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Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono rozwazania dotyczace znaczenia i specyfiki dziatalnosci innowacyjnej w matych
i $rednich przedsigbiorstwach. Na podstawie wynikéw badan krajowych i zagranicznych okreslono charak-
terystyczne cechy tej grupy organizacji w odniesieniu do wprowadzania innowacji procesowej i organizacyjne;.
Szczegblng uwage zwrocono na wspotzaleznosci migdzy dziatalno$cia innowacyjng a zarzadzaniem wiedza
w normatywnych systemach zarzadzania.
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ROLE OF THE NORMATIVE MANAGEMENT SYSTEMS
IN ORGANIZATIONAL INNOVATION ACTIVITIES IN SME SECTOR

Abstract

The article presents deliberations related to importance and specificity of innovation activities in small and
medium-sized enterprises. Basing on results of the research the characteristics of the SMEs concerning process
related and organizational innovation has been determined. Interrelations between innovation activities and
knowledge management within the framework of normative management systems have been emphasized.
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WPROWADZENIE

Cecha charakterystyczna wspotczesnej gospodarki §wiatowe] jest wzrost znaczenia
innowacyjnosci jako podstawowego czynnika wptywajacego na dynamizacj¢ procesoOw eko-
nomicznych. Poziom innowacyjnosci firm decyduje o kierunkach i tempie rozwoju gospo-
darczego. Innowacyjnos¢ gospodarek ksztaltuje takze strukturg i warunki wspotpracy migdzy-
narodowej oraz migdzy przedsigbiorstwami na rynkach lokalnych.

Efektem dziatalno$ci innowacyjnej moze by¢:

e innowacja produktowa, obejmujaca dziatania, ktérych celem jest opracowanie i wdrozenie
nowych lub istotnie ulepszonych produktow,

e innowacja procesowa, obejmujaca dzialania majace na celu zastosowanie w produkcji lub
swiadczeniu ustug nowych lub istotnie ulepszonych proces6w oraz

e innowacja organizacyjna, ktora stanowi szereg dziatan dotyczacych struktury organizacyj-
nej firmy, obejmujacych kompleksowa reorganizacj¢ proceséw, w tym sprzedaz, dystry-
bucje, magazynowanie, wspotpraceg z innymi firmami itp. [7].

Mozna przyjaé, ze innowacje organizacyjne wystepuja w dwoch formach:

e innowacje organizacyjne nie zwigzane z innowacjami technicznymi, ktorych celem jest
poprawa sprawnosci dzialania 1 wykorzystania istniejacych zasobow przedsigbiorstwa,

e innowacje organizacyjne wywolane innowacjami technicznymi i aktywnie wspotdzia-
fajace z nimi oraz przyczyniajace si¢ do wzrostu ich efektywnosci ekonomiczne;.

Dynamika zmian technologicznych, tempo dzialalno$ci innowacyjnej oraz skuteczno$¢
sposobdw wprowadzania innowacji zmniejszaja znaczenie cenowych form konkurencji.

' Politechnika Gdanska, Wydziat Zarzadzania i Ekonomii; ul. Narutowicza 11/12, 80-233 Gdansk.
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Potrzeby globalnej gospodarki oraz ograniczone zasoby charakteryzujace sektor MSP
implikuja konieczno$¢ dopasowania jego potencjalu do wymogdéw burzliwego otoczenia.
Z tych tez wzgledow dziatania proinnowacyjne przedsigbiorstw, a zwlaszcza firm sektora
MSP, powinny znalezé zrozumienie i aktywne wsparcie ze strony wtadz publicznych réznych
szczebli.

Chociaz poglady czy charakterystyczne cechy MSP sprzyjaja innowacyjnosci sa w lite-
raturze fachowej zroznicowane, to bezsprzecznie duza elastycznos$¢ tych organizacji i spraw-
nos¢ systemu komunikacji wewnetrznej stanowia o przewadze w tym zakresie nad duzymi
firmami, zwtaszcza, jesli chodzi o szybko$¢ wprowadzania zmian [2, 9]. Z kolei charaktery-
styczny dla MSP brak sformalizowanego, metodycznego podejscia do planowania strategicz-
nego i skoncentrowanie si¢ na biezacych problemach, prowadzace zazwyczaj (jesli w ogole)
do przyjmowania mato ambitnych zamierzen, nie sprzyjaja klarownemu zdefiniowaniu w tej
grupie organizacji relacji pomiedzy celami przedsigbiorstwa a potrzeba wprowadzania inno-
wacji.

W opracowaniu tym przedstawione zostang rozwazania dotyczace problemow, z jakimi
borykaja si¢ mniejsze podmioty gospodarcze w zwiazku z dziatalno$cia innowacyjna.
Na podstawie badan wykonanych na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczos$ci
(PARP) przedstawione zostanga najwazniejsze wnioski dotyczace barier w zakresie dziatal-
nosci innowacyjnej w polskich MSP. Zaprezentowane tez zostana wnioski ptynace z prze-
gladu piSmiennictwa w zakresie wprowadzania innowacji procesowej i organizacyjnej w sek-
torze MSP oraz roli zarzadzania wiedza i normatywnych systemow zarzadzania w tych dzia-
faniach.

Na bazie tych informacji w zakonczeniu przedstawione zostang zalecenia, ktére warto
uwzgledni¢ planujac i wprowadzajac w praktyce dziatalno$é innowacyjna w polskich MSP.

BADANIA DOTYCZACE DZIALALNOSCI INNOWACYJNEJ W POLSKICH MSP

W opublikowanym w roku 2011 na stronach internetowych PARP raporcie [7] podano,
ze w latach 20062008 w grupie matych firm przemystowych (zatrudniajacych mniej niz 50
pracownikow) objetych badaniem przez GUS jedynie 15% wdrozylo innowacje, w grupie
srednich (tzn. zatrudniajacych mniej niz 250 pracownikow) byto to 32%, za§ w duzych az
62%. Firm, ktore w tym okresie podjety jakikolwiek wysitek na rzecz wdrozenia nowych
wyrobdw, czy procesow (nie zawsze zakonczony sukcesem) bylo w Polsce 21%, z tego —
malych 15%, Srednich 33%, za$ duzych az 61%. W cytowanym raporcie podkresla sig, ze
wskazniki te sa nizsze niz w dawnej UE-15, gdzie juz blisko 50%, przedsigbiorstw podjeto
dziatania na rzecz wdrozenia innowacji. Najgorzej w poréwnaniu z UE-15 wypadaja male
przedsigbiorstwa — w UE 39% z nich podjeto wysitek innowacyjny.

Raport opracowany na zamowienie PARP wskazuje takze, ze we wszystkich regionach
Polski jako najwazniejsze czynniki utrudniajace dziatania innowacyjne wskazywano czynniki
ekonomiczne. Wérdd nich wymienia si¢ czynniki takie, jak brak srodkow finansowych, zbyt
wysokie koszty innowacji i brak zewngtrznych zrédet finansowania — wskazuje na nie prze-
cigtnie w Polsce od 50% do 60% firm, szczeg6lnie tych zlokalizowanych w najubozszych
regionach.

Druga, co do istotno$ci kategoria czynnikdw utrudniajacych procesy innowacyjne wg
raportu [7] to czynniki rynkowe tj. niepewny popyt i opanowanie rynku przez dominujace
przedsigbiorstwo. Za istotne bariery postrzega je przecigtnie co trzecia firma.

INNOWACJA PROCESOWA I ORGANIZACYJINA W MSP

Wskazane wyzej zjawiska charakteryzujace podej$cie do innowacji nie tylko w polskich
MSP, nalezy wiazaé ze specyficznymi cechami systeméw zarzadzania w tej grupie pod-
miotow. Szczegodlnie wazne i ciekawe wydaja si¢ w tym kontekscie czynniki dotyczace wpro-
wadzania innowacji procesowej i organizacyjnej, gdyz, jak potwierdzaja liczne przyktady,
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te dwa typy innowacji przy stosunkowo niewielkich naktadach moga przynies¢ znaczace

korzysci w stosukowo niedtugim okresie czasu, nie tylko w duzych, ale i mniejszych orga-

nizacjach.

W kategorii innowacji procesowej 1 organizacyjnej z pewnoscia mieszcza si¢ m.in.
inicjatywy zwiazane z wprowadzaniem zmian na bazie koncepcji lean management czy tez
Six Sigma. Wprawdzie stosunkowo niewiele przedsigbiorstw nalezacych do sektora MSP
(zwlaszcza w Polsce) stosuje te koncepcje, tym niemniej badania przeprowadzone w europej-
skich i amerykanskich MSP identyfikuja nastepujace wazne zjawiska:

1. Wsrdd najwazniejszych przeszkdéd we wprowadzaniu innowacji organizacyjnej w sektorze
MSP wskaza¢ nalezy brak zdefiniowanego kierunku zmian i powiazan ze strategia
organizacji, brak planowania oraz niewlasciwa kolejnos¢ dziatan.

2. MSP nie wykazuja podobnej do duzych firm determinacji w dlugotrwatym monitorowaniu
efektywnosci projektoéw doskonalacych. Zalecane jest wigc takie planowanie tych dziatan,
by zapewni¢ wystarczajaco duzo czasu na wykazanie korzys$ci, przy mozliwie jak
najkrétszym okresie monitoringu finansowego. Projekty doskonalace w MSP nie powinny
w zwiazku z tym by¢ planowane na dtuzej niz 12 miesigcey.

3. Innowacje procesowe i organizacyjne w MSP, z uwagi na tendencje §wiatowe, powinny
by¢ skoordynowane ze stosowaniem wymagan normy ISO 9001, tak by umozliwi¢
zainteresowanym przedsigbiorstwom certyfikacj¢ a nastgpnie utrzymanie tych systemow.
Rygor metodyczny koncepcji takich jak lean management czy Six Sigma narzuca spet-
nianie wigkszo$ci wymagan stawianych przez t¢ normg, dostarczajac jednoczesnie nie-
wskazywanych przez nia konkretnych narzedzi stuzacych skutecznemu rozwiazywaniu
réznych problemow. Gtownym obszarem, na ktory nalezy zwrdci¢ uwage, by stworzy¢
plaszczyzng integracji tych systemow, powinny by¢ uproszczone, w stosunku do duzych
firm, zasady identyfikacji 1 hierarchizacji proceséw oraz budowanie dokumentacji syste-
mowej w koordynacji z taka uproszczona strukturg procesow [3, 8].

DZIALALNOSC INNOWACYJNA A NORMATYWNE SYSTEMY ZARZADZANIA

Wg badan przedstawionych w pracy [8], ponad 90% badanych MSP stwierdza, ze bra-
kuje im metodyki umozliwiajacej skuteczne doskonalenie proceséow. W MSP z racji ograni-
czen finansowych obowiazki kierownictwa zwiazane z budowaniem potencjalu i rozpow-
szechnianiem w przedsigbiorstwie wiedzy dotyczacej metodyki wprowadzania innowacji sa
znacznie wigksze niz w duzych organizacjach, ktore sta¢ na to, by zleca¢ duza czes$é tego
rodzaju obowiazkow zewnetrznym ekspertom. Wprowadzanie innowacji w MSP nie moze
by¢ skutecznie i1 systematycznie realizowane bez $cistej integracji z racjonalnie zaprojekto-
wanym systemem zarzadzania wiedza (ZW), uwzgledniajacym wszelkie naturalne ogranicze-
nia, ale rowniez i korzystne cechy tej grupy organizacji.

Nieliczne publikacje po$wiecone zarzadzaniu wiedza w MSP, zwracaja uwage na kilka
waznych w tym kontekscie probleméw tego.

D. Lim i J. Klobas [4] opierajac si¢ na analizie przypadkow przedsigbiorstw azjatyckich
1 australijskich, wskazuja nastgpujace czynniki okreslajace typowe uwarunkowania zarzadza-
nia wiedza w MSP, stanowiace jednoczesnie, zadaniem tych autoréw, podstawe do okreslenia
zalecen dla tych organizacji:

1. Dziatania na rzecz zdobywania wiedzy w MSP sa bardzo selektywne, ukierunkowane za-
zZwyczaj na przezwyci¢zanie biezacych problemow a ich skala jest skorelowana z wiel-
koscia przedsigbiorstwa.

2. Z uwagi na liczbe zatrudnionych MSP dysponuja mniejszym potencjalem generujacym
wiedzg w organizacji. Dlatego tez otoczenie zewngtrzne odgrywa tu wigksza niz w przy-
padku duzych przedsigbiorstw rolg¢ w pozyskaniu wiedzy.

3. Aby skutecznie powigksza¢ potencjat wiedzy, mate i $rednie przedsigbiorstwa powinny
budowac lokalne sieci, w ktoérych prowadzona bytaby wymiana do§wiadczen, dzielenie si¢
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informacjami dotyczacymi dobrych praktyk mozliwych do wykorzystania w usprawnianiu
réznych kategorii proceséw. Przy budowaniu tego typu partnerstwa nalezy wykorzystaé
kontakty z lokalnymi instytucjami dysponujacymi odpowiednim kapitatem intelektualnym
w zakresie metodyki doskonalenia systeméw zarzadzania (uczelnie wyzsze, instytuty
badawcze, centra doskonalosci itp.).

4. W mniejszych przedsigbiorstwach ze wzgledu na niewielki stopien formalizacji realizowa-
nych procesow, szczegdlng rolg odgrywa wiedza ukryta (ang. tacit knowledge). Z tej tez
przyczyny w MSP, bardziej niz w duzych organizacjach widoczne sa negatywne aspekty
utraty potencjatu tej wiedzy zwiazane z odejsciem pracownikow.

5. Roéznorodno$¢ zadan wykonywanych przez pracownikéw oraz lepszy niz w duzych przed-
sighiorstwach ich kontakt z osobami realizujacymi inne procesy sprawiaja, ze MSP cha-
rakteryzuja si¢ wysokim poziomem $wiadomosci kadr odnosnie do specyfiki catego syste-
mu wewngtrznych procesow przedsigbiorstwa. Sprzyja¢ to powinno konwersji wiedzy
do postaci odpowiedniej do zastosowania w danej organizacji.

6. MSP wymagaja zastosowania prostszych niz w duzych organizacjach metod dokumento-
wania procesow oraz prowadzenia zapisdéw. Metody te powinny zagwarantowaé, ze zdo-
byta wiedza i doS$wiadczenia nie zostang utracone w zwiazku z rotacja kadr oraz uptywem
czasu.

7. Zarzadzanie wiedza zard6wno w duzych jak i mniejszych przedsigbiorstwach musi by¢
Scisle skorelowane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. W MSP podstawowa przeszkoda
W tworzeniu, wykorzystaniu i powigkszaniu potencjalu wiedzy moze stanowi¢ autokra-
tyczny styl zarzadzania naczelnego kierownictwa, wptywajacy negatywnie na kreatyw-
no$¢, zaangazowanie pracownikéw 1 ich wolg dzielenia si¢ wiedza.

Rozlegte badania przeprowadzone przez H. Matlaya w Wielkiej Brytanii [6] potwier-
dzaja wigkszo$¢ z wyzej przedstawionych uwag, wskazujac, ze jedynie w sporadycznych
przypadkach, kierownictwo MSP aktywnie zarzadza wiedza i wlacza to zagadnienie do
strategicznych priorytetow budowania przewagi konkurencyjne;.

K. Wong 1 E. Aspinwall [10] przywotujac badania T. Davenporta i wspotautorow [1]
wykazuja, ze MSP i duze przedsigbiorstwa roznia si¢ miedzy soba, jesli chodzi o oceng
waznoséci czynnikow wywierajacych kluczowy wpltyw na zarzadzanie wiedza. MSP istotnie
wyze] w stosunku do duzych przedsigbiorstw oceniaja w tym kontek$cie rolg takich
czynnikoéw, jak zapewnienie odpowiednich dla ZW zasobdw, zarzadzanie zasobami ludzkimi
oraz szkolenia pracownikow.

W $wietle duzej roli, jaka ze wzgledu na skal¢ zjawiska odgrywaja w gospodarce
swiatowej normatywne systemy zarzadzania, warto rozwazy¢ mozliwo$¢ wlaczenia obszaru
zarzadzania wiedza w struktur¢ wymagan dotyczacych tych systeméw. Postulat ten moze by¢
zrealizowany na dwa sposoby.

Pierwszy z nich to uzupetnienie wymagan odpowiednich standardow, np. normy ISO
9001 o elementy umozliwiajace stworzenie podstaw infrastruktury i skutecznego funkcjono-
wania ZW w organizacjach réznych branz i wielkosci. Warto przy tym podkresli¢, ze istnie-
jacy obecnie standard stanowiacy wymagania dla systemoéw zarzadzania bezpieczenstwem
informacji (ISO 27001), jak réwniez zawarte w dokumencie ISO 10015 (wytyczne dotyczace
szkolenia) tylko w niewielkiej czg$ci obejmuja zagadnienia stanowiace przedmiot zaintere-
sowania zarzadzania wiedza.

Drugi sposob, to opracowanie samodzielnego normatywnego systemu zarzadzania
wiedza, opartego na modelu zastosowanym w np. w normie ISO 9001 czy tez ISO 27001.

Badania przeprowadzone przez Ch. Lin i Ch. Wu [5] w certyfikowanych na zgodno$¢
z wymaganiami normy ISO 9001 matych i $rednich przedsigbiorstwach tajwanskich, wy-
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kazaly, ze wedlug opinii badanych?, najkorzystniejszy wptyw na rozpowszechnianie wiedzy
wspierajace innowacyjnos¢ w organizacji wywieraja kolejno nastgpujace elementy SZJ:
1) doskonalenie (p. 8.5 normy),
2) audyt wewnetrzny (p. 8.2.2),
3) przeglad zarzadzania (p. 5.6),
4) zadowolenie klienta (p. 8.2.1).

Wyniki te potwierdzaja rangg poszczegdlnych mechanizmow SZJ, jesli chodzi o ich
wptyw na dynamike tych systeméw oraz ich skutecznos¢.

Autorzy ci wykorzystujac wyniki swoich badan zaproponowali ciekawy model systemu
zarzadzania wiedza wykorzystujacego procesowa architektur¢ systemu zarzadzania jako$cia
opartego na normie ISO 9001 (rys. 1).

SYSTEM INFORMACYJNY

Dokumenty Dziatania doskonalace Analiza
Zapisy danych

Komunikacja "
wewn./zewn System

ERP

et S5 e )
o N,

wg normy ISO 9001
Zasoby
ludzkie v"edza ukryts Infrastruktura

technicznai IT
Kultura organizacyjna

ZASOBY

Rys. 1. Model systemu zarzadzania wiedza wykorzystujacego mechanizmy
normatywnego systemu zarzadzania opartego na podejéciu procesowym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [5].

W modelu zaprezentowanym na rys. 1 wyodrgbniono trzy warstwy:

I — warstwg wiedzy gromadzonej w ramach proceséw zarzadzanych poprzez wymagania
normy ISO 9001, dzigki zasobom wiedzy jawnej 1 ukrytej,

II — warstwg systemu informacyjnego obejmujacego zarzadzanie dokumentami i zapisami,
komunikacje wewngtrzna 1 zewngtrzna niezbedne w dziataniach doskonalacych; warstwa
ta obejmuje ewentualnie wykorzystywany przez przedsigbiorstwo system klasy ERP;

III - warstwg zasobow obejmujacych zasoby ludzkie, infrastrukturg techniczng (w tym IT)
1 zasoby materialne oraz kulturg organizacyjna.

Propozycje t¢ mozna uznaé za syntezg wczesniej przedstawionych pogladéw stano-
wiacych przedmiot tego opracowania, wlaczywszy réwniez jej aktualno§¢ w odniesieniu do
mniejszych organizacji.

2 Do oceny znaczenia poszczegolnych wymagan normy ISO 9001 dla ZW w przedsiebiorstwie zastosowano
4-stopniowa skale Likerta.
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PODSUMOWANIE

Podstawa tworzenia systemu majacego na celu podniesienie potencjatu innowacyjnosci
polskich matych i $redniej wielko$ci przedsigbiorstw jest uzmystowienie menedzerom klu-
czowego znaczenia tych dziatan dla poprawy ich konkurencyjnosci. MSP, po to, by podnies¢
swoj poziom innowacyjno$ci musza lepiej niz dotychczas pozyskiwac, interpretowaé, roz-
powszechniac i stosowaé potrzebna im wiedzg.

Planowanie dziatan zmierzajacych do podniesienia stopnia innowacyjnoéci MSP nalezy
rozpocza¢ wigc od zaplanowania akcji promujacej wsrod zainteresowanych przedsigbiorcow
rolg procesow innowacyjnych. Chodzi tu przede wszystkim o wsparcie przedsigbiorcow
wszelkiego rodzaju szkoleniami w zakresie wykorzystania dostgpnych zasobow technolo-
gicznych i1 potencjatu ludzkiego. Wsparcie to moze by¢ realizowane przez sie¢ akredytowa-
nych instytucji (np. system stworzony przez PARP) wspieranych przez ekspertow w dzie-
dzinie innowacyjnosci, lub tez praktykow — przedsigbiorcow kierujacych firmami innowa-
cyjnymi. Nalezy przy tym pamigta¢, ze jedna z gléwnych przyczyn nie korzystania przez
MSP z pomocy publicznej, jest niedoinformowanie przedsigbiorcow, ze taka pomoc istnieje.

Warto przychyli¢ si¢ do konkluzji zawartej w raporcie [7], iz bardzo pozadane bytoby
stworzenie szeroko dostgpnej bazy wiedzy w postaci najlepszych praktyk w zakresie r6znych
typow innowacyjnosci polskich MSP. Takie bazy wiedzy powinny byé wykorzystane przy
opracowywaniu poradnikow i narzgdzi informacyjnych dla przedsigbiorcow.

PARP powinna w wigkszym stopniu angazowaé si¢ w dziatalno§¢ proinnowacyjna
innych instytucji — w tym szczegdlnie wyzszych uczelni; zwlaszcza w zakresie wspierania
dziatan edukacyjnych i naukowych w postaci szkolen, kurséw, studiow podyplomowych czy
tez badan monitorujacych problemy i potrzeby sektora MSP. Istotnym jest tez rozpoczecie
intensywnego wspierania (m.in. poprzez uproszczenie rozwigzan prawnych) tworzacych sig
powiazan kooperacyjnych i klastrow MSP oraz wspierania roli instytucji naukowych jako
centrow w procesie sieciowania firm w Polsce.

Coraz bardziej rozpowszechnione w sektorze MSP normatywne systemy zarzadzania
oparte na kryterium jakosci (ISO 9000, ISO 14000, ISO 27000, itp.) tworza dobra podstawg
do podnoszenia potencjalu innowacyjnosci przedsigbiorstw, zwlaszcza w sferze innowacji
procesowej 1 organizacyjnej. Systemy te, jesli tylko zostana zaprojektowane i1 wdroZone
z uwzglednieniem potrzeb i specyfiki danej organizacji, przy szerokim wspoétudziale jej
pracownikow, moga stanowi¢ zalazek budowania skutecznego systemu zarzadzania wiedza.
Rozwiazania integrujace mechanizmy zarzadzania wiedza z mechanizmami normatywnych
systemOéw zarzadzania z pewnos$cia przyczynia si¢ do podniesienia jako$ci zarzadzania
w przedsigbiorstwach, zwlaszcza w MSP, ktore po to, by podniesé swoj poziom innowacyj-
no$ci musza lepiej niz dotychczas pozyskiwa¢, interpretowaé, rozpowszechnia¢ i stosowaé
potrzebna im wiedzg¢. Ze wzgledu na swoja procesowa orientacj¢ normatywne systemy
zarzadzania moga takze skutecznie wspiera¢ wprowadzanie nowoczesnych rozwigzan
organizacyjnych takich jak np. lean management czy Six Sigma.

Nie mozna oczywiscie zapominaé o potrzebach inwestycyjnych MSP, szczegodlnie
w kontek$cie uswiadamiania przedsigbiorcom roli, jaka we wspoétczesnych firmach odgrywa
wykorzystanie technologii informacyjno-telekomunikacyjnych. Jest to wazne wobec przewi-
dywanego na najblizsze lata znaczacego poziomu wsparcia ze Srodkow Unii Europejskie;j.
Nalezy w petni zgodzi¢ sig¢ z sugestia zawarta w opracowaniu [7], ze wsparcie takie powinno
docelowo obejmowac 100% kosztow innowacji na zasadzie dotacji lub pozyczki, z mozliwos-
cia jej wigkszosciowego umorzenia. Udziat procentowy kosztow powinien by¢ uzalezniony
zarowno od wielkosci firmy, regionu w jakim dziata, jak 1 od branzy i wielkosci rynku —
ze szczegbdlnym uwzglednieniem dziatalnosci eksportowej, w tym do krajéw spoza UE.
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