnych Zawodéw w Krakowie. Stowarzyszenie to powstato jeszcze
przed wojng. W 1940 r. liczylo 420 cztonkéw (Przeglad Gospodarki... 1940, s. 18).
W czasie okupacji celem zrzeszenia byto reprezentowanie jego cztonkéw wobec
wladz niemieckich.

W 1943 r. w dystrykcie krakowskim funkcjonowato ogétem ok. 1900 réznego
rodzaju przedsigbiorstw gastronomicznych (szynki, restauracje, stolowki,
kawiarnie, herbaciarnie), bez instytucji, takich jak kasyna, kantyny, kuchnie zakfa-
dowe itd., ktérych byto ok. 600 (ANKTr, IPHKTr. IT 97). Przedsigbiorstwa gastrono-
miczne posiadaty ogétem 115 750 miejsc siedzacych. Z tego najwiecej oferowaty
firmy w Krakowie (por. tabela 12).

Tabela 12. Liczba miejsc siedzacych w obiektach gastronomicznych w Krakowie
i dystrykcie krakowskim w 1943 r.

Powiat Liczba miejsc siedzacych w obiektach gastronomicznych
restauracje niemieckie restauracje mieszane i polskie
Krakéw — miasto 10 790 14 858
Krakéw — powiat 434 13 609
Debica 1020 5164
Jarostaw 640 8 650
Jasto 180 6 035
Krosno 370 3996
Miechéw 60 4150
Nowy Targ 3718 7676
Nowy Sacz 2918 7528
Przemysl 1220 2653
Rzeszow 1500 4516
Sanok 250 3466
Tarnéw 900 9 449
Razem 24 000 91 750

Zrédto: (ANKr., IPHKr I197).
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Duza liczba miejsc w lokalach gastronomicznych w Krakowie przeznaczonych
wylgcznie dla Niemcéw wynikata m.in. z dynamicznie rosngcej tutaj w okresie
okupacji liczby ludnoSci niemieckiej. Przed wojng w Krakowie i na terytorium
pozniejszego dystryktu krakowskiego mieszkato ok. 4,2 tys. os6b narodowoSci
niemieckiej. Natomiast wiosng 1944 r. w Krakowie bylfo juz ok. 30 tys. ludnoSci
niemieckiej, ponadto stacjonowalo ok. 4 tys. niemieckich policjantéw i 68 tys.
wojskowych (Chwalba 2002, s. 37). W stolicy GG obok wykwintnych restauracji
i kawiarni funkcjonowaty rézne tanie, podrzedne lokale gastronomiczne (Chwalba
2002, s. 413-415). WtaSciciele najlepszych, ekskluzywnych restauracji dbali
zaréwno o wystrdj, jak i o bufet.

4. Handel nielegalny w Krakowie i dystrykcie krakowskim

Handel legalny pozwalal w znikomym stopniu na zaspokojenie potrzeb
ludnoSci, a przez system niskich sztywnych cen artykutéw roSlinnych i zwierze-
cych nie stwarzat warunkéw do rozwoju produkcji rolnej. Dlatego tez obok rynku
oficjalnego rozwinat si¢ w GG handel nielegalny, zabroniony i tgpiony przez
okupanta (Smolifiski 1947, s. 184). Ze wzgledu na zawieranie transakcji w ukryciu
nie mozna ustali¢ rozmiaréw podazy towaréw na rynku nielegalnym, jak tez wiel-
koSci popytu na nie (Luczak 1979, s. 426). W czerwcu 1943 r. Wydziat ds. Ksztat-
towania Cen szacowat, ze pokrywat on przynajmniej jedng trzeciag catego
zapotrzebowania, a w miastach nawet ponad potowe. Rada Giéwna Opiekuncza
oceniata za$, zZe nawet trzy czwarte zaopatrzenia w produkty zywnoSciowe pocho-
dzito z handlu nielegalnego (Schwaneberg 20009, s. 148). Towary na rynku niele-
galnym pochodzity z zasobéw ukrywanych przed okupantem lub tez ze zrédet
pozostajacych w bezposredniej dyspozycji wladz okupacyjnych, ktére trafiaty do
sprzedazy w drodze przekupstwa. Duzym dostawca masy towarowej dla handlu
nielegalnego byto rolnictwo. Dla tego sektora gospodarki zbyt produktéw na niele-
galnym rynku byt ekonomiczng koniecznoScia (Sikorski 1971, s. 62). Nielegalnie
trafiaty réwniez do obrotu wyroby rzemiosta i drobnego przemystu. Wielkimi
dostawcami towaréw na ten rynek byli sami okupanci. Od Niemc6w mozna byto
naby¢ prawie wszystko, i to w duzych iloSciach. Rynek nielegalny rozmiarami
obrotéw przewyzszat znaczaco rynek legalny (Skalniak 1979, s. 13). Na rynku tym
charakterystyczna byla duza liczba dziatajacych poSrednikéw, czesto zorganizo-
wanych w wieksze grupy, jak tez pojedynczych szmugleréw.

W Krakowie handel nielegalny koncentrowat si¢ na Rynku Giéwnym w okoli-
cach Sukiennic oraz na placach: Kleparskim, Biskupim i Szczepafniskim. Najbar-
dziej znanym byla tzw. Tandeta zlokalizowana w dzielnicy Kazimierz na placu
Zydowskim (Smolifski 1947, s. 185). Handlowano tutaj réznymi wyrobami, w tym
réwniez artykufami uzywanymi. W Krakowie istotng pozycje w handlu artyku-
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fami zywnoSciowymi stanowito migso i jego przetwory. W Piaskach Wielkich
pod Krakowem znajdowata si¢ nielegalna ubojnia zwierzat hodowlanych, bedaca
zroédtem zaopatrzenia w te towary. W proceder ten zaangazowanych bylo wiele
firm poSredniczacych, jak tez drobnych szmugleréw, ktérzy sami wystawiali towar
na ulicy, sprzedawali go pokatnie w bramach i mieszkaniach (Skrzywan 1946,
s. 135; Chwalba 2002, s. 398—404).

Podczas gdy oficjalna gospodarka wojenna byta trzymana w ryzach przez
ustalone ceny maksymalne, nielegalny rynek charakteryzowat si¢ bardzo duzym
i stalym wzrostem cen (Schwaneberg 2009, s. 146). Reglamentacja oraz niewystar-
czajgca podaz artykutéw, szczegdlnie zywnoSciowych, oraz mato elastyczny popyt
powodowaty ten znaczacy wzrost cen (Skalniak 1966, s. 132).

W latach 1941-1944 ceny artykuléw zywnoSciowych na rynku nielegalnym
byly w Krakowie wyzsze niz w dystrykcie krakowskim, ale np. w 1942 r. nizsze niz
w GG. Jednoczesnie ceny te byly niekiedy nawet kilkudziesigciokrotnie wyzsze od
cen urzgdowych (por. tabele 13 i 14).

Tabela 13. Ceny urzedowe i na rynku nielegalnym wybranych artykutéw spozywczych
w GG i Krakowie w 1942 1.

Cena
Nazwa artykutu Jedr}ostka wolnorynkowa
miary urzedowa -
GG Krakow
Chleb zytni zt/kg 0,45 17,81 11,00
Maka pszenna zt/kg 0,70 23,98 17,41
Cukier zt/kg 1,60 54,44 52,70
Migso wotowe zt/kg 3,00 33,10 22,20
Jaja zt/kg 0,12 2,87 1,96

Zrédto: (Skalniak 1979, s. 39).

Tabela 14. Przecigtne ceny wybranych artykutéw zywnoSciowych na rynku nielegalnym
w Krakowie i dystrykcie krakowskim w latach 1941-1944 (w zt /kg)

1941 1942 1943 1944

Nazwa artykutu

Krakéw | dystrykt | Krakéw | dystrykt | Krakéw | dystrykt | Krakéw | dystrykt
Chleb 8,17 5,16 11,80 794 10,88 8,78 5,33 7,19
Ziemniaki 1,90 0,96 2,24 1,55 291 1,42 2,83 1,65
Wieprzowina 18,70 10,79 40,04 24,76 114,17 | 7341 116,67 | 7693
Masto 35,62 25,77 86,00 57,00 | 197,50 | 130,60 | 230,83 | 160,02
Cukier 17,00 13,73 50,50 37,8 87,67 68,54 85,17 73,26
Sél 0,67 0,73 1,60 1,56 291 2,23 245 2,36

Zrédto: (Luczak 1979, s. 426-427).
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Rynek nielegalny dziatal zwykle w kierunku przeciwnym niz dgzenia admini-
stracji niemieckiej. Réznorodne byty tez metody jego zwalczania przez okupanta.
Wtadze policyjne niejednokrotnie konfiskowaly towary, lecz pomimo réznorod-
noSci stosowanych opresji handel ten przybierat coraz bardziej jawny charakter
(Skalniak 1979, s. 14). Wiadze niemieckie w pewnym stopniu tolerowaty te
forme¢ zaopatrzenia ludnoSci, a state represje byty z jednej strony demonstracja
sity wobec ludnosci, z drugiej okazja do brania tapéwek, a samo konfiskowanie
towaréw stanowito wydajne Zrédto dochodéw (Jastrzebowski 1946, s. 361-362).
Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze do 1942 r. armia niemiecka uzupelniata przydziaty
zywnoS$ci zakupami na rynku nielegalnym po obowigzujacych tam cenach.
Naczelne dowddztwo niemieckich sit zbrojnych wydato wyrazny zakaz dokony-
wania takich zakupéw (Skalniak 1979, s. 15). Na temat nielegalnego rynku w GG
istniaty wérdd sprawujacych tam wladze¢ dygnitarzy duze réznice zdan. Czgs¢
cztonkéw rzadu GG, w tym sam Frank, opowiadato si¢ za catkowitg likwidacja
nielegalnego handlu, cz¢$¢ za$ opowiadata si¢ za tolerowaniem w umiarkowanych
granicach nielegalnego handlu twierdzac, ze spetnia wazne uzupelniajace funkcje
w oficjalnej gospodarce (Luczak 1979, s. 440—441; Schwaneberg 20009, s. 149).

5. Podsumowanie

Badania zaprezentowane w niniejszym artykule miaty na celu pokazanie funk-
cjonowania handlu legalnego stacjonarnego w Krakowie i dystrykcie krakowskim
w okresie okupacji niemieckiej. Analizujagc dostepne dane statystyczne dotyczace
badanych zagadniefi, mozna stwierdzi¢, ze w okresie okupacji nastepowal spadek
liczby firm handlu detalicznego zaréwno w calym dystrykcie, jak i w Krakowie.
Najwigksze spadki nastgpily w pierwszych dwdch latach okupacji. Byto to
spowodowane trudnoSciami z zaopatrzeniem w towary, a w pdzniejszych latach
okupacji rowniez tendencjami do koncentracji w handlu. W strukturze wtasno-
Sciowej przedsigbiorstw handlu detalicznego zdecydowanie najwigcej byto firm
polskich, przedsigbiorstwa powiernicze zajmowaty drugie miejsce, a zarzadzane
przez wiaScicieli niemieckich trzecie, z niewielkg tendencja wzrostowa pod koniec
okupacji. Wsréd firm niemieckich dominowaty przedsiebiorstwa duze. Srednia
wartoS$¢ obrotéw na jedna firme byta tutaj najwyzsza. Struktura firm polskich
charakteryzowata si¢ przewaga matych placéwek, w ktérych przecigtny obrét na
jedno przedsigbiorstwo byt wielokrotnie nizszy niz w przypadku firm niemiec-
kich. Niemieckie placéwki handlowe detaliczne zajmowaty drugie miejsce pod
wzgledem liczby zatrudnionych w handlu po firmach polskich i przed powier-
niczymi. W Krakowie i dystrykcie krakowskim dominowaty firmy detaliczne
zajmujace si¢ handlem artykutami spozywczymi, artykutami wielobranzowymi,
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odzieza i wyrobami skorzanymi. Taka struktura charakterystyczna byta réwniez
dla wigkszosci powiatow dystryktu krakowskiego, jak tez dla wielkosci zatrud-
nienia. Najwiecej firm handlowych detalicznych byto w Krakowie oraz powiatach
krakowskim i nowosadeckim, najmniej za§ w powiatach: sanockim, nowotarskim
1 przemyskim. Handel hurtowy w dystrykcie krakowskim zlokalizowany byt
gtéwnie w Krakowie, w ktérym mieScita si¢ zdecydowana wigkszoS$¢ tego typu
placowek. Zaréwno w Krakowie, jak i w catym dystrykcie krakowskim w okresie
okupacji nastgpit wzrost liczby tego typu firm. W odréznieniu od handlu deta-
licznego w strukturze wtasnoSciowej przewazali Niemcy. Reglamentacja towaréw
(system kartkowy), niskie przydziaty zywnosci i brak mozliwosci ich realizacji
sprzyjaty rozwojowi handlu nielegalnego. Stanowit on wazne Zrédto zaopatrzenia
mieszkancéw w potrzebne produkty, ktérych ceny byly znacznie wyzsze niz
w obrocie legalnym (niekiedy nawet kilkudziesi¢ciokrotnie).

Literatura

Archiwum Narodowe w Krakowie (ANKTr.), Akta Izby Przemystowo-Handlowej w Kra-
kowie (IPHKT)

ANKTr., IPHKTr II 2, Grupa Gtéwna ,,Gospodarka i Ruch” w Izbie Okregowej dla Gospo-
darki Ogdlnej w Krakowie. Korespondencja z pierwszych miesiecy okupacji, 1939 r.,
IX-XI.

ANKTr., IPHKTr II 4, Grupa Giéwna ,,Gospodarka i Ruch” w Izbie Okregowej dla Gospo-
darki Ogélnej w Krakowie. Materiaty przeznaczone dla wtadz okupacyjnych o stanie
przemystu i handlu, 1939 r., IX-XI.

ANKTr., IPHKTr II 7, Grupa Giéwna ,,Gospodarka i Ruch” w Izbie Okregowej dla Gospo-
darki Ogélnej w Krakowie. Zestawienia kandydatéw a) do prowadzenia przedsig-
biorstw, b) do objecia stanowiska powiernikéw.

ANKTr., IPHKTr II 91, Grupa Gtéwna ,,Gospodarka i Ruch” w Izbie Okregowej dla Gospo-
darki Ogoélnej w Krakowie. Materiaty zgromadzone do wydawnictwa, 1942—1943 r.

ANKTr., IPHKTr IT 97, Grupa Gtéwna ,,Gospodarka i Ruch” w Izbie Okrggowej dla Gospo-
darki Ogélnej w Krakowie. Materiaty zgromadzone do wydawnictwa, 1943—1944 r.

ANKTr. IPHKT IT 99. Grupa Gtéwna ,,Gospodarka Przemystowa i Ruch” w Izbie okrego-
wej dla gospodarki ogélnej w Krakowie. Materiaty zgromadzone do wydawnictwa
,Monographie der wirtschaftlichen Struktur des Distriktes Krakau” 1943-1944.

Battaglia R. (1950), Dzieje gospodarcze okregu krakowskiej I1zby Przemystowo-Handlowej,
Krakéw (maszynopis), ANKr., IPHK 29.

Chwalba A. (2002), Krakow w latach 1939-1945. Dzieje Krakowa, t. 5, Wydawnictwo
Literackie, Krakéw.

Dziennik Rozporzadzen dla Generalnego Gubernatorstwa, 1941, nr 122.

Dziennik Rozporzadzen Generalnego Gubernatora dla okupowanych polskich obszaréw,
1940, cz. 1.

Filippi T. (1949-1957), Zycie gospodarcze (w:) Krakéw w latach okupacji 1939—1945.
Studia i materiaty, ,Rocznik Krakowski”, t. 31.



28 Krzysztof Bronski

Gawryszewski A. (2005), Ludnos¢ Polski w XX wieku, Polska Akademia Nauk, Instytut
Geografii i Przestrzennego Zagospodarowania im. Stanistawa Leszczyckiego, Warszawa.

Gtlowinski T. (2012), Feliks Mtynarski 1884—1972, GAJT, Wroctaw.

Jastrzebowski W. (1946), Gospodarka niemiecka w Polsce: 1939—-1944, Spéidzielnia
Wydawnicza ,,Czytelnik”, Warszawa.

Klosifiski T. (1947), Polityka przemystowa okupanta w Generalnym Gubernatorstwie.
Badania nad Okupacjq Niemieckq w Polsce,t.?2,z. 1, Poznan.

Ktusek M. (2013), Panistwowy Bank Rolny w latach 1919—-1949, Muzeum Patac w Wila-
nowie, Warszawa.

Loose 1.(2007), Kredite fiir NS-Verbrecher. Die deutsche Kreditinstitute in Polen und
die Ausraubung der polnischen und jiidischen Beviolkerung 1939—1945, Institut fiir
Zeitgeschichte, Miinchen.

Loose 1. (2014), Aspekty ekonomiczno-prawne niemieckiej polityki okupacyjnej i rola
bankow oraz innych firm niemieckich w Generalnym Gubernatorstwie 1939-1945
(wW2) Klucze i kasa. O mieniu Zydowskim w Polsce pod okupacjq niemieckq i we wcze-
snych latach powojennych 1939—1950, red. J. Grabowski, D. Libionka, Stowarzyszenie
Centrum Badan nad Zagtadg Zydéw, Warszawa.

Low A., Roth M. (2014), Krakowscy Zydzi pod okupacjq niemieckq 1939—1945, przet.
E. Kowynia, TAiIWPN Universitas, Krakéw.

Luczak C. (1979), Polityka ludnosciowa i ekonomiczna hitlerowskich Niemiec w okupo-
wanej Polsce, Wydawnictwo Poznanskie, Poznan.

Mtynarski F. (1971), Wspomnienia, PWN, Warszawa.

Morawski W. (2002), Zarys powszechnej historii pienigdza i bankowosci, Wydawnictwo
Trio, Warszawa.

Miiller T. (1943), Landeskunde des Generalgouvernements. Im Auftrage der Haupt-
abteilung Wissenschaft und Unterricht in der Regierung des Generalgouvernements,
Krakau.

Pospieszalski K.M. (1958), Hitlerowskie ,,prawo” okupacyjne w Polsce, cz. 2: Generalna
Gubernia. Wybor dokumentow i proba syntezy, Poznai.

Przeglad Gospodarki Spotecznej. Organ Izby Przemystowo-Handlowej w Krakowie,
R. 1940.

Raczy E. (2014), Zagtada Zydow w dystrykcie krakowskim w latach 1939—-1945, Uniwer-
sytet Rzeszowski, Instytut Pamigci Narodowej, Rzeszéw.

Schwaneberg S. (2009), Eksploatacja gospodarcza Generalnego Gubernatorstwa przez
Rzeszg Niemieckq w latach 1939—-1945, ,,Pamig¢ i Sprawiedliwo$¢”, nr 1(14).

Sikorski B. (1971), Handel Warszawy okupacyjnej (w:) Warszawa lat wojny i okupacji
1939—-1944, Studia Warszawskie, t. 7, Warszawa.

Skalniak F. (1966), Bank emisyjny w Polsce 1939-1945, PWE, Warszawa.

Skalniak F. (1976), Polityka pieni¢zna i budzetowa tzw. Generalnego Gubernatorstwa
narzedziem finansowania potrzeb Il Rzeszy, GIowna Komisja Badania Zbrodni Hitle-
rowskich w Polsce, Warszawa.

Skalniak F. (1979), Stopa zyciowa spoteczenstwa polskiego w okresie okupacji na tere-
nie Generalnego Gubernatorstwa, Gtéwna Komisja Badania Zbrodni Hitlerowskich
w Polsce, Warszawa.

Skrzywan W. (1946), Uwagi o gospodarczych dziejach Krakowa w czasie okupacji
(w:) Krakow pod rzqdami wroga, red. J. Dabrowski, Biblioteka Krakowska 104, Krakow.



Handel w Krakowie i dystrykcie krakowskim... 29

Skubiszewski K. (1960), Pieniqdz na terytorium okupowanym. Studium prawnomiedzy-
narodowe ze szczegolnym uwzglednieniem praktyki niemieckiej, Instytut Zachodni,
Poznan.

Smolinski S. (1947), Rozwdj detalicznych cen wolnorynkowych w Krakowie w latach
1939-1946, Rocznik Akademii Handlowej w Poznaniu, rok 1946/47, Poznai.

Spis zaktadow dziatalnosci gospodarczej w b. Generalnym Gubernatorstwie 1941 r.
(1969), Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa.

Trade in Krakéw and Krakéw District during German Occupation —
an Outline of the Issues
(Abstract)

The article examines the trade sector in and around Krakow in the years 1939-1944.
The statistical method and analysis of the source material were used for its preparation.
The analysis covers mainly legal trade operating on the basis of law. After German troops
seized Polish lands in 1939, the General Government was formed from a part of the terri-
tory, the capital of which was Krakéw. This area was divided into smaller administrative
units called districts. The occupation authorities took over a large part of the property,
especially Jewish property, including numerous trading companies. During the occupation,
the number of companies dealing in wholesale trade increased in Krakéw and the district.
For the most part, the companies were German property. At the same time, the number of
retail trade companies, which were owned mainly by Polish citizens, decreased. In terms
of industry, food shops and department stores prevailed. In addition to official trade, illegal
trade developed and was an important source of supply for residents. Illegal market prices
were many times higher than the ones set by legal trade.

Keywords: trade, General Government, Krakéw, district, Nazi occupation.
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Streszczenie

Gtéwnym celem artykutu jest okreslenie charakteru rozwoju teorii internacjonaliza-
cji, czyli okreslenie tego, czy jest on ewolucyjny, czy rewolucyjny. Opisano podstawowe
nurty badawcze, a w ich ramach — wazniejsze koncepcje dotyczace umigdzynarodowie-
nia przedsigbiorstw. Celem pracy jest rowniez ukazanie zwigzkéw pomiedzy wybranymi
konwencjami teorii internacjonalizacji przedsigbiorstw. W artykule wykazano, Ze rozwéj
teorii internacjonalizacji przedsigbiorstw ma charakter ewolucyjny z uwagi na komplemen-
tarno$¢ nurtéw badawczych wyodrebnionych na przestrzeni ostatnich lat, w ktérych wyko-
rzystywane sg elementy charakterystyczne dla wcze$niejszych perspektyw badawczych.

Stowa kluczowe: internacjonalizacja przedsigbiorstw, teoria internacjonalizacji, modele
internacjonalizacji, przedsigbiorczo$¢ miedzynarodowa.
Klasyfikacja JEL: F23, D21.

1. Wprowadzenie

Z powodu poglebiajacej sie globalizacji wspotczesne przedsiebiorstwa funk-
cjonuja w coraz bardziej dynamicznie zmieniajacym si¢ i turbulentnym otoczeniu,
charakteryzujacym si¢ zaréwno rosnacg konkurencja, jak i wspéizaleznoScia
podmiotéw gospodarczych. Zjawiska te wymuszajg na przedsigbiorcach rozpo-
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czynanie lub rozszerzanie dziatalnosci na rynkach zagranicznych. Szybki rozwoj
technologii, zwtaszcza teleinformacyjnej (information and communication
technologies — ICTs) przyspiesza ten proces. Skutkiem tych zmian jest rosnace
zainteresowanie internacjonalizacja przedsigbiorstw, zaréwno na ptaszczyZnie
teoretycznej, jak i empirycznej.

W literaturze przedmiotu podjeto kilka préb oceny rozwoju teorii internacjo-
nalizacji przedsigbiorstwa. Problem badawczy podejmowany w prezentowanej
publikacji dotyczy okreSlenia przebiegu rozwoju tych teorii. Celem artykutu jest
sformutowanie odpowiedzi na pytanie, czy rozwdj teorii internacjonalizacji przed-
siebiorstw ma charakter ewolucji, czy rewolucji.

Dodatkowym celem pracy jest przedstawienie gtéwnych nurtéw badawczych
zwigzanych z teoriami internacjonalizacji, a w ich ramach — wybranych modeli
umigdzynarodowienia przedsi¢biorstwa. Aby uzupelnié¢ opis przebiegu rozwoju
tych teorii, podkreslone zostang kwestie dotyczace zwigzkow pomigdzy wazniej-
szymi ujeciami. Metoda badawczg wykorzystang w pracy jest analiza polskiej
1 zagranicznej literatury przedmiotu.

2. Geneza i typologia teorii internacjonalizacji przedsigbiorstwa

Zjawisko umigdzynarodowienia dziatalnoSci przedsigbiorstw rozpatrywane
byto juz w drugiej potowie XVIII w. w ramach ekonomii klasycznej: m.in. przez
A. Smitha — w teorii kosztéw absolutnych, oraz D. Ricarda — w teorii kosztéw
komparatywnych (Przybylska 2013, s. 21). Z uwagi na to, Ze dominujacg w owych
czasach formg umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa byta wymiana handlowa,
internacjonalizacj¢ rozpatrywano w kontekscie teorii handlu zagranicznego (Wach
2012a, s. 95). Rozwazania naukowcow skupiaty si¢ wowczas na poziomie makro-
i mezoekonomicznym, czyli kraju, branz i sektoréw (Gorynia i Jankowska 2007).
Znaczny wklad w rozwdj teorii internacjonalizacji przedsigbiorstwa w tamtym
okresie miata znana neoklasyczna teoria obfitosci zasobéw Heckschera-Ohlina
(Daszkiewicz 2015, s. 71). Za sprawa badan przeprowadzonych przez W. Leontiefa
(paradoksu Leontiefa), ktére byly empirycznym testem teorii Heckschera-Ohlina,
podwazajacym zalozenia teorii obfitoSci (Rynarzewski i Zielinska-Gtgbocka
2008, s. 114-116), wylonity si¢ dwa nowe nurty: wieloczynnikowy oraz neotech-
nologiczny (Rymarczyk 2004, s. 35). Na uwage zastuguja przede wszystkim
prowadzone w ich ramach przez D.B. Keesinga badania nad czynnikiem pracy
(Rynarzewski i Zielifiska-Gtebocka 2008, s. 108), koncepcja luki technologicznej
M.V. Posnera (1961), teoria preferencji S.B. Lindera (1961) oraz model cyklu zycia
produktu R. Vernona (1966), rozwinigty potem m.in. przez S. Hirscha (Zielinska-
-Glebocka 2012, s. 69).
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Internacjonalizacja przedsigbiorstwa jako niezalezny nurt badawczy wyodreb-
nita si¢ na przetomie lat 50. 1 60. XX w. Dopdki umigedzynarodowienie przedsie-
biorstw ograniczato si¢ do wymiany débr i ustug, teoria handlu zagranicznego byla
wystarczajaca do wyjaSniania zachodzacych w tym zakresie zjawisk. NowoScia
byto dokonywanie bezposrednich inwestycji zagranicznych, ktére takze staly
si¢ wazna forma internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Ograniczenia wynika-
jace z obowigzywania teorii handlu zagranicznego, a w szczeg6lnoSci zalozenie
o braku mobilnos$ci czynnikéw produkcji, uniemozliwiaty wyttumaczenie na jej
gruncie zjawiska bezpos$rednich inwestycji zagranicznych (Rymarczyk 2004,
s. 34). Utorowato to droge nowym poszukiwaniom, rozwazaniom majacym na celu
znalezienie rozwigzan lepiej wyjasniajacych zachodzace procesy. Konsekwencja
tego byto sformutowanie nowej grupy teorii, ttumaczacych internacjonalizacje¢
przedsigbiorstw z perspektywy mikroekonomicznej (Gorynia i Jankowska 2007,
s. ). Przyczyna zapoczatkowania badan na ptaszczyZnie mikro, dajacych poczatek
wielu nowym teoriom, byty korporacje migdzynarodowe (Przybylska 2013, s. 21).
Koncepcja monopolistycznej przewagi przedsigbiorstwa byta jedng z pierwszych
teorii tego nurtu. S. Hymer (1976) rozpoczat wéwczas dyskusje naukowa na temat
prowadzenia przez przedsigbiorstwa dziatalnosci zagranicznej. Do waznych teorii
z tamtego okresu nalezy niewatpliwie zaliczy¢ koncepcje: oligopolistycznej reakcji
Knickerbockera, internalizacji Buckleya i Cassona, obszaréw walutowych Aliberta,
kosztéw transakeyjnych Williamsona, lokalizacji, systeméw wzajemnych powigzaf,
opcji rzeczywistych, zawtaszczania Magge’a, dywersyfikacji Agmona i Lessarda,
mig¢dzynarodowej transmisji zasobow Fayerweathera, horyzontéw globalnych
Aharoniego, konkurencji globalnej Portera oraz stynny paradygmat eklektyczny
Dunninga (model OLI) i jego rozwinig¢cia (Rymarczyk 2004, s. 36-55; Gorynia
1 Jankowska 2007, s. 21; Wach 2012a, s. 95 i 96; Daszkiewicz i Wach 2013, s. 54;
Karasiewicz 2013, s. 109-132; Przybylska 2013, s. 21; Daszkiewicz 2016, s. 31-33).
Warto podkre§li¢, ze w opisywanym okresie rozwdj teorii internacjonalizacji miat
raczej charakter liniowy, nie skokowy, co Swiadczy o jego ewolucyjnym rozwoju.

Kolejng istotng kwestig jest wspétczesna uzyteczno$¢ oméwionego dorobku
teoretycznego. Przedstawione koncepcje, cho¢ stanowity silng podbudowe teore-
tyczng kolejnych propozycji, w duzej mierze nie przystaja do realiow wspdtczesnej
gospodarki, mozliwo$ci wyjasniania za ich pomocg ztozonych mechanizméw
procesu internacjonalizacji s ograniczone. Jest to zwigzane z tym, ze powstajace na
przestrzeni lat modele internacjonalizacji byty odzwierciedleniem zjawisk zacho-
dzacych w danym okresie. Sg pewnego rodzaju teoretycznym §wiadectwem historii
umiedzynarodowienia przedsi¢biorstw ukazujacym ja z roznych perspektyw.
Mozna z tego wywnioskowac, ze zaden model nie bgdzie wyczerpujaco wyjasniat
tak zfozonego zjawiska, jakim jest internacjonalizacja przedsigbiorstw.
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A.M. Rugman, A. Verbeke i Q.T. Nguyen (2011) wyrdznili siedem nurtéw
badawczych w teorii internacjonalizacji: teorie bezpos$rednich inwestycji zagranicz-
nych (BIZ), modele ewolucyjne (etapowe), paradygmat eklektyczny, teorie inter-
nalizacji i kosztéw transakcyjnych, podejScie szkoty zasobowej, teorie instytucjo-
nalne, grupe teorii migdzynarodowych nowych przedsigwzie€ (international new
venture — INV) oraz born global. Nalezy zaznaczy¢, ze teorie BIZ, internalizacji
oraz kosztéw transakcyjnych dotycza przede wszystkim korporacji transnarodo-
wych. Réwniez B. Mtigwe (2006, s. 7) zaproponowat ogélng typologie, wyrdz-
niajac cztery grupy teorii: klasyczne, niedoskonatosci rynku — wczesne, niedo-
skonato$ci rynku — pdzne, teorie internacjonalizacji, w tym koncepcje etapowe,
sieciowe oraz przedsigbiorczo$ci migdzynarodowej. Wedtug M. Hilmerssona,
M. Johansona, H. Lundberg i S. Papaioannou (2017, s. 24) w badaniach nad inter-
nacjonalizacja przedsigbiorstw nalezy wyodrebni¢ dwa wiodgce nurty: procesowe
podejScie do umiedzynarodowienia oraz podejScie migdzynarodowych nowych
przedsiewziec. E. Costa, A.L. Soares i J. Pinho de Sousa (2017, s. 1184) wyrdz-
nili trzy gtéwne nurty, w ktérych uwzgledniono mafe i Srednie przedsigbiorstwa
(MSP): podejscie inkrementalne (etapowe), koncepcje sieciowe oraz perspektywe
szkoty przedsigbiorczoSci miedzynarodowej. Y. Chandra i I.F. Wilkinson (2017,
s. 691) zaproponowali podzial na cztery grupy teorii: oparte na teorii stosunkéw
miedzynarodowych, etapowe, oparte na mozliwosciach (opportunity-based view
of internationalisation — OBV) i takie, w ktérych podkresla si¢ role sieci i relacji.
M. Ruzzier, R.D. Hisrich oraz B. Antoncic (2006, s. 482—488) wyr6znili podejécia:
etapowe, zasobowe, sieciowe i przedsigbiorczo$ci miedzynarodowe;.

Roéwniez polscy badacze biznesu migdzynarodowego opracowujg klasyfikacje.
M K. Witek-Hajduk (2010, s. 29) dzieli wspolczesne teorie internacjonalizacji na
cztery kategorie: podejScie etapowe, koncepcje sieciowe, teorie wczesnej interna-
cjonalizacji oraz alternatywne konwencje. Jedna z popularnych typologii, czesto
przywotywang w polskiej literaturze przedmiotu, jest propozycja K. Wacha
(2012b) (Daszkiewicz i Wach 2013, s. 51-53; Fudalinski 2015, s. 87; Daszkiewicz
2016, s. 32 i 33; Majzel i Byczkowska 2016, s. 27; Costa, Soares i Pinho de Sousa
2017), ktéry wyrdznia siedem perspektyw: etapowa, zasobowa, sieciowg, szkoly
przedsigbiorczosci migdzynarodowej, zarzadczo-strategiczng, protoholistyczng
oraz podejScie alternatywne.

Przetom w rozwoju teorii internacjonalizacji nastgpit, kiedy to naukowcy
zwrécili szczegdlng uwage na rozwéj MSP (Daszkiewicz i Wach 2013, s. 50). Jak
zauwazyta N. Daszkiewicz (2004, s. 33 i 34), przydatnoS$¢ teorii handlu zagra-
nicznego i BIZ do wyjasniania procesu internacjonalizacji MSP jest znikoma,
a niewielka mozliwos¢ ich dostosowania dotyczy przede wszystkim paradygmatu
eklektycznego Dunninga i koncepcji konkurencji globalnej Portera.



Rozwdj teorii internacjonalizacji przedsiebiorstwa. .. 35

W literaturze naukowej dotyczacej umigdzynarodowienia MSP w zasadzie
istnieje zgodno$¢ co do gldwnych zatozen poszczegdlnych nurtéw badawczych.
Z oczywistych wzgleddw istnieja pewne odstgpstwa i niezgodnoSci powstajace
m.in. w wyniku odpowiedniego sklasyfikowania niektérych modeli, dotyczy
to przede wszystkim tych postrzeganych jako holistyczne z uwagi na to, ze sa
osadzone we wczesniejszych koncepcjach teoretycznych (Wach 2012b, s. 245 1 246).

3. Wspolczesne teorie internacjonalizacji przedsigbiorstwa

3.1. Ujecie etapowe

Na podstawie przegladu literatury przedmiotu nalezy przyjac, ze do najwaz-
niejszych wspotczesnych teorii umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa nalezg
koncepcje: etapowa, zasobowa, sieciowa i przedsiebiorczo§ci migdzynarodowe;.
Podejscie etapowe jest jedng z gtéwnych perspektyw badawczych, ktérej zatozenia
sq wykorzystywane w badaniach dotyczacych internacjonalizacji przedsiebiorstw,
zwhaszcza tych z sektora MSP. Poczatki podejsScia etapowego siggaja lat 70. XX w.,
kiedy to szwedzcy oraz fifiscy naukowcy, niemal jednocze$nie, opierajac si¢ na
behawioralnej teorii przedsigbiorstwa, opracowali model wyjasniajacy proces
umi¢dzynarodowienia przedsiebiorstw (Wach 2015, s. 38—39). Perspektywa proce-
sowa dafa poczatek nowemu nurtowi w teorii umigdzynarodowienia — koncepcjom
opartym na idei stopniowej internacjonalizacji (Wach 2012b, s. 250). Prekursorami
tego podejScia byli J. Johanson oraz F. Wiedersheim-Paul (1975). Jak stwierdzit
K. Wach (2012a, s. 105), modele etapowe tworza gtéwna o§ teoretyczng internacjo-
nalizacji przedsigbiorstw, na podstawie ktorej przeprowadza si¢ najwigcej badan
empirycznych z tego zakresu.

Najbardziej reprezentatywnym przykladem ujecia etapowego, najczesciej
opisywanym w literaturze przedmiotu, jest model uppsalski (u-model), zapropo-
nowany przez J. Johansona i J.E. Vahlnego (1977). Wspdlne dla wszystkich modeli
procesowych tego nurtu jest opisywanie sekwencyjnego przechodzenia firm
przez poszczegdlne etapy procesu internacjonalizacji. Kazdy kolejny etap wigze
sie ze zwigekszeniem zaangazowania przedsigbiorstwa w dziatalno$¢ na rynkach
zagranicznych. U-model pozwala zatem zobrazowad, jak wiedza rynkowa wptywa
na decyzje o internacjonalizacji, a podejmowana nastgpnie aktywno$¢ migdzyna-
rodowa — na wigksze zaangazowanie i znajomo$¢ rynkoéw, co jest katalizatorem
dalszej ekspansji (Dominguez i Mayrhofer 2017, s. 1052). Model opracowany przez
J. Johansona i J.E. Vahlnego (1977, s. 30) opiera si¢ w zasadzie na dwdch rodza-
jach zmiennych: statych (wiedza i zaangazowanie rynkowe) oraz dynamicznych
(zaangazowanie decyzyjne, biezaca dziatalno$¢).



36 Rafat Botoz

Jak zauwazyta N. Daszkiewicz (2015, s. 71), wigkszo§¢ modeli procesowych
r6zni gtéwnie liczba etapow rozszerzania dziatalnosci za granica. W modelach
etapowych istotne sg przede wszystkim kwestie dotyczace uczenia si¢, zdoby-
wania informacji i wiedzy o nowych rynkach (Costa, Soares i Pinho de Sousa
2017, s. 1183 i 1184). Waznym elementem jest réwniez charakterystyka przedsig-
biorcy lub menedzera, jego kompetencje, umiejetnosci, doSwiadczenie, styl zarza-
dzania, wyksztatcenie, komunikatywno§¢ oraz wielojezyczno$§é (Wach 2012a,
s. 101). W modelach procesowych uwzglednia si¢ ponadto ograniczenia posiada-
nych zasobdéw, ktérymi zarzadza kadra menedzerska, decydujaca o ich alokacji.
Alokacja dokonuje si¢ na skutek poszerzania wiedzy i bazy informacyjnej na
temat nowych rynkow: im wiedza jest w tym zakresie wigksza, tym mniejsze
jest ryzyko zwigzane z wchodzeniem na nowe rynki oraz wigksza skfonnos¢ do
alokacji zasobow na tych rynkach (Hilmersson i in. 2017, s. 24). W podejSciu
etapowym firma wybiera przede wszystkim takie rynki zagraniczne, w wypadku
ktérych tzw. dystans psychiczny (rozumiany szeroko, jako zbidr elementéw, takich
jak: jezyk, kultura, system prawny i polityczny) jest najmniejszy. W zwigzku z tym
sa to najczeSciej rynki krajow sasiedzkich. Nastgpnie przedsigbiorcy, poznajac
rynki zblizone do macierzystego, na podstawie zebranego doswiadczenia oraz
w wyniku procesu uczenia si¢ podejmuja decyzje o eksploracji kolejnych rynkéw
i w ten sposéb dokonuje si¢ umiedzynarodowienie w ujeciu etapowym (Kim
i Aguilera 2015, s. 115).

Nalezy takze wspomnie¢ o innowacyjnych modelach internacjonalizacji,
stanowigcych osobng grupe w ramach podejscia procesowego. W modelach inno-
wacyjnych uwzglednia si¢ fazowy proces uczenia si¢, a punktem wyjScia w ich
wypadku jest innowacja sensu largo (Wach 2012a, s. 105). Innymi stowy, dziatania
menedzera zwigzane z wyborem formy umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa,
wybdr rynkéw czy ocena szans rozwoju przedsiebiorstwa maja znamiona inno-
wacji (Przybylska 2013, s. 38 i 39). Warto réwniez zwréci¢ uwage na to, iz mimo
ze, jak uwaza K. Wach (2012a, s. 105), podejscie etapowe nalezy do gtéwnego
nurtu teorii internacjonalizacji, czgsto jest poddawane krytyce w Srodowisku
naukowym. WatpliwoS§ci wzbudza zasadnoS¢ zalozenia o fazowym procesie inter-
nacjonalizacji nieuwzgledniajacego zjawiska leapfrogging'. Nieuwzglednianie
mozliwo$ci przyspieszonej i natychmiastowej internacjonalizacji, aspektow podej-
Scia strategicznego oraz procesOw przedsigbiorczych, a takze niemoznos¢ zastoso-
wania tych modeli w wypadku przedsigbiorstw ustugowych — sg to gléwne zarzuty
wobec podejScia etapowego (Wach 2015, s. 39). Twoércy najbardziej popularnego
modelu — uppsalskiego — J. Johanson i J.E. Vahlne (2009) dokonali jego rewizji,
dostosowujac koncepcje do zatozen podejScia sieciowego. W ostatniej aktualizacji

' Leapfrogging oznacza przeskakiwanie lub omijanie niekt6rych etapéw w procesie umiedzy-
narodawiania.
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modelu z 2014 r. uwzgledniono znaczenie innowacji oraz elementy teorii przedsie-
biorczosci migdzynarodowej (Wach 2014, s. 17).

3.2. Ujecie zasobowe

Podstawe teoretyczng modeli zasobowych stanowi przede wszystkim teoria
rozwoju przedsigbiorstwa Penrose’a oraz teoria zasobowej zaleznoSci firmy Pfef-
fera i Salancika, przeksztalcona potem w zasobowg teori¢ przedsigbiorstwa oraz
zasobowe podejscie do trwatej przewagi konkurencyjnej Barneya (Czakon 2010,
s. 1), osadzona w nurcie zarzadzania strategicznego. Nalezy wyraznie zaznaczy¢,
ze modele zasobowe nie zostaty opracowane na potrzeby teorii internacjonalizacji,
tylko wyjasniajg przyczyny wzrostu przedsiebiorstwa z perspektywy jego zasobow.
Z uwagi jednak na to, ze wielu naukowcéw uwzglednia w swoich pracach zalozenie,
iz wzrost przedsigbiorstwa determinuje jego internacjonalizacjg, teorie wzrostu
czesto sa wykorzystywane do wyjaSniania proceséw umig¢dzynarodowienia (Dasz-
kiewicz 2004, s. 34). Co ciekawe, jest to najbardziej rozpowszechnione podejscie
teoretyczne w badaniach z zakresu zarzadzania strategicznego, o czym Swiadczy
liczba cytowan (zob. Czakon 2010, s. 1). Wedtug W. Czakona (2010) podejScie zaso-
bowe (resource-based-view — RBV) nalezy uznaé za gtéwny nurt w zarzadzaniu
strategicznym. Jak zauwazyli M. Ruzzier, R.D. Hisrich i B. Antoncic (2006, s. 486),
zainteresowanie RBV w badaniach naukowych stale ros$nie. Opiera si¢ ono na
zatozeniu, ze organizacja posiada zasoby i kompetencje, gféwnie niematerialne, od
ktérych zalezy jej internacjonalizacja (Daszkiewicz 2015, s. 72).

Teorig internacjonalizacji oparta na zasobach odréznia od koncepcji etapowych
takze pewna bardzo wazna kwestia: nie traktuje si¢ w niej procesu umiedzyna-
rodowienia jako uniwersalnego wzorca internacjonalizacji firm (Daszkiewicz
1 Wach 2013, s. 62). Z zatozen tej teorii wynika, zZe organizacje sg zréznicowane,
poniewaz posiadaja odmienne zasoby i kompetencje, a sposéb ich taczenia i wyko-
rzystania przynosi inne efekty, a zatem kazda firma tworzy wtasng, unikatowg
Sciezke rozwoju i umigdzynarodowienia (Barney 1991). Ponadto, jak podkre§lili
J.R. Galbraith i R. Kazanjinan (1986, za: Daszkiewicz 2016, s. 45), odmienne
kompetencje i zasoby oraz rézne mozliwoSci ich wykorzystania prowadza do
uzyskania nieskofnczonej liczby opcji w zakresie strategicznych dziatan firmy.
Zgodnie z teorig zasobowg warto$¢ zasobow przedsigbiorstwa zalezy przede
wszystkim od sposobu ich wykorzystania (Przybylska 2013, s. 66), dlatego
podejscie zasobowe daje wicksze mozliwoSci interpretacyjne i lepiej przystaje
do realiow wspoéiczesnej praktyki biznesowej niz teorie etapowe (Daszkiewicz
1 Wach 2013, s. 62).

Pierwsze badania prowadzone z perspektywy szkoty zasobowej dotyczyty
gtéwnie dwdch sfer, tj. unikatowej przewagi firmy oraz behawioralnych aspektéow
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dziatan decydentéw odpowiedzialnych za umigdzynarodowienie przedsigbiorstwa.
Wraz z rozwojem teorii w tym zakresie konstruowano modele oparte na wigkszej
liczbie czynnikéw, takich jak strategia internacjonalizacji firmy czy kompetencje
(Wach 2012a, s. 108—109). Do waznych modeli tego nurtu nalezy koncepcja opra-
cowana przez L.S. Welcha i R. Luostarinena (1988, s. 39), jedna z pierwszych
tego typu. Model opisuje proces internacjonalizacji w zasadzie jako wypadkowa
zasob6w materialnych (ludzkich, finansowych, organizacyjnych) i niematerialnych
firmy (wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia). Interesujacg alternatywa jest model
Wiklunda (Wiklund 1996), opracowany zgodnie z podejSciem zasobowym, ale
zawierajacy elementy charakterystyczne dla nurtéw adaptacyjnych i motywacyj-
nych, w wypadku ktérego decydujaca role w procesie internacjonalizacji odgrywa
wiasciciel (menedzer), a wlaSciwie jego wiedza i do§wiadczenie. Na uwage zastu-
guje rowniez model zasobowo-sektorowy opisany przez N. Daszkiewicz (2004,
s. 63—60), oparty na podejSciu REM oraz modelu Wiklunda: osoba witasciciela
(menedzera) jest centralnym punktem koncepcji, a zasoby, otoczenie oraz sektor
okreslaja kierunek strategicznych decyzji podejmowanych w organizacji.

3.3. Ujecie sieciowe

Pod koniec lat 80. XX w. wyodrebnit si¢ nowy kierunek badaf w zakresie inter-
nacjonalizacji przedsigbiorstw — za sprawg wykorzystania koncepcji organizacji
sieciowej (Daszkiewicz 2016, s. 46). Podejscie sieciowe jest osadzone w nurcie
etapowym, opiera si¢ jednak na powigzaniach organizacyjnych jako decydujacym
czynniku umiedzynarodowienia przedsiebiorstw (Wach 2012a, s. 109).

W podejsciu sieciowym zaktada si¢, ze umigdzynarodowienie przedsiebiorstwa
dokonuje sie nie z perspektywy jednego podmiotu (jak w podejSciu etapowym),
lecz grupy wspdipracujacych przedsigbiorstw (Przybylska 2013 s. 49), istotne sa
wigc relacje i zaleznoSci pomigdzy podmiotami (m.in. dostawcami, konkuren-
tami, klientami), ich wzajemne powiazania (formalne i nieformalne), tworzgce
sie¢ biznesowg (Coviello i Munro 1997, s. 365). G.O. Oparaocha (2015, s. 864)
wyroznil trzy warstwy powigzan sieciowych: relacje spofeczne, biznesowe i insty-
tucjonalne, ktére naktadajac si¢ na siebie, tworzg sie¢ organizacyjng i strategiczna.

W podejsciu sieciowym podkreSla si¢ takze rolg zasobow niematerialnych
(Krzewicki 2016, s. 174), podobnie jak w ujeciu etapowym i perspektywie zaso-
bowej, przede wszystkim rol¢ wiedzy, informacji, do§wiadczenia, know-how.
Jak zauwazyt K. Wach (2012a, s. 109), synergia, do ktérej dochodzi w wyniku
migracji wiedzy pomiedzy podmiotami wspieranej w procesie uczenia si¢ uczest-
nikéw sieci, jest katalizatorem procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa.
B. Axelsson i J. Johanson (1992, s. 208, za: Przybylska 2013, s. 52) pisali o sieci
w kontekScie internacjonalizacji przedsiebiorstwa jako ,,zestawie potaczonych
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procesow uczenia”. Wedtug N. Coviello i H. Munro (1997, s. 365) sie¢ ulatwia
wejscie na zagraniczne rynki, jest pewnego rodzaju warto$cig dodang. Sie¢ petni
funkcje Zrédta wiedzy, m.in. na temat rynkéw migdzynarodowych, ktérej zdobycie
w wypadku braku przynaleznoS$ci do takiego uktadu wymagatoby poniesienia
duzych kosztéw, a proces umiedzynarodowienia trwatby wtedy znacznie dtuze;j.

Nalezy zaznaczy¢, Ze ujecie sieciowe nie jest nowa koncepcja w teorii zarza-
dzania, nowatorska natomiast byta jego implementacja na grunt teorii internacjona-
lizacji, przeprowadzona przez J. Johansona i L.G. Mattsona (1988, s. 298, za: Wach
2012a, s. 110). Jako pierwsi wykazali oni zalezno$¢ pomigdzy stopniem interna-
cjonalizacji przedsigbiorstwa a jego poziomem usieciowienia, wyrdzniajac cztery
typy podmiotow: weczeSnie rozpoczynajace dzialalnoS¢ (early starter), ,,samotne
miedzynarodowo” (lonely international), pdZno rozpoczynajace internacjonali-
zacj¢ (late beginner), silnie zinternacjonalizowane w silnie umigdzynarodowionej
sieci (international among others) (Ruzzier, Hisrich i Antoncic 2006, s. 484 i 485).

M. Ruzzier, R.B. Hisrich i B. Antoncic (2006, s. 488) stwierdzili, ze rozwdj
podejscia sieciowego oraz zasobowego zachodzi réwnolegle. Wedtug tych autoréw
zasoby wewnetrzne i zewngtrzne przedsigbiorstwa tworza kompleksowy zestaw
zasobdw pozostajacych do dyspozycji firmy. W celu uzyskania dostepu do zasobdw
spoza organizacji firma moze podja¢ kooperacje w sieci: o charakterze pionowym —
w ramach tancucha wartoSci, w ktérym funkcjonuje, lub poziomym — z wtasnymi
konkurentami. K. Fonfara wymienil zasoby jako jeden z trzech elementéw
tworzacych strukture sieci biznesowych (obok podmiotéw i dziatan) (Zacho-
wanie... 2009, s. 28). Strukture sieci tworzg takze powigzania wystgpujace
miedzy wymienionymi elementami. Model internacjonalizacji przedsigbiorstwa
oparty na zasobach w ujgciu sieciowym przedstawil réwniez P. Ahokangas (1998),
taczac zasoby wewnetrzne i zewnetrzne (sieciowe) oraz strategiczne dziatania
przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji. Potwierdzeniem silnego zwiazku
miedzy podejSciem etapowym a sieciowym jest zrewidowany model Johansona
1 Vahlnego. Warto zaznaczy¢, ze N. Daszkiewicz i K. Wach (2013, s. 69) réwniez
zwrdécili uwage na komplementarno$¢ podejscia sieciowego z ujeciem etapowym,
stwierdzajac, Ze nie mozna tych konwencji traktowac jako alternatywnych. Podej-
Scie etapowe, zasobowe i sieciowe s to zatem trzy rézne, ale uzupetniajace si¢
perspektywy, ktdre stosowane razem doktadniej obrazujg proces internacjonalizacji
przedsigbiorstw.

3.4. Koncepcja przedsigbiorczoSci migdzynarodowej

Duzy wptyw na kierunki rozwoju badafi w zakresie internacjonalizacji przed-
siebiorstw miata szkota przedsiebiorczoSci miedzynarodowej (Ruzzier, Hisrich
i Antoncic 2006, s. 489). Koncepcja ta, rozwijana w potowie lat 90. XX w., oparta
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jest na zatozeniach dotyczacych biznesu migdzynarodowego i teorii przedsigbior-
czoSci (Wach 2012a, s. 112). Pojecie przedsigbiorczo$ci miedzynarodowej jako
pierwsza zdefiniowata P.P. McDougall (1989, s. 389, za: Przybylska 2013, s. 72),
piszac, ze charakteryzuje ona nowe mig¢dzynarodowe przedsigbiorstwa, ktore
od poczatku powstania biorg udziat w migdzynarodowej dziatalnoSci gospodar-
czej. Warto podkresli¢, ze P.P. McDougall i B.M. Oviatt s3 obecnie uznawani za
prekursoréw tego nurtu (Daszkiewicz 2015, s. 73).

Wedtug P.P. McDougall i B.M. Oviatta podstawowym przedmiotem badafi
z zakresu przedsigbiorczosSci miedzynarodowej jest ustalenie, jak, przez kogo
i z jakim skutkiem sa wykorzystywane okazje przedsiebiorcze na rynkach
miedzynarodowych (Kra$nicka 2012, s. 17). Jak zauwazyta N. Daszkiewicz (2015,
s. 72), w koncepcji przedsigbiorczo$ci miedzynarodowej istotny jest przedsigbiorca
(menedzer) i jego indywidualne cechy. Jest to zgodne z podejSciem K. Wacha
(2012a, s. 113), ktéry uwaza, ze podstawowymi zmiennymi wig¢kszoSci modeli
przedsigbiorczoSci migdzynarodowej sa: po pierwsze, przedsigbiorca wraz z jego
postawami i kompetencjami, po drugie, uwarunkowania blizszego (krajowego)
oraz dalszego (migdzynarodowego) otoczenia, po trzecie, ocena pojawiajacych si¢
okazji i mozliwoSci, jakie stwarza rynek, a po czwarte, ich wykorzystanie.

Na gruncie przedsigbiorczoSci migdzynarodowej powstalo wiele nurtéw
badawczych, a w ich ramach cate grupy modeli i koncepcji dotyczacych procesu
internacjonalizacji przedsigbiorstw. Aby zobrazowac skale badafi w tym zakresie,
warto przywotaé prace (Jones, Coviello i Tang 2011), zawierajaca przeglad
teorii dotyczacych przedsigbiorczo$ci migdzynarodowej. Na podstawie analizy
323 artykutéw autorzy opracowali mape przedsigbiorczoSci migdzynarodowej
z 14 gtéwnymi odgalezieniami (wyrézniono m.in. nurt sieci, typy przedsigwzigc,
typy przedsigbiorczosci), w obrebie ktdrych wydzielono cate grupy modeli (Jones,
Coviello i Tang 2011, s. 633 1 636).

W mnogoSci podejS$¢ i koncepcji teoretycznych dotyczacych przedsigbior-
czoS$ci migdzynarodowej kilka jest wartych szczegdlnej uwagi, poniewaz przy-
czynilto si¢ do zapoczatkowania nowych kierunkéw badan. Przede wszystkim
nalezy wyr6zni¢ koncepcj¢ miedzynarodowych nowych przedsiewzigé autorstwa
B.M. Oviatta i P.P. McDougall (1994). Zdefiniowali oni INV jako ,,organizacje
biznesowe, w ktérych od momentu zalozenia dazy si¢ do uzyskania znacznej
przewagi konkurencyjnej dzigki wykorzystaniu zasobéw i sprzedazy w wielu
krajach” (Oviatt i McDougall 1994, s. 49). Jak zauwazyt K. Wach (2012a, s. 116
i 117), koncepcja ta stoi w opozycji do konwencjonalnego, procesowego ujgcia
internacjonalizacji: proces przebiega dynamicznie i zaczyna si¢ wczeSnie, zaraz
po rozpoczeciu dziatalnosci, jednoczesnie zaktada si¢ mozliwo$¢ wystgpienia
zjawiska leapfrogging, w wypadku ktdrego sie¢ oraz procesy uczenia si¢ akcele-
ruja wczesng ekspansje.
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W ramach podejScia migdzynarodowych nowych przedsigwzieé wyrdznia
sie koncepcje born global. W uproszczeniu: sg to przedsi¢biorstwa, w wypadku
ktérych od momentu ich powstania Swiat traktuje si¢ jako jeden, docelowy rynek,
a rynek macierzysty jest wsparciem dzialalnoSci miedzynarodowej (Emerging. ..
1993, s. 9)?. Warto takze wymienié¢ inne koncepcje nawigzujace do zjawiska
natychmiastowej internacjonalizacji: born regional, born-again global firms, born
internationals czy born glocal (Przybylska 2013, s. 78).

Nalezy réwniez wspomnie¢ o ogélnych modelach przedsigbiorczosci miedzy-
narodowej (Wach 2012a, s. 113). Do najbardziej znanych modeli przedsiebiorczosci
miedzynarodowej zalicza si¢ koncepcje M. Ruzziera, R.D. Hisricha i S. Antoncica
(2006, s. 491), zgodnie z ktdra internacjonalizacja jest pochodng kapitatu spofecz-
nego (m.in. percepcji przedsiebiorczej, orientacji migdzynarodowej i umiejetnosci),
charakterystyki firmy i Srodowiska biznesowego. S.A. Zahra i G. George (2002,
s. 50) oparli z kolei sw6j model na trzech rodzajach czynnikéw (strategicznych,
organizacyjnych i Srodowiskowych). M.V. Jones i N.E. Coviello (2005) traktuja
proces internacjonalizacji jako przedsigbiorcze dzialania firmy, w wypadku
ktérych przedsiebiorca w istotny sposéb przyczynia si¢ do zrozumienia zachowaf
w procesie umiedzynarodowienia. H. Etemad (2004, s. 9 i 10) zaproponowat
natomiast zintegrowany model oparty na tzw. systemie DOCAS (dynamic open
complex adaptive system).

Wytonienie si¢ szkoty przedsigbiorczosci migdzynarodowej, a w jej ramach
takich koncepcji jak INV, born global czy born regional, jest najlepszym przy-
kfadem §wiadczacym o zmianie dotychczasowego myslenia o internacjonalizacji
jako o procesie etapowym. S.T. Cavusgil (1994, za: Wach 2012a, s. 119) po opubli-
kowaniu stynnego raportu dotyczacego badan australijskich przedsigbiorstw,
uznawanego za pierwszy dokument, w ktérym opisano organizacje born global,
stwierdzil, ze nastapit koniec ery modeli procesowych. Wedlug przyjetego przez
M. Ruzziera, R.D. Hisricha i S. Antoncica (2006) punktu widzenia w tej kwestii
stwierdzenie to nie zyskuje jednak potwierdzenia. Istotne jest to, ze zaréwno
klasyczne, jak i nowe modele umiedzynarodowienia przedsigbiorstw, przede
wszystkim podejScie zasobowe i sieciowe, zostaty uwzglednione w teorii przedsie-
biorczosci migdzynarodowej. Zdaniem B. Mtigwe (2000, s. 16) teoria przedsiebior-
czo$ci miedzynarodowej wraz z teorig sieci reprezentujg najnowszy stan wiedzy
na temat internacjonalizacji przedsigbiorstw. Uaktualniona wersja modelu uppsal-
skiego (z 2014 r.), w ktdrej uwzgledniono m.in. elementy teorii przedsigbiorczoSci
migdzynarodowej (Wach 2014, s. 17), jest tego potwierdzeniem.

2 Definicje pojecia born global sa bardziej szczegbtowe i sformalizowane. Wzmianka na ten
temat ma na celu jedynie przedstawienie gléwnej idei tej koncepcji.
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Rys. 1. Rozwdj internacjonalizacji przedsigbiorstw — wymiar teoretyczny i praktyczny

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wydaje si¢ zatem konieczne zwrdcenie uwagi na coraz wigkszy rozdZzwiek
pomiedzy sferg praktyczng i teoretyczna. Mimo empirycznych dowodéw potwier-
dzajacych nielinearny, skokowy i dynamiczny rozwéj niektorych przedsigbiorstw
(Wach 2017) teoria internacjonalizacji nie odcina si¢ od dotychczasowych ustalefi
w tym zakresie, wrecz przeciwnie — wykorzystuje si¢ w niej najwazniejsze wcze-
$niejsze osiagnigcia (m.in. podejScie etapowe, zasobowe, sieciowe) (zob. rys. 1),
co §wiadczy o tym, ze umigdzynarodowienie przedsigbiorstwa jest ztozonym
1 wieloaspektowym procesem, niedajacym si¢ uchwyci¢ w jednym uniwersalnym
modelu.

4. Podsumowanie

Przedstawione rozwazania na temat rozwoju teorii internacjonalizacji przedsie-
biorstw z pewnoScig nie sg wyczerpujace. Nalezy jednak podkresli¢, ze gtéwnym
celem artykutu byto przedstawienie wazniejszych perspektyw badawczych doty-
czacych umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa w celu uchwycenia charakteru
rozwoju tej teorii.

W praktyce gospodarczej formy internacjonalizacji przedsigbiorstw rozwijaly
si¢ od prostej wymiany handlowej przez BIZ po dynamiczne zjawiska, ktérych
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przyktadem sg INV czy born global. Zmiany wynikajace z przyspieszonej
i natychmiastowej internacjonalizacji miaty zatem charakter rewolucyjny. Rozwoj
gtéwnych nurtéw teorii internacjonalizacji ma jednak charakter inkrementalny.
Jak wykazano w artykule, podejScia etapowe, zasobowe i sieciowe sg komple-
mentarne. Chociaz w zakresie przedsigbiorczo$ci migdzynarodowej, w tym
nowym obszarze badawczym, wprowadzono wiele przetomowych (rewolucyjnych)
koncepcji, to jednak w wigkszoSci modeli teoretycznych tego nurtu poza zaloze-
niami typowymi dla tego podejicia (dotyczacymi m.in. znaczenia indywidualnych
cech przedsiebiorcy, dostrzegania i wykorzystywania szans rynkowych) uwzgled-
niono takze elementy wczesniejszych koncepcji, gldwnie zasobowej, sieciowej
i procesowej. Mozna wiec wyciggnaé wniosek, ze rozwoj teorii internacjonalizacji
przedsigbiorstw ma charakter ewolucyjny.
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Development of the Theory of Business Internationalisation in Economic
Theory
(Abstract)

The main aim of the article is to determine the nature of development of internation-
alisation theory, answering the research issue posed in the work: Does the development of
internationalisation theory have the nature of evolution or revolution? The work describes
the main research streams, and within them, the more important concepts of international-
isation. The work also examines relations and dependencies between selected conventions
of business internationalisation theory. The article indicates that the development of inter-
nationalisation theory assumes an evolutionary character due to the complementarity, in
recent years, of research trends which have internalised the elements of previous research
perspectives.

Keywords: entrepreneurial internationalisation, internationalisation theory, international-
isations models, international entrepreneurship.
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1. An Overview of Means-end Chain Theory

1.1. General Remarks

The “means-end chain approach” is an idiosyncratic umbrella term that
comprises a myriad of qualitative and quantitative methods to elicit deep, under-
lying consumer values at different levels of abstraction (Understanding... 2001).
While considerable theoretical and empirical literature has been produced on
this approach, the Means-end Chain (MEC) in its current form seems to have
reached the limits of its academic development and practical applications. This
paper addresses this problem, by presenting a novel conceptual and methodo-
logical framework — EMEC, outlining a promising scenario for future research.
EMEC enlarges the epistemological status of MEC, from the purely cognitive
view prevailing in science today to a more motivational research approach that
deals with situational and impetus constructed meanings. Thus, the self-concept
approach (micro-level) and the BPM (macro-level) combined with the MEC
form synergies and open up new avenues of thought to enhance the model with
symbolism, dynamism and multi-dimensionality (Borgardt 2018).

1.2. Conventional Means-end Chain Theory

MEC theory is a value-based, cognitive model used to better understand
consumer behaviour and decision-making. It connects the tangible attributes of
a product (the means) to highly abstract and intangible personal and emotional
values (the ends) (Understanding... 2001). Inspired by G. Kelly’s work (Grunert
& Bech-Larsen 2005, Ferran & Grunert 2007), T. Reynolds and J. Gutman intro-
duced the means-end approach to the field of marketing and consumer research.
Researchers postulate the existence of hierarchically organised relationships,
connecting product attributes (A), consequences (C) and individual values (V)
(Chin-Feng, Hsien-Tang & Chen-Su 2006). The A-C-V ladder chain provides an
understanding of the salient factors and their personal importance to consumers
as they make decisions.

MEC theory is a sequential process that can be assessed in three steps: identifi-
cation of salient product attributes, a laddering procedure and analysis of the data
and plotting of the Hierarchical Value Maps (HVM). Salient product attributes
that are important for consumers can be identified using techniques based on
sorting procedures, elicitation, ranking or scaling tasks. These techniques origi-
nate from cultural domain taxonomies and aim to distinguish objects according to
their perceived similarities or differences (Understanding... 2001, Bernard 2011).
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The laddering interview identifies why particular attributes are important to
the consumer in a projected situation, once the most important, salient attributes
have been determined. Laddering is classified into soft and hard techniques. Soft
laddering is applied in research with an exploratory character (Doing Social...
2008) and has a qualitative appeal. Consumers are prompted to answer a series
of probing questions which help researchers understand why given attributes are
relevant to the consumers in terms of their benefits and drawbacks. Hard laddering
is a more structured, more mechanistic interview model that asks consumers to
generate associations (Understanding... 2001).

Analysis of the data collected encompasses a large number of conventional
and modern methods which facilitate the interpretation of results originating from
laddering (e.g. multivariate methods, regression, Structural Equation Model).

HVM, also called Consumer Decision Maps (CDM), are an easy-to-interpret,
tree diagramme presentation of laddering interviews (Understanding... 2001).
It is constructed based on a summary implication matrix or an SIM of aggregated
individual ladders (Understanding... 2001, Kaciak 2011). Mecanalyst Plus and
Laddermap are the most frequently used software to plot HVMs.

Thanks to the wide range of benefits MEC theory offers, it has gained in
popularity in numerous fields: marketing, with a focus on MECCAS (Means-end
Conceptualisation of the Components of Advertising Strategy) (Bech-Larsen 2000,
Sendergaard 2005), brand equity analysis (Wansink 2003), consumer involvement
(Lind 2007), politics (Bagozzi & Dabholkar 2000, Phillips, Reynolds & Reynolds
2010), e-banking (Kuisma, Laukkanen & Hiltunen 2007) and social networking
(Aschmoneit & Heitmann 2002).

1.3. The Self-concept Approach Integrated into MEC

Basically, goal-oriented MEC theory is a comprehensive model and a useful
framework for understanding consumer behaviour and decision-making. However,
with respect to amplitude there are a few notable gaps on the micro- and macro-
-levels. A potential micro-level improvement would be to integrate a self-concept
approach, where values that are essential to the individual reflect the awareness
and perceptions one has of oneself and, consequently, provide an in-depth under-
standing of the consumer’s personality to find new ways to trigger consumer
behaviour. On the macro level, the MEC could obtain dynamics in terms of envi-
ronmental, reinforcing/aversive and experiential aspects (Borgardt 2017). Hence,
bridging the micro-level (self-concept approach), the MEC and the macro-level
(BPM) could bring about a more systematic view in value-based and goal-oriented
MEC theory.
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Principally, self-concept is a complex notion that has been treated from
different theoretical points of view. Psychoanalytic or Freudian theory considers
the “Self” as a system of competing, conflicted forces. Behavioural theory assigns
the “Self” as a bundle of conditioned responses while the cognitive perspec-
tive characterises the “Self” as a system, processing information about the self
(Solomon et al. 2006, Proceedings. .. 2015).

Apart from that, debate continues as to whether the “Self” is a unidimensional
concept, where it is treated as ideal, actual self or extended self; or whether it is
a multidimensional construct involving a variety of notions, thus being individu-
alistic, identity-forming, symbolic and experiential in nature (Blaiech, Gharbi &
Hamouda 2013).

Following E. C. Hirschman’s and M. B. Holbrook’s view (Hirschman &
Holbrook 1982), representatives of post-modern marketing, personality and values
are tightly correlated and in that sense:

— value is an interaction between a subject (individuum) and an object (product)
and values are changeable across individuals;

— the purchase of goods by a person is not considered from a neoclassical,
utilitarian perspective, but from one of experience (Sdnchez-Fernandez & Inies-
ta-Bonillo 2007);

— the individual prefers products with images that are congruent with his or her
self-concept (self-congruent products);

— the individual is directed to enhance his or her self-concept/identity through
products, communicating symbolic meaning;

— personal values are comparative and situational (Consumer Value... 1999).

Going deeper into M. B. Holbrook’s comprehensive typology of the consumer
value approach (Holbrook 1996, Consumer Value... 1999), three key dimensions
of consumer/personal values will be further interrelated with MEC theory:

— extrinsic value (consumption is appreciated for its instrumentality as a means
to ends relationship) versus intrinsic value (consumption experience as an end in
itself);

— self-oriented (values are prised for the individual’s own sake) versus other-
-oriented value (consumption beyond the self to someone else);

— active values (physical or mental manipulation of a product) versus reactive
(the experiential impact the product has on the consumer) (Consumer Value...
1999, Sanchez-Fernandez & Iniesta-Bonillo 2007).

Other post-modern adherents emphasise the “multiphrenic self,” a concept that
implies the existence of different personalities/identities in the same individual
at a given time, which could lead to contradictory and paradoxical behaviours.
This means that the post-modern individual looks for a multiplicity of images and
personalities to better adapt him or herself (Hamouda 2012).
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The holistic, post-modern marketing view of the self-concept may afford an
interesting opportunity for integration into MEC theory. Obviously, the basic
assumptions of both input models — product attributes and personal and emotional
values — coincide as the means and the ends, respectively (Understanding... 2001).
Apart from that, the key dimensions of consumer/personal values elaborated by
E. C. Hirschman and M. B. Holbrook are interwoven with MEC theory, though
one aspect of MEC analysis stands apart: it provides a way to link consumption to
values indirectly, without clear consideration of an experiential end-in-itself in the
process (Consumer Value... 1999).

MEC sufficiently depicts the link between the consequences of consumption
and consumption values. However, the connection of higher order consumption
values is equivocally interlinked with personal values (Consumer Value... 1999).

As regards the “Self” in a situational context, the MEC’s “specific” and “broad”
approaches with projection of situation in consumers’ minds (Grunert, Grunert &
Sgrensen 1995) could be considered static and simplistic, with a fixed number of
values at the end of the chain. The “multiphrenic self” in a post-modern view, on
the other hand, is dynamic and could be driven by several, differentiating goals to
satisfy the personalities/identities in place (Hamouda 2012).

As M. Rokeach (1973) has written, it is very rare that any situation encountered
in life will activate a single value. Most situations will involve a conflict among
several values, which the individual will resolve according to his or her value
priorities or value system (Kamakura & Novak 1992). Value-based and goal-
-oriented MEC theory, in combination with the postmodern self-concept (micro-
level) marketing approach, with its multi-faceted vision of symbolism, unique
meanings, feelings, experience, and pleasure, are necessary to redesign and
re-systemise the interpretation and understanding of consumer behaviour and the
decision-making process within the MEC framework.

1.4. The Behavioural Perspective Model Incorporated into MEC

Cognitive theories with an emphasis on mental structures and thinking processes
are very motivating and manoeuvre-free in explaining consumer behaviour. Yet
behavioural approaches, which emphasise the direct link between the environment
and the individual’s behaviour, increase the predictability and control of consumer
behaviour. Elements from behavioural models could thus be promising enhance-
ment instruments in the study of consumer behaviour and marketing (Foxall,
Oliveira-Castro, James, Yani-de-Soriano & Sigurdsson 2006).

The BPM is a hermeneutical model based on radical behaviourism, Skinner’s
operant conditioning and a single-subject research strategy (Foxall 2004).

G. R. Foxall describes BPM as “the rate at which consumer behaviours take
place as a function of the relative openness of the setting in which they occur
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and the informational and utilitarian reinforcement available or promised by the
setting” (Foxall et al. 2007).

At the heart of the model are situational variables that determine behaviour,
with a specific focus on antecedent events and the individual’s forthcoming
responses. Hence BPM is a three-term contingency model, consisting of discrim-
inative stimulus, response and reinforcing or punishing/aversive consequences:
SP - R — S®" (Foxall, Oliveira-Castro, James & Schrezenmaier 2006).

In line with the BPM model, consumer behaviour is located at the intersection
of a consumer-behaviour setting and an individual’s learning history of consump-
tion and is a function of utilitarian and informational reinforcements (Foxall,
Oliveira-Castro, James, Yani-de-Soriano & Sigurdsson 2006). According to BPM,
consumer behaviour, and with it the consumer response rate (dependent variable),
is determined by the consumer-behaviour setting (antecedent variable), which
could vary in scope from relatively closed to relatively open.

The consumer-behaviour setting can be divided into physical, social, temporal
(time-based) and regulatory (rule-based) antecedent discriminative stimuli (Foxall
1998). Consumer behaviour in relatively closed situations, with a limited number
of alternatives/reinforcements, such as casino gambling, tends to comply with
established directives to avoid aversive consequences, thus making the response
more predictable and bringing it under greater control. Relatively open settings
lessen the likelihood of foreseeing the consumers’ behaviour, because here
consumers have more choice and self-motivation and are guided more by positive
reinforcement. Supermarkets are a typical open setting context.

Utilitarian and informational reinforcement bifurcate within the category of
consumer behaviour, and can be both reinforcing and aversive. Utilitarian rein-
forcement' refers to a product’s technical functions and reflect value-in-use, as
well as feelings associated with owning and using the product (sensory stimu-
lation, pleasure). Utilitarian forms of reinforcement can be both primary and
secondary in nature, and are also considered contingency-derived (Foxall 1998).

Informational reinforcement? consists of symbolic, socially determined func-
tions, akin to exchange value, which generate incentives and affect other peoples’
behaviour (e.g. feedback on the individual’s achievement, social acceptance or
social status). Informational reinforcement, secondary in nature, is also called
rule-derived reinforcement (Foxall 1998).

The synthesis of utilitarian and informational reinforcement and the pairing of
primary and secondary stimuli configure the consumer’s unique learning history

! The utilitarian reinforcement of buying a car is the benefit of owning and using it, in a purely
utility and hedonistic sense: door-to-door transportation, minimum weather exposure, flexibility, etc.

2 The informational reinforcement of owning a car could be associated with social status, pre-
stige and the admiration of others (e.g. Bentley or Mercedes).
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(Foxall 2009). Aversive consequences generally lead to the cessation of a behav-
iour (e.g. purchase costs, car-related environmental pollution).

The individual’s learning history describes the experience he or she has
obtained in comparable situations in the past. The experience is either reinforced
or weakened, influencing the likelihood of the behaviour reoccurring in the future.

Taking into account the combination of consumer-behaviour settings (relatively
open versus relatively closed) and operant classes (pairing high/low utilitarian
with high/low informational forms of reinforcement), G. R. Foxall elaborated eight
contingency categories, which help to understand the complex nature of behaviour.

A very interesting phenomenon is that operant classes — accomplishment,
hedonism, accumulation and maintenance — are also considered equifinality classes.
This means that topographically different responses belong together due to their
equal functionality and therefore produce identical consequences (Foxall 2009)°.

Consumer Bahaviour Setting

Closed < >

Fulfillment
Excitement, fulfillment, pleasure
and social approval: casino gam-

Open

Status Consumption
Extended consumer behaviour/
Extended problem solving: search

Accomplishment
High Utilitarian/
High Informational

Reinforcement

Hedonism
High Utilitarian/
Low Informational

bling, personal development training

and evaluation for status symbols

Inescapable Entertainment/Relief
from Discomfort
Museum visit, inflight movie, meal

Popular Entertainment
Variety, pace and change: TV shows,
stories, listening to popular music

Reinforcement consumption, taking medication

Saving and Collecting

Systematic collection or accumula-
tion of tokens: coupons, promotional
deals, installment buying

Accumulation
Low Utilitarian/
High Informational
Reinforcement

Token-based Consumption
Collecting through purchase-based
token economies: gathering trading
stamps, hotel points, “air miles”

Routine Purchasing

Habitual purchasing of socialised
economic necessities: buying con-
sumer goods, having dental check-up

Maintenance
Low Utilitarian/
Low Informational
Reinforcement

Mandatory Consumption
Compulsory purchase and con-
sumption of state-enforced escape
commodities: TV licensing, health
insurance, pension-fund membership

Fig. 1. The BPM Contingency Matrix

Source: the author, based on Foxall, Oliveira-Castro, James, Yani-de-Soriano and Sigurdsson (2006)
and Foxall (2009).

3 Ordering a perfume online and buying it at a specialised store fall under the same equifinal
class because they have the same outcome. Yet, when two consumers enter a store at the same
time and the same manner, their responses will belong to different operant classes, as the one is
reinforced by product purchase per se, while the other looks for information about the product’s
quality and price.
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The left column of Figure 1 illustrates four operant classes of consumer behav-
iour, divided by pattern of reinforcement (i.e. high/low utilitarian and high/low
informational). The operant classes, in their turn, can be operationalised alongside
the scope of the setting (i.e. relatively open behaviour settings versus relatively
closed behaviour settings) to build eight contingency categories to classify the
behaviours. The immediate intersection of the MEC and the BPM act as a form of
reinforcement, dealing with both utilitarian and informational values, which could
serve as a starting point for the models’ fusion. The situational context, learning
history and consumer behavioural dynamism mentioned in the BPM could all be
considered macro-level enhancement elements of MEC theory. MEC theory is
based on the cognitive approach, and deals strictly with input and latent variables,
while the BPM implicitly comprises both unobservable and observable variables,
which could positively contribute to exposure of MEC theory.

Compared to MEC theory, BPM illustrates consumer behaviour as a compre-
hensive, dynamic mechanism, depending on the situational context. The point
at which the consumer’s cognitive structures are activated by situational factors
in the MEC, however, still requires further investigation. Apart from that,
information produced during the laddering interviews, in its standard form, did
not enable reflection on the situational specificity the respondents had in mind
(Understanding... 2001). Therefore, the merger of both theories could lead to new
findings with regard to consumer behaviour.

The consumer, driven by his or her learning history, including episodic infor-
mation (previous key experiences with products that are linked to a specific time,
space) (Understanding... 2001), could be conflicted by a few outcome scenarios:
either approaching valued desired end-states or avoiding undesired end-states.
The point is that the MEC perfectly elucidates the positive values on the Hierar-
chical Value Maps (HVM), whereas the HVM based on negative laddering could
completely fail to represent the values. In that respect, discoveries about reverse
values could be of interest to researchers or marketers for the analysis and product
strategy they enable (Zanoli & Naspetti 2002).

One final question concerns whether equifinality will still retain its “finality”
status while being integrated into the MEC; or if it will gain the character of
a starting point in the redefined, dynamic MEC chain.

In summary, the combination of the value-based MEC theory and the stimu-
lus-response BPM model could increase the overall understanding of consumer
behaviour by providing a new perspective on the importance of purchasing and
consumption.
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2. New Extended Means-end Chain Theory (EMEC) Metatheory

While the cognitive approaches that have prevailed in recent decades are
strongly predictive of consumer behaviour, there is still potential to endow them
with new, unconventional approaches.

Again, MEC is a value-based theory with a well-grounded and in-depth
illustration of behaviour as a cognitive process, involving various levels of asso-
ciations (Understanding... 2001). Merged in the memory, these levels provide the
consumer with the personal impetus to move to achieve his or her goal.

INFORMATIONAL UTILITARIAN
REINFORCEMENTS REINFORCEMENTS
1st Dimension of MEC 2nd Dimension of MEC
Expression of symbolic, socially- Manifestation of value-in-use functions
-determined and prestige functions and feelings from owing the product
within relatively closed settings in relatively closed settings
Consumer Typologies Consumer Typologies
Extrinsic Self— Active Extrinsic Self— Active
Closed Values Susiis Values Values i Values
ose Values Values
Environment/ o o
Setting Intrinsic t o Reactive Intrinsic t o Reactive
-oriented -oriented
Values Values Values Values
Values Values
3rd Dimension of MEC 4th Dimension of MEC
Demonstration of symbolic, socially- Portrayal of value-in-use functions and
-determined and prestige functions mental states from owing the product
within relatively open setings in relatively open settings
Consumer Typologies Consumer Typologies
Extrinsic S.elf- Active Extrinsic Self- Active
-oriented -oriented
Open Values Values Values Values Values Values
Environment/ 7 om
Setting Intrinsic Other- Reactive Intrinsic ther Reactive
-oriented -oriented
Values Values Values Values
Values Values

Fig. 2. Extended Means-end Chain Constellation

Source: the author.

Since MEC explains behavioural intention once the relevant excerpts from
cognitive structure and motivation are known (Understanding... 2001), it could be
considered strictly an output tool. Consequently, symbolism, experience and feel-
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ings, originating from the self-concept, as well as the manipulation of environments
in which the response and reward occur, are missing building blocks that could
explain how, in a given situation and under given motivational constraints, certain
parts of cognitive structure become relevant, thus bringing dynamics into MEC.

Figure 2 presents an overview of a new EMEC model, where the goal-oriented
MEC is combined with the BPM model, generating four dimensions. Informa-
tional and utilitarian reinforcements are opposed to relatively closed versus rela-
tively open settings/environments.

Searching for self-congruent, identity-forming products, the individual is
directed by symbolic and experiential values concealed in the product during the
decision-making process. MEC could thus also be filled in with the self-concept
variables to bring a holistic, experiential aspect into the model.

Hence, four MEC dimensions, as a cross-section of the MEC and the BPM, are
extended to six sub-categories each (extrinsic versus intrinsic values; self-oriented
versus other-oriented; active values versus reactive values), producing 24 sub-
-dimensions to define the consumer typologies of the overall EMEC.

While all consumer typologies could come into play simultaneously, they are
not of equal primacy. Hence, Figure 2 distinguishes between supreme/primary
(darker grey) and subordinate/secondary (lighter grey) consumer typologies that
become relevant in the presence of informational / utilitarian forms of reinforce-
ment and in closed/open settings.

Consequently, the 1st dimension of MEC (informational reinforcements paired
with the closed setting) defines extrinsic, self-oriented and reactive values as being
of the greatest primacy. Intrinsic, other-oriented and active values are subordinate
values. This means that:

— gathering tokens/points to obtain a special gift or prize, being admired or
praised by a closed society, drinking tea in an exclusive cafeteria, personal devel-
opment training, etc. could be considered the means to accomplishing specific
goals viewed as desirable (extrinsic nature);

— the selfish or prudent appraisal of some aspect of consumption, for one’s own
sake, infers orientation of the self (self-orientation);

— apprehending, appreciating and admiring the result of consumption on
consumer points speaks to the reactive nature of values being activated (reactive
values).

Visiting a museum, taking medication, watching in-flight movies, reading sensa-
tional literature, etc. are examples of the 2nd dimension (utilitarian reinforcement
contrasted with the closed setting); where intrinsic, self-oriented and reactive values
predominate along with secondary extrinsic, other-oriented and active values:

— the intrinsic nature of these activities is comprised in its self-justification,
consumption experience as an end in itself (intrinsic values);
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— self-orientation becomes apparent through the effect an event has on the
person or contribution to my one’s own experience (self-oriented values);

— a product’s effect on the consumer depicts its reactive character (reactive
values).

The 3rd dimension (informational reinforcement paired with the open setting)
outlines intrinsic, self-oriented and reactive values as primary values, while
extrinsic, other-oriented and active values play a secondary role. Examples of this
dimension include going on holiday, investment in real estate, gesture/feedback
for publicity and payment for prior consumption.

Examples of the 4th dimension (utilitarian reinforcement contrasted with
the open setting) include owning a luxury car, looking for and evaluating status
symbols, and feelings associated with winning/consuming a prize. Fourth dimen-
sion primary values include intrinsic, other-oriented and active values while
secondary values include extrinsic, self-oriented and reactive ones.

To sum up, the Ist and 4th dimensions are the inversion of one another while
the 2nd and 3rd dimensions emphasise the same sub-dimensions.

Figure 3 summarises the new multifaceted metatheory, which has MEC theory
at its core; the self-concept approach, from a micro-level perspective, provides
an in-depth understanding of the consumer’s personality. On a macro-level, with
the help of the BPM, the MEC obtains dynamics in terms of environmental,
reinforcing / aversive and experiential aspects. The original models, used to form
the new EMEC theory, can be found in the rectangles on the right side of the
picture. The ovals mark the areas where the approaches intersect, making the new
elements of the EMEC more obvious.

Based on the new representation of the model shown above, MEC theory
obtains a full-scale, dynamic character. Issues that still require investigation are
the causality between the elements, which of them is to be considered exogenous
and which endogenous and whether there is a direct connection between them or
whether mediator and/or moderator variables should be taken into consideration.

In a nutshell, only after all of these aspects have been examined can a signifi-
cant contribution be made to consumer research, the prediction of behaviour and
the development of successful product positioning and advertising.

3. Conclusions

This paper has presented an analysis of MEC theory, the post-modern approach
of self-concept and the hermeneutical model based on radical behaviourism,
BPM. The points of contact and differences with the conventional MEC theory
has been revealed and as a consequence formulated a new unconventional EMEC
metatheory.
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Although MEC has proven an effective tool for predicting consumer behaviour,
a few gaps have been discovered on the micro- and macro-levels which the theory
does not cover. As a result, a novel, post-modern approach to chain theory was
proposed: EMEC, eliciting four MEC dimensions that blend the MEC and BPM
models. Those four are further extended to six sub-categories of the self-concept
each, producing a total of 24 new sub-dimensions, defining the new consumer
typologies of the EMEC.

Owing to this novel EMEC metatheory, the paper opens new directions
for theoretical and practical research involving the use of MEC in predicting
consumer behaviour, developing successful products and advertising.
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Rozwdj teorii lancucha Srodkéw i celow — integracja podejScia koncepcji siebie
i modelu perspektywy behawioralnej
(Streszczenie)

Artykut jest préba integracji modelu poznawczego taficucha srodkéw i celow (Means-
-end Chain — MEC) z jakoSciowymi podejSciami koncepcji siebie i modelami budowa-
nymi w perspektywie behawioralnej (Behavioural Perspective Model — BPM). Zreali-
zowane zostaly w nim trzy cele badawcze. Po pierwsze, scharakteryzowano podejscie
fancucha Srodkéw i celéw, postmodernistyczne nurty badan nad koncepcja siebie i oparty
na radykalnych koncepcjach behawioralnych model BPM. Po drugie, zostaty oméwione
podobienstwa i réznice w modelach MEC. Po trzecie, podjeto probe sformutowania zato-
Zef metateorii zwigzanej z rozszerzong koncepcja faficucha Srodkéw i celéw.

Zaprezentowane podejScie, uwzgledniajace podejScie koncepcji siebie, podkresla
wielowymiarowe czynniki symboliczne na poziomie mikrostrukturalnym. Z drugiej
strony, rozpoznajac wzmacniajace i hamujace czynniki otoczenia, pozwala na wyko-
rzystanie modeli BPM na poziomie makrostrukturalnym. Wyniki badan otwieraja pole
nowych mozliwo$ci badawczych zwigzanych z rozszerzeniem teorii tancucha Srodkéw
i celow i pelniejszej interpretacji zachowan konsumenta.

Stowa kluczowe: zachowanie konsumenckie, teoria faficucha §rodkéw i celéw, koncepcja
siebie, model perspektywy behawioralne;j.
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Analiza struktury kapitatu
matych i Srednich przedsigbiorstw
W ujeciu branzowym.

Wyniki badan empirycznych

Streszczenie

Celem artykutu _|€St analiza struktury kapitalu matych i §rednich przedsigbiorstw
(MSP). W opracowaniu zaprezentowano podstawowe teorie struktury kapitatu odnoszace
sie do MSP. Weryfikacji empirycznej poddano 6727 podmiotéw z sektora matych i srednich
przedsigbiorstw z wytaczeniem mikroprzedsiebiorstw, uwzgledniajac dane z lat 2012-2016.
Na potrzeby analizy zbiorowos¢ przedsigbiorstw podzielono na branze wedtug Polskiej
Klasyflkacp Dziatalnosci. Wskazniki zadtuzenia MSP charakteryzuja sie relatywnie stabil-
nym poziomem oraz wyzszym poziomem zadtuzenia krétkoterminowego w stosunku do
zadtuzenia dlugoterminowego. Wskazniki zadtuzenia w poszczegélnych branzach znacznie
sie réznig.

Stowa kluczowe: wskazniki zadtuzenia, teorie struktury kapitatu, mate i Srednie przed-

siebiorstwa, Polska Klasyfikacja Dziatalnosci.
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1. Wprowadzenie

Struktura kapitatu od wielu lat poddawana jest licznym analizom teoretycznym
i weryfikacjom empirycznym. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele teorii
probujacych wyjasni¢ decyzje stojace za utrzymaniem okres$lonej struktury
kapitatu. Poczatkowo uwazano, ze struktura kapitatu nie ma wptywu na warto§¢
firmy. Powigzania takie jednak istniejg i sa one uwazane za warunkowe. Liczne
teorie podkreslajg ponadto istotne zwigzki miedzy strukturg kapitatu a jego
kosztem. NajczeSciej finansowanie diuzne w bezpiecznych granicach generuje
niski koszt kapitatu. Warto zauwazy¢, ze teorie te, chociaz zostaty opracowane
z myS$lg o duzych jednostkach, wyjasniajg zmiany w strukturze kapitatu rowniez
matych i Srednich przedsiebiorstw (MSP).

Struktura kapitatu matych i Srednich przedsiebiorstw stanowi ciekawy przed-
miot badafi, poniewaz przedsiebiorstwa te sa niezwykle istotne dla polskiej gospo-
darki. W 2015 r. mikroprzedsigbiorstwa stanowily 96% ogétu firm w Polsce, mate
przedsigbiorstwa 3%, Srednie firmy 0,8%, natomiast duze spétki 0,2%. W 2014 r.
udziat matych i §rednich przedsigbiorstw w tworzeniu PKB wynidst 50%. Zatrud-
nienie w sektorze MSP na koniec 2015 r. wynosito 69,1% (Raport o stanie sektora
MSP... 2017).

Analiza struktury kapitalu MSP wynika z faktycznych potrzeb badawczych.
Badania w literaturze przedmiotu w omawianym zakresie nalezy uznac za niewy-
starczajace, brakuje bowiem badan empirycznych przeprowadzonych na duzej
probie badawczej dla polskich firm z sektora matych i Srednich przedsigbiorstw.
Sektor ten ma utrudniony dostep do finansowania zewnetrznego, charakteryzuje
sie wysokim ryzykiem, ale réwniez wigkszymi mozliwoSciami wzrostu. Problemy
z finansowaniem tego sektora sg jedng z najwazniejszych barier jego rozwoju
w wiekszoSci panstw Unii Europejskiej.

Niniejsze opracowanie ma na celu analiz¢ struktury kapitatu matych i §rednich
przedsigbiorstw na poziomie branz wyodrebnionych zgodnie z Polskg Klasyfikacja
Dziatalno$ci (PKD). Na potrzeby analizy wprowadzono trzy zmienne objasniane:
udziat zadtuzenia ogétem, zadtuzenia dtugoterminowego oraz zadtuzenia krot-
koterminowego w sumie aktywéw. W pierwszej kolejnosci przedmiotem badan
bedzie analiza wartoSci Srednich, a nastgpnie analiza dynamiki struktury kapitatu
w latach 2012-2016 dla catej zbiorowosci spotek oraz analiza struktury kapitatu
w ujeciu branzowym. Lacznie weryfikacji empirycznej poddano 6727 przedsie-
biorstw z sektora matych i Srednich podmiotéw po wytaczeniu mikroprzedsie-
biorstw. Analizowane przedsigbiorstwa spetniaja kryteria wielkoSci opracowane
przez Komisj¢ Europejska.
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2. Podstawowe teorie struktury kapitalu matych i Srednich
przedsigbiorstw

Jak wspomniano powyzej, opisane w literaturze teorie dotyczace struktury
kapitatu zostaty opracowane z my$lg o duzych spétkach notowanych na gietdzie.
Spoiki te cieszg si¢ szczegdlnym zainteresowaniem inwestoréw zarowno indywi-
dualnych, jak i instytucjonalnych, a ich ocena finansowa jest mozliwa ze wzgledu
na dostgpnos$¢ danych. Warto zauwazy¢, ze niektére z tych teorii wykorzystywane
sa w badaniach dotyczacych sektora matych i Srednich przedsigbiorstw. Chodzi tu
przede wszystkim o takie teorie, jak: teoria kompromisu, teoria hierarchii Zrédet
finansowania, teoria agencji oraz teoria asymetrii.

Prekursorami teorii kompromisu sa F. Modigliani i M. Miller (1958, s. 261-297),
ktérzy w 1958 r. zapoczatkowali badania nad strukturg kapitalu w warunkach
doskonatego rynku kapitalowego. W swojej pracy autorzy starali si¢ udowodnic,
ze warto$¢ przedsigbiorstwa jest niezalezna od struktury kapitatu w warunkach
doskonale konkurencyjnego rynku. W zwiazku z tym przyjeli oni warunki zakta-
dajace, ze kazdy uczestnik rynku posiada pelny i rowny dostep do informacji, nie
wystepujg koszty transakcyjne ani podatki dochodowe. Majac §wiadomos¢ braku
realnoSci przyjetych zatozen, autorzy wskazali, ze nastepne badania nad struktura
kapitatu powinny i§¢ w kierunku wigkszego realizmu. W 1963 r. F. Modigliani
1 M. Miller (1963, s. 433—-443) przeprowadzili kolejne badania w omawianym
nurcie. Zwigkszajac udziat finansowania dtuznego w strukturze kapitatu, zauwa-
zyli, ze firmy korzystaja z efektu tarczy podatkowej, co pozwala im na zmniejszenie
kosztu kapitatu. Badania przeprowadzone przez F. Modiglianiego i M. Millera
miaty wptyw na uksztattowanie si¢ statycznej teorii wyboru (kompromisu) oraz
teorii porzadkowej, zwanej réwniez teorig hierarchii Zrédet finansowania.

Teoria wyboru rozwinieta zostata w 1980 r. przez H. DeAngela i R. W. Masulisa
(1980). Zaktada ona, ze istnieje optymalny stosunek diugu do kapitatu wlasnego.
Struktura kapitatu zalezy od trzech czynnikdow, takich jak: podatki, koszty
problemdw finansowych (koszty bankructwa) oraz koszty agencji. Firmy daza do
réwnowagi pomiedzy korzySciami podatkowymi a wzrostem zadtuzenia, ktdre jest
przyczyna wiekszego prawdopodobiefstwa probleméw finansowych. Opodatko-
wanie powoduje, ze gdy zwieksza si¢ zadtuzenie w strukturze kapitatu, pojawiaja
si¢ korzySci wynikajace z efektu tarczy podatkowej (Kedzior 2012). Z drugiej strony
w sytuacji nadmiernego zadtuzania si¢ moze pojawic si¢ zagrozenie bankructwem.
Woéwczas firma obarczona jest tzw. kosztami bankructwa, ktére moga przyjaé
charakter bezposredni i poSredni. BezpoSrednie koszty bankructwa dotycza
opfat prawnych i innych kosztéw zwigzanych z postgpowaniem upadto§ciowym.
Koszty te sg dotkliwe w szczegd6lnoSci dla mniejszych jednostek. Natomiast koszty
posrednie zwigzane s3 z zaniechaniem dziatalnoS$ci badawczej, inwestycyjnej, rekla-
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mowej oraz szkolen pracownikéw, co istotnie obniza warto$¢ firmy i powoduje,
ze jest ona negatywnie postrzegana na zewnatrz. Koszty poSrednie bankructwa sg
istotne zaréwno dla duzych, jak i matych jednostek gospodarczych (Drobetz i Fix
2003, s. 51-75).

R.R. Pettit i R.F. Singer (1985) wskazujag w swoich badaniach, ze na ogét
mniejsze firmy posiada nizsza rentownos$¢ w stosunku do duzych przedsigbiorstw,
dlatego efekt tarczy podatkowej jest dla nich mniej istotny. Ponadto mniejsze
jednostki cechujg si¢ wigksza skfonnoscig do bankructwa, dlatego powinny one
ograniczaé udziat dtugu w stosunku do kapitatu wlasnego. Podobny poglad
prezentuja G.H. Ray i P.J. Hutchinson (1983) oraz N. Michaelas, F. Chittenden
i P. Poutziouris (1999).

Inng teoriag majaca wptyw na strukture kapitatu jest teoria agencji. Za jej
prekursorow uchodza M.C. Jensen i W.H. Meckling (1976). Opiera si¢ ona na
konflikcie pomigdzy agentem a wiascicielem, ktérzy w przedsiebiorstwie majg
rézne cele i zadania. Akcjonariusz przekazuje kapitat, a zadaniem menedzera
jest takie zarzadzanie przedsiebiorstwem, aby maksymalizowaé jej wartoSc.
W sytuacji gdy zarzad nie bedzie realizowat celéw wtascicieli, powstanie tak
zwany konflikt agencji. WtaSciciele, chcac, aby agent dziatat w ich interesie, beda
musieli stworzy¢ odpowiedni system motywacyjny oraz ponosi¢ koszty monito-
ringu, czyli tzw. koszty agencji, ktére majq istotny wplyw na strukture kapitatu.
Determinuja one konflikt nie tylko pomigdzy wiascicielem a agentem, ale takze
pomiedzy akcjonariuszami a pozyczkodawcami. Akcjonariusze sg zainteresowani
uzyskiwaniem jak najwyzszych wyptat dywidendy. Tak prowadzona polityka jest
niekorzystna w stosunku do obligatariuszy, poniewaz wyptata dywidendy zwicksza
zyski akcjonariuszy, ale zmniejsza fundusze na rozwoj oraz pogarsza biezace prze-
ptywy pieni¢zne (Michaelas, Chittenden i Poutziouris 1999, s. 113-130), dlatego
wlasciciele obligacji wymagaja ré6znego rodzaju zabezpieczen. W przypadku
matych i Srednich przedsigbiorstw konflikt agencji wystepuje pomigdzy wiasci-
cielami a kredytodawcami. Konflikt ten pogtebia asymetria informacji zwigzana
z brakiem jednolitych, publicznie dostepnych sprawozdan finansowych zbadanych
przez bieglego rewidenta (Mac an Bhaird i Lucey 2010, s. 357-375). Kredytodawcy
réwniez starajq si¢ ograniczy¢ koszty agencji poprzez stosowanie réznego rodzaju
zabezpieczen udzielonych kredytéow. W przypadku mniejszych przedsigbiorstw
sg to najczeSciej Srodki trwate. 1. Jindrichovska, E. Ugurlu, D. Kubickova (2013)
potwierdzaja w swoich badaniach, ze dtugoterminowe zadtuzenie MSP zabezpie-
czane jest srodkami trwatymi, ktérych termin zapadalnoSci odpowiada okresowi
ekonomicznej uzytecznosci zastawionego Srodka trwatego.

Teoria porzagdkowa, znana réwniez jako teoria hierarchii Zzrodet finansowania,
zostata przedstawiona w 1984 r. przez S.C. Myersa i N.S. Majlufa (1984). Zaktada
ona hierarchiczny porzadek Zrédet finansowania. W mysl tej teorii najbardziej
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pozadanym Zrdodtem finansowania jest samofinansowanie, a przede wszystkim
wykorzystanie zyskéw zatrzymanych. Nastepnie preferowane jest zadtuzenie krot-
koterminowe o niskim ryzyku, a w dalszej kolejnoSci zadtuzenie dtugoterminowe.
Najmniej korzystnym Zrédfem finansowania jest emisja nowych akcji i zwigkszanie
kapitatu wiasnego, poniewaz wigze si¢ to z koniecznoS$cig ujawniania duzej liczby
dodatkowych informacji (L6pez-Gracia i Sogorb-Mira 2008, s. 117-136).

Teoria porzagdkowa bazuje na problemie asymetrii informacji pomigdzy inwe-
storami a menedzerem firmy. Przyjmuje si¢, ze zarzad posiada petna wiedze
o sytuacji w firmie, natomiast inwestorzy dowiaduja si¢ o niej z pewnym opdz-
nieniem, w momencie przekazania informacji publicznie. Zwigkszanie kapitatu
wilasnego poprzez emisj¢ akcji jest sygnalem negatywnym dla inwestoréw i takie
dziatanie moze przyczynic si¢ do zanizenia wyceny akcji. Zjawisko asymetrii
informacji moze wystgpowaé w przypadku pojawienia si¢ korzystnej inwestycji
wymagajacej dodatkowej emisji akcji. Menedzerowie, reprezentujac interesy
dotychczasowych akcjonariuszy, beda rezygnowali z nowej emisji akcji, cheac
utrzymaé odpowiednio wysoki poziom ich cen (Myers i Majluf 1984, s. 293-315).

Teoria hierarchii Zrédet finansowania zostata opracowana z myS§lg o jednostkach
notowanych na gietdzie papieréw wartoSciowych, jednak zatozenia, na ktérych si¢
opiera, moga zosta¢ odniesione réwniez do matych i Srednich przedsigbiorstw.
Mate i Srednie przedsigbiorstwa finansuja giléwnie swoja dziatalno$¢ z wlasnych
Srodkéw, a tylko niewielka ich czgS¢ korzysta z pozyczek i kredytéw krétkotermi-
nowych, a nastgpnie z zewnetrznego finansowania dtugoterminowego. Zjawisko
asymetrii informacji wystepuje wsrod matych i Srednich przedsigbiorstw, gléwnie
pomigdzy wilascicielami a wierzycielami (bankami). Banki niejednokrotnie rezy-
gnujg z finansowania mniejszych firm, poniewaz asymetria informacji nie pozwala
im na wiarygodne ocenianie ztozonych wnioskéw kredytowych, a jezeli sg one
udzielane, to stopa procentowa jest wyzsza niz w przypadku wigkszych firm
(Hall, Hutchinson i Michaelas 2004, s. 711-728). Teoria porzadkowa wyjaSnia
finansowanie matych i Srednich przedsigbiorstw, co potwierdzaja liczne badania
empiryczne (Palacin-Sdnchez, Ramirez-Herrera i di Pietro 2012, Degryse, de Goeij
i Kappert 2012, Lépez-Gracia i Sogorb-Mira 2008, Mac an Bhaird i Lucey 2010).

Struktura kapitatu jest jednym z najczeSciej podejmowanych tematéw
z zakresu zarzadzania finansami przedsiebiorstw, jednak problem struktury
kapitatu polskich matych i §rednich przedsigbiorstw jest rzadziej analizowany.
Na wyréznienie zastugujg badania polskich spétek z sektora MSP dokonane przez
K. Predkiewicz i P. Predkiewicza (2014). Badania te dotyczg czynnikéw wptywa-
jacych na strukture kapitatu MSP. Badania czynnikéw struktury kapitatu matych
1 Srednich przedsigbiorstw pafistw Europy Zachodniej zostaty analizowane przez
G.C. Hall, P.J. Hutchinson, N. Michaelas (2004). Spé1ki irlandzkie badali C. Mac
an Bhairdi i B. Lucey (2010), firmy australijskie analizowali G. Cassar i S. Holmes
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(2003), podmioty hiszpafiskie — J. Lépez-Gracia i F. Sogorb-Mira (2008), a spétki
czeskie — 1. Jindrichovska, E. Ugurlu i D. Kubickova (2013).

Przestanki przeprowadzenia niniejszych badaf stanowity rzeczywiste potrzeby
badawcze. W dostepnej literaturze przedmiotu brakuje opracowafi poSwigconych
badaniu poziomu zadtuzenia z wykorzystaniem duzej préby badawczej polskich
matych i Srednich przedsiebiorstw. Istnieje ponadto potrzeba poréwnania struktury
kapitatu polskich przedsigbiorstw pochodzacych z réznych branz. Na potrzeby
opracowania zostaty sformutowane nastgpujace hipotezy badawcze: 1) struktura
kapitatu MSP pochodzacych z réznych branz jest stabilna w badanym okresie;
2) struktura kapitatu MSP w ramach analizowanych branz wykazuje wyzszy
poziom wskaznika zadtuzenia krétkoterminowego niz wskaznika zadtuzenia
dtugoterminowego; 3) spotki z branzy budowlanej i transportowej wykazuja
wysoki poziom zadtuzenia ogétem na tle analizowanych branz; 4) sektor ustug
MSP wykazuje wysoki poziom zadtuzenia dtugoterminowego.

3. Opis materialu empirycznego i metody badawczej

Materiat empiryczny pochodzi z bazy EMIS! i zawiera 8360 spétek z sektora
matych i Srednich przedsigbiorstw. Préba spelnia definicj¢ ustanowiong przez
Komisje Europejska dla MSP (zalecenie 2003/361/WE z 20 maja 2003 r.). Sektor
matych i Srednich przedsiebiorstw wedtug zalecenia Komisji Europejskiej stanowia
przedsigbiorstwa, ktére zatrudniajg mniej niz 250 0s6b i ktérych obroty roczne
nie przekraczaja 50 mln EUR lub ktérych roczna suma bilansowa nie przekracza
43 mln EUR. Analizie poddano spétki, ktérych zatrudnienie nie przekracza
250 os6b oraz roczna suma bilansowa nie przekracza 43 mln EUR. Préba badawcza
nie obejmuje mikroprzedsiebiorstw, czyli jednostek gospodarczych, ktérych zatrud-
nienie wynosi mniej niz 10 oséb i ktérych obroty roczne i(lub) roczna suma bilan-
sowa nie przekracza 2 mln EUR. Z préby zostaty wyeliminowane spéiki z sektora
finanséw (banki, firmy ubezpieczeniowe, fundusze emerytalne, powiernicze
i inwestycyjne). Z populacji spétek zostaty wyeliminowane jednostki badawcze
z brakujacymi danymi. Ostatecznie analizie zostalo poddanych 6727 spétek
z sektora matych i Srednich przedsigbiorstw za okres 2012-2016. Zbiorowo§¢
przedsiebiorstw podzielono na branze na podstawie Polskiej Klasyfikacji Dziatal-
nosci (PKD) uchwalonej na mocy Rozporzadzenia Rady Ministréw z 24 grudnia
2007 r. (Dz.U. 251, poz. 1885) (tabela 1) (por. Kedzior 2010). Wyodrebnione zostaty
nastepujace rodzaje dziatalnosci: rolnictwo, gérnictwo, przetworstwo przemystowe,
wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢, budownictwo, handel, transport i ustugi.

! Dane zostaty pobrane z bazy EMIS dnia 8.02.2018 r.
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Tabela 1. Liczebno$¢ obserwacji z podzialem na branze

Branza Liczba firma Udziat (w %)
Rolnictwo 74 1,10
Gornictwo 45 0,67
Przetworstwo przemystowe 2354 34,99
Wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ 35 0,52
Budownictwo 581 8,04
Handel 2055 30,55
Transport 349 5.19
Ustugi 1234 18,34
Suma 6727 100,00

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na potrzeby badaf zostaly zastosowane trzy zmienne opisujace strukture kapi-
tatu, a mianowicie: wskaznik zadtuzenia dtugoterminowego do aktywodw, wskaznik
zadluzenia krétkoterminowego do aktywdéw oraz udzial zobowigzan ogétem do
sumy aktywow. W literaturze przedmiotu podobne zmienne zbadali migdzy
innymi A. Dasilas i N. Papasyriopoulos (2015), C. Mac an Bhaird i B. Lucey
(2010), L. Booth, V. Aivazian, A. Demirguc-Kunt i V. Maksimovic (2001). Analiza
zmiennych objaSnianych zostata przeprowadzona z wykorzystaniem Sredniej aryt-
metycznej, odchylenia standardowego, wartoSci minimalnych, maksymalnych oraz
wspétczynnika skoSnoSci.

4. Wyniki badan empirycznych

Przeprowadzona analiza struktury kapitatu zostata dokonana na podstawie
trzech zmiennych obja$nianych: Y1 (udziat zobowigzafi dfugoterminowych
w stosunku do aktywéw), Y2 (udziat zobowigzan krdtkoterminowych do aktywow)
oraz Y3 (stosunek zadtuzenia ogétem do aktywéw).

Zaprezentowane w tabeli 2 dane wskazuja na wystgpowanie najnizszego
poziomu zadtuzenia dtugoterminowego (Y1) w branzy handlowej, ktére wynosi
8,99%. Niski poziom wykazuje réwniez sektor budownictwa (9,61%). W kazdym
sektorze poza gérnictwem wystepuja firmy nieposiadajace zadtuzenia dtugo-
terminowego (x_. ). Natomiast najwyzszy Sredni poziom zadtuzenia dtugoter-
minowego odnotowano w sektorze ustug (17,85%) oraz w branzy transportowe;j
(16,27%). W przypadku sektora budownictwa i handlu mozna zauwazy¢, ze
zachodzi pewna zalezno§¢, a mianowicie niski poziom zadtuzenia dfugotermi-
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nowego w sektorze handlu i budownictwa uzupetniany jest wysokim §rednim
poziomem zadtuzenia krétkoterminowego (Y2) i ksztaltuje si¢ odpowiednio na
poziomie: handel — 47,59%, budownictwo — 43,94%. Wysoki poziom zadluzenia
dtugoterminowego w branzy ustugowej towarzyszy nizszemu zadtuzeniu krétko-
terminowemu (33,16%). Mozna wnioskowac, ze szybszy cykl inkasa naleznoSci
w handlu (zwtaszcza sprzedaz detaliczna) sprzyja zadtuzaniu krétkotermi-
nowemu. W branzy handlowej mniejsze przedsigbiorstwa czeSciej korzystaja
z kredytu kupieckiego, ktéry jest tanszym Zrdédtem pozyskania kapitatu oraz jest
bardziej dostepny dla mniejszych firm. Sprawozdania finansowe mniejszych firm
nie maja tak zestandaryzowanej formy jak sprawozdania duzych jednostek oraz
nie podlegaja badaniu przez niezaleznego audytora. Nizsza jako$¢ sprawozdan
MSP oraz wysoki poziom asymetrii informacji moze przyczynia¢ si¢ do tego,
ze koszty pozyskania kapitatu dtugoterminowego na rynku mi¢dzybankowym sg
znacznie wyzsze niz kapitatu krotkoterminowego, a zwtaszcza kredytu kupiec-
kiego, ktdry jest traktowany jako darmowe Zrdédto kapitatu. Zalezno§¢ ta wynika
z teorii hierarchii Zrédet finansowania.

Najwyzsze Srednie zadluzenie ogétem wykazuje branza transportowa — 61,92%.
Mozna przypuszczacd, ze duza cz¢s¢ zobowigzan dtugoterminowych mégiby
stanowi¢ leasing Srodkéw trwatych, w szczeg6lnoSci Srodkéw transportu, ktéry
jest bardzo popularng formg finansowania zwtaszcza wsréd mniejszych przed-
siebiorstw. Badania, jakie przeprowadzili E.F. Akgiil i S. Sigali (2018), dotyczace
struktury kapitatu branzy transportowej, potwierdzajg, ze Srodki trwale finanso-
wane sg gidwnie zadluzeniem dtugoterminowym. Wysoki poziom zadtuzenia
krétkoterminowego moze Swiadczy€ o tym, Ze firmy transportowe wykorzystujg je
w celu finansowania biezacych wydatkéw. Najnizszy poziom Sredniego zadtuzenia
ogdtem wykazuje sektor rolnictwa i wynosi ono 33,57%. Moze to wynikac¢ z licz-
nych dotacji unijnych, ktérych beneficjentem w duzej czgSci jest wiasnie ten sektor.
Dtugoterminowe i krétkoterminowe zadtuzenie sektora przetwdrstwa przemysto-
wego ksztattuje sie na tle innych branz na Srednim poziomie i wynosi odpowiednio
13,92% oraz 35,06%.

W przypadku zmiennej Y1 odchylenie standardowe wystgpuje w poszczeg6l-
nych branzach na Srednim poziomie. Tylko sektor ustug wykazuje ponadprzecigtny
poziom odchylenia w badanej zbiorowosci. Wskaznik zadtuzenia dtugotermino-
wego w branzy ustugowej rézni si¢ Srednio od Sredniej arytmetycznej o 27,89%.
Zmienne Y1, Y2 i Y3 charakteryzuja si¢ prawostronng asymetrig, co oznacza,
ze wigkszo$¢ populacji znajduje si¢ ponizej Sredniej arytmetycznej. W takich
branzach jak: gérnictwo, energetyka, przetworstwo przemystowe, rolnictwo oraz
transport duza czg$¢ jednostek gospodarczych posiada zadtuzenie bliskie Sredniej
arytmetyczne;j.
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Rys. 1. Zmiany zmiennej Y1 dla wybranych branz sektora MSP w latach 2012-2016
Zrédto: obliczenia wiasne.

Analiza trendu ksztaltowania si¢ struktury kapitalu dla zmiennej Y1 wska-
zuje na relatywnie stabilny rozkfad zadtuzenia dtugoterminowego w analizo-
wanej prébie na poziomie poszczegélnych branz w okresie 2012-2016 (rys. 1).
Najnizszy poziom zadtuzenia byt charakterystyczny dla branzy handlowej oraz
budownictwa. Pozostate branze posiadaty Sredni i stabilny poziom zadtuzenia
dtugoterminowego. Jedynie sektor ustug wykazywat wysoki poziom zadtuzenia,
a w 2015 r. nastapil jego znaczny wzrost. Wedtug Raportu o stanie sektora MSP
w Polsce (2017) w 2015 r. branza ustugowa ponosita najwigksze naktady inwesty-
cyjne (38% naktadéw sektora MSP). Zjawisko to mozna wyjasni¢ na podstawie
innych przeprowadzonych badafn. N. Dewaelheyns i C. Van Hulle (2010) anali-
zowali Zrdédta finansowania przedsiebiorstw sporzadzajacych jednostkowe spra-
wozdanie finansowe. Badaniu poddano 1521 przedsigbiorstw belgijskich. Doty-
czylo on wptywu rentownosci na finansowanie wewnetrzne oraz finansowanie
kredytem bankowym. Badania wykazaly, ze niska rentownos¢ ogranicza dostgp
do kredytéow bankowych, dlatego nalezy spodziewac si¢ dodatniej zaleznoSci
pomiedzy rentownoscig a kredytem bankowym. Odnoszac te wyniki badan do
sektora ustug matych i §rednich przedsigbiorstw, mozna stwierdzi¢, ze wysoka
rentowno§¢ tej branzy sprzyja zacigganiu kredytéw bankowych. Banki chetniej
finansujg jednostki rentowne o wysokich perspektywach rozwoju.

Na rys. 2 zostata przedstawiona analiza trendu dla wskaZnika zadtuzenia
krétkoterminowego (Y2). Zadtuzenie krétkoterminowe na poziomie branz sektora
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matych i Srednich przedsigbiorstw charakteryzowato si¢ — podobnie jak zadtu-
zenie dtugoterminowe — pewng stabilnoScia, ale ksztattowalo si¢ na wyzszym
poziomie niz zadtuzenie diugoterminowe. Wskaznik zadtuzenia krétkotermi-
nowego byl najwyzszy dla branzy handlowej, transportowej i budownictwa.
Zadtuzenie krétkoterminowe traktowane byto jako Zrédto finansowania o niskim
koszcie oraz tatwiejsze do pozyskania przez mniejsze przedsiebiorstwa. W przy-
padku kredytéw bankowych banki wymagaja wielu formalnoS$ci oraz odpowied-
niego zabezpieczenia udzielanych kredytow, co dla wielu mniejszych firm jest
trudne do spetnienia. Poza tym koszt kredytu bankowego jest wyzszy niz kredytu
kupieckiego. Jezeli jednostka ma mozliwos¢ jego pozyskania, to zgodnie z teorig
hierarchii Zrédet finansowania jest to bardziej pozadana forma finansowania
biezacej dziatalnoSci.
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Rys. 2. Zmiany zmiennej Y2 dla wybranych branz sektora MSP w latach 2012-2016
Zrédto: obliczenia whasne.

Analize trendu dla wskaZnika zadluzenia ogétem (Y3) prezentuje rys. 3.
W badanym okresie 2012—2016 mozna zauwazy¢ pewng stabilno$¢ i réwnomierny
rozktad zadluzenia dla poszczegdlnych branz. Jedynie w sektorze ustug w 2015 r.
nastapit jego znaczny wzrost, co byto zwiazane z zwigkszeniem zadluzenia dtugo-
terminowego. Najwyzszy poziom zadluzenia wystgpowat w branzy transpor-
towej oraz handlowej. Natomiast najnizszy poziom zadtuzenia wykazuje sektor
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rolnictwa, gérnictwa oraz wytwarzania i zaopatrywania w energi¢. W branzy
przetworstwa przemystowego udzial finansowania dtuznego ksztattowat si¢ na
Srednim poziomie.
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Rys. 3. Zmiany zmiennej Y3 dla wybranych branz sektora MSP w latach 2012-2016

Zrédto: obliczenia wtasne.

Podsumowujac, na podstawie analizy materiatu empirycznego zweryfiko-
wano pozytywnie hipoteze¢ 1 o stabilnoSci struktury kapitatu MSP w analizowa-
nych branzach. MSP wykazuja wyzszy poziom zadtuzenia krétkoterminowego
w stosunku do zadtuzenia diugoterminowego, dlatego tez hipoteza 2 zostata
zweryfikowana réwniez pozytywnie. Maksymalny poziom zadtuzenia (Y1) wyste-
puje w sektorze ustug, natomiast najnizsza jego warto§¢ ma miejsce w handlu
i budownictwie. W przypadku zadluzenia krétkoterminowego (Y2) wysoki jego
poziom zanotowano w branzy transportowej i handlowej. Zadtuzenie ogétem jest
najwyzsze w handlu i branzy transportowej. Hipoteza 3 i 4 zostaly zweryfikowane.

5. Wnioski

Przeprowadzona analiza struktury kapitatlu matych i §rednich przedsiebiorstw
na podstawie 6727 firm wskazuje na wysoki poziom zadluzenia krétkotermino-
wego. Zgodnie z teorig porzadkowa preferowanym Zrédtem finansowania dzia-
falnoSci poza zyskami zatrzymanymi jest kapitat obcy krétkoterminowy (kredyt
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kupiecki), ktéry stanowi najtafisze i najbardziej dostgpne Zrodio finansowania
prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Najwyzszy poziom zadtuzenia krotko-
terminowego wykazuje sektor handlu i budownictwa, ktéry jednocze$nie posiada
najnizszy poziom zadtuzenia dtugoterminowego. Natomiast firmy ustugowe
charakteryzuje na tle analizowanych branz najwyzszy poziom zadtuzenia dtugo-
terminowego, przeznaczanego na finansowanie inwestycji. Poziom zadtuzenia
ogétem, diugoterminowego oraz krétkoterminowego w badanym okresie jest
relatywnie stabilny na poziomie poszczegdlnych branz. Nalezy réwniez zwrocié
uwage na fakt, ze w kazdej branzy istnieja firmy, ktére nie posiadaja zadtuzenia
dtugoterminowego.

Badania empiryczne potwierdzaja prawdziwo§¢ teorii wyboru. W przypadku
MSP zweryfikowano nizszy udziat kapitatu obcego (dtugoterminowego) w finanso-
waniu, poniewaz sektor ten cechuje si¢ nizszym poziomem rentownosci i mniejsze
znaczenie odgrywa w nim efekt tarczy podatkowej. Jedynie branza ustugowa
charakteryzujaca si¢ wysokim poziomem rentownoSci wykazuje wysoki wskaznik
zadtuzenia dtugoterminowego, co potwierdzaja przeprowadzone badania. Istotna
okazata si¢ réwniez teoria agencji, ktora postuluje nizszy udzial zadtuzenia obcego
(dtugoterminowego) w finansowaniu MSP. W mys] tej teorii moga mie¢ miejsce
potencjalne konflikty pomigdzy wtaScicielem a kredytodawcy. Istnieje ponadto
asymetria informacji wynikajgca z niskiej jakoSci sprawozdawczoS$ci finansowe;.

Sektor matych i Srednich przedsiebiorstw jest bardzo wazng czeScig gospo-
darki. Ze wzgledu na duza liczebnos$¢ grupy oraz utrudniony dostep do danych
finansowych badania empiryczne sg rzadziej przeprowadzane w tym sektorze
gospodarki, ale maja pewne walory poznawcze.
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Analysis of the Capital Structure of Small and Medium Enterprises
in Particular Industries — the Results of Empirical Research
(Abstract)

The article analyses the capital structure of small and medium-sized enterprises
(SMEs). It presents the basic theories of capital structure relating to SMEs. The empiri-
cal verification covered 6727 enterprises from the SME sector for the period 2012-2016
(the article does not discuss micro enterprises). For the purposes of the analysis, the
group of enterprises was divided into industries according to the Polish Classification of
Activities. SME debt ratios remained at a relatively stable level, with a higher short-term
than long-term. Debt ratios in individual industries were highly diversified.

Keywords: debt ratios, theories of capital structure, small and medium enterprises, Polish
Classification of Activities.
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Koncepcja informatycznego
systemu rezerwacji zasobow
w sadach powszechnych’

Streszczenie

W artykule przedstawiono koncepcj¢ dobrej praktyki informatycznej w zakresie zarza-
dzania zasobami rzeczowymi organizacji, ktéra powstata podczas wdrozenia pilotazu
dobrego zarzadzania jednostkami wymiaru sprawiedliwo$ci w ramach projektu ,,PWP
Edukacja w dziedzinie zarzadzania czasem i kosztami postepowan sagdowych — case manage-
ment” programu operacyjnego ,,Kapital ludzki”. Opisano takze cele dobrej praktyki, jej
czesci sktadowe oraz efekty, jakie przyniosto jej wdrozenie.

Stowa kluczowe: ITSM, dobra praktyka, sadownictwo, technologia informacyjna.
Klasyfikacja JEL: M15, KOO.

1. Wprowadzenie

W artykule przedstawiono koncepcje¢ dobrej praktyki po§wigconej informa-
tycznemu systemowi rezerwacji zasobow powstatej podczas realizacji projektu
,,PWP Edukacja w dziedzinie zarzadzania czasem i kosztami postepowan sado-
wych — case management” programu operacyjnego ,,Kapitat ludzki”. Opracowanie
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i wdrozenie wielu dobrych praktyk przeprowadzono w latach 2013-2014, za$ po
roku od zakoficzenia wdrozenia zostaty opublikowane raporty podsumowujgce
oraz badania ewaluacyjne. Koncepcje dobrych praktyk informatycznych zostaly
zaoferowane do implementacji w 60 sadach réznych szczebli na terenie Polski.
Otoczenie i fazy projektu szerzej przedstawiono w artykule (Grabowski, Madej
i Trabka 2018).

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie zaproponowanej w ramach
wspomnianego projektu koncepcji informatycznego systemu rezerwacji zasobow.
Zarzadzanie zasobami nalezy do gtéwnych dziataf wptywajacych na efektywnos¢é
funkcjonowania organizacji, dlatego zagadnienie to jest przedmiotem zaintere-
sowan zaréwno w teorii, jak i w praktyce. Sad nie jest organizacja rynkowa, jednak
z do§wiadczef podmiotéw biznesowych wynika, ze podstawowym elementem
skutecznego i efektywnego zarzadzania zasobami jest ich optymalizacja i koor-
dynacja wykorzystania do osiggania celow organizacyjnych (Wade i Hulland
2004). Projektujagc omawiane rozwigzanie, wzorowano si¢ na koncepcji scentra-
lizowanego systemu rezerwacji zasobow, ktéry jako pierwszy zostat skutecznie
i efektywnie zaimplementowany w branzy lotniczej w postaci systemu rezerwacji
miejsc lotniczych central reservation systems — CRS (Copeland i McKenney 1988,
Duliba, Kauffman i Lucas Jr. 2001). Nastgpnie rozwigzanie to zostalo zaadapto-
wane w branzy hotelarskiej (Lin i Lee 2010) oraz zacz¢to by¢ powszechnie stoso-
wane w internetowych systemach rezerwacji lotéw, hoteli i samochodéw zwanych
general distribution systems — GDS (Chircu, Kauffman i Keskey 2001), stanowigc
integralny i strategiczny skfadnik technologiczny w tych branzach.

Istotna jest odpowiedZ na pytanie, na ile rozwigzania z obszaru biznesu moga
znalez¢ zastosowanie na gruncie instytucji sadowniczych, dlatego nalezalo skupi¢
si¢ na uwarunkowaniach i specyfice sagdéw. Na podstawie przeprowadzonej analizy
bibliograficznej mozna stwierdzié, ze istnieje niewielka liczba artykutéw nauko-
wych dotyczacych wdrozef z dziedziny IT w obszarze sagdéw. Istniejg nieliczne
artykuty zagraniczne omawiajace wybrane rozwigzania majace na celu dostoso-
wanie do specyfiki prawodawstwa danego kraju (np. Bueno i in. 2003, Luzuriaga
i Cechich 2011, Gorham 2012).

Zrozumienie otoczenia projektowego, przedstawionego szerzej w artykule
wprowadzajacym (Grabowski, Madej i Trabka 2018), miato istotne znaczenie
w procesie wyboru metodyki badawczej oraz w konsekwencji wptyneto na ksztatt
opracowanych praktyk. Wybrano podejScie action research (AR, badania w dzia-
faniu) jako gtéwna metodyke w realizacji opisywanego projektu (Baskerville
i Wood-Harper 1996, Baskerville 1999, Davison, Martinsons i Kock 2004, Cole
i Avison 2007). Zaproponowane koncepcje dobrych praktyk z wykorzystaniem
podejScia AR zostaty sformutowane w wyniku wspétpracy z pracownikami sadu,
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obserwacji rozwigzan stosowanych w sadach i wynikajgcych z potrzeb zgtasza-
nych przez ich pracownikéw. W niektorych przypadkach zaproponowane praktyki
nie byty nowoScia w sadach, jednakze r6zny byt ich stopiefi wykorzystania lub
tez r6zne byty potrzeby pracownikéw. Dlatego wyrdzniono kilka pozioméw wdra-
zania dobrych praktyk zgodnie z koncepcja pozioméw dojrzatoSci (Paulk i in. 1993,
COBIT 4.1... 2010).

Powstata koncepcja dobrej praktyki, ktdra jest efektem procesu badawczego
z wykorzystaniem AR. Kompozycja artykutu odpowiada poszczegélnym etapom
realizacji projektu. W pierwszej kolejno$ci oméwiony zostat proces opracowania
listy dobrych praktyk, ktére zostaly p6zniej przedstawione do akceptacji przed-
stawicielom sagdéw. Informacja o tym, ktdre z praktyk i w jakich sadach zostang
skierowane do implementacji, stanowi rezultat procesu badawczego.

2. Obowigzujace regulacje i normy

Przedmiotem omawianej w artykule dobrej praktyki jest wdrozenie w sadach
bioracych udziat w pilotazu dobrej praktyki informatycznego systemu rezerwacji
zasobdw. Wdrazajac opisane ponizej rozwigzanie, nalezy uwzglednic zapisy Rozpo-
rzadzenia Rady Ministréw z dnia 12 kwietnia 2012 r. w sprawie Krajowych Ram
InteroperacyjnoSci, minimalnych wymagan dla rejestréw publicznych i wymiany
informacji w postaci elektronicznej oraz minimalnych wymagan dla systeméw
teleinformatycznych (Dz.U. 2012, nr 0, poz. 526). Ponadto nalezy uwzglednié
obowigzujace regulacje prawne zawarte w: Ustawie z dnia 27 lipca 2001 r. — Prawo
o ustroju sagdéw powszechnych (Dz.U. nr 98, poz. 1070 ze zm.), Ustawie z dnia
18 grudnia 1998 r., o pracownikach sadéw i prokuratury (Dz.U. z 2011, nr 109,
poz. 639 ze zm.) oraz Zarzadzeniu Ministra Sprawiedliwosci z dnia 27 czerwca
2012 r. w sprawie wprowadzenia Polityki Bezpieczefnstwa Informacji Ministerstwa
Sprawiedliwosci i sadéw powszechnych (Dz.Urz. Ministerstwa SprawiedliwoSci,
poz. 93). Nalezy uwzglednic¢ takze niektére zasady zawarte w standardzie COBIT
— Control Objectives for Information and related Technology.

Rozwigzania opisane w niniejszej praktyce oparto si¢ na do§wiadczeniach
wynikajacych z wdrozen przeprowadzonych w organizacjach gospodarczych.
Skuteczne i efektywne zarzadzanie zasobami moze si¢ przetozy¢ na poprawe
efektywnoSci postgpowan sagdowych zaréwno w wymiarze czasowym, jak i finan-
sowym. Praktyka dotyczy wszystkich pracownikéw sadu, w szczegdlnoSci zas
pracownikéw oddziatu informatycznego.
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3. Korzysci wynikajgce z wdrozenia dobrej praktyki
informatycznego systemu rezerwacji zasobow

Celem dobrej praktyki jest wdrozenie wspomaganych informatycznie narzedzi
organizacyjnych w obszarze zarzadzania zasobami niezb¢dnymi do reali-
zacji dziatalno$ci orzeczniczej i administracyjnej sadu. Zarzadzanie zasobami
w aspekcie calego sadu to badanie dostgpnoSci i obcigzenia poszczegdlnych
zasobow oraz ich grup, tak by bylo mozliwe optymalne nimi gospodarowanie.

W biezacej dziatalnoSci sagd wykorzystuje rozmaite zasoby. Mozna je
podzieli¢ na trzy kategorie: lokalowe, rzeczowe oraz osobowe. Do zasobow
lokalowych zalicza si¢ sale rozpraw, sale konferencyjne, sale o charakterze
specjalnym, np. ,,biekitny pokdj” czy sala rozpraw z mozliwoScig prowadzenia
telekonferencji. Zasoby rzeczowe obejmujq najczesciej sprzet specjalistyczny,
np. zestaw multimedialny do prezentacji materiatu dowodowego. Zasoby
osobowe stanowig pracownicy organizacji. W praktyce mogg wystgpic trudnoSci
w okreSleniu dostgpnosci zasobu we wszystkich wskazanych wyzej kategoriach.
Sytuacje komplikuje dodatkowo fakt, ze czg¢§¢ zasobdw pozostaje w dyspozycji
poszczeg6lnych wydziatéw sadu, a cz¢§¢ ma charakter centralny. W przypadku
zasobdw przypisanych do poszczegdlnych wydziatéw niektore z zasobéw moga
mie¢ charakter nadmiarowy (ten sam rodzaj zasobu istniejacy jednoczes$nie na
kilku wydziatach przy jego niepelnym wykorzystaniu), natomiast w przypadku
zasobow centralnych okreslone zasoby moga by¢ wykorzystywane w sposdb
nieoptymalny.

Poprawy efektywnoSci zarzadzania zasobami w skali catego sadu mozna
dokonac poprzez wprowadzenie wspomagania informatycznego majacego na celu:

— udostgpnienie informacji o zasobie obejmujacej wybor samego zasobu
(lub grupy zasobdw) oraz sprawdzenie stanu opisujacych go parametréw,

— zapewnienie mozliwoSci rezerwacji zasobu w okreslonym terminie, z mozli-
woscig ewentualnej pdzniejszej zmiany termindéw rezerwacji,

— uzyskanie informacji dotyczacej stopnia wykorzystania poszczegélnych
zasobOw oraz grup zasobow w okreS§lonym przedziale czasu.

Spetnienie powyzszych postulatéw pozwoli nie tylko na skrécenie procesu
rezerwacji zasobow i zapewnienie lepszej kontroli nad wykorzystaniem zasobdw,
ale pozwoli réwniez na optymalizacje struktury posiadanych zasobéw oraz
wplynie na poprawe efektywnoSci przysztych zakupdow.

Podstawowym mechanizmem umozliwiajacym implementacj¢ praktyki jest
udostepnienie kalendarzy dla poszczegdlnych zasobéw. W tym przypadku pracownik
jest szczegdlnego rodzaju zasobem, a przedmiotem rezerwacji jest jego czas. Funk-
cjonalno$¢ ta nabiera istotnego znaczenia w przypadku koniecznosci informowania
i koordynowania dziatan pracownikéw, ktérych praca nie jest rutynowa (np. prezes
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sadu), zorganizowania zebrania dla grupy pracownikéw lub koordynacji dziatan
w trakcie sezonu urlopowego.

Korzysci z wdrozenia dobrej praktyki moga by¢ rozpatrywane w trzech aspektach:

1) organizacji pracy:

— zwigkszenie dostepnoSci zasobéw przy ich ograniczonej ilodci,

— identyfikacja i eliminacja zasobéw zdublowanych,

— identyfikacja zasobéw niedoszacowanych,

— identyfikacja sezonowoS$ci w wykorzystaniu zasobow,

— koordynacja dziatafi wybranych pracownikéw i grup pracownikow,

— poprawa efektywnoSci procesu rezerwacji zasobow,

— poprawa celowosci planowania zakupu nowych zasobow;

2) pracownika:

— utatwienie dostepu do informacji o dostgpnosci i parametrach zasobow,

— skrdcenie czasu rezerwacji zasobu, zmiany termindw oraz ewentualnego
anulowania rezerwacji,

— poprawa ergonomii procedury rezerwacji zasobéw,

— mozliwo$¢ koordynowania dziatan z innymi pracownikami;

3) finansowym:

— zmniejszenie kosztow procesu rezerwacji zasobow,

— zmniejszenie kosztow pozyskania i utrzymania zasobow.

4. Opis procesu opracowania dobrej praktyki informatycznego
systemu rezerwacji zasobow

4.1. OkreSlenie zalozen, zakresu i funkcji dobrej praktyki

Wdrozenie informatycznego systemu rezerwacji zasobow na ogot nie jest
zlozonym przedsigwzigciem wymagajacym diugookresowych dziatan oraz
Srodkéw finansowych. Jego zakres zalezy od zaawansowania istniejacej infra-
struktury informatycznej. W przypadku gdy sad stosuje zaawansowane narze-
dzia komunikacji wewnetrznej, takie jak MS Exchange lub Zimbra, badZ uzywa
serwisu intranetowego opartego na systemie zarzadzania treScig (np. Joomla!),
wdrozenie praktyki moze zosta¢ ograniczone do poszerzenia funkcjonalnoSci
istniejgcego oprogramowania i bedzie mie¢ charakter organizatorsko-admini-
stracyjny. W przypadku braku istnienia takich rozwigzan wdrozenie moze mie¢
bardziej ztozony charakter.

Koszty wdrozenia praktyki obejmuja koszty zakupu sprzetu i oprogramowania
i przeszkolenia administratora systemu oraz uzytkownikéw systemu. Dobra
praktyka zaktada wykorzystanie istniejacego sprzgtu oraz oprogramowania open
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source (lub innego darmowego czy tez wczeSniej zakupionego oprogramowania
komercyjnego), co w praktyce moze oznacza¢ ograniczenie wydatkéw do kosztow
szkolenia.

4.2. Faza przygotowawcza

Faza przygotowawcza ma na celu okreslenie zakresu wdrozenia i jest procesem
sktadajacym si¢ z czterech etapdw: wstepnej oceny poziomu dojrzatoSci, wery-
fikacji poziomu dojrzatoSci, okreslenia docelowego poziomu dojrzatosci oraz
wyboru metod i narze¢dzi koniecznych do osiagniecia poziomu docelowego. Proces
definiowania zakresu wdrozenia zaprezentowano na rys. 1.

Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4

— Wstepna ocena — Weryfikacja — Okreslenie docelo- — Wyb6r metod
poziomu dojrzatoéci poziomu dojrzatodci wego poziomu i narzedzi
— Przestanie arkuszy — Dyskusja dojrzatosci — Okreslenie zakresu
diagnostycznych przeprowadzona — Dyskusja zmiany

w zespole przeprowadzona

wdrozeniowym w zespole

wdrozeniowym

Rys. 1. Proces definiowania zakresu wdrozenia
Zrédto: (Grabowski 2018, s. 195).

Etap pilotazowy obejmowat badanie ankietowe wybranych sadéw, w celu
okreslenia poziomu dojrzalosci organizacji w stosowaniu omawianej dobrej
praktyki (zgodnie z tabelg 1). Etap 1 fazy przygotowawczej zostat ukoficzony.
Zebrane odpowiedzi traktowane sg jako ocena wstepna. Kolejnym etapem jest
wdrozenie, podczas ktérego nalezy dokonaé weryfikacji oceny poziomu dojrza-
toéci, a nastepnie okresli¢ poziom docelowy. Weryfikacja poziomu dojrzatosci
moze wykazac¢, ze pomimo spetnienia wymagan poziomu wyzszego, istniejg braki
dotyczace spetnienia wymogow poziomu nizszego. W nastepnym etapie istotne
jest okreSlenie poziomu docelowego, co z kolei determinuje wybor odpowiedniego
zestawu narzedzi, ktéry ma na celu dopasowanie praktyki do specyfiki sadu.
Proces dopasowania wdrazanej praktyki powinien mieé forme¢ dyskusji prze-
prowadzonej w zespole wdrozeniowym (w skfad ktérego, oprocz przedstawicieli
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firmy wdrozeniowej, wchodza réwniez pracownicy sadu) oraz zosta¢ zakoficzony
konsensusem odnoS$nie do zakresu dokonywanych zmian.

Przy okreSlaniu zakresu zmian nalezy kierowac si¢ zdrowym rozsadkiem, tzn.
preferowac zmiany mate z ich ewentualnym p6Zniejszym rozszerzeniem.

Tabela 1. Poziomy dojrzatoSci dobrej praktyki , Informatyczny system rezerwacji zasobéw”

Poziom Nazwa poziomu Wymagania
I Poczatkowy Lokalne aplikacje (np. opracowane arkusze kalkulacyjne)
wykorzystywane przez poszczegdlne jednostki sadu
II Powtarzalny, Sieciowa (serwerowa) scentralizowana aplikacja
lecz intuicyjny
11 Zdefiniowany Kalendarz prezesa sadu, dyrektora i innych oséb na kierow-
niczych stanowiskach
v Kontrolowany Sformalizowana metoda rezerwacji oraz mierniki wykorzy-
i mierzalny stania zasobow
\Y% Zoptymalizowany | Analiza trendéw (obciazenia wykorzystywania zasobow),
analiza potrzeb uzytkownikéw i modyfikacja modelu rezer-
wacji zasobéw

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Spis nieodptatnego oprogramowania do rezerwacji zasobéw

Wyszczeg6lnienie

Typ systemu

Opis

1. Zimbra (http://
www.zimbra.com/)

System rezerwacji
zasob6w zinte-
growany z pocztg

Zimbra Collaboration Suite (ZCS) jest systemem klasy
enterprise integrujgcym zaawansowane rozwigzania
poczty elektronicznej, kalendarza oraz rozwiazan

(http://www.
jevents.net)

modut systemu
CMS

elektroniczng pracy zespotowej uruchamianych z poziomu serwera.
isystemem pracy | ZCS Open Source Edition jest udostepniane na pod-
zespotowej stawie EULA (pliki binarne) oraz ZPL (kod zrédtowy)
i moze by¢ nieodptatnie wykorzystywane w dowolnych
zastosowaniach
2. Joomla!/JEvents |Kalendarz jako JEvents jest modutem systemu zarzadzania treScig

Joomla! Zawiera rozbudowany system kalendarzowy
pozwalajacy na zarzadzanie uprawnieniami poszcze-
gblnych uzytkownikéw systemu Joomla!

Podstawowa wersja systemu udostepniona jest na
zasadach licencji GNU GPLv2, mozna ja wigc nie-
odptatnie uzywac we wszelkiego rodzaju zastosowa-
niach. Dodatkowe funkcjonalno$ci mozna uzyskaé na
zasadzie ptatnej subskrypcji
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cd. tabeli 2

Mariusz Grabowski

Wyszczeg6lnienie

Typ systemu

Opis

3. phpShedulelt
(http://twinkleto-
essoftware.com/
products)

Niezalezny system
do rezerwacji
zasoboéw

phpSchedulelt jest systemem dziatajagcym na serwerze
WWW pozwalajagcym na rezerwacje zasobow oraz
zarzadzanie ich wykorzystaniem. Posiada on rozbudo-
wany system raportowania. Do instalacji oprogramo-
wania wymagane sg: serwer www zawierajacy modut
PHP oraz baza mySQL.

Oprogramowanie jest udostgpniane na podstawie
licencji GNU GPLv3, mozna je wigc nieodplatnie
uzywaé we wszelkiego rodzaju zastosowaniach

4. WebCalendar
(http://www.k5n.
us/webcalendar.

php)

Niezalezny system
do zarzadzania
kalendarzami

i wydarzeniami

WebCalendar jest narzedziem o podobnej funkcjonal-
nosci do phpSchedulelt, jednak w wigkszym stopniu

uwzglednia zarzadzanie kalendarzami oséb. Oprogra-
mowanie jest udostepniane na podstawie licencji GNU

GPLv2, mozna je wigc nieodptatnie uzywac we wszel-
kiego rodzaju zastosowaniach

Zrédto: opracowanie wlasne.

W tabeli 1 zaprezentowano poziomy dojrzatosci dobrej praktyki majgcej na celu
implementacj¢ informatycznego systemu rezerwacji zasobéw. Nastepnie opisano
metody i narzedzia informatyczne wykorzystywane na jej poszczegdlnych pozio-
mach. Narzedzia informatyczne zestawiono w tabeli 2 oraz opisano w pkt 4.4.

4.3. Proces dopasowywania praktyki do potrzeb sadu

Bez wzgledu na wybrany poziom dojrzatosci proces dopasowania praktyki do
potrzeb sadu jest realizowany w nastepujacych etapach:

1) inwentaryzacja zasobéw lokalnych i centralnych, czyli identyfikacja wszyst-
kich zasobow lokalowych, rzeczowych i osobowych bedacych w dyspozycji sadu
istotnych ze wzgledu na optymalizacje ich uzycia. Mogg do nich naleze¢: sale
rozpraw, sale konferencyjne, ,,btekitny pokdj”, projektory, notebooki, nagrywarki,
zestawy multimedialne. Na szczegdlng uwage zastuguja zasoby osobowe, ktére
w istocie nie beda rezerwowane, ale informacja o ich dostgpnosci bedzie przy-
datna do koordynacji dziataf, w tym kalendarze prezesa sadu, wiceprezesow,
dyrektora sadu, przewodniczacych wydzialéw, kierownikéw oddziatéw i innych
pracownikéw. Warto rowniez okresli¢ zasoby szczegdlnie krytyczne dla funkcjo-
nowania sadu, tzn. takie, ktére sa rzadkie w swej naturze i wymagaja dodatkowe;j
akceptacji kierownika jednostki (np. samochdd stuzbowy). W tym punkcie wymie-
niono jedynie przyklady zasobéw. OkreSlony zestaw zasobow bedzie uzalezniony
od decyzji danej jednostki. Zakres ten moze réwniez by¢ rozszerzany stopniowo,
podczas wdrazania dobrej praktyki;
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2) okreSlenie zasobdw przeznaczonych do informatyzacji procedury zarza-
dzania, ktérego celem jest identyfikacja jedynie tych zasobow, ktére wejdg
w zakres funkcjonowania praktyki. Przykfadowo sady, w ktérych funkcjonuje
system SWOR (system wspomagania organizacji rozpraw), moga nie by¢ zain-
teresowane zarzadzaniem salami rozpraw. Moze réwniez okazac sie, ze jedyna
pozadang funkcjonalno§cig bedzie koordynowanie pracy oséb zajmujacych
kierownicze stanowiska. CzeS¢ zasobow, szczegdlnie te, ktdre sa wykorzystywane
rzadko, moze zostaé celowo przeznaczona jedynie do zarzadzania metoda trady-
cyjna, ktéra nie korzysta ze wsparcia informatycznego;

3) instalacja i konfiguracja oprogramowania, ktdra jest zalezna od docelowego
modelu praktyki oraz od posiadanej obecnie infrastruktury informatycznej. Szcze-
gotowe informacje dotyczace potencjalnego zakresu prac instalacyjno-wdrozenio-
wych zawarto w pkt 4.4;

4) przypisanie kalendarzy do poszczegdlnych zasobdw, polegajace na pota-
czeniu zasobéw z okreSlonymi kalendarzami, uzytkownikami oraz grupami
uzytkownikéw. Zarzadzanie powigzaniami pomigdzy zasobami, kalendarzami
1 uzytkownikami jest procesem ztozonym, poniewaz powinno ono uwzgledniaé
wymagania polityki bezpieczefistwa, tzn. przypisanie takich uprawniefi uzyt-
kownikom, ktére pozwolg na skuteczne i efektywne funkcjonowanie praktyki.
Oznacza to, ze system ten powinien przyznawa¢ uprawnienia jedynie na poziomie
minimalnym. W praktyce oznacza to, ze do niektérych zasobéw dostep beda mieé
tylko wybrani uzytkownicy, a niektére bedg powszechnie dostepne, przy czym
dostep do zasobu moze mie¢ charakter jedynie jego przegladania lub rozszerzaé t¢
funkcjonalno$¢ na mozliwo$¢ tworzenia, edycji i kasowania. Proces ten w szcze-
g6lnosci powinien uwzgledniac:

— przypisanie opiekunéw do poszczegdlnych zasobdw, tzn. osob odpowiedzial-
nych za zarzadzanie zasobem,

— przypisanie dodatkowych atrybutéw zasobdw poszerzajacych informacje go
opisujaca, jesli zajdzie taka konieczno§¢,

— autoryzacja w procesie rezerwacji zasobu, czyli okre§lenie procedury
zatwierdzajacej rezerwacje¢ lub jej zmiang — za proces rezerwacji zasobu odpo-
wiedzialni sg wiaSciciele zasobu, ale w niektérych przypadkach (np. w przypadku
zasob6w krytycznych) potrzebna moze okazaé si¢ dodatkowa autoryzacja kierow-
nika jednostki;

5) definiowanie raportow obcigzenia zasobéw polegajace na analizie stopnia
i cykliczno$ci ich wykorzystania. Raporty te mogg stanowi¢ podstawe do
zmian w strukturze posiadanych zasobéw poprzez ewentualne ich przesunigcia
pomigdzy jednostkami organizacyjnymi lub planowanie przysztych zakupdow
1 zmiany w zatrudnieniu.
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Niektére z wyzej wymienionych etapow beda mie¢ charakter cykliczny.
W szczeg6lnoSci dotyczy to krokéw 2,41 5.

4.4. Opis pozioméw dojrzatosci

Poziom I — poczqtkowy. Podstawowym elementem budowy systemu rezerwacji
zasobow jest dokumentowanie czasu rezerwacji poszczeg6lnych zasobéw. W tym
celu mozna wykorzystaé np. arkusz kalkulacyjny MS Excel, ktéry pozwala na
uzycie wzorcéw dokumentéw w postaci kalendarza. W takim przypadku system
ogranicza si¢ do zbioru plikow w formacie arkusza kalkulacyjnego przechowywa-
nych w folderach, do ktérych dostep majg opiekunowie poszczegdlnych zasobow.
Wersja bardziej rozbudowana funkcjonalnie moze pozwala¢ na umieszczenie tych
plikéw w sieciowych folderach wspétdzielonych, przy czym waznym jej elementem
jest wlasciwe okreS§lenie konwencji nazewnictwa plikow oraz atrybutéw plikéw
i uprawnien dla poszczegdlnych uzytkownikéw na poziomie systemu operacyjnego.

Dzigki zastosowaniu tych mechanizmdéw mozliwy bedzie dostep do plikéw
opisujacych zarezerwowane zasoby na poziomie ograniczonym jedynie do odczytu
dla szerszych grup uzytkownikéw, a mozliwos$ci zmiany zawartoSci pliku dla
opiekunéw zasobdéw lub innych oséb do tego upowaznionych. System rezerwacji
zasobow oparty na systemie plikdw ma charakter rozproszony, poniewaz harmo-
nogramy wykorzystania zasobow znajduja si¢ w réznych folderach systemu plikéw
nalezacych do poszczegdlnych wydzialéw i oddziatow.

Poziom Il — powtarzalny, lecz intuicyjny. Rozproszony charakter systemu
rezerwacji zasobow utrudnia uzyskanie informacji o dostepnosci lub niedostep-
noSci zasobu, nawet jeSli jest si¢ do tego uprawnionym, gdyz nie zawsze wiadomo,
w ktérym pliku znajduje si¢ dany zaséb. Trudno jest réwniez uzgodni¢ najbar-
dziej odpowiedni czas na zorganizowanie spotkania zespotu pracownikéw, gdyz
harmonogramy poszczeg6lnych pracownikéw przechowywane sa w odrebnych
plikach.

Przedstawione problemy rozwigzujg systemy harmonogramowania i rezer-
wacji zasobdw, gdyz elementami, ktore taczg poszczegdlne obiekty, s kalendarze.
Funkcje systemow harmonogramowania pozwalaja réwniez na przetgczanie si¢
miedzy wieloma widokami kalendarzy, takimi jak: dziefi, tydziefi, miesigc, rok
lub listg zadan do wykonania. W systemach tych mozna réwniez czesto wykorzy-
stywa¢ mechanizmy ,.kliknij, przeciagnij i upus¢”, co znaczaco utatwiata zaréwno
samo definiowanie rezerwacji, jak i jej zmiane¢. Do funkcjonalnoSci systeméw
harmonogramowania i rezerwacji zasobéw w szczeg6lnoSci mozna zaliczyc:

— przegladanie kalendarza innych uzytkownikéw lub zasobéw,

— implementacja ré6znych pozioméw uprawniefi do kalendarza (odczyt lub
odczyt oraz zapis/zmiana/kasowanie) dla r6znych uzytkownikéw,
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— dodawanie/redagowanie/kasowanie uzytkownikow, wydarzen i zasobow,

— zarzadzanie wydarzeniami o charakterze rekurencyjnym,

— konfigurowanie dodatkowych atrybutéw wydarzen i zasob6w,

— sprawdzanie konfliktéw oraz dopasowanie czasu pomi¢dzy kalendarzami, co
pozwala na implementacj¢ mechanizmu organizacji spotkan,

— automatyczne powiadamianie o nadchodzacych wydarzeniach,

— eksportowanie i importowanie kalendarzy do formatéw zewnetrznych
(np. iCalendar, vCalendar), co pozwala na synchronizacj¢ kalendarzy np. z urzg-
dzeniami mobilnymi,

— implementacja mechanizmdw autoryzacji w procesie rezerwacji,

— tworzenie raportow dotyczacych wykorzystania czasu i zasobu za dany okres.

Istniejg cztery systemy harmonogramowania i rezerwacji zasobow, ktore
mozna implementowaé nastepujaco:

1) systemy dostarczone przez dostawce zewnetrznego — najczesciej w postaci
oprogramowania serwerowego dostepnego przy uzyciu przegladarki internetowej
Iub aplikacji mobilnej. Ich zaletg jest brak koniecznoSci ponoszenia wydatkéw
inwestycyjnych przez uzytkownika, gdyz cate rozwigzanie jest zapewniane przez
dostawce. Duza popularnos¢ tego typu systeméw zawdzigcza si¢ powszechnie
stosowanemu darmowemu rozwigzaniu o nazwie Google Calendar (https:/www.
google.com/calendar/). Rozwigzanie to nie jest jednak mozliwe do zastosowania
w sadach, poniewaz dane o uzytkownikach, zasobach i kalendarzach przechowy-
wane sg poza sadem (i najprawdopodobniej poza obszarem Europejskiego Obszaru
Gospodarczego). Na takie rozwigzanie nie zezwalaja liczne przepisy prawa, takie
jak np. ustawa o danych osobowych, RODO czy polityka bezpieczenstwa sadu;

2) system zintegrowany z pocztg elektroniczng i (lub) systemem wspoma-
gania pracy zespolowej — przyktadami sg pakiety Zimbra i Microsoft Exchange
zapewniajace rozbudowane mozliwoSci tworzenia systeméw harmonogramowania
1 rezerwacji zasobow. Zaréwno Zimbra, jak i MS Exchange zostaty wdrozone
w niektérych sagdach biorgcych udziat w projekcie pilotazowym. Dlatego tam,
gdzie systemy te dziataja, rekomendowane jest wigczenie funkcjonalnosci kalen-
darzy oraz zbudowanie systemu harmonogramowania i rezerwacji zasobow na
podstawie istniejagcych mechanizméw. Réwniez w przypadku decyzji wdrozenia
dobrej praktyki , Informatyczne narzgdzia komunikacji wewngtrznej na podstawie
pakietu Zimbra” rekomendowane jest wdrozenie omawianego rozwigzania;

3) rozwigzanie bedace czgdcig systemu zarzadzania treScig — przyktadem jest
modul JEvents bedacy czesScig sktadowg systemu zarzadzania treScig Joomla!
Rozwigzanie to nie posiada az tak rozbudowanych mozliwosci, jak systemy zinte-
growane z pocztg elektroniczng i (lub) systemem wspomagania pracy zespolowej,
jest jednak rozwigzaniem prostym do zaimplementowania, gdy sad posiada swoj
portal intranetowy zbudowany na podstawie systemu zarzadzania treScig. Rozwig-
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zanie takie jest rekomendowane w przypadku, gdy wdrozenie niniejszej praktyki
ograniczy si¢ do harmonogramowania niewielkiej liczby zasobdw;

4) rozwigzanie stanowigce system niezalezny — sg to kompleksowe rozwigzania
dla zastosowan zwigzanych z harmonogramowaniem i rezerwacja zasobow. Najcze-
Sciej zbudowane sg na podstawie serwera WW W (Apache), bazy danych (mySQL)
oraz jezyka skryptowego (PHP) i relacyjnej bazy danych. Systemy te cechuje rozbu-
dowana funkcjonalno$¢ oraz mozliwo§¢ stosowania na dowolnych platformach
systemowych, chociaz najcz¢$ciej na platformie Linux. Przykfadami ww. systeméw
sa phpShedulelt oraz WebCalendar.

Poziom Il — zdefiniowany. Koordynowanie pracy oséb na kierowniczych stano-
wiskach jest waznym dzialaniem, poprawiajacym skutecznos¢ i efektywno$¢ pracy
organizacji. Zadanie to mozna uzyskac¢ dzigki stworzeniu kalendarzy dla pracow-
nikéw oraz udostepnianiu odpowiednim osobom informacji o ich zawartoSci. Zesta-
wienie kalendarzy prezesa i wiceprezesow sadu, przewodniczacych wydziatéw
1 oddzialéw moze pozwoli¢ np. na lepsze zaplanowanie wspdlnych zebraf czy
podzial obowigzkéw w czasie sezonu urlopowego lub absencji chorobowe;.

Poziom IV — kontrolowany i mierzalny. Proces rezerwacji zasobéw moze
przebiegaé¢ w sposéb mniej lub bardziej sformalizowany. Sformalizowana metoda
rezerwacji zasobow pozwala na osiagnigcie wyzszego stopnia kontroli nad catym
procesem. Metoda ta jest specyficzna dla okreSlonych grup zasobdéw, dlatego
trudno jest podad jej ogélny schemat. Przy jej projektowaniu nalezy uwzglednié
m.in. nastgpujace czynniki:

— konieczno$¢ posiadania uprawnien okre§lonych pracownikéw do rezerwaciji
zasobow,

— istnienie minimalnego okresu wyprzedzajacego potrzebnego do rezerwacji
zasobu,

— wymdg autoryzacji w procesie rezerwacji zasobu, a w przypadku zasobow
krytycznych, autoryzacji wielokrotne;j,

— forma realizacji procedury (np. formularz elektroniczny lub e-mail).

System rezerwacji zasobéw dzigki wykorzystaniu raportowania pozwala na
generowanie zestawien dotyczacych stopnia ich wykorzystania. Dzigki tej funk-
cjonalno$ci mozliwe jest dokonanie zmian w strukturze posiadanych zasobow
poprzez ewentualne ich przesunigcia pomigdzy jednostkami organizacyjnymi.

Poziom V — zoptymalizowany. Mierniki wskazujace stopiefi wykorzystania
zasobow sg pierwszym elementem pozwalajagcym na optymalizacj¢ struktury
posiadanych zasobéw. Mozna jednak stosowaé bardziej zaawansowane metody
analizy istniejgcej bazy zasobow, np. analiz¢ trendéw zwigzanych z obcigzeniem
zasobow wynikajaca z cyklicznoSci ich wykorzystania, analiz¢ potrzeb uzyt-
kownikéw w zakresie rezerwacji zasobow czy ewentualng modyfikacje modelu
rezerwacji zasobow.
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4.5. Uwagi koncowe

Przedstawiona koncepcje modeli dojrzatoSci nalezy traktowaé jako punkt
odniesienia. Rozwigzania proponowane na jej poszczegdlnych poziomach moga
by¢ dowolnie dopasowywane do potrzeb organizacji. W praktyce moze to w szcze-
gblnosci oznaczad, ze niektdre rozwigzania pozioméw wyzszych mogg by¢ stoso-
wane pomimo niezaimplementowania pewnych rozwigzan pozioméw nizszych.
Niektére sady mogg by¢ np. zainteresowane wdrozeniem jedynie kalendarza
prezesa lub innych os6b zajmujacych kierownicze stanowiska bez implementacji
kalendarzy dla innych zasob6éw. W kazdym przypadku o ostatecznym ksztalcie
zakresu zmiany powinny decydowal rzeczywiste potrzeby organizacji. Zaleca sig,
aby kazde z dziatafh podjetych podczas implementacji praktyki byto formalnie
dokumentowane, co pozwala na uchronienie wypracowanych metod i narzedzi
przed ich utrata w przypadku zmiany personelu.

Praktyka jest §ciSle powigzana z inng praktyka — informatycznymi narzg¢dziami
komunikacji wewnetrznej. Zaleca si¢ skoordynowanie dziataft w przypadku
decyzji o jednoczesnym wdrazaniu ww. praktyki z praktyka opisang w niniejszym
dokumencie.

W przypadku korzystania z informatycznego systemu rezerwacji zasobow
w sposéb zdalny, tzn. poza budynkiem sadu, zaleca si¢ zachowanie szczegdlnej
staranno$ci w definiowaniu uprawniefi dla uzytkownikéw i zasobow, majgc na
uwadze wymagania polityki bezpieczefistwa.

5. Wnioski z wdrozenia dobrej praktyki informatycznego systemu
rezerwacji zasobow

Dobra praktyka ,,Informatyczny system rezerwacji zasobow” zostata wdrozona
w 19 sadach: w 14 w ramach pilotazu podstawowego i w 5 sagdach w ramach
pilotazu uzupetniajagcego (Badanie ewaluacyjne... 2015). Wsréd sadow, ktore
wybraly dobrg praktyke, byt m.in. Sad Apelacyjny w Biatymstoku, Sad Okre-
gowy w Warszawie, Sad Rejonowy w Pruszkowie oraz Sad Rejonowy w Stalowej
Woli. Harmonogram wdrazania oraz oméwienie poziomu zaawansowania prac
w poszczegdlnych sadach pilotazowych zamieszczono w opracowaniu (Raport
catosciowy... 2014).

Z opublikowanych raportéw i informacji uzyskanych podczas wspéipracy
autora z firmg wdrazajaca wyciagnieto kilka wnioskéw. Wdrozenie dobre;]
praktyki miato pozytywny wptyw na proces zarzadzania zasobami rzeczowymi
w sadach, ktére ja wybraty. W szczegdlnoSci dokonano rozszerzenia puli zasobow
podlegajacych rezerwacji. W wigkszoSci przypadkéw w sytuacji przedwdroze-
niowej jedynym zasobem, ktory podlegal elektronicznej rezerwacji, byty sale
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rozpraw. Pozostate zasoby byly rezerwowane rgcznie, czgsto w sposéb niefor-
malny, a metody miaty charakter rozproszony. Po wdrozeniu systemu zasoby
podlegajace elektronicznej rezerwacji zostaty rozszerzone o samochody, sale
konferencyjne, systemy multimedialne, ,,btekitny pokd;j” itp.

Po zakoficzonym wdrozZeniu, na podstawie przeprowadzonych ankiet i wywiadéw
z pracownikami sagdéw, wskazano najwazniejsze zalety i ograniczenia dobrej prak-
tyki oraz oceniono jej efekty. Do gtéwnych zalet opisywanej dobrej praktyki naleza:

— stworzenie nowego, przejrzystego intranetu,

— usprawnienie i uproszczenie procesu rezerwacji sprzetu komputerowego,
pokoju konferencyjnego, ,,bfekitnego pokoju”,

— skrdcenie czasu procesu rezerwacji zasobow,

— mozliwos$¢ wezesniejszego zglaszania zapotrzebowania na zasoby,

— zwigkszenie kontroli nad obstugiwanymi zasobami.

Do gtéwnych ograniczen opisywanej dobrej praktyki zaliczono:

— niewystarczajace dopasowanie do specyfiki okreSlonego sadu,

— ustalenie uprawnief uzytkownikéw systemu.

Za najwazniejsze efekty zwigzane z wdrozeniem dobrej praktyki uznano:

— odciazenie pracownikéw w wydziatach od rozméw telefonicznych z intere-
sariuszami,

— lepsze zarzadzanie ograniczonymi zasobami, a w rezultacie lepsze wykorzy-
stanie zasobow,

— poprawe funkcjonowania organizacji przejawiajaca si¢ uporzadkowaniem
proceséw w firmie oraz w wielu przypadkach takze zwigkszeniem efektywnosci
pracy w organizacji.

Autor wyraza przekonanie, ze zaprezentowane podejScie badawcze pozwo-
lito na wybdr tych rozwigzan, ktére sa nie tylko odpowiednie dla Srodowiska
sagdowniczego w sensie formalnych wymogoéw, ale takze akceptowalne w sensie
spotecznym. Na kolejnym etapie badan zesp6t ekspertéw przygotuje plan dziatan
w celu oceny efektéw wdrozenia dobrych praktyk informatycznych.
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Computerised Resource Management System in Common Courts
(Abstract)

The paper describes good practice as it applies to a computerised resource manage-
ment system. The concept of the good practice was developed during the implementation
of a pilot study of good governance of judiciary units as a part of the project “PWP
Education in time and cost management of judicial proceedings — case management”
of the Human Capital Programme. The paper presents a detailed description of good
practice objectives and the effects of their implementation.
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1. Wprowadzenie

Koncepcja dobrej praktyki z zakresu IT dotyczaca zarzadzania aktami sado-
wymi w postaci cyfrowej zostata opracowana w ramach pilotazu dobrego zarza-
dzania jednostkami wymiaru sprawiedliwoSci podczas realizacji projektu ,,PWP
Edukacja w dziedzinie zarzadzania czasem i kosztami postepowan sagdowych
— case management” programu operacyjnego ,,Kapital ludzki” (Badanie ewalu-
acyjne... 2015). Rezultatem projektu byto opracowanie dobrych praktyk (nie tylko
informatycznych) i ich wdrozenie w 60 sadach r6znych szczebli. Autor artykutu byt
cztonkiem zespotu ekspertéw zajmujacych si¢ opracowaniem koncepcji dobrych
praktyk informatycznych. Warunki realizacji projektu oraz metodyka i etapy
tworzenia praktyk z zakresu IT zostaty szczegétowo przedstawione w artykule
(Grabowski, Madej i Trabka 2018). Nalezy zaznaczy¢, ze duzym problemem
wdrozeniowym i ciekawym zagadnieniem badawczym byfo zaimplementowanie
rozwigzafl z obszaru biznesu w specyficznych organizacjach, jakimi sa sady.
Juz na poczatku prac okazalo sig, Ze rézniace si¢ od rynkowych regulacje prawne,
formalna i nieformalna struktura zaleznoSci, szeroko rozumiana niezawisto§¢
s¢dziowska oraz rozbiezne oczekiwania prezeséw i dyrektoréow sadéw co do
informatyzacji tych jednostek sprawity, ze powszechnie stosowane rozwigzania
informatyczne, pomimo niekwestionowanych zalet, nie mogty by¢ wdrozone
bezposrednio (por. Informatyzacja... 2016). Z tego powodu zesp6t badawczy posta-
nowit wykorzysta¢ metod¢ action research (AR), starajgc si¢ zrozumie¢ sposéb
postrzegania sadéw przez ich pracownikéw, aby istniejgce problemy mogly by¢
rozwigzywane zgodnie z ich oczekiwaniami'. Ostatecznie, po przeprowadzonych
obserwacjach rozwigzan informatycznych stosowanych w sadach oraz po analizie
potrzeb (i pomystéw na ich zaspokojenie) zgtaszanych przez pracownikéw sadéw,
powstaly koncepcje dobrych praktyk z zakresu IT. Dodatkowo — ze wzgledu
na rézne oczekiwania co do sposobu i stopnia ich wdrozenia — dobre praktyki
uwzglednity takze kilka poziomdw ich realizacji, ktére nawigzywaly bezposrednio
do koncepcji pozioméw dojrzatosci systemu (Paulk i in. 1993) i standardu COBIT
(COBIT 4.1... 2010).

! Dzigki takiemu podej$ciu do prowadzonych badan metoda action research pozwala na
odkrywanie teorii potrzebnej do rozwigzywania probleméw praktycznych i umozliwia m.in. lepsze
zrozumienie ztozonego zjawiska oraz réwnoczesne rozwigzywanie probleméw i zdobywanie wie-
dzy naukowej (Baskerville i Wood-Harper 1996, Baskerville 1999). Pomimo Ze action research
wywodzi si¢ z nauk spofecznych, a niektérzy badacze krytykowali jg za brak rygoru naukowego
i duze podobienstwo do konsultingu (Davison, Martinsons i Kock 2004), to obecnie wraz ze studium
przypadku nalezy do podstawowych metod w interpretacyjnym paradygmacie metodologicznym
w SI (Cole i Avison 2007).
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Celem artykutu jest zaprezentowanie koncepcji dobrej praktyki, ktéra przed-
stawia mozliwoSci zarzadzania w sadach aktami w postaci cyfrowej, tj. stworzenie
1 wykorzystanie w tym celu systemu klasy DMS (system zarzadzania dokumen-
tami, document management system). Koncepcja systemu zarzadzania dokumen-
tami w postaci elektronicznej nie jest nowa i sigga lat 80. ubiegtego wieku, kiedy
to powstawaty pierwsze systemy zarzadzania dokumentami elektronicznymi
(electronic document management system) zdobywajace, wraz z rozwojem tech-
nologii informatycznych, coraz wigksza popularnos$¢ (Green 1993, Sutton 1996).
Obecnie systemy te w wielu firmach i organizacjach sg standardem obok innych
systeméw wspomagajacych zarzadzanie (Wachnik 2016, Keathley 2014, Laudon
i Laudon 2016), a na rynku mozna znalez¢ liczne rozwigzania oferowane dla r6znej
klasy i wielkoSci przedsiebiorstw (The Best... 2018). Ponadto systemy tej klasy
zaczynaja by¢ wykorzystywane takze w polskich urzgdach (np. system Elektro-
niczne Zarzadzanie Dokumentacja — EZD, http://ezd.gov.pl/).

2. Warunki opracowania dobrej praktyki

Gwaltowny rozwdj technologii informatycznej oraz jej cechy, do ktérych
zalicza si¢ m.in. szybkoS§¢ i tatwoS¢ przetwarzania, gromadzenia, wyszukiwania
1 przesylania danych, znalazty zastosowanie w wielu obszarach dziatalnoSci ludz-
kiej, pozwalajac na osiggnigcie licznych korzySci, takich jak np. przySpieszenie
i uproszczenie proceséw informacyjnych czy zwiekszenie dostgpnosci informacji.
Osiagniecie tych korzySci bylo jednak mozliwe tylko dzigki temu, Zze gromadzone
i przetwarzane w systemach informatycznych dane maja postaé cyfrowa, a rozwija-
jace sie technologie sieciowe pozwalajg na ich udostepnianie i przesytanie.

Korzystanie z cyfrowych danych znalazto zastosowanie réwniez w wymiarze
sprawiedliwo$ci i sadownictwie (Modernizacja procesow... 2011):

— udostepniono zasoby Krajowego Rejestru Sadowego i pozwolono na wyszu-
kiwanie podmiotéw, sktadanie wnioskéw o rejestracje, wydanie odpiséw, zaSwiad-
czefl, informacji i kopii dokumentéw,

— udostgpniono informacje z Monitora Sadowego i Gospodarczego,

— opracowano system przekazywania informacji z Krajowego Rejestru Karnego
do Krajowego Rejestru Sadowego,

— umozliwiono wglad do ksiag wieczystych; dzieki zastgpieniu rejestréw papie-
rowych elektronicznymi obywatele otrzymali wglad do ksigg wieczystych bez
koniecznosci wizyty w sadzie,

— wprowadzono ustuge elektronicznego postgpowania upominawczego (e-sad),
jako odrgbnego postgpowania, majgcego charakter wezwania do zaplaty w spra-
wach niewymagajacych przeprowadzenia postgpowania dowodowego,
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— opracowano system e-protokotu pozwalajgcego na rejestracje rozpraw,

— opracowano portale publikacji orzeczen sadéw powszechnych (Portale Orze-
czen), ktére utatwiajg uprawnionym podmiotom i przyspieszaja dostep do infor-
macji w sprawach toczacych si¢ przed sagdami oraz udostgpniajg informacje na
temat wydawanych wyrokow.

Ponadto w najblizszych latach — wedtug Programu zintegrowanej informaty-
zacji pafistwa (2013) — planowane jest:

— opracowanie elektronicznego narzedzia wspomagajacego prace sagdow, ktdre
umozliwi w postepowaniu cywilnym sktadanie pism procesowych w postaci elek-
tronicznej oraz dostarczanie uczestnikom postgpowan i petnomocnikom elektro-
nicznych pism i orzeczefi w toku postgpowania;

— wprowadzenie nowoczesnej biurowosci sadowej opartej na nowym, jedno-
litym dla catego kraju systemie repozytoryjno-biurowym, systemie elektronicz-
nego obiegu dokumentéw oraz elektronicznym archiwum akt sadowych;

— wprowadzenie informatyzacji rozpraw sadowych polegajacej na ich rejestracji
audio-wideo w sprawach cywilnych, wykroczeniowych oraz na dokonywaniu
czynnosci procesowych (np. przestuchiwanie Swiadkéw i biegtych) na odlegtos¢
przy uzyciu systeméw wideokonferencji, co wyeliminuje konieczno§¢ osobistego
stawiennictwa w sadzie;

— umozliwienie dostgpu do informacji w sprawach toczacych si¢ przed sagdami
poprzez portal informacyjny. Dostep taki bedzie mozliwy dzigki dedykowanemu
systemowi, ktory pozwoli na identyfikacje stron i ich petnomocnikéw oraz na
wglad do dokumentéw znajdujacych si¢ w aktach elektronicznych sprawy. Pozwoli
to obywatelom na zapoznanie si¢ z aktami sgdowymi oraz nagraniami rozpraw
bez osobistej obecnosci w sadzie;

— stworzenie ogélnopolskiej bazy orzeczen wydawanych przez sady powszechne
wraz z zaawansowana wyszukiwarkg, co umozliwi zapoznanie si¢ z orzeczeniami
sadowymi.

W kontekScie przemian, ktére zaszty w polskim sagdownictwie, oraz planowa-
nych dalszych zmian, a takze obserwacji, jak dzieki technologii informatycznej
zmienito si¢ funkcjonowanie §wiatowej gospodarki, zaproponowana zostata dobra
praktyka ,,Zarzadzanie aktami sgdowymi w postaci cyfrowej”. Na wstgpie nalezy
jednak zaznaczy¢, ze w praktyce tej nie chodzi tylko o zwykle przeniesienie akt
papierowych do postaci cyfrowej, ale o opracowanie w peini funkcjonalnego
systemu zarzadzania dokumentami. System DMS to narzedzie informatyczne,
ktére pozwala na gromadzenie, przetwarzanie i udost¢pnianie réznych form
dokumentéw powstajacych w organizacji i przekazywanych do niej. Pojecie doku-
mentu odnosi si¢ tutaj zarowno do dokumentéw papierowych, jak i dowolnych
plikéw komputerowych (tekstowych, graficznych, dzwiekowych, wideo, plikéw
wykonywalnych, tabel baz danych, danych z arkuszy kalkulacyjnych itd.), ktére ze
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wzgledu na swojg zawarto§¢ musza by¢ przechowywane i udostgpniane w orga-
nizacji (por. Stajda 2013). Przyktadowy schemat funkcjonowania systemu DMS
przedstawiony zostat na rys. 1.
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Rys. 1. Schemat systemu DMS

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie www.bil-lander.com (data dostepu: 22.12.2016).

Do podstawowych funkcji systemu DMS nalezy (por. Green 1993, Azad 2008,
Keathley 2014):

— dodawanie do systemu dokumentéw elektronicznych w réznych formatach
(np. tekst, zdjecia, nagrania dZwigkowe, nagrania wideo) i z ré6znych Zrddet,

— dodawanie do systemu dokumentéw papierowych, ktére po odpowiednim
przetworzeniu (digitalizacji) przyjmuja posta¢ dokumentéw elektronicznych,

— gromadzenie wszystkich dokumentéw dodanych do systemu,

— klasyfikowanie, porzadkowanie, oznakowanie i opisywanie (komentowanie,
tworzenie metryk) na poziomie dokumentéw i ich zawartoSci,

— zarzadzanie dokumentami (m.in. przetwarzanie, kontrolowanie wers;ji,
synchronizowanie, powiadamianie o zmianach, sterowanie obiegiem dokumentow,
archiwizowanie),

— zaawansowane udostepnianie dokumentow.

Rozwoj systeméw DMS jest odpowiedzig na istniejaca juz od wielu lat tendencje
do gromadzenia, przetwarzania i udostgpniania przez przedsigbiorstwa rynkowe
zasobow wytacznie w postaci cyfrowej. Przedsigbiorstwa, ktére wdrozyty ideg
»firmy bez papier6w”, uzyskaty dzigki temu duze oszczg¢dnoSci finansowe, przy
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jednoczesnej poprawie jakoSci proceséw wewnetrznych i zewngtrznych. Coraz
wieksza jest tez dostepnoS$¢ oprogramowania przeznaczonego do zarzadzania tego
rodzaju dokumentami (Document Management... 2016, The Best... 2018).

Funkcjonalnie akta sgdowe odgrywaja role zblizong do dokumentacji groma-
dzonej w przedsiebiorstwach i ich digitalizacja pozwolitaby na osiagnigcie podob-
nych korzysci, tym bardziej ze istnieja techniczne mozliwoSci przeprowadzenia
takiej operacji, a na same akta sadowe coraz czg¢Sciej sktadaja si¢ takie dokumenty,
ktore:

— 53 juz w postaci cyfrowej — m.in. filmy (np. nagrania z monitoringu), nagrania
dzwiekow, pliki i programy komputerowe, zawarto§¢ pamieci telefonéw komor-
kowych,

— byly w postaci cyfrowej, ale musialy zosta¢ przeniesione na papier — m.in.
zdjecia, strony internetowe, e-maile, wiadomoSci SMS, logi systemowe, wykazy
polaczen telefonicznych, wyciagi bankowe, faktury itd.

Uwzgledniajac wszystkie wewnetrzne dokumenty sagdowe, ktére od poczatku
sg tworzone w postaci elektronicznej (np. zawarto$¢ systemu biurowosci sagdowej,
nagrania e-protokotéw, orzeczenia), dagzenie do przetworzenia pozostatych doku-
mentéw papierowych do postaci elektronicznej i przechowywanie ich w jednym
informatycznym systemie zarzadzania aktami wydaje si¢ niezbedne i nieuniknione.

3. Cele dobrej praktyki i korzysci wynikajace z jej wdrozenia

Gléwnym celem dobrej praktyki jest opracowanie i wdrozenie systemu infor-
matycznego klasy DMS stuzacego do zarzadzania cyfrowymi aktami sagdowymi.
Odbiorcami praktyki sa przede wszystkim se¢dziowie orzekajacy. Jednak wraz
z rozwojem systemu korzysta¢ z niego beda mogty takze strony postepowania.
We wdrozenie praktyki zaangazowane beda niemal wylacznie stuzby informa-
tyczne sadu. Osiggniecie celu gtéwnego wymaga realizacji celéw czgstkowych,
do ktérych nalezy m.in.:

— opracowanie systemu skanowania akt sagdowych i rozpoznawania zawartych
w nich treSci z wykorzystaniem technologii optical character recognition (OCR),

— opracowanie rozwigzan pozwalajacych na przyjmowanie do akt sagdowych
dokumentéw elektronicznych (takze zewnetrznych) z zachowaniem ich autentycz-
nosci, wiarygodnosci i niezaprzeczalnoSci,

— przyjmowanie do akt sgdowych dokumentéw w postaci elektronicznej
(wewnetrznych i zewnetrznych),

— opracowanie regut przechowywania i udostgpniania akt w postaci elektro-
nicznej,

— opracowanie mechanizméw gwarantujacych bezpieczenstwo przechowywa-
nych i udostepnianych akt.
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WdrozZenie systemu zarzadzania dokumentami jest procesem wieloetapowym
i wykorzystujacym najnowsze technologie informatyczne. W sadach w tym
obszarze najwickszym wyzwaniem sa akta sagdowe przechowywane w postaci
papierowej. Majac Swiadomo§¢ korzySci wynikajagcych z ich transformacji do
postaci cyfrowej, nalezy rozpoczaé etapowe budowanie systemu i rozwigzan
organizacyjnych pozwalajacych na skanowanie, gromadzenie i udostgpnianie
elektronicznych akt sagdowych. Juz samo zapoczatkowanie procesu digitalizacji
akt, rozpoznanie dostepnych rozwiazah czy wypracowanie regul organizacyjnych
pozwalajacych na gromadzenie i postugiwanie si¢ cyfrowymi aktami — obser-
wujgc wspolczesne trendy — jest niezbedne i konieczne. Nalezy jednak podkreslié,
ze docelowo system oparty tylko na skanowaniu akt i rozpoznawaniu tekstu jest
niewystarczajacy. System taki musi pozwoli¢ na zamieszczenie w aktach kazdego
rodzaju dokumentéw cyfrowych i umozliwi¢ zarzadzanie nimi.

Podkresli¢ nalezy réwniez, ze wdrozenie tej praktyki — tak jak wdrozenie
wigkszosci rozwigzan informatycznych — nie jest mozliwe bez posiadania odpo-
wiednich urzadzef i oprogramowania oraz poniesienia kosztow pracy zwigzanych
z wdrozeniem i obstuga systemu. KorzySci z wdrozenia dobrej praktyki mogg by¢
rozpatrywane w trzech aspektach: organizacji pracy, pracownika i finansowym.
Do korzysci w aspekcie organizacji pracy w zakresie poprawy sprawnoSci poste-
powania sagdowego nalezy:

— umozliwienie uzyskania szybkiego i fatwego dostepu do akt,

— umozliwienie réwnoczesnego korzystania z akt przez rézne osoby (np. s¢dziego
i petnomocnik6w stron),

— zminimalizowanie ryzyka utraty, uszkodzenia i modyfikacji akt,

— umozliwienie przechowywania wszystkich akt sprawy w jednym miejscu,

— utatwienie przekazywania akt do sadu wyzszej instancji,

— ufatwienie archiwizacji akt.

Do korzySci w aspekcie pracownika nalezy:

— utatwienie dostepu do akt (w szczegdlnoSci sedziom orzekajacym),

— ufatwienie przeszukiwania akt dzigki mechanizmom wyszukiwania tekstu,

— utatwienie dostgpu do innych dokumentéw elektronicznych zamieszczonych
w aktach (nagran wideo, dZzwigku, zdjec itp.),

— umozliwienie przypisywania stéw kluczowych i znacznikéw do poszczegdl-
nych stron i fragmentéw akt,

— umozliwienie zapisywania notatek i komentarzy nanoszonych bezpoSrednio
przy tresci akt.

Do korzysci w aspekcie finansowym nalezy:

— zmniejszenie kosztéw wykorzystania i obstugi akt papierowych, takich jak
np.: czasochfonnos$¢ dostgpu do akt, utrudnione przeszukiwanie akt, brak mozli-
woSsci réwnoczesnego udostepniania akt réznym osobom, transportowanie akt
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pomigdzy pomieszczeniami sadu, konieczno$¢ uzupelniania akt o materiaty, ktére
zaginely lub ulegty zniszczeniu,

— zmniejszenie kosztéw materiatéw biurowych i materiatéw eksploatacyjnych
drukarek,

— zmniejszenie kosztéw zakupu i serwisowania drukarek,

— zmniejszenie przestrzeni potrzebnej na biezace przechowywanie akt (szafy
na akta) i ich archiwizowanie.

Nalezy takze nadmienié, ze posiadanie akt sagdowych w postaci cyfrowe;j
w potaczeniu z mozliwoScig udostgpniania ich przez Internet moze by¢ wykorzy-
stane jako udogodnienie dla stron postgpowania i ich petnomocnikéw, ktérzy beda
mogli korzysta¢ z akt bez koniecznoS$ci osobistego stawiennictwa w sadzie, co
przyniesie takze oszczgdnosci kosztow zwigzanych z wydrukami, korespondencja
i przejazdami.

4. Charakterystyka dobrej praktyki

4.1. Zalozenia, zakres i funkcje dobrej praktyki

Dobra praktyka zaktada docelowo stworzenie systemu zarzadzania aktami
sadowymi w postaci cyfrowej. Wyrdzniono w niej pigé pozioméw dojrzatosci.
Na najnizszym poziomie zaktada si¢ przeprowadzanie skanowania i rozpozna-
wania tekstu tylko w przypadku akt, z ktérych korzystanie w procesie orzekania
jest szczegodlnie utrudnione (np. ze wzgledu na ich duza objeto$¢), lub tych, ktérych
digitalizacja powinna szybko przynies¢ oczekiwane korzysci w postaci skré-
cenia czasu orzekania. Na poziomach wyzszych zaktada si¢ biezaca digitalizacje
wszystkich papierowych akt oraz wypracowanie mechanizméw pozyskiwania
akt w postaci cyfrowej z réznych, mozliwych Zrédet, m.in. od prokuratury, stron
postgpowania, kancelarii prawnych, biegtych. Naturalng konsekwencja posiadania
akt w postaci cyfrowej jest takze opracowanie sformalizowanego modelu ich
szerszego udostgpniania i wykorzystania przez uprawnione podmioty (s¢dziéw,
osoby w czytelni akt, kancelarie prawne, sady drugiej instancji itp.). Na najwyz-
szym poziomie zalecana jest optymalizacja sytemu i wdrazanie nowych rozwigzan
w zakresie bezposredniego pozyskiwania akt w postaci cyfrowe;j.

Na rys. 2 przedstawiono uproszczony diagram przeptywu danych wraz z zazna-
czonymi funkcjami realizowanymi przez system zarzadzania aktami. Na diagramie
pokazane sg gtéwne wejScia i wyjScia danych. Pozwala on prze§ledzi¢ droge akt
oraz przedstawia podstawowe funkcje systemu.



Koncepcja zarzqdzania aktami sqdowymi. ..

dokumenty cyfrowe
(wewnetrzne)

digitalizacja akt
papierowych

skanowanie

zapisanie

rozpoznanie tekstu

Prokuratura, policja, strony,
biegli, Swiadkowie itd.

dokumenty cyfrowe

(zewngtrzne)

gromadzenie akt

zapisywanie

akta zdigitalizowane

|

|

I . .

| rejestrowanie
|

|

| klasyfikowanie
|

opisywanie

zarzgdzanie aktami

okreslanie regut
dostepu

udostgpnianie

synchronizacja

archiwizacja

korzystanie z akt

przeszukiwanie
tredci

nanoszenie
komentarzy

nanoszenie
znacznikéw

praca zespolowa

Prokuratura, policja, strony,
biegli, swiadkowie itd.

Rys. 2. Diagram przeptywu danych w systemie zarzgdzania aktami cyfrowymi

Zrédto: opracowanie wlasne.
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4.2. Poziomy dojrzaloSci dobrej praktyki

Poziom 1. Digitalizacja wybranych akt. Na tym poziomie zaktada si¢ digitali-
zacj¢ wybranych akt. Do digitalizacji nalezy przeznaczy¢ tylko takie akta, ktérych
przetworzenie na postaé cyfrowa moze poméc w skréceniu czasu zakonczenia
sprawy, dlatego w wigkszoSci przypadkéw bedg to akta wielotomowe, ktérych
przeszukiwanie i zapoznawanie si¢ ze sprawa jest utrudnione. Oznacza to, ze
bardzo waznym elementem jest mechanizm selekcji pozwalajacy podjac decyzje
o tym, ktére akta przeznaczone beda do digitalizacji. Pod uwage powinny by¢
brane m.in. takie czynniki, jak:

— liczba toméw akt,

— charakter sprawy i czas jej trwania,

— umiejetnosci sedzidw orzekajacych w zakresie korzystania z technologii
informatycznych,

— mozliwoS$¢ wykorzystania cyfrowych akt w sadzie wyzszej instancji.

Realizacja dobrej praktyki na tym poziomie sktadac si¢ bedzie z nastepujacych
etapow:

1) wybranie akt do digitalizacji;

2) digitalizacja akt w postaci papierowej (skanowanie, zapisywanie na dysku,
rozpoznawanie tekstu metodag OCR);

3) gromadzenie zdigitalizowanych akt:

— rejestrowanie akt dodanych do systemu,

— zapisywanie plikow akt w bazie systemu,

— klasyfikowanie, nadawanie identyfikatoréw, sygnatur i opisu akt;

4) uzupelnienie akt o zasoby wewnetrzne w cyfrowej postaci (np. e-protokoty,
powiadomienia, nakazy, orzeczenia);

5) zarzadzanie aktami w postaci cyfrowe;:

— okreSlanie regul i przydzielanie dostepu uzytkownikom wewnetrznym,

— udostgpnianie akt bezpoSrednio na serwerze,

— udostepnianie akt na komputerach lokalnych uzytkownikéw (kopiowanie akt),

— synchronizowanie akt na serwerze z aktami zapisanymi lokalnie na kompu-
terach uzytkownikéw,

— tworzenie kopii i archiwizowanie akt;

6) praca uzytkownikéw wewnetrznych z udostgpnionymi aktami:

— zaawansowane przeszukiwanie tresci akt oraz ich opiséw, komentarzy, notatek
i stéw kluczowych (znacznikéw),

— nanoszenie opiséw, komentarzy i notatek dla poszczegdlnych fragmentéw akt,

— oznaczanie stowami kluczowymi (znacznikami) poszczegdlnych fragmentéw
akt,

— wykonywanie pracy zespotowej zwigzanej z aktami.
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Poziom Il. Biezqca digitalizacja wszystkich akt. Na tym poziomie dojrzaloéci
zaklada si¢, ze wszystkie akta papierowe bedg podlegaé procesowi biezace]
digitalizacji. Wykonanie tego zadania bedzie w réznym stopniu obcigzajace dla
sadu, gtéwnie w zakresie ponoszonych kosztéw osobowych dotyczacych pracow-
nikéw zajmujacych sie digitalizacja akt. W zamian uzyskuje si¢ uniezaleznienie
od innych podmiotéw, ktére dostarczaja materiaty do akt (prokuratura, biegli,
strony i ich petnomocnicy itd.). W przypadku duzego obciazenia sadu, naturalnym
rozwinigciem tego etapu jest préba osiagnig¢cia stanu, w ktérym jak najwigce;j
materiatéw uzyskiwanych jest bezposrednio w postaci cyfrowej (poziom III).

Poziom IIl. Pozyskiwanie w postaci cyfrowej wybranych materiatow do akt.
Na tym poziomie jak najwigcej materiatéw otrzymywanych z zewnatrz (np. od
prokuratury, stron postgpowania, biegtych) bedzie dostarczanych w postaci
cyfrowej. Oznacza to, ze konieczne sg rozwigzania organizacyjne, dzigki ktorym
mozliwe bedzie uzyskiwanie jak najwickszej liczby dokumentéw cyfrowych.
W tym celu niezbedne beda m.in. nastepujace dziatania:

— porozumienia mi¢dzy prezesami sagdéw a prokuraturg i policja, ktére umoz-
liwig przekazywanie akt w postaci cyfrowej,

— stworzenie mozliwoSci dostarczania przez biegtych, strony i ich pelnomoc-
nikéw pism w postaci elektronicznej (np. przez elektroniczny dziennik podawczy)
opatrzonych kwalifikowanym podpisem elektronicznym lub wystanym z profilu
zaufanego ePUAP,

— wyposazenie biur obstugi interesantéw w urzadzenia pozwalajace na biezace
skanowanie sktadanych dokumentow.

Materialy dostarczone w postaci papierowej w dalszym ciggu podlegac beda
biezagcemu skanowaniu.

Etap ten charakteryzuje si¢ przeniesieniem Srodka ciezkoSci z procesu digi-
talizacji dokumentéw papierowych na proces pozyskiwania zewnetrznych doku-
mentéw w postaci cyfrowej. Pozyskiwanie to wymaga rozbudowania systemu
o mechanizmy pozwalajace na przekazywanie cyfrowych materiatéw bezpo-
Srednio do SI.

Realizacja tego poziomu sktada¢ si¢ bedzie z nastepujacych etapéw (wyrdéznione
zostaly etapy pozyskiwania zasobow cyfrowych z zewnatrz oraz ich udostgpniania
na zewnatrz, a niektére powtarzajace si¢ podetapy zostaty pominigte):

1) digitalizacja akt w postaci papierowej;

2) gromadzenie akt zdigitalizowanych w systemie;

3) uzupetnienie akt:

— o zasoby wewnetrzne w postaci cyfrowej (np. e-protokotly, powiadomienia,
nakazy, orzeczenia),

— 0 zasoby zewngtrzne w postaci cyfrowej (np. akta prokuratury, opinie biegtych,
pisma procesowe sktadane przez strony);
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4) zarzadzanie aktami w postaci cyfrowej np.:

— okre§lanie regut i przydzielanie dostgpu uzytkownikom wewnetrznym,

— okreSlanie regul i przydzielanie dostepu uzytkownikom zewnetrznym;

5) praca uzytkownikéw wewnetrznych zwiagzana z udostepnionymi aktami;

6) praca uzytkownikéw zewnetrznych zwigzana z udostepnionymi aktami —
przeszukiwanie treSci akt.

Poziom 1V. Pozyskiwanie w postaci cyfrowej wszystkich materiatow do akt.
Jedyna réznica funkcjonalna pomiedzy poziomem IV a poziomem III polega
na tym, ze wszystkie materialy do akt dostarczane z zewnatrz beda wylacznie
w postaci cyfrowej. Tym samym wyeliminowana zostanie konieczno$¢ skano-
wania akt papierowych.

Poziom V. Optymalizacja systemu zarzqdzania aktami. Na tym poziomie
wszystkie dziatania polega¢ beda na utrzymywaniu systemu i wprowadzaniu
zmian udoskonalajacych — w miarg pojawiania si¢ nowych mozliwo$ci w zakresie
pozyskiwania, przechowywania, udostepniania, katalogowania, archiwizowania
akt cyfrowych. Poziom ten zaktada opracowanie sformalizowanego modelu
gromadzenia cyfrowych akt, zarzadzania nimi i udostgpniania ich zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz. Opracowanie takiego modelu pozwoli na opisanie
i zoptymalizowanie wszystkich zachodzacych w nim proceséw. Konieczne bedzie
takze §ledzenie trendéw i wdrazanie nowych rozwigzan w tym zakresie.

4.3. Koszty wdrozenia dobrej praktyki

Do wdrozenia dobrej praktyki konieczne jest:

— posiadanie skanera — zakup lub przeznaczenie posiadanego juz urzadzenia,
jezeli spetnia ono odpowiednie wymogi techniczne,

— posiadanie systemu informatycznego klasy DMS pozwalajacego na skano-
wanie, gromadzenie akt w postaci cyfrowej, zarzadzanie nimi i ich udostgpnianie,

— przeszkolenie i oddelegowanie pracownika do wykonywania czynno§ci
skanowania i obstugi systemu,

— przeszkolenie pracownikéw w zakresie korzystania z systemu.

Koszty wdrozenia dobrej praktyki obejmujg zatem:

— koszt zakupu skanera i oprogramowania przetwarzajacego zeskanowane akta
do postaci cyfrowej (w tym narzedzia OCR),

— koszt systemu informatycznego do zarzadzania aktami,

— koszt pracy wynikajacy ze skanowania akt i obstugi systemu,

— koszt szkolenia pracownikéw korzystajacych z systemu.

Szkolenia pracownikéw korzystajacych z systemu beda dokonywane przez
personel informatyczny. Obstuga tego typu systeméw przez uzytkownikow jest
prosta, dlatego szkolenia te nie bedg wymagaty duzych naktadéw czasu.
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Jezeli chodzi o koszty pracy poniesione przy skanowaniu akt, to nalezy
zaznaczy¢, ze relacja pomigedzy nimi a wydajnoScia skanera jest wyrazna — im
wiekszy bedzie koszt poniesiony na zakup skanera (skaner umozliwiajacy szybkie
skanowanie, wyposazony w podajnik, moduf skanowania dwustronnego itd.), tym
mniejsze beda koszty osobowe przeznaczone na obstuge samego procesu skano-
wania. Na rynku dostepne sg tzw. skanery dokumentowe. Profesjonalny skaner
dokumentowy Sredniej klasy pozwala na skanowanie dokumentéw w formacie
A4 lub A3, z predkoscig 60 kartek/minutg, wyposazony jest w podajnik kartek
(ADF), system wykrywania réwnoczesnego wciagniecia kilku kartek papieru,
a jego obcigzenie dzienne wynosi ok. 10 tys. kartek. Ceny urzadzen w tej klasie
wynoszg ok. 15 tys. zt. Nalezy zaznaczy¢, ze sa takze dostgpne urzadzenia umozli-
wiajace skanowanie z predkoscig 200 kartek na minut¢ (dwustronnie) i bez limitu
dziennego, jednak ceny takich urzadzen sg nawet kilkukrotnie wyzsze.

MozliwoSci uzyskania oprogramowania do zarzadzania aktami sagdowymi sg
rézne, mozna w tym celu wykorzysta¢ oprogramowanie:

— komercyjne, np. Microsoft SharePoint, Xerox DocuShare,

— komercyjne napisane na zaméwienie przez firme zewnetrznag,

— dostarczane wraz z zakupionym skanerem (niektére modele wyposazone sg
w oprogramowanie typu DMS),

— otwarte (og6lnodostgpne i darmowe), np. Open Knowledge Management
(OpenKM), KRYSTAL™ DMS,

— stworzone w celu wykorzystania w polskim sgdownictwie, np. system InWAS
(wykorzystywany m.in. przez Sad Rejonowy w Biatymstoku i Sagd Rejonowy
Katowice-Zachdd),

— stworzone samodzielnie przez informatykow sadu,

— stworzone samodzielnie przez informatykéw sadu, bedace modyfikacja opro-
gramowania otwartego.

W zaleznoSci od wielu czynnikéw (m.in. rodzaju wybranego oprogramowania,
liczby potrzebnych licencji, mozliwoSci i umiejetnoSci sagdowego oddziatu infor-
matyki, posiadanego juz oprogramowania) koszt oprogramowania (jego zakupu,
opracowania lub dostosowania) moze ksztattowac si¢ réznie — od poniesienia
wylacznie kosztow osobowych (praca informatykéw sadu) do nawet kilkudziesigciu
tysiecy ztotych wydanych na zakup oprogramowania komercyjnego. Rozpoznanie
mozliwoS$ci danego sadu musi by¢ przeprowadzone na etapie wdrazania praktyki.
Niemniej jednak zalecane jest, aby sady, ktore zdecydowaty si¢ na wybdr tej prak-
tyki, wspolnie podjely si¢ stworzenia potrzebnego oprogramowania (np. przez
wyloniony z réznych sagdéw zespdt informatykéw) lub razem negocjowaly ceng
oprogramowania komercyjnego.
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5. Whnioski z wdrozenia dobrej praktyki

Dobra praktyka ,,Zarzadzanie aktami sadowymi w postaci cyfrowej” zostata
wdrozona w 7 sadach (w 6 w ramach pilotazu podstawowego i w 1 w ramach pilo-
tazu uzupelniajgcego). W ramach pilotazu podstawowego byly to: Sad Okregowy
w Bialymstoku, Sad Okregowy w Rzeszowie, Sad Rejonowy w Rzeszowie, Sad
Okregowy w Katowicach, Sad Rejonowy SR Katowice-Zachéd w Katowicach,
Sad Okregowy Warszawa-Praga w Warszawie.

Harmonogram wdrazania oraz oméwienie poziomu zaawansowania prac
w poszczegoOlnych sadach pilotazowych zamieszczono w opracowaniu (Raport
catosciowy... 2014).

Pomimo poczatkowo duzego zainteresowania sadéw ostatecznie zaintereso-
wanie tg praktyka sposréd zaproponowanych praktyk informatycznych okazato si¢
najmniejsze. Za podstawowg przyczyne nalezy uznac brak Srodkéw finansowych
na zakup urzadzef i oprogramowania (Badanie ewaluacyjne... 2015). Sady, ktére
zdecydowaly sie na jej wdrozenie, dysponowaty juz elementami systemu zarzg-
dzania dokumentami lub miaty wdrozone pewne procedury skanowania akt sado-
wych. Wykorzystaty one wdrozenie dobrej praktyki jako okazje do analizy swoich
rozwigzan i rozbudowy posiadanego zaplecza sprzgtowego i programowego.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw z pracownikami sagdow (metodg
ITI i CAWI) oraz informacji uzyskanych w ramach wspétpracy autora z firma
wdrazajacg, mozna wskazaé najwazniejsze zalety i ograniczenia dobrej praktyki.

Do gléwnych jej zalet nalezy:

— przeprowadzenie analizy obiegu akt sagdowych,

— ustalenie rozwigzania lub narzedzia informatycznego do zarzadzania aktami
w postaci cyfrowej,

— opracowanie procedury do skanowania akt i ich obstugi w formie elektro-
nicznej.

Do jej ograniczefi i trudnoSci podczas wdrazania dobrej praktyki zaliczono:

— konieczno§¢ zakupu urzadzen i oprogramowania niezbednego do realizacji
praktyki,

— konieczno$¢ przeprowadzenia szkolefi pracownikéw zwigzanych z przetwa-
rzaniem dokumentéw do postaci cyfrowej oraz ich udostgpnianiem.

Nalezy podkresli¢, ze pomimo niewielkiej liczby wdrozen tej praktyki w sagdach
panowato przeswiadczenie o jej duzej przydatnosci. Potrzeba wyeliminowania
niedogodnosci zwigzanych z obstuga akt papierowych byta zauwazalna. Nalezy
wiec przypuszczaé, ze w przysztoSci wraz z rosngcg dostepnoscia systeméw DMS
i coraz wiekszg liczba dokumentéw w postaci cyfrowej tego typu rozwigzania
zostang powszechnie wprowadzone do polskiego wymiaru sprawiedliwosci.
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Nalezy takze dodaé, ze opracowywanie koncepcji dobrych praktyk dla Srodo-
wiska sagdowego bylo ciekawym doS§wiadczeniem, ktore pozwolito na wdrazanie
rozwigzah informatycznych w specyficznych, sformalizowanych warunkach.
Obecnie zesp6t przygotowuje badania poSwiecone ocenie efektow wdrozenia
dobrych praktyk informatycznych w sadach powszechnych.
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Managing Digital Court Records — Good Practice
(Abstract)

The paper presents good practice in IT and the use of DMS (Document Management
System) for digital court records. The concept of good practice was formulated during
the implementation of the project “Education in the area of time management and cost
management of judicial proceedings — case management” (a part of the Human Capital
Programme). This project was one of the components supporting the reform of the Polish
judiciary and sought to increase the efficiency of the judicial system by lowering costs
and increasing the skills of those employed in the judiciary. The article describes the use
of digital acts in the courts and the conditions and background of this practice (available
systems, means of implementation), the purpose and benefits of its implementation, and
the basic assumptions, scope and functions that should be implemented at different matu-
rity levels, costs and the conclusions of the implementation of good practice.

Keywords: document management system, information system, IT good practices,
judiciary, courts, efficiency of judicial system.
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Streszczenie

Ideg koncepcji dobrej praktyki z zakresu IT jest zastosowanie technologii elektronicz-
nej wymiany danych (EDI) w dziatalnoSci polskich jednostek wymianu sprawiedliwoSci.
Koncepcja ta powstata podczas wdrozenia pilotazu dobrego zarzadzania jednostkami
wymiaru sprawiedliwo$ci w ramach projektu ,,PWP Edukacja w dziedzinie zarzadzania
czasem i kosztami postepowan sadowych — case management” programu operacyjnego
,,Kapitat ludzki”. Dobra praktyka ,,Elektroniczny nakaz doprowadzenia” (e-nakaz) ma na
celu wdrozenie narzedzi do elektronicznej wymiany danych dotyczacych zlecen doprowa-
dzen oskarzonych i §wiadkéw do jednostek sagdowych przez jednostki policji. Istota dobrej
praktyki jest zastgpienie tradycyjnej korespondencji papierowej elektroniczng wymiang
danych pomiedzy systemami informatycznymi zainteresowanych stron z wykorzysta-
niem ustalonego formatu EDI (opartego na XML) oraz szyfrowanego tunelu sieciowego.
Zastosowanie e-nakazu spowoduje radykalne zmniejszenie kosztu przestania informacji,
pracochtonnosci procesu oraz czasu wymiany informacji. W artykule przedstawiono zato-
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zenia dobrej praktyki, jej koncepcje technologiczng oraz etapy i wyniki wdrozenia realizo-
wanego w ramach wspomnianego projektu.

Stowa kluczowe: case management, nakaz doprowadzenia, EDI, XML, GPG.
Klasyfikacja JEL: M15, K0O.

1. Wprowadzenie

W artykule przedstawiono koncepcje stworzenia i wdrozenia narzedzia infor-
matycznego faczacego systemy informatyczne jednostek wymiaru sprawiedliwoSci
z systemami informatycznymi policji w celu przekazywania nakazéw doprowa-
dzenia §wiadkéw na rozprawy w sposob wytacznie elektroniczny. Opisywana
w artykule koncepcja zostata opracowana w trakcie realizacji projektu ,,PWP
Edukacja w dziedzinie zarzadzania czasem i kosztami postgpowan sagdowych —
case management” programu operacyjnego ,,Kapitat ludzki”. Autor artykutu wcho-
dzit w sktad zespotu pracownikéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
odpowiedzialnego za opracowywanie dobrych praktyk (koncepcji narzedzi
informatycznych lub organizacyjnych) dla jednostek wymiaru sprawiedliwoSci
w obszarze informatycznym. Opis otoczenia i warunkéw realizacji projektu oraz
wszystkie etapy tworzenia dobrych praktyk z zakresu IT przedstawiono w artykule
(Grabowski, Madej i Trabka 2018).

Celem niniejszego artykutu jest szczegdtowe przedstawienie zaproponowanej
w ramach projektu koncepcji stworzenia i wdrozenia elektronicznego kanatu
komunikacji opartego na technologiach elektronicznej wymiany danych (elec-
tronic data interchange — EDI) do przesytania nakazéw doprowadzenia oskar-
zonych i §wiadkow na rozprawy sgdowe. Technologie EDI sg rozwijane juz od
kilkunastu lat. Pierwszymi branzami, w ktérych zastosowano EDI, byty banko-
woS¢, ubezpieczenia i lotnictwo (Millman 1998). Obecnie na szeroka skale stosuje
si¢ je w logistyce oraz handlu (Dabrowski 2002, Wojtachnik 2004). Dzigki EDI
mozliwe jest wdrazanie metody zarzadczej zintegrowanego faficucha logistycz-
nego (supply chain management). Od strony technologicznej najczesciej wyko-
rzystywana notacja tworzenia dokumentow stat si¢ rozszerzony jezyk znacznikéw
XML (extensible markup language) (Fryzlewicz i Salomon 2008). Jezyk ten
wykorzystano do stworzenia narzedzia komunikacyjnego pomiedzy systemami
informatycznymi jednostek sagdowych i policyjnych.

Technologie EDI sg efektywnie wykorzystywane w wielu dziedzinach
gospodarki. Mozna postawi¢ pytanie, czy technologie informatyczne takie jak
elektroniczna wymiana danych, sg juz wykorzystywane w administracji sgdow-
niczej w Polsce i na §wiecie. Istnieje niewielka liczba publikacji zagranicznych
dotyczacych tego zagadnienia. Przyklady odnosza si¢ do fragmentarycznych
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rozwigzan dostosowanych zwykle do specyfiki prawodawstwa danego kraju,
np. klasyfikowanie petycji sagdowych w sprawie e-sagdu (Bueno i in. 2003),
wprowadzanie cyfrowego powiadomienia o dokumentach sadowych (Luzuriaga
1 Cechich 2011). W pracach (Gorham 2012, Andrade i Joia 2010) syntetycznie
opisano wprowadzanie usprawniefi informatycznych w sagdownictwie w krajowym
systemie wymiaru sprawiedliwo$ci (odpowiednio Stanéw Zjednoczonych oraz
Brazylii). W literaturze polskiej M. Rojewski (2012) opisuje wdroZenie systemow
Krajowego Rejestru Sadowego oraz ksiag wieczystych, a takze wskazuje, ze
projekt ten jest najwigkszym osiggnigciem polskiego wymiaru sprawiedliwoSci
w XXI w. System Krajowego Rejestru Sagdowego oraz ksiagg wieczystych jest
raczej rodzajem centralnej ewidencji niz systemem wspierajacym zarzgdzanie
sprawami w jednostkach sagdowych. Znacznie wigcej publikacji na temat infor-
matyzacji sadownictwa mozna znalez¢ wérdd autoréw reprezentujacych dziedziny
prawnicze. J. Gotaczynski (2009) zwraca uwage na uwzglednienie informatyzacji
w rozwoju sadownictwa krajéw Unii Europejskiej, pozostalych panstw europe;j-
skich oraz Stanéw Zjednoczonych. Autor przytoczyt wiele przyktadéw rozwigzan
legislacyjno-technicznych funkcjonujacych w innych krajach, a niedostgpnych
w Polsce. Z kolei autorzy pracy (Informatyzacja... 2016) wskazuja przemiany
prawa wywolane stosowaniem narz¢dzi informatycznych na przyktadzie prawa
cywilnego procesowego. Wnioskuja, Ze zastosowanie narzedzi informatycznych
moze spowodowac radykalne podniesienie sprawnosci i jakoSci dziatania insty-
tucji wymiaru sprawiedliwosci. RéwnoczeSnie autorzy omawianej pracy wskazujg
na potencjalne przeszkody techniczne, organizacyjne i mentalne mogace znacznie
spowolni¢ proces informatyzacji instytucji sadowych. Niniejsza praca ma na celu
pokazanie realiéw wdrozenia narzedzia informatycznego w polskich jednost-
kach wymiaru sprawiedliwosci, uwzgledniajac zaréwno uzyskane korzysci, jak
1 bariery realizacji.

Kolejnym problemem wdrozeniowym, a jednocze$nie badawczym, staly si¢
przeszkody organizacyjne i mentalne. Sady okazaty si¢ specyficznymi organi-
zacjami podlegajacymi wielu regulacjom prawnym i organizacyjnym. Jednostki
wymiaru sprawiedliwo$ci posiadaja bardzo rozbudowane struktury organizacyjne,
w ktdrych obowigzuja silne relacje hierarchiczne. Widoczny jest wyrazny podziat
pomiedzy dziatalnoScig orzeczniczg a administracyjng. Zmiany organizacyjne
napotykaja postawe zachowawczg. Wymienione czynniki powodujg, ze trud-
niej jest stosowaé w jednostkach sadowych zasady i metody wdrazania nowych
narze¢dzi informatycznych, ktdére sg skuteczne w organizacjach biznesowych.
Te elementy zadecydowaty o wykorzystaniu podejscia prezentowanego w meto-
dach badawczych action research (AR). Przyjeto zatozenie, ze najwyzsze kompe-
tencje do rozumienia zasad funkcjonowania sagdéw maja ich pracownicy i zamiast
proponowac¢ im gotowe i sprawdzone rozwigzania zespot ekspercki staral si¢
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zrozumie¢ ich sposdb postrzegania tej instytucji. Rozwigzywanie problemow
powinno przebiega¢ zgodnie z oczekiwaniami pracownikow (Baskerville i Wood-
-Harper 1996, Baskerville 1999). PodejScie AR w pracy zespotu oznaczato, ze
zaproponowane koncepcje dobrych praktyk powstaty w wyniku wspétpracy
z pracownikami sadu, obserwacji rozwigzaf stosowanych w sadach uczestnicza-
cych w projekcie lub wynikaty z potrzeb zgtaszanych przez ich pracownikéw.
Zastosowana w projekcie metodyka (etapy i ich wyniki) zostata opisana w pracy
czlonkéw zespotu pracownikéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
uczestniczacych w bazowym projekcie (Grabowski, Madej i Trabka 2018).

W artykule oméwiono podstawy prawne oraz zatozenia technologiczne
koncepcji elektronicznego nakazu doprowadzenia (e-nakaz). Nastgpnie zapropono-
wano etapy prac, jakie powinna podja¢ jednostka sadowa, aby ustali¢ zasady wspot-
pracy z jednostkami policji oraz skonfigurowac i wdrozy¢ e-nakaz. Postugujac si¢
ankietami przeprowadzonymi z pracownikami sagdéw uczestniczacych w projekcie,
przedstawiono zalety, wady oraz wnioski z wdrozenia omawianej koncepcji.

2. Zalozenia koncepcji elektronicznego nakazu doprowadzenia

Koncepcja elektronicznego nakazu doprowadzenia ma na celu wdrozenie
w sadach bioracych udziat w projekcie narzedzia informatycznego pozwalajacego
na przesytanie nakazéw doprowadzefi oskarzonych i Swiadkéw z jednostek peniten-
cjarnych do jednostek sadowych wykonywanych przez stuzby konwojowe policji.
Analiza danych diagnostycznych nadestanych z saqdéw bioracych udziat w pilotazu,
w zdecydowanej wigkszosci wykazata, ze komunikacja w zakresie nakazéw dopro-
wadzenia opiera si¢ na korespondencji w tradycyjnej papierowej formie, co gene-
ruje koszty w wyniku znacznej pracochtonnosci i wydtuzeniu czasu trwania catej
procedury sadowej. Wskazaniem wdrazanej praktyki jest zastosowanie narzedzi
informatycznych pozwalajgcych na przesytanie nakazéw doprowadzen w formie
elektronicznej za poSrednictwem sieci komputerowych. Opisane rozwigzanie opiera
sie na modelu wdrozonym w Sadzie Okregowym w Gliwicach. Pomystodawcami
rozwigzania sg informatycy Sadu Okregowego w Gliwicach oraz Wydziat Konwo-
jowy i Wydziat Teleinformatyki Komendy Wojewddzkiej Policji w Katowicach.

Tradycyjny obieg procedury doprowadzenia jest mozliwy do transformacji
na format elektroniczny wskutek zmian legislacyjnych Ministerstwa Sprawie-
dliwosci. Zgodnie z Zarzadzeniem Ministra SprawiedliwoSci z dnia 12 grudnia
2003 r. w sprawie organizacji i zakresu dziatania sekretariatéw sagdowych oraz
innych dziatéw administracji sadowe;j, korespondencja w procedurze doprowadzenia
wymagata: pisma przesytanego w kopercie ze zwrotkg (potwierdzenie przyjecia
nakazu przez jednostke policji) (§ 18), podpisania pism i opatrzenia ich pieczgcia
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(§ 19). Wskazane rozporzadzenie zostato zmienione (Dz.Urz.MS.2003.5.22
— zmiana z 1.05.2013 r. w Dz.Urz.MS.2013.203), z wejSciem w zycie z dniem
5.05.2013 r. Kluczowa dla procedury doprowadzenia zmiana zapiséw w § 19 tego
rozporzadzenia jest nastepujaca: Ust. 4. ,,Pisma sagdowe, okreSlone w zatgczniku
nr 3 do zarzadzenia, zamieszczone w sadowym systemie informatycznym i odnoto-
wane w nim jako wydane, moga by¢ wysytane bez podpisu wlasnorgcznego. Pismo
sagdowe, a w razie przestania odpisu orzeczenia pismo przewodnie, przy ktérym
przesytany jest odpis, powinno zawiera¢ wskazanie danych osoby, ktéra w sytuacji
wymienionej w ust. 1 podpisataby pismo. Nie stosuje si¢ w tym przypadku wskaza-
nego w § 26 ust. | wymogu zamieszczenia pieczeci urzgdowej oraz poswiadczania
za zgodno§¢ z oryginatem, a takze wymogu podpisania pozostawionej w aktach
kopii wystanego pisma, o ktérym mowa w § 20”.

Wskazane zmiany stworzyly sprzyjajace warunki do wdrozenia elektronicz-
nych kanatéw dostarczania korespondencji sadowej. W celu ostatecznej legislacji
elektronicznej formy nakazu doprowadzenia wymagane jest odpowiednie zarza-
dzenie wewnetrzne prezesa jednostki sadowej. Przyktad takiego rozporzadzenia
wskazano w pkt 4.2.

3. Cele i korzysci wynikajgce z wdrozenia elektronicznego nakazu
doprowadzenia

3.1. Cele wdrozenia elektronicznego nakazu doprowadzenia

Istota dobrej praktyki jest zastapienie tradycyjnej korespondencji papierowe;j
elektroniczng wymiang danych pomiedzy systemami informatycznymi zaintereso-
wanych stron. Ilustracj¢ proponowanego rozwigzania przedstawia rys. 1. Schemat
zawiera nastgpujace elementy informatyczne:

— system SAWA — zintegrowany systemem wspomagajacy obieg spraw, doku-
mentéw i informacji w sagdach powszechnych;

— system e-nakaz — dedykowany system generujacy na bazie zapisow w systemie
SAWA elektroniczne nakazy doprowadzenia w formacie zaszyfrowanego pliku;
jednocze$nie system wczytuje potwierdzenia dostarczenia nakazu przestane
z systemu jednostek policyjnych. Autorem tego systemu jest Mirostaw Erich, infor-
matyk Sadu Rejonowego w Tarnowskich Gérach;

— systemy pocztowe — tradycyjne narz¢dzia elektronicznej komunikacji opiera-
jace sie na wymianie listéw elektronicznych — e-maili;

— system elektronicznej ksiggi konwojowej policji — system stuzacy do
ewidencji operacji doprowadzef przez stuzby konwojowe policji — narzedzie
umozliwia wczytanie elektronicznego nakazu doprowadzenia oraz eksport
potwierdzenia, réwniez z formie zaszyfrowanego pliku.
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Rys. 1. Schemat komunikacji w elektronicznym nakazie doprowadzenia
Zrédto: opracowanie wiasne.

Rekomendowana procedura realizacji elektronicznego nakazu zawiera naste-
pujace etapy.

CzynnoSci po stronie jednostki sgdowej:

1. Przygotowanie danych Zrédtowych odbywa si¢ w systemie SAWA.

2. System e-nakaz pobiera dane z bazy danych systemu SAWA. Operator
uzupetnia brakujace dane wymagane do poprawnoS$ci dokumentu.

3. System e-nakaz generuje dokument elektroniczny w postaci pliku na dysku.
Format pliku jest zgodny ze standardem XML. XML to uniwersalny jezyk znacz-
nikéw (tags) przeznaczony do reprezentowania réznych danych w strukturalizo-
wany sposob (Bray i in. 2008). Jezyk ten pozwala na umieszczenie bezposrednio
w dokumencie elektronicznym opisu jego struktury oraz semantyki poszczeg6l-
nych informacji. Ze wzgledu na przejrzystos¢ i czytelnos$¢ jezyk XML staje si¢
standardem w budowaniu komunikacji EDI pomig¢dzy systemami informatycz-
nymi roznych organizacji (Trabka 2016). Przyktadowy plik generowany przez
system e-nakaz zostal zaprezentowany na rys. 2. Nastepnie plik jest szyfrowany
za pomocg zintegrowanego oprogramowania GPG (gnupg.org), szyfrujacego dane
zgodnie z algorytmem AES (Lucas 2006).

4. Przygotowany plik zostaje przestany na ustalong skrzynke pocztowa odpo-
wiedniego oddziatu konwojowego policji.

CzynnoSci po stronie jednostki policyjne;j:

5. Odebrany plik zostaje wezytany do systemu elektronicznej ksiegi konwo-
jowej policji.
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<?xml version="1.0" encoding="UTF-8"?>

<dokumenty><dokument uzytkownik="Mirek” email-zwr="karny@tgory.sr.gov.pl”
wer="1" nadawca-miejscowosc="Tarnowskie Gory” nadawca-kod-poczt="42-600" nadawca-
adres="ul. Krakowska 17" nadawca-wydzial="Wydziat II Karny” nadawca-nazwa="Sad
Rejonowy w Tarnowskich Gérach” godzina-zakonczenia-rozprawy=""" godzina-rozpocze-
cia-rozprawy="11:00" data-konwoju="2011-03-03" dokad-sala=""" dokad=-miejscowosc-
“Tarnowskie Gory” dokad-komorka=""" dokad-instytucja="Sad Rejonowy w Tarnowskich
Goérach” skad-miejscowosc="Sosnowiec™” skad-komorka=""" skad-instytucja="Areszt Sledczy
w Sosnowcu” uwagi="" izolacja-doprowadzany="NIE” artykul-paragraf-doprowadzany="300
§ 2 kk” status-doprowadzany="oskarzony” imie-o-doprowadzany="CCCCC” pesel-dopro-
wadzany="00000000000" nazwisko-doprowadzany="AAAAAAA” imie-doprowadzany=
"BBBBBB” sygn-sprawy="II1 K 999/2014” data-pisma="2011-02-04" nazwa-dok="Nakaz
doprowadzenia” ident-dokumentu="2"/></dokumenty>

Rys. 2. Przyktadowy plik elektronicznego nakazu doprowadzenia w formacie XML
Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem systemu e-nakaz autorstwa M. Ericha.

6. System elektronicznej ksiegi konwojowej policji zwrotnie generuje potwier-
dzenie odbioru, takze z formie pliku w formacie XML, réwniez zaszyfrowanym
oprogramowaniem GPG.

7. Plik potwierdzenia zostaje przestany na ustalong skrzynke pocztowa jed-
nostki sadowe;j.

Czynnosci po stronie jednostki sadowej:

8. Odebrany plik zostaje wczytany do systemu e-nakaz.

9. System, zapisujac dane w pliku, tworzy histori¢ rekordu doprowadzania,
jednoczes$nie zmieniajac jego status. Operator widzi statusy juz potwierdzonych
nakazow oraz tych czekajacych na wystanie lub potwierdzenie.

Aktualna procedura realizacji elektronicznego nakazu wykorzystuje do przeka-
zywania pliku z nakazem pocztg elektroniczng. Rozwigzanie to wynika z tego, ze
sieci wewnetrzne sagdéw, w ktérych funkcjonuje system SAWA, s fizycznie oddzie-
lone od zewngtrznej sieci internetowej. Rozwigzanie to ze wzgledéw bezpieczei-
stwa funkcjonuje w wigkszosci sagdéw pilotazowych. Nie ma zatem mozliwosci, aby
funkcjonowatl bezposrednio na styku systemu e-nakaz, sieci jednostek policyjnych
i systemu elektronicznej ksiggi konwojowej. Zamystem Ministerstwa Sprawiedli-
wosci jest jednak polaczenie wewnetrznej sieci sagdowej z ogélnodostepna siecia
Internetem. Styki tych sieci maja by¢, ze wzgledu na polityke bezpieczefistwa,
lokalizowane na poziomie kazdej apelacji. Gdy takie rozwigzanie zostanie wpro-
wadzone lub w przypadku, gdy sad ma juz potaczone sieci, procedura ulegnie
uproszczeniu. System e-nakaz bedzie wystat bezpoS§rednio pliki elektronicznych
doprowadzef do zdalnej lokalizacji, a zwrotnie pobierat pliki z potwierdzeniami
ich odbioru. Takie rozwigzanie zaoszczedzi jeszcze wigcej czasu pracy operatorow
po obydwu stronach. Jest to zdefiniowany wyzszy poziom realizacji tej praktyki.
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Majgc na uwadze osiggnigte w modelowym rozwigzaniu korzySci z wdrozenia
opisywanego rozwigzania oraz dgzenie do interoperacyjnosci systemow admini-
stracji, zasugerowano podjecie staraf o rozszerzenie zasi¢gu dziatania na komuni-
kacje sadu z innymi stuzbami, np. wigziennymi. Problemem w tym zakresie stata
sie niedostosowana legislacja, a jej zmiana jest procedurg niezwykle czasochfonng.
Autorzy dobrej praktyki maja nadziejg, ze szersze zastosowanie e-nakazu bedzie
sygnatem do przyspieszenia prac zmierzajacych do zezwolenia na wdrazanie
narzedzi informatycznych we wszystkich kanatach wymiany danych pomigdzy
jednostkami wymiaru sprawiedliwosci.

3.2. Korzysci ptynace z wdrozenia elektronicznego nakazu doprowadzenia

Proponowane rozwigzanie usprawnia pierwszy etap realizacji doprowadzenia
w postepowaniu sagdowym. Przed wdrozeniem e-nakazu obieg informacji w tym
procesie realizowany byt w wigkszoSci w postaci papierowej za poSrednictwem
poczty tradycyjnej. Uczestnicy tego procesu (sad i policja oraz inne stuzby mundu-
rowe) muszg prowadzi¢ niezalezng ewidencj¢ zdarzen zwigzanych z doprowadze-
niami oraz ponoszg dodatkowe koszty tradycyjnej korespondencji. Czas wymiany
informacji w procesie liczony jest w dniach lub tygodniach. Zastosowanie dedyko-
wanego oprogramowania wraz z wykorzystaniem tgcznoSci elektronicznej spowo-
duje zmniejszenie pracochtonnosci procesu, a czas wymiany informacji bedzie
mozna liczy¢ w minutach.

KorzySci z wdrozenia dobrej praktyki moga by¢ rozpatrywane w trzech aspek-
tach: organizacji pracy, pracownika i finansowym.

Aspekt organizacji pracy:

— przyspieszenie obiegu informacji w procesie, co wptynie na szybkoS§¢
i sprawno$¢ procedowania spraw,

— eliminacja btedéw komunikaciji,

— poprawa wspétpracy pomigdzy sagdem a policja oraz innymi stuzbami
mundurowymi,

— stworzenie jednolitego repozytorium informacji o doprowadzeniach,

— umozliwienie optymalizacji zasobow wykorzystywanych do doprowadzenia.

Aspekt pracownika:

— poprawa ergonomii obstugi informacyjnej procedury doprowadzenia,

— utatwienie dostepu do archiwalnych informacji o doprowadzeniach.

Aspekt finansowy:

— zmniejszenie pracochfonnosci,

— redukcja kosztéw materiatéw biurowych,

— redukcja kosztéw wysyiki,
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— redukcja kosztéw serwisowania drukarek,

— zmnigjszenie kosztow wystepuje rownoczesSnie w obu instytucjach uczestni-
czacych w procesie, tzn. w sadzie oraz policji.

KorzySci zwigzane z przyspieszeniem obiegu informacji oraz poprawg jej
jakoSci sa widoczne, jednak niewymierne finansowo. W celu wskazania korzySci
finansowych zwigzanych z wdrozeniem elektronicznego nakazu doprowadzenia
przeprowadzono wyliczenie opierajace si¢ na modelu wdrazanym w apelacji
katowickiej. Parametrem wejSciowym do szacowania jest Srednia roczna liczba
realizowanych doprowadzef, ktéra we wskazanym przypadku wynosi 30 tys.
Realizacja pierwszego etapu doprowadzenia w tradycyjnym modelu angazuje
prace na przygotowanie wysytki oraz koszty jej realizacji.

Whyliczenie okresla skale oszczednoSci:

— koszt przestania 30 tys. przesytek to 130 tys. zt (rocznie),

— przygotowanie wyzej wymienionej korespondencji to ok. 2500 roboczo-
godzin pracy wydziatéw (ktére mozna by przeznaczy¢ na inne czynno§ci) oraz
45 tys. zt w przeliczeniu na wynagrodzenia pracownikéw (Srednio) z tytutu reali-
zacji tylko nakazdéw.

Szacowane oszczednoSci po stronie jednostek sagdowych nie uwzgledniaja
kosztéw fizycznego wydruku oraz kosztu eksploatacji i serwisowania drukarek,
ktore powigkszytyby warto$¢ oszczg¢dnoSci.

Z wyliczen wynika, ze oszczednoSci uzyskuja jednostki sagdowe. Nalezy
zwrécié uwage, ze porownywalne oszczednosci w zakresie oszczednoSci czasu
pracy osiaga drugi beneficjent rozwigzania, tj. policja.

Koszty rozwiazania. Uzyskane oszczednoSci nalezy teraz zestawié z kosz-
tami wdrozenia tego rozwigzania. Podstawowym kosztem jest oprogramowanie
e-nakaz. Koszt licencji dla catej jednostki sagdowej wynosi 100 zt. Licencja jest
bezterminowa, a gwarancja udzielona jest na okres dwoch lat. Program nie
wymaga naktadéw finansowych na zakup sprzetu, gdyz nie jest konieczny zakup
dedykowanego serwera, a swoja baze danych tworzy na serwerze, gdzie zainsta-
lowana jest baza danych systemu SAWA. Program moze dziata¢ na stacjach robo-
czych z system operacyjnym Windows. Poniewaz ma znacznie mniejsze wyma-
gania niz program kliencki systemu SAWA, dlatego bedzie efektywnie dziatat na
wszystkich stacjach z tym ostatnim.

Zestawienie oszczednoSci i kosztow ich pozyskania jednoznacznie wskazuje na
zasadno$¢ wdrozenia omawianej dobrej praktyki.
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4. Charakterystyka systemu e-nakaz oraz jego wdrozenia

4.1. Opis funkcjonalny i technologiczny systemu e-nakaz

Gléwnym elementem informatycznym opisywanej praktyki jest program
e-nakaz, ktéry na bazie zapisow w systemie obstugi spraw sagdowych SAWA
tworzy elektroniczny dokument nakazu doprowadzenia. Nakaz doprowadzenia
w formie elektronicznej jest przesytany do systemu informatycznego policji.
Program obstuguje réwniez proces zwrotnego potwierdzenia odbioru nakazu.
FunkcjonalnoSci tego narzedzia zostang opisane w podziale na parametry tech-
nologiczne, funkcje administracyjne oraz operacyjne. Pod wzgledem parametréw
technologicznych e-nakaz:

— jest systemem sieciowym pracujagcym pod kontrolg systemu sieciowego MS
Windows Server. Uzytkownicy mogg by¢ pobierani z zasobéw domeny bazujace;j
na Windows Server;

— wykorzystuje baz¢ danych MS SQL Server w wersji zgodnej z systemem
wspomagania pracy sagdu SAWA firmy Currenda. Rozwigzanie takie podyktowane
jest mozliwoscig integracji pomigdzy systemami e-nakaz oraz SAWA, tj. mozliwo-
$cig pobierania danych o czynnosci doprowadzenia z systemu SAWA,;

— dziata na stacjach roboczych z system MS Windows.

Najwazniejsze funkcje administracyjne systemu e-nakaz:

— posiada stowniki jednostek gtéwnych oraz jednostek sagdowych (wydzialow)
w danej jednostce gtéwnej. Kazdy wydzial korzystajacy z systemu ma inne para-
metry;

— posiada stownik uzytkownikéw. Dane uzytkownika moga zosta¢ pobrane
z domeny systemu Windows. Dodatkowo uzytkownik musi zostac¢ przypisany
do jednostki, otrzymac identyfikator (moze by¢ zgodny z identyfikatorem dome-
nowym) oraz hasto;

— posiada stownik jednostek penitencjarnych;

— posiada stownik jednostek konwojowych, ktére obstuguja dang jednostke
sagdowa.

Najwazniejsze funkcje operacyjne:

— tworzenie elektronicznego nakazu doprowadzenia. W zaktadce z identyfi-
katorem wydziatu (rys. 3) mozna wyswietli¢ wszystkie czynnoSci doprowadzen
zaewidencjonowane dla wydziatu w bazie systemu SAWA. Operator wskazuje
interesujacy go zapis, ktéry nastgpnie zostaje przepisany do bazy systemu e-nakaz,
gdzie nastgpuje weryfikacja danych i ich uzupelnienie. Ostatnig czynnoscia jest
wygenerowanie pliku zawierajgcego zaszyfrowang postaé przetwarzanego nakazu.
Warto zwrdci¢ uwage, ze kazdy przetwarzany rekord nakazu ma swoje statusy
(zielone i czerwone pola widoczne na rys. 3), ktére informujg, czy dana pozycja
zostata juz wyeksportowana oraz czy nadeszio juz potwierdzenie jej dostarczenia;
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— import potwierdzenia dostarczenia nakazu. Dla dopetnienia procedury
komunikacyjnej oraz posiadania petnej historii rekordu nakazu, e-nakaz wczy-
tuje plik wygenerowany przez system elektronicznej ksiggi konwojowej. Funkcja
importu potwierdzenia otrzymania nakazu jest obecnie realizowana przez
operatora, ktéry musi przenie$¢ plik z poczty elektronicznej, a nastepnie wczytaé
do systemu e-nakaz. Na wyzszym poziomie realizacji praktyki, po spetnieniu
warunku dostepu z sieci wewnetrznej sagdu do systemu informatycznego policji,
funkcje¢ bedzie mozna realizowaé w petni automatycznie, bez ingerencji operatora.
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Rys. 3. GIéwne okno systemu — obstuga e-nakazow

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem systemu e-nakaz autorstwa M. Ericha.

Zaprezentowano tylko najwazniejsze funkcje systemu e-nakaz w celu poka-
zania idei jego budowy i dziatania. Nalezy stwierdzié, ze system ze wzgledu na
specyfike nie ma rozbudowanej funkcjonalnoSci, ma przy tym logiczng budowe
i poprawny ergonomicznie interfejs, co czyni go bardzo tatwym do wdrozenia
i eksploatacji.

4.2. Etapy wdrozenia systemu e-nakaz

Opisane ponizej gtéwne etapy wdrozenia elektronicznego nakazu doprowa-
dzenia w pojedynczej jednostce sadowej opieraja si¢ na doSwiadczeniach wdroze-
niowych modelu referencyjnego.

Organizacja wspotpracy z komendq wojewddzkq policji. Pracg nalezy rozpo-
cza¢ od ustalenia warunkéw organizacyjnych i technicznych przesylania elektro-
nicznych nakazéw. Ustalenia dokonywane sg na poziomie komendy wojewddzkiej
policji. Policja jest drugim bardzo waznym beneficjentem tego rozwigzania, na
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co wskazujg oszacowania korzysci oszczednoSci czasu pracy, jakie moga zostac
osiggnigte po wdrozeniu e-nakazu. Aby do tego doprowadzi¢, policja powinna
dostosowac swoje systemy informatyczne do importu plikéw w zaproponowanym
formacie oraz generowania zwrotnych potwierdzef. Przyktady plikéw wymiany
w formacie jezyka XML zostaty przestawione w pkt 3.1. Kolejnym krokiem
powinno by¢ ustalenie zasad komunikacji, tj. nadawcéw (jednostki sadowe) oraz
odbiorcéw (oddziaty konwojowe). Przy zatozeniu wykorzystania poczty elektro-
nicznej powinno si¢ zdefiniowaé zamknieta liste adresowg skrzynek pocztowych
dedykowanych do przekazywania elektronicznych nakazow.

Przygotowanie procedur wewnetrznych. Zaprezentowane we wprowadzeniu
zmiany legislacji ogdlnej wymagaja wydania odpowiednich regulacji wewnetrz-
nych. W referencyjnym modelu, na podstawie art. 22 § 1 pkt 1 Ustawy z dnia
27 lipca 2001 r. Prawo o ustroju sadéw powszechnych (Dz.U. z 2013 1., poz. 427),
w zwigzku z § 19 ust. 6 1 7 Zarzadzenia Ministra Sprawiedliwosci z dnia 12 grudnia
2003 r. w sprawie organizacji i zakresu dziatania sekretariatéw sagdowych oraz
innych dziatéw administracji sadowej (Dz.Urz. MS z 2003 r., nr 5, poz. 22 z pdzn.
zm.) przygotowane i wydane zostalo zarzadzenie Prezesa Sadu Okregowego
w Gliwicach w sprawie mozliwoSci wysytania pism sagdowych bez podpisu wtasno-
recznego. Tre$¢ tego rozporzadzenia jest nastgpujaca:

»$ 1. W celu zapewnienia lepszej efektywnoS§ci postgpowania sagdowego
dopuszcza si¢ wysylanie pism sagdowych zamieszczonych w sagdowym systemie
informatycznym bez podpisu wlasnorecznego.

§ 2. W przypadku wysylania pism bez podpisu wlasnorgcznego nalezy w pelnym
zakresie stosowac sie do wymogdéw okreSlonych trescig § 19 ust. 4 1 5 ww. Zarza-
dzenia Ministra Sprawiedliwos$ci z dnia 12 grudnia 2003 r., jak réwniez opatrywac
pisma te informacjg o treSci »Pismo nie wymaga podpisu wiasnorgcznego na
podstawie § 19 ust. 4 Zarzadzenia Ministra SprawiedliwoSci z dnia 12 grudnia
2003 r. w sprawie organizacji i zakresu dziatania sekretariatéw sagdowych oraz
innych dziatéw administracji sadowej jako wtaSciwie zatwierdzone w sadowym
systemie teleinformatycznyms.

§ 3. Okreéla si¢ katalog pism mozliwych do wysytania bez podpisu wiasnorecz-
nego (w artykule wymieniono tylko niektére):

— wezwania,

— zawiadomienia,

— nakazy doprowadzen os6b pozbawionych wolnosci,

— pouczenia”.

Instalacja i konfiguracja oprogramowania. W systemie pocztowym jednostki
sgdowej nalezy zatozy¢ struktur¢ skrzynek pocztowych zgodna z zasadami ustalo-
nymi z jednostkami policji. Instalacje programu e-nakaz nalezy wykona¢ w kilku
etapach. Sa to:
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— zatozenie bazy danych na serwerze wspdlnym z systemem SAWA,

— konfiguracja pofgczen pomiedzy bazami,

— instalacja programu w katalogu sieciowym,

— za pomocg interfejsu programu wypetnienie stownikéw konfiguracyjnych:
gtéwnej oraz podlegtych jednostek sadowych, uzytkownikéw, jednostek peniten-
cjarnych oraz jednostek konwojowych.

Testy dwukierunkowej komunikacji z systemem policji. Pomimo ustalonych
formatéw danych w poczatkowej fazie wymiany danych moga wystapi¢ niesci-
stodci i bledy w komunikacji po obydwu stronach komunikacji. Dlatego nalezy
zaplanowac testy na przygotowanych probnie zestawach danych dotyczace
réznych wariantéw przesylanych dokumentéw. Dobrg praktyka jest réwnolegte
uruchomienie systemu elektronicznego przy jednoczesnym przesytaniu danych
droga tradycyjna, ktére w ciagu kilka tygodni potwierdzi wiarygodnosc¢ systemu
elektronicznego.

Szkolenie uzytkownikow koncowych. W przypadku nierozbudowanej funk-
cjonalnosci systemu e-nakaz oraz specyficznych parametréw pracy dla kazdego
wydziatu sadu szkolenie powinno by¢ przeprowadzone bezpoSrednio na stano-
wiskach pracy uzytkownikéw. Dobra praktyka, w kontekScie szkoleh nowych
uzytkownikéw w trakcie eksploatacji, moze by¢ opublikowanie na portalu
wewnetrznym jednostki sagdowej instrukcji obstugi lub filméw instruktazowych.

S. Whnioski z wdrozenia koncepcji elektronicznego nakazu
doprowadzenia

Elektroniczny nakaz doprowadzenia zostat wdrozony w 17 sadach: w 6 w ramach
pilotazu podstawowego oraz w 11 sadach w ramach pilotazu uzupetniajacego
(Badanie ewaluacyjne... 2015). Wsréd sadéw, ktére wybraty dobra praktyke, byt
m.in. Sad Okregowy w Rzeszowie, Sad Rejonowy w Rzeszowie, Sad Rejonowy
dla Wroctawia-Srédmiescia we Wroctawiu, Sad Rejonowy Szczecin Prawo-
brzeze i Zachéd w Szczecinie, Sad Rejonowy Katowice-Zachdéd w Katowicach.

Harmonogram wdrazania oraz opis poziomu zaawansowania prac w poszcze-
gdlnych sadach pilotazowych zamieszczono w opracowaniu (Raport catoSciowy...
2014).

Na podstawie opublikowanych raportéw i informacji uzyskanych podczas
wspolpracy autora z firma wdrazajacg mozna zaprezentowac zestawienie zalet
1 ograniczeh oraz wnioski podsumowujace. Prezentowane dane zostaty zebrane
w trakcie przeprowadzonych wywiadéw z pracownikami sagdéw (metodg ITI
1 CAWI), stosujacymi zalecenia i narz¢dzia dobrej praktyki. Do gtéwnych zalet
opisywanej praktyki przedstawiciele sagdéw zaliczyli:
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— zmniejszenie obcigzenia pracownikow wydziatéw,

— redukcje kosztow zwigzanych z obstugg i dorgczaniem korespondencii,

— eliminacje btedéw ludzkich,

— przySpieszenie procedury obiegu korespondencji.

Do ograniczen oraz trudnosci podczas wdrazania dobrej praktyki respondenci
zaliczyli:

— obawe ze strony referatéw policji i wybranych komend wojewddzkich policji
przed wprowadzeniem nowego systemu informatycznego: brak zasobdw, obcig-
zenie innymi projektami informatycznymi, brak wytycznych z Komendy Gtéwnej
Policji;

— obyczaj (w niektérych sgdach) polegajacy na przesytaniu nakazu wydania
do wiadomosci policji (mimo braku podstawy prawnej) wraz z nakazem dopro-
wadzenia. W wypadku zastosowania dobrej praktyki nie bedzie mozliwosci
przestania nakazu wydania wylacznie elektronicznie (zgodnie z obowigzujgcym
aktualnie rozporzadzeniem wykonawczym do kodeksu karnego wykonawczego);

—rozne systemy wydziatowe w sadach. System e-nakaz aktualnie wspétpracuje
z systemami SAWA firmy Currenda, lecz nie wytworzono wersji dla ,,Sedziego 2”
(ten ostatni jest réwniez wykorzystywany przez niektdre sady pilotazowe);

— brak skonfigurowanych i ujednoliconych szablonéw w systemie SAWA.

Analizujagc ograniczenia wymienione przez respondentéw, wielokrotnie poja-
wiala si¢ kwestia trudnoSci w ustanowieniu na poziomie lokalnym — pomiedzy
jednostka sagdowa a komenda wojewddzka policji — porozumienia w sprawie
obustronnych warunkéw realizacji procedury w trybie elektronicznym. Obecnie
w tym zakresie istnieje szansa rozwigzania problemu, gdyz Ministerstwo Sprawie-
dliwosci zobowigzato si¢ do przeprowadzenia wlaSciwych rozméw i porozumien
z Komenda Gt6éwna Policji w celu okreSlenia wspdlnych dziafan, ktére beda miaty
zastosowanie w omawianej w artykule sprawie na terenie catego kraju.

Respondenci w konkluzjach podsumowujacych projekt wskazali, ze w trakcie
zrealizowanego pilotazu potwierdzono nastepujace usprawnienia wniesione przez
dobra praktyke elektronicznego nakazu doprowadzenia, ktére przyniosa pozy-
tywne skutki dla sadéw po zaprzestaniu tradycyjnej korespondenciji:

— realne zmniejszenie obcigZenia pracownikéw wydziatéw,

— redukcja kosztéw zwigzanych z obstugg korespondencii,

— eliminacja kosztéw dorgczania przesylek (szacowane 30 tys. rocznie w skali
apelaciji),

— eliminacja btedéw ludzkich,

— przyspieszenie procedury obiegu korespondencji.

Na potwierdzenie kierunku wyznaczonego przez omawiang dobra praktyke
mozna wskaza¢ wojewddztwo matopolskie, gdzie Sad Okregowy w Krakowie
oraz Matopolska Komenda Policji samodzielnie (nie w ramach omawianego
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w artykule projektu) wdrozyty procedur¢ elektronicznego nakazu doprowa-
dzenia, przy wsparciu Komendy Wojewddzkiej w Katowicach. Historig¢ i zalety
tego rozwigzania wzmiankowano na stronie Komendy Giéwnej Policji (Porozu-
mienie... 2014).
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“Digital Writ of Habeas Corpus” to the Polish Judicial System
(Abstract)

The article presents the concept of good practice in IT and the implementation of EDI
technology in the Polish judicial system. The concept of good practice was described in
the implementation of the pilot project of good management of the subordinate units of
the Polish Ministry of Justice as a part of the project “Education in the time and cost
management of judicial proceedings — case management”. The project was partially funded
by the European Social Fund within the framework of Human Capital. The aim of the
good practice “Digital writ of habeas corpus” (abbreviated to d-writ) is to introduce tools
for electronic data interchange (EDI). These tools facilitate orders bringing prisoners
and/or witnesses to courts by the police (replace paper communication with EDI commu-
nication channel embedded in IS of interested parties). It uses XML-based EDI proto-
col and encrypted data channel. The digital writ of habeas corpus saves both the courts
an police money, and reduces the duration and complexity of the process. The article
presents the assumptions of good d-writ practice, the technology involved and the stages of
the project’s implementation.

Keywords: case management, writ of habeas corpus, EDI, XML, GPG.
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