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WPROWADZENIE

Kolejne, VI Seminarium Mtiodych Pracownikéw Nauki, Doktorantéw
1 Adiunktéw odbylo si¢ pod ogélnym hastem: ,,Organizacje komercyjne i nie-
komercyjne wobec wzmozonej konkurencji i rosngcych wymagan konsumen-
tow”, w dniach 18-19 czerwca 2007 roku w Zgbie/ Zakopanego.

Forma, obszary tematyczne oraz zasady tegorocznego Seminarium nie
ulegly zmianie. Uwaga uczestnikéw skierowana byla na wskazywaniu coraz
to nowych wyzwan, jakie stawia przed organizacjami komercyjnymi i nie-
komercyjnymi wzmozona konkurencja oraz wzrastajagce wymagania konsu-
mentéw. Wymogi efektywnosci zmuszajg organizacje do nabywania unikato-
wych, trudnych do skopiowania umiejetnosci i kompetencji oraz stosowania
nowoczesnych metod zarzadzania.

Wigkszos¢ zaprezentowanych na Seminarium referatow koncentrowata
sie na ujawnianiu, opisie i analizie nowych zjawisk i proceséw dotyczacych
organizacji komercyjnych i niekomercyjnych. Autorzy starali si¢ z jednej stro-
ny zidentyfikowaé, ptynace ze wzmozonej konkurencji i wzrastajacych ocze-
kiwain konsumentéw, uwarunkowania funkcjonowania organizacji komer-
cyjnych i niekomercyjnych oraz ustali¢ ich wplyw na sytuacje¢ organizacji,
z drugiej za$ przedstawic strategie i zasady funkcjonowania stosowane przez
badane organizacje w tych warunkach. Waznym nurtem tych referatéw byly
réwniez propozycje adekwatnych zachowan organizacji, pozwalajacych zdo-
bywac 1 utrzymywacé przewage konkurencyjna.



Aby te, niewatpliwie ciekawe i w wielu przypadkach nowe watki zawarte
w referatach przygotowanych na VI Seminarium, zaprezentowa¢ w uporzad-
kowanej formie, przygotowano niniejsze opracowanie.

Opierajac si¢ na dotychczasowym dorobku wczesniejszych seminariéw,
a przede wszystkim na analizie przygotowanych referatéw oraz gloséw w dys-
kusji, wskaza¢ mozna nastgpujace grupy zagadnien, majgcych aktualnie istot-
ne znaczenie dla problemu ,,organizacji komercyjnych i niekomercyjnych wo-
bec wzmozonej konkurencji oraz wzrastajacych wymagan konsumentéw’”:

» organizacje komercyjne i niekomercyjne jako obiekt badafi nauko-

wych,

* organizacje komercyjne i niekomercyjne w gospodarce rynkowe;j,

* organizacje komercyjne i niekomercyjne w kreowaniu rozwoju regio-

nalnego,

* wspllczesne narzedzia zarzadzania organizacjami komercyjnymi

1 niekomercyjnymi,

* finansowe aspekty zarzadzania organizacjami komercyjnymi i nieko-

mercyjnymi.

Taki uktad probleméw postanowiono przyjac za podstawe konstrukcyjng
niniejszego opracowania.

Przygotowujac tekst niniejszego opracowania, wykorzystano referaty
przygotowane i prezentowane na tym Seminarium. Wiekszos¢ tych referatéw
zostala istotnie zmieniona i uzupeiniona, dzigki uwzglednieniu uwag recen-
zentéw, wnioskéw z dyskusji, jaka wywigzata si¢ po ich prezentacji oraz su-
gestii redaktora.

Bardzo dzigkuje uczestnikom VI Seminarium Mtodych Pracownikéw Na-
uki, Doktorantéw i Adiunktéw pt.: ,,Organizacje komercyjne i niekomercyjne
wobec wzrastajacej konkurencji oraz wzrastajacych wymagan konsumentéw”,
za opracowanie i zaprezentowanie tych referatéw, cechujacych si¢ ciekawym,
wieloaspektowym podejsciem do podstawowego problemu.

Dzigkuj¢ rowniez za krytyczng, a jednoczesnie inspirujaca dyskusje po
prezentacji poszczegdlnych referatow.

Bardzo dzigkuje moim kolezankom i kolegom Profesorom: Halinie Pie-
karz, Jozefie Famielec, Markowi Lisifiskiemu, Kazimierzowi R. Sliwie za
wnikliwe i1 krytyczne recenzje przygotowanych referatéw oraz aktywne
uczestnictwo w Seminarium. Pozwolito to na wytworzenie specyficznej at-
mosfery Seminarium oraz wptyne¢lo na udoskonalenie ksztattu i podniesienie
jakosci prezentowanych tu opracowar.

Dzigkuje takze moim kolezankom i kolegom Doktorom: Marcie Gancar-
czyk, Angelice Wodeckiej — Hyjek, Grzegorzowi Baranowi, Piotrowi Hadria-
nowi, Tomaszowi Kaflowi, Andrzejowi Kozinie, Bernardowi Zigbickiemu za
aktywny, twoérczy udzial w tym Seminarium.



Dzigkuje organizatorce Seminarium, Pani mgr Annie Ujwary - Gil. Dzie-
ki jej pracy Seminarium mogto si¢ odby¢ w przyjemnych, sprzyjajacych na-
ukowej atmosferze, warunkach.

Dzigkuje wreszcie Panu Doktorowi Krzysztofowi Pawtowskiemu, Rekto-
rowi WSB - NLU Nowy Sacz, bez przychylnosci ktérego to Seminarium nie
odbyloby sig.

Adam Nalepka
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I.
ORGANIZACJE KOMERCYJNE
I NIEKOMERCYJNE JAKO
OBIEKT BADAN



VI SEMINARIUM MEODYCH PRACOWNIKOW NAUKI, DOKTORANTOW I ADIUNKTOW
ZAB/ZAKOPANE 18-19 CZERWCA 2007

[ Organizacje komercyjne i niekomercyjne jako obiekt badan
Tomasz Kafel’

ORGANIZACJE POZARZADOWE
WOBEC REKOMPOZYCJI UKEADOW STOSUNKOW
SPOLECZNYCH

NON-GOVERNMENTAL ORGANIZATIONS
IN THE FACE OF SOCIAL RELATIONSHIPS
RECOMPOSITION

Summary

The main goal of this presentation is to present the challenges that non-
governmental organizations face in regards to globalization.

First a classification of multiple Polish non-profit organizations and the
fields they have been working within between 1989 and 2006 is presented. In
the further the attempt to answer for the following question: Do non-govern-
mental organizations slow the globalization process, or are they responsible
for mitigating some of the purported negative results? was done. At the end of
the paper the impact that non-profit organizations have on the development of
globalization and fragmentation was estimated.

1. Uwagi wstepne

Traktowanie swiata jako wspdlnego miejsca do zaopatrywania sie, produkcji
1 handlu, to w ujeciu ekonomicznym wyznaczniki procesu globalizacji gospo-
darki. Dynamika tych zjawisk jest napedzana przez mozliwosci jakie stwarza
Internet. W ujeciu socjologicznym globalizacja przejawia si¢ przede wszystkim
w radykalnym zwigkszeniu si¢ mobilnosci spoleczeristw i1 narastaniu zjawiska
migracji. Dynamika tych zjawisk jest, z kolei, napgdzana utrzymujgcg si¢ dys-
proporcja poziomdow zycia na swiecie, czyli po prostu ubéstwem.

Konsekwencjg tak rozumianej globalizacji sg procesy rozktadu (dekompo-
zycji) dawnych struktur politycznych, gospodarczych i spotecznych. Prowadzg
one do rekompozycji tych struktur na bazie elementéw przejetych z dekompo-

*dr, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie.
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nowanych catosci i nowych wzbogacajacych calos¢ sktadnikéw [Mikutowski-
Pomorski, J. 2006, s.1] .

Rekompozycja jest jednak uwarunkowana wczesniejsza fragmentaryzacja,
,.ktéra powoduje, ze pewne sktadniki przestajg naleze¢ do dotychczasowej calo-
$ci, uwalniajg si¢ i Zyja zyciem wlasnym, lub po pewnym czasie przechodza do
dekomponujacych sie calosci” [tamze s.1-2]. Przyktadowe skutki owej fragmen-
taryzacji, zaréwno w ujeciu ekonomicznym, jak i socjologicznym, zaprezento-
wano w tab.1.

Tabela 1. Skutki fragmentaryzacji w ujeciu ekonomicznym i socjologicznym

SKUTKI FRAGMENTARYZACJI

(w ujeciu ekonomicznym)

SKUTKI FRAGMENTARYZACJI
(w ujeciu socjologicznym)

» Fragmentaryzacja produkcji = wzrost
rozproszenia produkcji. poszczegélnych
komponentéw

* Wspieranie produkcji lokalnej, w ramach
oporu wobec globalizacji.

* Oddalenie ludzi od instytucji (e-gover-
nance, e-business, e-learning), a takze od

* Brak cigglosci (stale przeksztalcanie ele-
mentéw tworzacych tozsamos¢) = chaos.

* Czlowiek staje si¢ cztonkiem powigzan
komunikacyjnych, a nie uczestnikiem gru-
py (e-masa, r6j elektroniczny, e-ttumy)

¢ [zolacja (indywidualizacja ludzkiego za-
chowania, rozpad wigzi spotecznej, rozwo-

ludzi.

* Nieprzewidywalnos¢ konsumentéw (ze
wzgledu na niespdjnosé marzen, aspiracji
etc.) - zagrozenie utratg lojalnosci.

dy, zwigzki jednoplciowe, problemy anomii
(zagubienia), czgsto samotnosc)

Zrédlo: Opracowanie wiasne

Zaréwno proces fragmentaryzacji, jak i rekompozycji moze przebiegac
w zr6znicowany co do czasu trwania czy poziomu intensywnosci sposéb. Pa-
mietaé nalezy réwniez, ze nie wszystko co ulega fragmentaryzacji podlega po-
nownej rekompozycji. Pojawi¢ si¢ mogg (i pojawiajg) tzw. ,,grupy wykluczo-
nych”, bad7 ,,innych”, do ktérych zaliczani sa np:

e bezrobotni,

e samotni,

e sfrustrowani,

e bezradni,

* zagubieni.. .etc.

1 Nie méwimy tu o reorganizacji, gdyz reorganizujemy uktad zamknigty [tamze].
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2. Rola organizacji pozarzadowych w procesie rekompozycji

Salman Rushdie ostrzegal, ze “brak pomocy dla tych, ktérzy nie mogg na-
dazy¢ za zmianami, powoduje, Ze 1gng oni do prostych prawd: do idei narodu
czy Boga, a stad juz krok do nacjonalizmu czy fundamentalizmu religijnego’.
Dlatego proces fragmentaryzacji i rekompozycji nie powinien przebiegac sa-
moczynnie. Potrzebne sg tu pewne sily sprawcze, ktére nim pokieruja. Wydaje
sie, ze organizacje pozarzadowe mogg by¢ uzyteczne zar6wno we wspieraniu
tych, ktérzy nie radza sobie w nowych strukturach (tych, ktérzy tracag w wyniku
rekompozycji), jak réwniez w procesie wyznaczania kierunkéw rekompozycji.
W tym ostatnim przypadku odbywa si¢ to (wyznaczanie kierunkéw) gléwnie
w wyniku aktywnosci elit politycznych, gospodarczych czy intelektualnych.
Jednakze w przypadku wsparcia owych ,wykluczonych™ rola instytucji pub-
licznych, politykéw, a szczeg6lnie biznesu wydaje sie by¢ stabsza. Czy dziatal-
nos¢ (opieka) panistwa moze i powinna by¢ w tej sferze bardziej intensywna? Na
to pytanie udzielit odpowiedzi Ryszard Kapusciniski twierdzac, ze: ,,paiistwo
opiekuricze nie tylko okazalo si¢ zbyt drogie nawet dla najbogatszych narodéw,
ale oduczyto spoteczenistwo samodzielnosci, spetryfikowato ubdstwo, stworzy-
o spotecznosci z pokolenia na pokolenie zyjgce z pomocy spotecznej”. Poza
tym wsrdd elit politycznych dostrzec mozna pewng ewolucje od poszukiwania
prawdy i deklaracji pomocy (na etapie walki o wtadze), przez dbatos¢ o intere-
sy paristwa, dbatos¢ o splendor, az po troske o wlasne interesy (szczegdlnie pod
koniec okresu sprawowania wtadzy). Trudno tu znaleZ¢ realne szanse na wspar-
cie w procesie rozwigzania probleméw tzw. ,wykluczonych” . Czy wobec tego,
problemy te ma rozwigza¢ niewidzialna rgka rynku? Tak oczywiscie si¢ nie sta-
1o i nie stanie, gdyz elity gospodarcze sg skoncentrowane na pomnazaniu boga-
ctwa. | jest oczywiste, Ze jest to ich podstawowe zadanie.

Czy pomocy dla tych, ktérzy nie moga nadazy¢ za zmianami powinny si¢
zaja¢ organizacje pozarzadowe? Peter Drucker odpowiada pozytywnie na to
pytanie twierdzac, ze ,, rzadom brakuje kompetencji do zaspokajania potrzeb
lokalnych i lepiej zrobig to organizacje pozarzadowe i samorzadowe”. Dlatego
wlasnie problemy i potrzeby spoteczne, bedace skutkiem nowego ulokowania
czlowieka w przestrzeni spolecznej staty sie obszarami dziatania organizacji
pozarzagdowych. Organizacje pozarzagdowe zareagowaly na takie spoteczne pa-
tologie - produkty fragmentaryzacji- jak: rozpad wig¢zi spolecznej, samotnos¢,
problemy anomii i spotecznego wykluczenia.

2 Oczywiscie byloby to bardzo krzywdzace, gdyby jednakowo traktowaé wszystkich politykéw czy reprezentantéw
instytucji publicznych.
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3. Rozwiazania legislacyjne w sferze dzialania organizacji
pozarzadowych w Polsce

Sektor pozarzadowy w krajach rozwinietych ma wielowiekowe tradycje (Sta-
ny Zjednoczone, Wielka Brytania, Niemcy). Np. w Wielkiej Brytanii juz w 1601
r. obowigzywaly przepisy bedace proba unormowania dzialari charytatywnych,
podejmowanych dla zaspokajania potrzeb spotecznych w réznych dziedzinach
zycia. We wszystkich paristwach Europy Zachodniej obowigzuje ustawodaw-
stwo regulujace sfere dziatalnosci organizacji pozarzadowych i stosunkéw tych
organizacji z pafistwem.

W naszym kraju sektor organizacji pozarzgdowych nie ma bogatej tradycji.
W systemie komunistycznym nie bylo miejsca dla organizowanej nie przez pan-
stwo, autentycznej aktywnosci podejmowanej przez jednostki w interesie ogétu.
Konsekwencja tego byta np. catkowita atrofia formy prawnej fundacji. Dekretem
z dnia 24 kwietnia 1952r. fundacje zostaly zniesione, a ich majatek przejeto pan-
stwo. Dopiero ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. przywrdcita mozliwos¢ ich two-
rzenia [Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku O dziatalnosci pozytku publiczne-
go i wolontariacie Dz.U.nr 96, poz.873].

Przetomowym aktem stala si¢ Ustawa o dzialalnosci pozytku publicznego
i wolontariacie uchwalona 24 kwietnia 2003r. Reguluje ona prowadzenie dziatal-
nosci pozytku publicznego przez organizacje pozarzadowe, tryb, zasady i formy
zlecania realizacji zadan publicznych przez administracj¢ publiczng organiza-
cjom pozarzadowym, uzyskiwanie przez organizacj¢ statusu organizacji pozyt-
ku publicznego oraz nadzér nad dzialalnoscig organizacji pozytku publicznego,
a takze status prawny i warunki wykonywania §wiadczefi przez wolontariuszy
oraz korzystania z tych swiadczen. Przepiséw o dziatalnosci pozytku publiczne-
go nie stosyje si¢ jednak do:

* partii politycznych;

* zwigzkéw zawodowych i organizacji pracodawcow;

* samorzgdéw zawodowych;

* fundacji, ktérych jedynym zatozycielem jest Skarb Paristwa lub jednost-

ka samorzadu terytorialnego;

» fundacji utworzonych przez partie polityczne;

» spotek dziatajacych na podstawie Ustawy o kulturze fizyczne;.

Ustawa reguluje przywileje, z ktérych mogg korzystaé¢ organizacje pozytku
publicznego od 1 stycznia 2004. Nalezg do nich przede wszystkim:

1. Zwolnienia z:

* podatku dochodowego od 0séb prawnych( dotyczy to dochodéw
przeznaczonych na cele statutowe z wylgczeniem dziatalnosci go-
spodarczej oraz przeznaczonych na nabycie obligacji Skarbu Pan-
stwa, bonéw skarbowych),

16
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* podatku od nieruchomosci,

* oplaty skarbowej (zwolnienie dotyczy organizacji pozytku pub-
licznego, ktdre skladajg podania, wystepujg z wnioskiem o doko-
nanie czynnosci urzedowych),

* oplat sgdowych( w tym optat w krajowym Rejestrze Sagdowym) ,

* podatku od czynnosci cywilnoprawnych (zwolnione s organizacje
pozytku publicznego, lecz tylko wtedy, gdy dokonana czynnos¢ cywil-
noprawna dotyczy nieodptatnej dziatalnosci pozytku publicznego).

Mozliwos¢ nabywania i korzystania na preferencyjnych warunkach

z nieruchomosci nalezacych do Skarbu Paristwa i jednostek samorzadu

terytorialnego.

Prawo do zatrudniania poborowych odbywajacych stuzbe zastepcza.

Utatwiony dostep do publicznego radia i telewizji.

Mozliwos¢ otrzymywania jednoprocentowych odpiséw podatkowych

przekazywanych przez obywateli *.

Nalezy zauwazy¢, ze wprowadzenie tych ulg ma pelne uzasadnienie ekono-
miczne. Gdyby bowiem rzad chciat zyskaé¢ dodatkowe srodki do budzetu paii-
stwa, kosztem organizacji pozarzagdowych to prawdopodobnie zamiast dodatko-
wych wpltywéw, zwigkszytby jego wydatki* .

Od 1 stycznia 2004 roku organizacje pozytku publicznego moga otrzymy-
wac zlecenia na realizacj¢ zadan publicznych na podstawie konkursu ofert. Fun-
damentalne znaczenie ma przepis, ktdry naktada na organ stanowiacy jednostki
samorzgdu terytorialnego obowigzek uchwalania rocznego programu wspotpra-
cy z organizacjami pozarzadowymi. Unormowanie takie jest bardzo korzystne
dla organizacji pozarzadowych, gdyz zmienia ona swe polozenie z petenta na
partnera jednostek samorzagdowych w zakresie realizacji zadan publicznych.

1.

W ustawie znalazty swoje miejsce regulacje dotyczace statusu prawne-
go instytucji wolontariatu i wolontariuszy’. Wolontariusze dzigki tym
zmianom mogg wykonywac¢ swiadczenia na rzecz korzystajacych, czyli
organizacji pozarzgdowych w zakresie ich dziatalnosci pozytku pub-
licznego oraz na rzecz organéw administracji publicznej, z wylacze-
niem prowadzone]j przez nie dzialalnosci gospodarczej [Podstawowe
fakty o organizacjach pozarzadowych- raport z badan 2002, www.klon.
org.pl, 2004].

3 Aktualna lista organizacji, ktére uzyskaty statut organizacji pozytku publicznego jest publikowana na stronie interneto-
wej: www.ngo.pl i w serwisie pozytek.ngo.pl, oraz jest dostgpna pod numerem infolinii prowadzonej przez Stowarzy-
szenie Klon/Jawor 0-801-646-719.

4 Zdaniem K.Wygnariskiego w Wielkiej Brytanii obliczono ze, zlikwidowanie zachet dla filantropii wymagatoby pod-
niesienia podatkéw o 8 % by sfinansowaé te same zadania ze srodkéw publicznych [Siedlecka E., "Gazeta Wyborcza”
22 sierpnia 2003].

5 Wolontariat to forma budowania §wiadomego, aktywnego i otwartego spoleczenistwa obywatelskiego (z tac. volontarius
= dobrowolny, chetny).Definiowany jest takze jako bezptatne, Swiadome i dobrowolne dziatanie na rzecz innych, wy-
kraczajace poza wigzi rodzinno-kolezefisko-przyjacielskie, czy jako nieodptatna praktyka, odbywana przez ochotnika
w ramach poznawania zawodu [Stownik Wyrazéw Obcych, PWN, Warszawa 2001].
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4. Dzialania polskich organizacji pozarzadowych w procesie

rekompozycji

W Polsce sektor organizacji pozarzadowych jest juz bardzo réznorodny
i podejmuje dziatania prawie we wszystkich dziedzinach zycia: od pomocy spo-
fecznej przez kulture, edukacje, rozwoéj lokalny, ekologi¢, problemy mniejszo-
Sci, prawa czlowieka, az po rozwdj przedsigbiorczosci (tab.2). Wszystkie one
wyrazaja wspotodpowiedzialnos¢ za losy paristwa i jego mieszkancow.

Tabela 2. Pola i skala dziatan organizacji pozarzadowych w 2006 roku

Rodzaj dziatania

Wskazane dziatania
przez organizacje

% wskazan na jed-

% wskazan na

. wszystkie pola
no najwazniejsze C .
. prowadzonej dzia-
pole dziatan e
falnosci

Sport, rekreacja, turystyka, hobby 39,2 46,7
Sztuka 1 kultura 12,8 23,1
Edukacja i wychowanie 10,3 35,6
Pomoc spoteczna, ustugi socjalne 9,9 20,5
Ochrona zdrowia 8,0 16,8
Rozwdj lokalny w wymiarze spotecznym
. . 59 134
i materialnym
Rynek pracy, zatrudnienie, aktywizacja zawodowa 2,3 8.8
Ochrona srodowiska 2,2 8,8
Sprawy zawodowe, pracownicze, branzowe 1,9 39
Prawo, prawa cztowieka, dziatalnos¢ polityczna 1,8 6,9
Badania naukowe 1,3 5,6
Wspieranie organizacji pozarzadowych i inicjatyw

. 1,0 9,5
obywatelskich
Religia 0,8 3,0
Dziatalno$¢ miedzynarodowa 0,6 7,0
Pozostata dziatalnosé 2,0 47

Zrédlo: Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqgdowych- raport z badania, 2006,

http://badania.ngo.pl., s. 22].

Wedlug rejestru REGON Giéwnego Urzedu Statystycznego, w 2002 roku
zarejestrowanych byto blisko 96.000 podmiotéw nalezacych do trzeciego sekto-
ra (tab.3). Na koniec III kwartatu 2006 roku w rejestrze REGON zarejestrowa-
nych bylo 55 016 stowarzyszen (z wylaczeniem Ochotniczych Strazy Pozarnych)
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i 8 212 fundacji. Autorzy cytowanych powyzej raportéw zauwazajg, ze cho¢ co
roku przybywa Srednio ok. 4 tysiace stowarzyszen i 500 fundacji, to liczba ta jest
zmniejszana o koriczace dziatalnos¢ organizacje [Podstawowe fakty o organiza-
cjach pozarzadowych- raport z badari 2002, www.klon.org.pl, 2004, s. 5].

Tabela 3. Liczba zarejestrowanych w rejestrze REGON podmiotéw nalezacych
do trzeciego sektora( wg stanu z 2002 r)

Liczba podmiotéw

Forma organizacji zarejestrowanych w rejestrze
REGON
Stowarzyszenia 36.791
Fundacje 5.068

Ochotnicze straze pozarne (posiadajace forme praw-

. 12.468

ng stowarzyszer)
Organizacje spoleczne (komitety rodzicielskie, kota

o . 6.655
lowieckie oraz komitety spoteczne
Zwiazki zawodowe 15.704
Jednostki kosciotéw i zwigzkéw wyznaniowych 14.832
Organizacje samorzadu gospodarczego 4.260

i zawodowego

W opracowaniu nie podano liczby grup zwigzkéw pracodawcow i partii politycznych, gdyz
dla ogdlnej liczby podmiotéw non profit nie stanowig one istotnej réznicy.

Zrédlo: Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych- raport z badar 2002,
www.klon.org.pl, 2004, s. 5].

Nalezy zwréci¢ uwage, ze jakkolwiek wszystkie grupy prezentowane w ta-
beli 3 podejmuja dziatania nie ukierunkowane na zysk, to do organizacji poza-
rzadowych najczesciej (np. w swietle kryteriéw stosowanych przez wiele zagra-
nicznych i krajowych Zrédet finansowania) nie zalicza sig:

* partii politycznych i zwigzkéw zawodowych, o czym decyduje przede
wszystkim ich funkcjonowanie w strukturalnych powigzaniach z sekto-
rem publicznym, niejednokrotnie z mocy prawa,

*  spoldzielni, szkét wyzszych i placéwek badawczych, ktérych ramy prawne
dzialania w polgczeniu z silnie utrwalong w okresie PRL-u praktyka bu-
dza watpliwosci co do ich niezaleznosci od sektora publicznego,

* organizacji i zwigzkoéw sportowych, ktérych specyfika dziatania oraz wy-
odrebniony status prawny odrézniajg je w sposéb wyrazny od innych or-
ganizacji spolecznych [Biala Ksiega Prawa dla Organizacji Pozarzado-
wych. Analiza prawno-finansowa uwarunkowan dziatalnosci organizaciji
pozarzagdowych w Polsce, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, War-
szawa 2002 s. 9].
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Polski sektor non — profit jest niewielkim, lecz istotnym sktadnikiem pol-
skiego rynku pracy. Jak wykazaly badania przeprowadzone przez The Johns
Hopkins University polski sektor non — profit zatrudnial w 1997 roku na pod-
stawie umowy o prace okoto 98 tysiecy pracownikéw, co stanowi ekwiwalent
okoto 91 tysiecy pelnoetatowych ptatnych stanowisk pracy. Liczba ta odpowia-
da 1% krajowego zatrudnienia poza rolnictwem, 2,8 % zatrudnienia w sektorze
ustug i 1,9 % w sektorze publicznym [Global Civil Society: Dimensions of the
Nonprofit Sector, MD: Johns Hopkins Center for Civil Society Studies, Balti-
more, 1999, s. 325 — 335].

Od czasu przystgpienia Polski do UE dostrzegamy rozwdj organizacji po-
zarzgdowych, oraz wzrost zatrudnienia w tym sektorze. Jak wynika z przywo-
lywanego wczesniej raportu w 2006 roku w sektorze pozarzagdowym w Pol-
sce znajduje juz zatrudnienie ok. 120 tysigcy oséb, co w przeliczeniu na peine
etaty daje 65 tysigcy [Podstawowe fakty o organizacjach pozarzgdowych- ra-
port z badania, 2006, (material z Internetu http:/badania.ngo.pl), s. 6]. Organi-
zacje pozarzadowe sg istotnym pracodawcg, jednakze ich silg i specyfika jest
wolontariat. Organizacje te korzystaja ze Swiadczein wykonywanych przez ok.
2 mln wolontariuszy. W 2006 roku 14,7% organizacji zadeklarowalo, ze pro-
wadzi dzialalnos$¢ odplatng nie dla zysku (w 2004 roku ok.4%). Dzialalnos¢
gospodarczg zadeklarowalo nieco ponad 8% organizacji (w 2004 roku ok.16%).
Organizacje pozarzagdowe prowadzace dziatalnos¢ gospodarczg uznawane sg
za tzw. przedsigbiorstwa spoleczne, czyli: ,,prywatne, autonomiczne organiza-
cje, dostarczajace produkty lub ustugi na rzecz szerszej spotecznosci, w ktérych
zakres korzysci materialnych podlega ograniczeniom”.

Tabela 4. Przedsigbiorstwa spoleczne w Polsce

Typy organizaciji zaliczane do przedsie- Typy organizaciji zaliczane do przedsie-

biorstw spotecznych w ramach tradycyjnej | biorstw spotecznych w ramach nowej
ekonomii spotecznej: ekonomii spotecznej:

Stowarzyszenia i fundacje (58 tys) Spéldzielnie socjalne (45)
Organizacje samorzadu gospodarczego Zaklady Aktywnosci Zawodowej (35)
(5.5tys) Centra i Kluby Integracji Spoleczne;j
Spétdzielnie (12.8 tys) (35+90
Towarzystwa Ubezpieczen
Wzajemnych (9).

Zrédto: [Wygnarski, K. 2006, s.7].
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Ich zalozycielem albo zarzadzajacym jest grupa obywateli, ktéra przywig-
zuje duzg wage do autonomii i jest gotowa przyjaé¢ ekonomiczne ryzyko zwia-
zane z prowadzong dziatalnoscig spoleczno- ekonomiczng” [tamze, s.19]. Typy
organizacji zaliczane do przedsigbiorstw spotecznych zaréwno w ramach tra-
dycyjnej, jak i nowej ekonomii spotecznej zaprezentowano w tabeli 4° .

5. Uwagi koncowe

Zaprezentowane powyzej osiggniecia polskich organizacji pozarzagdowych
dowodzg ich niepodwazalnego wkladu w tagodzenie pewnych negatywnych
skutkéw fragmentaryzacji czy rekompozycji. Wydaje si¢ jednak, ze nie majq
one aktualnie takich mozliwosci, by sta¢ si¢ jedng z sit sprawczych procesu re-
kompozycji. Taka sile posiadaja z pewnoscia elity intelektualne, ktére tworza:
Swiat wartos$ci, symbole istotne dla spoteczenstwa, jezyk zrozumiaty dla wigk-
szosci 1 prowadza dialog w spoteczenistwie. Elity intelektualne sg takze (lub
powinny by¢) niezalezne (nie inkorporowane w uklady partyjne), kompetentne
(mie¢ wizje przyszlosci), otwarte na jednostki twdrcze, petne poczucia stuzby.
Organizacje pozarzadowe, ktére rowniez stawiajg na wartosci humanistyczne,
sq otwarte, kompetentne, niezalezne i maja poczucie stuzby, mogg zatem sta¢
sie ich ,,narzedziem”!

O tym, czy organizacje pozarzagdowe przyczynig si¢ do podniesienia jakosci
zycia, wzrostu spotecznego dobrobytu oraz rozwoju demokracji i spoleczeristwa
obywatelskiego nie decyduje tylko i wylacznie popularyzacja idei filantropii,
stan ich otoczenia, ekonomicznego czy socjo-kulturowego, prawnego, lecz tak-
ze, a moze przede wszystkim wlgczenie organizacji pozarzgdowych do procesu
wyznaczania kierunkéw rekompozycji. Potencjat (doswiadczenie i kompeten-
cje) jaki posiadajg, pozwala traktowaé je jako réwnoprawnego partnera w tym
procesie. Procesu rekompozycji z pewnoscig nie mozna powstrzymac i dlatego
nalezy dokona¢ wszelkich starai, by mozna nim lepiej sterowac.
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[ Organizacje komercyjne i niekomercyjne jako obiekt badan
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KONCEPCJA BADANIA ZAAWANSOWANIA
SYSTEMU WCZESNEGO ROZPOZNANIA

THE CONCEPT OF THE EXAMINATION OF THE
ADVANCEMENT OF THE EARLY RECOGNITION
SYSTEM

Summary

In order to ensure an effective performance of an organization in a vola-
tile environment, one cannot do without a study of the ongoing changes within
the environment. It is especially imperative to anticipate crises through the
identification of opportunities and threats and this is possible thanks to detect-
ing and interpreting weak signals, which hint imminent strategic surprises. It
is thus necessary to continue perfecting tools which attempt to improve the
executives’ knowledgeability of the potential threats and opportunities.

This paper discusses issues associated with studies of the advancement
level of the early warning system employed in an organization.

1. Uwagi wstepne

Efektywne funkcjonowanie wspétczesnych organizacji w warunkach tur-
bulentnego otoczenia nie moze obyC¢ si¢ bez badania zmian w nim zachodza-
cych. Szczegdlnie istotne jest wyprzedzanie kryzyséw, poprzez identyfikacje
potencjalnych szans i zagrozen, co jest mozliwe dzigki detekciji i interpretacji
stabych sygnaléw, ktére informujg o majacych sie pojawi¢ zaskoczeniach strate-
gicznych. Zadania te powinny realizowa¢ funkcjonujace w organizacjach syste-
my wczesnego rozpoznania, ktére nie sg jednak w praktyce gospodarczej szero-
ko implementowane. Rozwdj tego narzedzia zasilajgcego informacyjnie proces
zarzadzania strategicznego moze wydatnie poprawi¢ stopient poinformowania
organizacji, w szczeg6lnosci kadry zarzadzajgcej wyzszego szczebla. Koniecz-
ne jest zatem ich doskonalenie, ktére wigze si¢ z badaniem stopnia zaawanso-
wania istniejacych rozwigzan.

* mgr inz., Wydzial Zamiejscowy w Tarnowie, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University, Nowy Sacz (janusz.
bak @wsb.tarnow.pl).
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Artykul podejmuje rozwazania dotyczace problemu badania stopnia za-
awansowania funkcjonujgcego w organizacji systemu wczesnego rozpoznania.

2. Badanie otoczenia w zarzadzaniu strategicznym

Organizacja podejmujac dzialania w okreslonym otoczeniu, jezeli chce
przetrwac i umacniaé¢ swojg pozycje, musi analizowaé swoje mozliwosci na tle
warunkéw panujacych w otoczeniu. Prowadzié¢ ma to do identyfikacji strategii,
ktéra pozwoli na dopasowanie tych dwéch obszaréw [zob. Fiegenbaum, Hart,
Schendel 1996; Pierscionek 1996, s. 98; Grant 1996, s. 31-33]. Dominujace od
lat mechanistyczne podejscie do zarzadzania strategicznego i realizowanego
w jego ramach procesu formutowania i implementacji strategii, zaczyna ustgpo-
waé miejsca podejsciu organicznemu. Pierwsze z nich sprawdzalo si¢ w warun-
kach stabilnych i przewidywalnych, z kolei drugie jest odpowiedzia na rosngaca
turbulencje¢ otoczenia i wprowadza do zarzadzania strategicznego wigcej dyna-
mizmu. Ideg podejscia organicznego jest interdyscyplinarnos¢ i integratywnosé
strategii (w sensie kumulowania wiedzy i sygnaléw ptynacych z otoczenia) oraz
jej relewantnos¢ (zwigzana z silnym powigzaniem z kontekstem sytuacyjnym)
[Jezak 2004]. Zarzadzanie strategiczne w perspektywie organicznej zapropo-
nowane przez Farjoun [Farjoun 2002] to model OESP (Organizacja-Otocze-
nie-Strategia-Wyniki). W modelu tym organizacja firmy, jej otoczenie, strategia
1 osiggane wyniki sg ze sobg wzajemnie przyczynowo powigzane. Kazdy z ele-
mentéw moze, bezposrednio lub posrednio, wptywac na pozostale, tworzac
bardzo dynamiczny konstrukt. Pojawiajace sie interakcje moga by¢ projektowa-
ne, rozwijac sie, albo pojawiac si¢ przypadkowo, co najlepiej opisuje koncepcja
cigglego dopasowania. Strategia w tej perspektywie, koordynujac procesy ad-
aptacyjne uwypukla dwa rodzaje interakcji: zewnetrzne, w ktérych firma odpo-
wiada i ksztaltuje otoczenie, oraz wewnetrzne - pojawiajgce si¢ wraz z tworze-
niem i wprowadzaniem w zycie strategii. Obydwa rodzaje interakcji wptywaja
na wyniki i zwrotnie znajdujg si¢ pod ich wptywem.

Perspektywa organiczna wymaga nowego podejscia do kontroli, ktéra musi
wyjs¢ poza tradycyjne ujecie na zasadzie sprzezenia zwrotnego. Konieczne jest
odejscie od pojmowania kontroli jako ostatniego ogniwa w procesie zarzadza-
nia strategicznego, w kierunku kontroli jako procesu towarzyszacego plano-
waniu [Steinmann, Schreyogg 2001, s. 197]. Pojawia si¢ potrzeba wdrozenia
i wykorzystania controllingu strategicznego, ktéry wynika wprost ze stabosci
tradycyjnej kontroli nastawionej na ocen¢ zasztosci i ukierunkowanej na bada-
nie i oceng stanéw faktycznych. Celem controllingu strategicznego jest ,,wza-
jemna koordynacja dziatalnosci poszczeg6lnych subsysteméw zarzgdzania stra-
tegicznego, tj. strategicznego planowania i kontroli oraz zasilania w informacje
strategiczne” [Goliszewski 1991]. Skutecznie funkcjonujacy system controllin-
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gu strategicznego wspomaga i usprawnia proces zarzadzania strategicznego
poprzez: (1) zapewnianie dodatkowego czasu na podjgcie okreSlonych dziatar
antycypujacych przyszle zagrozenia i wykorzystanie szans, (2) ograniczenie
ryzyka przez rozpoznanie przyszlego otoczenia i mozliwosci funkcjonowania
w nim, a takze podjecie dzialari antycypujacych i prewencyjnych. Controlling
strategiczny powinien by¢ ciggtym procesem przebiegajacym réwnolegle z pla-
nowaniem strategicznym i z tego wzgledu kontrola strategiczna powinna objaé
trzy rodzaje czynnosci: strategiczng kontrole zalozen, strategiczng kontrolg re-
alizacji, strategiczny nadzor [Schreyogg, Steinmann 1987]. Szczegélnym wy-
zwaniem jest ta ostatnia, ktérej zadaniem jest otwarte badanie otoczenia, aby
wylapywac istotne zmiany, interpretujac sygnaly, bedgce ich symptomami.

Rozw¢j zarzadzania strategicznego, od podejs$cia mechanistycznego do po-
dejscia organicznego, oraz koncepcja controllingu strategicznego spowodowa-
ly intensyfikacje proceséw badania otoczenia, stuzacych pozyskaniu wiedzy
0 nim i pojawienie si¢ zapotrzebowania na inny rodzaj informacji niz dotych-
czas. Punkt ciezkosci przesunat sie z rachunku kosztéw i wynikéw na infor-
macj¢ o zagrozeniach i szansach, a wigc z danych historycznych na zapowie-
dzi zdarzen, z informacji wewnetrznych w kierunku informacji pochodzacych
z otoczenia. W tym spojrzeniu szczegélng role odgrywaja ,,stabe sygnaly”
i zdolnos¢ ich detekcji i interpretacji [Kuc 2006, s. 15]. Organizacja musi bu-
dowa¢ baze zawierajaca relewantne informacje, co ma na celu nie tyle ocene
obecnej sytuacji, ale réwniez, jezeli nie przede wszystkim, projekcje rozwoju
w przysztosci. Pozyskiwanie i gromadzenie informacji o otoczeniu odbywa si¢
w procesie badania otoczenia, w ramach ktérego kluczowe osoby podejmujace
decyzje rozwijajg jego zrozumienie. Prowadzi¢ ma to do uswiadomienia kon-
figuracji zjawisk i trendéw, ktére sg dla firmy istotne, ale ktérych wptyw nie
zawsze jest oczywisty [Oblgj 1998, s. 104-107]. Ciagle i kompleksowe bada-
nie otoczenia zabezpiecza firmy przed konfrontacjg z nieprzewidzianymi zmia-
nami, gdyz identyfikowane sygnaly stanowia podstawe planowania przysziosci
[Gierszewska, Romanowska 2003, s. 34].

Wsréd badaczy [por. Kefalas, Schoderbeck 1973; Thomas 1974; Fahey,
King 1977; Stubbart 1982; Lenz, Engledow 1986; Daft, Sormunen 1988; Segev
1977 [za :] Costa 1995] istnieje duza zgodnos¢ co do funkcji, jakie petni badanie
otoczenia, a sg to: (1) pozyskiwanie informacji o zdarzeniach i trendach w oto-
czeniu, (2) ustalanie relacji migdzy nimi, (3) nadawanie znaczenia danym, (4)
identyfikacja gtéwnych implikacji dla procesu decyzyjnego i doskonalenia stra-
tegii. Grupuja si¢ one w dzialania zwigzane z percepcja informacji, ich inter-
pretacja i wreszcie komunikowaniem, tak by mogly sta¢ si¢ podstawa podejmo-
wania decyzji strategicznych. Blednie jednak uwaza si¢, ze badanie otoczenia
moze doprowadzi¢ do przepowiedzenia przysziosci, tak ze organizacja nie be-
dzie narazona na niespodzianki. Niestety tak nie jest, bo zadna metoda i techni-
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ka nie moze realnie tego zapewni¢. W ramach badania otoczenia poszukuje si¢
obiektéw, ktore sg prognozowalne i takich, ktérych predykcja jest ograniczona,
czy wrecz niemozliwa i w tym sensie pozwala na redukcje czgstosci i zasiggu
zaskoczen mogacych dotkna¢ organizacj¢. Podnosi sie zdolnos¢ organizacji do
radzenia sobie z gwaltownie zmieniajagcym si¢ otoczeniem, gdyz: (1) wezesniej
kapitalizowane sg szanse, (2) dostarczane sg wczesne sygnaly zagrozef, (3) or-
ganizacja uczulana jest na zmieniajace si¢ potrzeby i pragnienia konsumentéw,
(4) budowana jest baza jakosciowych informacji o otoczeniu, (5)organizacja
intelektualnie stymuluje strategdw w podejmowaniu decyzji, (6) doskonalony
jest jej wizerunek w oczach publicznosci, pokazujac czulo$¢ na otoczenie [Jain
1993 [za:] Costa 1995].

Pomimo duzych korzysci, jakie mozna osiggnaé badajac otoczenie, czgsto
potencjal ten nie jest wykorzystywany, co wynika gléwnie ze sposobu, w jaki
badanie jest realizowane [Fahey, Narayanan 1986, s. 4 - 5]: wykorzystywaniu
gléwnie do refleksji post hoc i pokladaniu zbytniej wiary w pozyskane dane,
bez refleksji nad ich zmiennoscig i adekwatnoscia.

3. System wczesnego rozpoznania jako sposob badania
otoczenia

Koncepcje wczesnego rozpoznania poréwna¢ mozna do radaru, ktéry czuj-
nie obserwuje otoczenie w celu identyfikacji zblizajacych si¢ obiektéw. Wska-
Zuje na nie, nawet jezeli nie ma jeszcze pewnosci co do ich rodzaju, a pdZniej
monitoruje, aby jak najtrafniej je rozpoznaé. Wszystko to po to, aby odpowied-
nio wczesnie wskazac obiekty, gdyz wyprzedzenie czasowe daje komfort w po-
staci mozliwosci analizy sytuacji, poglebienia wiedzy i podejmowania dziatan
przygotowawczych.

System wczesnego rozpoznania (SWR) zdefiniowaé mozemy jako specjal-
ny rodzaj systemu informacyjnego, ktéry sledzi otoczenie w poszukiwaniu sta-
bych sygnaléw, ktére wykorzystaé mozna do antycypacji zmian oraz redukcji
zwigzanych z nimi niepewnosci. Zamyka on w swoich ramach procesy percep-
cji 1 eksploatacji stabych sygnatéw i stanowi kompleksowe rozwiazanie w za-
kresie tworzenia wiedzy o zmianach strategicznych. Specyfika SWR polega na
orientacji na pozyskiwanie i przetwarzanie informacji (ktére dotycza otoczenia
przedsiebiorstwa i wykorzystywane sg w procesie zarzadzania strategicznego),
bedacych symptomami przysztych zmian, wyrazanych jako potencjalne szanse/
zagrozenia. W tym sensie SWR potraktowany moze by¢ jako podsystem syste-
mu badania otoczenia, odpowiedzialny za szeroka obserwacj¢ w celu identyfi-
kacji informacji prospektywnych.

System wczesnego rozpoznania zbudowany jest z podsysteméw detekcii, diag-
nozy i informowania (Rysunek 1). Podsystem detekcji Sledzi zmiany otoczenia w
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poszukiwaniu obiektéw sygnalizujacych potencjalne szanse/zagrozenia i odpowia-
da za skanowanie (poszukiwanie stabych sygnaléw) oraz monitorowanie (Sledze-
nie ewolucji zidentyfikowanych trendéw). Pozyskane informacje przekazywane sg
do podsystemu diagnozy, w ktérym dochodzi do przewidywania (interpersonalna
interpretacja pozyskanych informacji) i oceniania (szacowanie mozliwej ewolucji i
potencjalnego wplywu na sytuacje organizacji). Zbudowana wiedza w podsyste-
mie informowania zamykana jest w ramy scenariuszy przysztosci, ktére komuni-
kowane sa na wszystkich szczeblach zarzadzania, tak by modyfikowac istniejace
modele mysSlowe i prowadzi¢ do podjecia lepszych decyzji.

Rysunek 1. Model systemu wczesnego rozpoznania
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Zrédlo: Opracowanie wlasne

Funkcje, jakie realizuje SWR to:

* monitorowanie zjawisk i1 proceséw w otoczeniu organizacji, analizowa-
nych we wzajemnym powigzaniu, w réznych aspektach przedmioto-
wych,

* poszukiwanie stabych sygnaléw zapewniajgcych informacje o ukrytych
zagrozeniach i szansach, ktdre pojawiajg si¢ w informacjach posrednich,
jako skutek kojarzenia faktéw, myslenia przyczynowo - skutkowego,

* poszukiwanie nowych zjawisk i proceséw, ktére mogg w przysziosci de-
terminowaé warunki dzialania,
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* zapewnienie informacji o tendencjach i zjawiskach pojawiajacych si¢
doraZznie,

* uruchamianie proceséw informacyjnych dotyczacych zmian otoczenia,
bez narzuconych ograniczen, aby zapobiec schematyzmowi i stworzy¢
mozliwo$¢ nieskrepowanej penetracji otoczenia,

* organizacja proceséw gromadzenia, przetwarzania i analizowania in-
formacji, okreslana przez dwa zakresy przedmiotowe: podstawowy, do-
tyczacy zakresu przedmiotowego diagnozy i projekcji otoczenia, oraz
uzupeltniajacy, wynikajacy z potrzeby nieukierunkowanego sledzenia
otoczenia [Kuc 2006, s. 256-257].

Weczesne rozpoznanie jest immanentng sktadowg dzialania menedzeréw

i elementy systemu wczesnego rozpoznania wystepujg w kazdej organizacji, ale
przyjmuja zazwyczaj forme systemu dziatan nieformalnych. W celu klasyfika-
cji SWR mozemy wykorzystaé typologie systeméw analizy otoczenia zapro-
ponowang przez Jain [Jain 1984 [za:] Subramanian, Fernandes, Harper 1993],
w ktorej identyfikowane sg cztery fazy ewolucji systeméw: (1) prymitywne, (2)
dorazne, (3) reaktywne, (4) proaktywne. Rozwdj tych systeméw wigze si¢ ze
wzrostem stopnia zaawansowania, wyrazanego rosngcg swiadomoscig, formali-
zacja, ciggtoscig dzialania, czy tez aktywnoscia. Tworza one continuum, a kaz-
dy z typ6éw obrazuje faze rozwoju okreslona przez stopien przydatnosci: od naj-
prostszego do najbardziej rozwinigtego. Przechodzac przez poszczegélne fazy
intensywnos¢ wysitkéw zwigzanych z wezesnym rozpoznaniem szans i zagro-
zen rosnie, horyzont czasowy wydtuza si¢, a poziom zaufania do pozyskanych
informacji zwigksza sie.

4. Badanie zaawansowania systemu wczesnego rozpoznania

Najbardziej pozadane systemy wczesnego rozpoznania to te, ktére sg w pet-
ni u§wiadomionymi, sformalizowanymi, dziatajagcymi wedtug okreslonych pro-
cedur systemami, angazujacymi wszystkich czlonkéw organizacji, ktére za
zadanie majg obserwacje i analize wszelkich zdarzeri moggcych wptynaé na sy-
tuacje strategiczng organizacji. Réwnoczesnie wigkszos¢ prowadzonych w tym
zakresie badan' pokazuje, ze niewiele firm ten stopiefi zaawansowania osiag-
nelo, a integracja z procesem zarzadzania strategicznego jest ciagle trudna. Me-
nedzerowie nie sg w stanie ocenic¢ realizowanego wczesnego rozpoznania, gdyz
czesto nie sg Swiadomi tego co robig w tym zakresie i nie odczuwajg potrzeby
doskonalenia si¢. Odpowiedzi na kilka podstawowych pytan, m. in.: czy rzeczy-
wiscie realizowane jest wczesne rozpoznanie?, na jakim etapie rozwoju znajduje

1 Przeprowadzone przez Academy of Competitive Intelligence w Stanach Zjednoczonych badania pokazaty, ze formalne
systemy wczesnego rozpoznania wystepuja marginalnie. W niespetna 3% badanych firm prowadzone sg catkowicie
sformalizowane i systematyczne dziatania, w kolejnych 63%, wystepuja tylko niektére komponenty systemu, a w ponad
1/3 nie wystepuja sformalizowane rozwigzania systemowe [za:] [Gilad 2004, s. 56]
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sie obecnie SWR?, jakie s silne i stabe strony systemu?, pozwoli¢ moga na do-
skonalenie istniejgcych rozwigzan, a przez to poprawe wartosci informacji zasi-
lajacych procesy zarzadzania strategicznego.

Wspomniane kwestie, a wigc nieformalny charakter (brak w warstwie for-
malnej przedsiebiorstwa ,,dowodéw” na realizowanie wczesnego rozpoznania),
nieswiadomos$¢ uzytkowania (brak wiedzy o systemie, jego funkcjonowaniu
i nazewnictwie), czy wreszcie ,,préznos¢”’ zarzadzajacych (deklarowanie po-
siadania SWR przy faktycznym jego braku) czynig niemozliwym bezposredni
pomiar SWR. Musi on mie¢ charakter posredni, objawowy, polegajacy na po-
szukiwaniu desygnatéw systemu w odpowiedziach respondentéw i dokumenta-
cji przedsigbiorstwa. SWR jako obiekt pomiaru jest opisywany przez okreslony
zbidr cech (np. tryb obserwacji otoczenia, realizowane funkcje, wykorzystywa-
ne instrumenty, stopien formalizacji), ktére okreslaja rodzaj zaimplementowa-
nego rozwigzania. Wymiary te, wraz z ich przejawami, pozwalaja na zidenty-
fikowanie SWR 1 przyporzagdkowanie go do okreslonego typu (prymitywny,
dorazny, reaktywny, proaktywny). Konieczne zatem jest poszukiwanie zope-
racjonalizowanego sposobu pomiaru zaawansowania systemu wczesnego roz-
poznania, ktéry powinien przebiega¢ wedlug nastepujacego schematu: identy-
fikacja charakterystyk SWR, okreslenie cech szczegétowych poszczegdlnych
charakterystyk, opracowanie koncepcji skali pomiarowej cech szczegétowych,
ustalenie og6lnej wartosci charakterystyk SWR, ocena istniejacego stanu [por.
Nalepka 2001, s 37 — 41].

Zgodnie z zaprezentowanym powyzej schematem badania podjeta zostanie
préba operacjonalizacji jednego z wymiaréw SWR, jakim jest tryb obserwacji
otoczenia. W zaleznosci od tego jak skonfigurowane sg rézne atrybuty, pojawia
sie mniejsza lub wigksza szansa detekcji stabych sygnatow.

Pomiar trybu obserwacji otoczenia mozliwy jest tylko w sposéb posredni
poprzez mierzenie cech prostszych. Charakterystyka SWR powinna by¢ za-
tem zdekomponowana na sktadowe, ktére moga by¢ mierzone poprzez analize
wypowiedzi menedzeréw i pracownikow. Zidentyfikowane cechy szczegétowe
charakterystyki systemu wczesnego rozpoznania — tryb obserwacji otoczenia -
to: zakres obserwacji, czgstotliwos¢ obserwacji, zainteresowanie pozyskaniem
informacji, rodzaj wykorzystywanych Zrédet informacji, charakterystyka pozy-
skiwanych informacji (Rysunek 2).

W zaleznosci od stopnia aktywnosci w poszczegdlnych obszarach mozemy
za Aguilar wskazaé cztery tryby obserwacji otoczenia: obserwacja nieukierun-
kowana (undirected viewing), obserwacja warunkowana (conditioned viewing),
poszukiwanie niesformalizowane (unformal search), poszukiwanie sformalizo-
wane (formal search) [Aguilar 1967 [za:] Choo 1998]. Obserwacja nieukierun-
kowana daje najwigksza szans¢ na detekcje stabych sygnatéw, gdyz wykracza
poza giéwne obszary analizy i realizowana jest w sposob ciggly. Odpowiada
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ona wiec obserwacji koniecznej w systemach proaktywnych. Z kolei poszuki-
wanie sformalizowane daje najmniejszg szans¢ na wykrycie sygnatéw, gdyz
ogranicza si¢ do wycinkéw otoczenia i poszukuje informacji scisle zdefiniowa-
nych. Odpowiada ona zatem systemowi prymitywnemu.

Rysunek 2. Cechy szczegdtowe charakterystyki SWR — tryb obserwacji oto-
czenia

TRYB OBSERWACJI OTOCZENIA

| | | |

[ | | |
POSZUKIWANIE POSZUKIWANIE OBSERWACJA OBSERWACJA
SFORMALIZOWANE NIESFORMALIZOWANE WARUNKOWANA  NIEUKIERUNKOWANA

| ZAKRES OBSERWACII OTOCZENIA

| WASKI SZEROKI

| CZESTOTLIWOSC OBSERWACJI OTOCZENIA

| NIEREGULARNA CIAGLA

| ZAINTERESOWANIE POZYSKANIEM INFORMACIT

| NISKIE WYSOKIE

| RODZAJ WYKORZYSTY WANYCH ZRODEL INFORMACII

| UBOGIE INFORMACYINIE BOGATE INFORMACYINIE

| CHARAKTERYSTYKA POZYSKIWANYCH INFROMACII

| MOCNE SYGNALY SLABE SYGNALY

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Ponizej podjeta zostata préba budowy skal dla wybranych dwoéch sktado-
wych trybu obserwacji: czgstotliwos¢ obserwacji otoczenia i charakterystyka
pozyskiwanych informacji.

Czestotliwos¢ obserwacji otoczenia - jak czesto informacje o otoczeniu
pozyskiwane sg przez organizacj¢?

Skala (Rysunek 3) jest zgodna z propozycjg Hambricka [Hambrick 1979
[za:] Auster 1993] i pozwala oceni€ z jakg czgstotliwoscig organizacja zdobywa
informacje. Dgzenie do proaktywnych SWR wymusza koniecznos¢ ciaglej ob-
serwacji otoczenia.

Charakterystyka pozyskiwanych informacji - jaki charakter maja pozy-
skiwane informacje o potencjalnych szansach i zagrozeniach?

Do pomiaru (Rysunek 4) charakterystyki informacji sygnalizujacych szan-
se i zagrozenia wykorzystano atrybuty stabych sygnaléw zaproponowane przez
Blanco, Caron-Fason i Lesca [Blanco, Caron-Fason, Lesca 2003]. Informacje
niesione przez stabe sygnaly majg jakosSciowy charakter, sg fragmentaryczne,
niepewne i niejednoznaczne.
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Rysunek 3. Skala pomiaru czg¢stotliwosci obserwacji

I CZESTOTLIWOSC OBSERWACII OTOCZENIA |

| NIEREGULARNA CIAGLA I

1 2 3 4 5
[ | | | |
Raz w roku i Kilka razy Przynajmniej Przynajmniej Przynajmniej
rzadziej w roku raz w miesiacu raz w tygodniu raz dziennie

Zrédto: Opracowanie whasne

Rysunek 4. Skala pomiaru charakteru pozyskiwanych informacji

| CHARAKTERYSTYKA POZY SKIWANYCH INFORMACII |
l MOCNE SYGNALY SEABE SYGNALY I
1 2 3 4 5
L | | | J
Ilosciowe Jakosciowe
Pewne Niepewne
Kompletne Czgsciowe
Jednoznaczne Niejednoznaczne

Zrédio: Opracowanie wiasne
5. Uwagi koncowe

Rozwazania zawarte w niniejszym artykule nie stanowig pelnej charakte-
rystyki badania zaawansowania SWR, a jedynie prezentujg wybrane problemy
i podejmuja prébe ich rozwiagzania. Sam proces badawczy zwigzany z identyfi-
kacja stopnia zaawansowania SWR jest niezwykle trudny, gdyz wczesne rozpo-
znanie potencjalnych szans i zagrozen jest procesem ztozonym. W jego ramach
przeplatajg si¢ elementy formalne i nieformalne, proceduralny rygor i kreatyw-
nos$¢ improwizacji, chtodna kalkulacja i element ryzyka. System wczesnego
rozpoznania, aby spetnial swojg role i byt efektywny, powinien by¢ przedsie-
wzieciem planowanym, zarzadzanym jako aktywno$¢ strategiczna, w pewnym
zakresie sformalizowanym, w ktérym uzytkownicy aktywnie partycypuja,
a zarzadzanie informacjg i wiedza stanowi fundament funkcjonowania.
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WYKORZYSTANIE METODY KCE™
W WYCENIE KAPITALU INTELEKTUALNEGO
NA PRZYKLEADZIE
TELEKOMUNIKACJI POLSKIEJ S.A.

INTELLECTUAL CAPITAL VALUATION
BASED ON KCETM METHOD AND ON AN EXAMPLE
OF TELEKOMUNIKACJA POLSKA S.A.

Summary

The aim of the article is to give an overview of KCE™ and to assess its
applicability in the market by entrepreneurs and managers interested in the
assessment of intellectual capital. The method can be perceived as an alterna-
tive tool to measuring intellectual capital beside the traditional methods of
assessing a company.

1. Uwagi wstepne

Tradycyjne wskaZniki pomiaru kapitalu przedsigbiorstwa, jak stopa
zwrotu z inwestycji (ROI), stopa zwrotu z aktywéw (ROA), stopa zwrotu
z kapitatu wtasnego (ROE), czy wskaZniki ceny akcji do wartosci ksie-
gowej nie uwzgledniajg ani efektywnosci tworzenia kapitatu intelektu-
alnego, ani tym bardziej przyszitego wzrostu jego wartosci. Wspomniane
wskazniki stosowane sg powszechnie w rachunkowosci finansowej, a ich
celem — zgodnie z pierwotnym przeznaczeniem - nie jest pomiar kapitatu
intelektualnego, lecz zwrot z inwestycji czy okreslenie stopy zwrotu z ka-
pitatu wtasnego.

Alternatywg dla wymienionych wskaznikow miat by¢ wskaznik ,,q”
J. Tobina [N. Bontis 2001], okreslajacy przewidywania decyzji inwestycyj-
nych, mierzony stosunkiem rynkowej wartosci przedsigbiorstwa do kosztu
odtworzenia jego aktywow. W przypadku, gdy koszty odtworzenia aktywow

* mgr, Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University, Nowy Sacz.
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przedsigbiorstwa sa nizsze od wartosci rynkowej badanego przedsiebiorstwa,
mozliwy jest wyzszy niz normalny zwrot z inwestycji. Ograniczeniem tego
wskazZnika jest jego wrazliwos¢ na zmiany zewnetrzne (deregulacje rynku,
niespodziewane pogloski i negatywne informacje), ktére czgsto zanizajg ceng
rynkowg przedsigbiorstwa.

Z kolei w latach dziewigcédziesigtych ubieglego stulecia G.B. Stewart
[G.B. Stewart 1991] opracowal ekonomiczng wartos¢ dodang (EVA), wskaz-
nik postrzegany jako Zrédio oceny wartosci przedsigbiorstwa i zysku ekono-
micznego. Zysk ekonomiczny powstaje, jesli zwrot zainwestowanego kapitatu
jest wyzszy od jego kosztu. EVA jest wigc réznicg migdzy rentownoscig ak-
tywow netto (tzn. zysku operacyjnego minus podatki), a sumg powstatg z po-
mnozenia kosztu kapitalu wlasnego i kapitatu zaangazowanego. Pomiar war-
tosci dodanej ponad poniesione koszty (w tym koszt kapitatu) odnosi si¢ do
pomiaru produktywnosci wszystkich czynnikéw produkcji. Dzigki EVA moz-
liwe jest okresSlenie, ktéry produkt lub ustuga dodaje wysokg wartos¢ dodana,
oraz przeniesienie punktu widzenia z kosztéw na monitorowanie wartosci do-
danej. Mimo to EVA nadal pozostaje scisle powigzana z kapitalem fizycznym
(ptynnoscig finansowg) i nie zawiera informacji o tym, dlaczego pewne dzia-
fania tworza wartosc i jak efektywnie przedsigbiorstwo wykorzystuje kapitat
intelektualny w tworzeniu wartosci.

Celem artykutu jest przedstawienie metody KCE™ (Knowledge Capital
Earnings) B. Leva [B. Lev, F. Gu 2004] oraz préba jej oceny z perspekty-
wy mozliwosci jej stosowania na rynku przez przedsiebiorcow, menedzeréw
zainteresowanych pomiarem lub wyceng kapitatu intelektualnego. Metoda ta
moze by¢ postrzegana jako alternatywne (uzupelniajgce) narzgdzie pomiaru
kapitatu intelektualnego obok tradycyjnych wskaznikéw oceny funkcjonowa-
nia przedsi¢biorstwa.

2. Metoda KCE™

Metoda KCE™ (polskie ttumaczenie: przychdd z kapitatu wiedzy lub przy-
chéd z kapitatu intelektualnego) oparta jest na zalozeniu, ze materialny i niema-
terialny kapital przedsigbiorstwa wytwarza przychody, dzigki ktérym przedsie-
biorstwo osigga ekonomiczny wynik (EW). Na rysunku 1 przedstawiono sposéb
pomiaru kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa za pomocg metody KCE™:
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Rysunek 1. Drzewo wartosci metody KCE™

EW = a(Ks,) + b(Ks.) + ¢(KI.)

KCE™
PRZYCHOD)( PRZYCHODY
Z. PRZESZX.0SCI - PROGNOZOWANE
(3-5 1at) (3-5 1at; waga 2)
PP
ZPPﬁZ ZPPﬁn
(K, x 7%) (Kfin X
Kﬁz Kﬁn
(RAT; Z; ZD) (AB; Z; ID; ZK)
ZPPy,

ZPP-(ZPP;;,+ZPPy,)

KIw
(ZPPg/10,5%)

Legenda:

EW - ekonomiczny wynik przedsi¢biorstw

a, b, ¢ — wspotczynniki okreslajace produktywnos¢ poszczegdlnych rodzajéw kapitatu
Kfiz — kapitat fizyczny

Kfin - kapitat finansowy

KIw — wartos¢ kapitatu intelektualnego

KCE™ _ nazwa metody: przychéd z kapitatu wiedzy

ZPP — znormalizowany przychdd przedsigbiorstwa

ZPPfin — czes¢ ZPP wytworzona przez finansowy kapitat
ZPPfiz — czes¢ ZPP wytworzona przez fizyczny kapitat
ZPPKI — czes¢ ZPP wytworzona przez kapital intelektualny
SKI - stopa dyskontowa kapitatu intelektualnego

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie B. Lev, E. Gu, The Valuation of Intangibles for
Impairment Tests, dostgp z bazy tekstowej SSRN: http://ssrn.com/abstract=591656 (stan na
grudzieni 2005)
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Procedur¢ obliczeniowa rozpoczynamy od okreslenia przychodéw przed-
siebiorstwa z trzech poprzednich (w tym rok biezacy jako bazowy) i trzech
przysztych lat (powigkszone dwa razy). To daje nam podstawe do obliczenia
tzw. znormalizowanego przychodu przedsigebiorstwa (ZPP). Od ZPP odejmu-
jemy czes¢ ZPPfin, wytworzong przez finansowy i fizyczny kapital (ZPP-
fiz). Stosunkowo najtrudnie;j jest obliczy¢ wartos¢ kapitatu fizycznego i finan-
sowego. B. Lev kapitat fizyczny postrzega jako sume¢ rzeczowych aktywéw
trwatych (RAT) i zapaséw (Z), od ktérych odejmuje zobowigzania diugoter-
minowe (ZD). Aby obliczy¢ kapitat finansowy, nalezy od aktywéw biezacych
(AB) odja¢ zapasy (Z), nastgpnie dodaé inwestycje dlugoterminowe (ID) oraz
odja¢ zobowigzania krétkoterminowe (ZK).

Jesli od ZPP odj¢lisSmy ZPPfin i ZPPfiz ,to otrzymalismy cz¢s¢ ZPP
przedsigbiorstwa, wytworzong przez kapital intelektualny (ZPPKI). Aby
dowiedzie¢ sig, ile wynosi wartos¢ kapitatu intelektualnego, nalezy otrzy-
mang warto$¢ ZPPKI podzieli¢ przez stope dyskontowg kapitatu intelek-
tualnego.

3. Wykorzystanie metody KCE™ na przykladzie
Telekomunikacji Polskiej S.A.

W ostatnim czasie na polskim rynku wydawniczym pojawita si¢ intere-
sujaca publikacja, przedstawiajgca szerzej tematyke kapitatu intelektualnego
[S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kiciiska 2006]. Autorzy prezentuj3 najnow-
sze propozycje metod z zakresu pomiaru i wyceny kapitatu intelektualnego
przedsigbiorstwa oraz formutuja jasne wskazéwki, jak zarzadzajacy mogg
wykorzystaé t¢ wiedzg w swoich przedsigbiorstwach. W syntetyczny sposéb
zostaly tu przedstawione najbardziej znane wskazniki pomiaru kapitatu in-
telektualnego oraz typowe mierniki, metody i systemy tego pomiaru. Istot-
nym walorem prezentowanej pracy jest ocena metod pomiaru kapitatu inte-
lektualnego oraz stopnia ich dostosowania do polskich warunkéw. W ksigzce
przedstawiono réwniez szczegdtowo swiatowe standardy wyceny kapitatu in-
telektualnego (w tym prezentowang metode KCE™) dla wybranych firm kra-
jowych, wsréd ktorych znajduje sie migdzy innymi Telekomunikacja Polska
S.A. (TP S.A). Warto w tym miejscu odnies€ si¢ do sposobu wyceny kapitatu
intelektualnego za pomocg metody KCE™, jej interpretacji w ujeciu wspétau-
torki cytowanej publikacji, oraz propozycji autorki niniejszego artykutu (ta-
bela 1).
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Tabela 1. Wycena kapitalu intelektualnego Telekomunikacji Polskiej S.A.

w wariancie [ 1 II (w tys. PLN)

Warianty Wariant I' Wariant 1>
Wartosci Lata Kwota Kwota
2001 10 242 766,00 23 442 672,00
Kapital fizyczny 2002 9969 597,00 22791 210,00
K., 2003 11 201 440,00 22 018 113,00
2004 11 282 359,00 20 251 185,00
2001 3770 710,00 4520 592,00
Kfin 2003 4733 319,00 7 046 010,00
2004 5795 862,00 5412 513,00
2001 716 993,62 1 640 987,04
CZ@S/é ZPP Wytworzona przez fi- 2002 697 871,79 1595 384,70
zyczny kapitat
ZPP, (ROA, xK_) 2003 784 100,80 1541 267,91
2004 789 765,13 1417 582,95
2001 169 681,95 203 426,64
CZ@S’é ZPP WthOI'ZOIla przez fi- 2002 214 119’32 263 453’09
nansowy kapitat
ZPP, (ROA_ xK_ ) 2003 212 999,36 317 070,45
2004 260 813,79 243 563,09
2001 14 077 724,00 1653 322
Znormalizowany przych6d przed- | ) 14.027 594,11 1 421 850
siebiorstwa
7PP 2003 13 862 075,44 1368913
2004 13 764 827,00 2090 750
2001 13 191 048,43 -191 091,68
Przych(')d wytworzony przez kapl— 2002 13 115 603,01 -436 987,79
tal intelektualny
7PP 2003 12 864 975,29 -489 425,36
KI
2004 12 714 248,08 429 603,97
2001 125 629 032,67 -1 819 920,76
Warto$é kapitatu intelektualnego | 2002 124 910 504,82 -4 161 788,43
KI,, 2003 122 523 574,19 -4 661 193,90
2004 121 088 076,95 4091 466,33

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie raportéw rocznych TP S.A. www.parkiet.com
(stan na maj 2005).

1 Interpretacji metody i jej procedury obliczeniowej dokonano na podstawie B. Lev, F. Gu, The Valuation of Intangibles
for Impairment Tests, 2004. Dostgp z bazy tekstowej SSRN: http://ssrn.com/abstract=591656 (stan na grudzieri 2005).
2 Obliczenia M. Kiciriskiej. Zob. S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kiciriska, Kapitat intelektualny. Spojrzenie z perspekty-

wy interesariuszy, OE, Warszawa 2006, s. 209 i 269.
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Wariant [ opracowano na podstawie cytowanego artykutu B. Leva. Autor
metody KCE™ przyjat za wartos¢ kapitatu fizycznego rzeczowe aktywa trwate
1 warto$¢ zapaséw, od ktérych odjeto zobowigzania dtugoterminowe. Wartosé
kapitatu finansowego stanowig aktywa obrotowe (biezgce), od ktérych odjeto
zapasy uwzglednione w kapitale fizycznym, nastepnie dodano inwestycje diu-
goterminowe i odjeto zobowigzania krétkoterminowe. Wyliczenia zastosowa-
ne w wariancie I oparte sa na znormalizowanym przychodzie przedsigbiorstwa
(ZPP). B. Lev proponuje tutaj uwzglednia¢ przychdéd osiagniety wtrzech prze-
sztych latach (wliczajac w to obecny) oraz trzech nastgpujacych po nich, zgodnie
z przyjeta w przedsiebiorstwie prognoza. Chcge zwigzac istniejacy w przedsig-
biorstwie kapital intelektualny z przysztoscig (inwestycje w kapitatl intelektual-
ny charakteryzujg si¢ dtuzszym zwrotem), znormalizowany przych6d oblicza
sie jako Srednig wazona, gdzie wspéiczynnik dla lat przysztych jest dwukrotnie
wyzszy od wspoélczynnika lat przesziych.

Wariant II jest propozycjg M. Kicifiskiej, ktéra za kapitat fizyczny przyjeta
rzeczowe aktywa trwale, natomiast kapitat finansowy stanowig dlugotermino-
we aktywa finansowe. Autorka za znormalizowany przychdd przedsigbiorstwa
(ZPP) przyjeta zysk brutto.

Kapitat fizyczny i finansowy Telekomunikacji Polskiej S.A. zdecydo-
wanie réznig si¢ migdzy soba. W wariancie I kapitat fizyczny wyni6st w 2001
roku ponad 10,2 mld PLN, a w roku 2004 jego warto$¢ wzrosta do ponad
11,2 mld PLN. Wedlug obliczei wariantu II kapitat fizyczny w roku 2001 wy-
niést ponad 23,4 mld PLN, a w roku 2004 jego wartos¢ obnizyta sie¢ o okoto
3 mld PLN, osiagajac wysokos¢ ponad 20,2 mld PLN. W przypadku kapitatu
finansowego rdznice nie sg juz tak znaczace. W wariancie I kapitat finansowy
TP S.A. wyni6st w roku 2001 ponad 3,7 mld PLN, a w roku 2004 jego wartos¢
wzrosta o ponad 2 mld PLN, osiggajac poziom 5,7 mld PLN. Wedtug II warian-
tu obliczen kapital finansowy TP S.A w tym samym okresie analizy wynidst
odpowiednio: 4,5 mld PLN i 5,4 mld PLN.

Zasadniczg réznice miedzy wariantem I i II stanowi przyjecie za podstawe
obliczen przychodéw ze sprzedazy i ich normalizacj¢ (usrednienie), bad7 zy-
sku (straty) brutto. W przypadku zysku brutto koszty wytworzenia sprzedanych
produktéw oraz wartos¢ sprzedanych towaréw i materiatéw nie sg uwzglednio-
ne w dalszych obliczeniach. Stad znormalizowane przychody TP S.A. w roku
2001 wyniosty ponad 14 mld PLN, a zysk brutto 1,6 mld PLN. W roku 2004
TP S.A. w stosunku do roku 2001 odnotowata spadek ZPP do poziomu 13,7
mld i wzrost zysku brutto do poziomu 2 mld PLN w tym okresie.

W wariancie I obliczen, jesli w roku 2004 ZPP Telekomunikacji Polskiej
S.A. wyni6st 13 764 827,00 PLN 1i jej kapitat finansowy byt réwny 5 795 862,00
PLN, to zgodnie z zalozong stopg zwrotu wynoszaca 4,5% nalezy oczekiwac, iz
260 813,79 PLN (5 795 862,00 x 4,5%) bylo wytwarzane przy udziale kapita-
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tu finansowego. Z kolei udzial kapitatu fizycznego w ZPP wyniost 789 765,13
PLN (11 282 359,00 x 7%) przy stopie zwrotu na poziomie 7%. Sumujac czes¢
ZPP wytworzong przez finansowy i fizyczny kapitat otrzymano warto$¢ wy-
noszacg 1 050 578,92 PLN (260 813,79 + 789 765,13). Po jej odjeciu od ZPP
otrzymujemy warto$¢, ktéra nie ma oparcia w mierzalnych zasobach przedsig-
biorstwa i ktéra jest wynikiem zastosowania wiedzy w jego dziataniu. Wartos¢
ta w wysokosci 12 714 248,08 PLN (13 764 827,00 — 1 050 578,92) definiuje
kapitat intelektualny istniejacy w TP S.A., okreslany mianem przychodéw op-
artych (wynikajacych) z zastosowania wiedzy w dziataniu przedsiebiorstwa (B.
Lev, F. Gu 2001).

W wariancie II, w ktérym do obliczenl przyjeto zysk brutto, cz¢s¢ ZPP wy-
tworzona przy udziale kapitatu intelektualnego (przychdd z kapitatu intelektu-
alnego) byta dla TP S.A. ujemna w latach 2001-2003. Oznacza to, ze analizowa-
na spétka nie wytworzyla przychodéw z kapitatu intelektualnego, jego wartos¢
ulegta zmniejszeniu. Aby wartos¢ ZPPKI mogta by¢ dodatnia, co oznaczatoby
wytworzenie czgsci przychodéw przy udziale kapitatu intelektualnego, zar6w-
no udziatl kapitatu fizycznego, jak i finansowego nie powinny przekroczy¢ war-
tosci przychodu znormalizowanego lub zysku brutto. W II wariancie obliczen
zalozenie to spétka spetnia tylko w roku 2004.

Znajac stopg zwrotu kapitatu intelektualnego, przyjmujac wariant I obli-
czono nastepnie ekonomiczng warto$¢ KI Telekomunikacji Polskiej S.A., ktdra
w roku 2001 wyniosta ponad 125 mld PLN, a w 2004 roku ponad 121 mld PLN
(spadek o okoto 4%). W wariancie II wartos¢ KI TP S.A. w latach 20012003
byla ujemna. Poniewaz czes¢ ZPP wytworzona przez kapitat intelektualny byta
ujemna w roku 2001, przyszta wartos¢ KI sprowadzona do wartosci biezacej
za pomocg stopy dyskontowej wynoszacej 10,5%' réwniez osiggneta wartosé
ujemng w tym okresie, tj. (-) 1,8 mld PLN. W roku 2004 wartos¢ KI wyniosta
nieco ponad 4 mld PLN.

Zasadnicza réznica wynika z interpretacji tego, co stanowi badZ moze sta-
nowi¢ ZPP. Jesli za podstawe obliczen przyjmiemy przychody ze sprzedazy,
wtedy zaréwno czes¢ ZPP wytworzona przez kapital intelektualny, jak row-
niez jego wartosé, bedg dodatnie. W przypadku wariantu II obliczeri za ZPP
przyjeto zysk brutto w danym roku. Zaréwno kapitat fizyczny, jak i finansowy
przewyzszajg wartos¢ zysku brutto, stagd zaréwno tzw. przychdd z kapitatu in-
telektualnego (ZPPKI), jak réwniez jego wartos¢ (KIW), sg ujemne w latach
2001-2003. Wydaje sie, ze nie przyjete stopy zwrotu maja tu znaczenie, a to,
co przyjmiemy za podstawe obliczenia kapitatu fizycznego, finansowego oraz
znormalizowanego przychodu przedsigbiorstwa.

1 B. Lev przyjmuje, ze stopa dyskontowa dla kapitatu intelektualnego wynosi 10,5%. Jej wysokos¢ jest wynikiem sredniej
stopy zwrotu z akcji w latach 1980-1990 w dwéch analizowanych przemystach: oprogramowania i biotechnologii.
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Istotng staboscig metody jest pewna dowolnos¢ przy interpretacji kluczo-
wych dla tej metody terminéw, tj. kapitat fizyczny, kapitat finansowy, znorma-
lizowany przychdd, ktére w polskiej rachunkowosci nie wystepujg (trudno jest
okregli¢, ktére pozycje w bilansie odpowiadajg tym kapitalom). Stad zapewne
pojawiajaca si¢ w literaturze pewna dowolnos¢ doboru elementéw potrzebnych
do obliczen, ktére z pewnoscig wymagaja ujednolicenia. Stawia to pod znakiem
zapytania przydatnos¢ metody, szczegdlnie jednak poddaje w watpliwos¢ wia-
rygodnos¢ uzyskanych dzigki niej obliczen.

4. Uwagi koncowe

Metoda KCE™ umozliwia:

* ocen¢ biezacego dzialania przedsigbiorstwa oraz przyszlych perspek-
tyw,

* oceng¢ relacji migdzy zasobami materialnymi i niematerialnymi w funk-
cjonowaniu przedsiebiorstwa,

* wykorzystanie pelniejszej informacji finansowej w podejmowaniu de-
cyzji inwestycyjnych,

» szukanie korelacji migdzy wartoscig kapitatu intelektualnego i gietdo-
wa wartoscig przedsiebiorstwa.
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STRUKTURA SEKTORA PRZEDSIEBIORSTW
SPEDYCYJNYCH W POLSCE

THE STRUKTURE OF THE SHIPPING
COMPANIES IN POLAND

Summary

The purpose of this essay is a thorough examination of the term of freight
forwarding. Furthermore, the main objective of this paper is to prove the ar-
gument that supply of freight forwarding services in Poland is not expand-
ing.

Consequently, definitions of the terms such as: transportation, logistics
and forwarding are hereby presented. In addition, types of forwarding serv-
ices as well as their positions according to supply in economic classification
system — Polish and European are indicated.

Moreover, this paper is showing characteristics of the freight forwarding
market. Among others, Polish International Freight Forwarders Association
is shown as an organization associating freight forwarding enterprises. Espe-
cially, its legal and organizational structure is analysed.

Finally, in order to prove truthfullness of the above mentioned argument,
analysis of the structure of the freight forwarding enterprises is carried out
based on the dates of their establishment. As a result of these researches, it
can be proved that number of newly established freight forwarding enterprises
has been presently decreased. The main reason of such a situation lies in the
legal obstacles that occur while establishing new freight forwarding units.

1. Uwagi wstepne

Spedycja jest to termin okreslajacy dziatalnos¢ gospodarczg polegajaca
na wykonywaniu ustug, ktérych efektem finalnym jest przemieszczanie towa-
réw. Nie nalezy jednak traktowac pojecia spedycja réwnoznacznie z pojgcia-
mi transport i logistyka. Celem niniejszego opracowania jest doktadne wyjas-

* mgr, doktorantka Akademii Ekonomicznej w Krakowie.

42



nienie terminéw spedycji, transportu i logistyki oraz zbadanie prawdziwosci
tezy, ze sektor przedsiebiorstw spedycyjnych w Polsce rozwija si¢ wolniej, niz
wynika z potrzeb rynku ustug transportowych.

W czgsci pierwszej przyblizono definicje pojec: transport, logistyka i do-
ktadnie wymieniono zakres czynnosci, ktére mieszczg si¢ pod bardzo szero-
kim okresleniem spedycja. Wskazano rodzaje spedycji oraz miejsca, w kto-
rych podaz ustug spedycyjnych znajduje si¢ w poszczegdlnych klasyfikacjach
dziatalnosci 1 ustug gospodarczych w Polsce i w Europie.

W czesci drugiej przeprowadzono charakterystyke rynku ustug spedycyj-
nych. Przedstawiono Izb¢ Spedycji i Logistyki, jako organizacj¢ zrzeszajaca
przedsiebiorstwa spedycyjne oraz zbadano struktur¢ sektora ustug spedycyj-
nych, biorac za kryterium wielkos¢ przedsiebiorstwa oraz jego forme organi-
zacyjno- prawng w roku 2006.

Dla potwierdzenia prawdziwosci tezy o zwolnieniu tempa rozwoju przed-
sigbiorstw spedycyjnych w ostatniej czgsci opracowania przeprowadzono ana-
lize struktury przedsiebiorstw spedycyjnych pod wzgledem roku ich powsta-
nia oraz wskazano, ze po 1996 roku powstaje coraz mniej przedsi¢biorstw
o tej specjalnosci. Stwierdzono, ze wing¢ za takg sytuacje ponosi czesciowa
monopolizacja rynku oraz bariery prawne, ktére od 01.07.2006 roku wyste-
puja przy zaktadaniu nowych jednostek spedycyjnych. Wskazano réwniez na
szanse, ktore sag do wykorzystania w przysztosci.

2. Istota i rodzaje dzialalnosci spedycyjnej oraz jej miejsce
w klasyfikacjach dzialalno$ci gospodarczej w Polsce
i w Europie

Transport jest dzialalnoScig majacg na celu pokonywanie przestrze-
ni. W yjeciu ekonomicznym dziatalnos¢ ta polega na odptatnym swiadcze-
niu ustug, ktérych efektem jest przemieszczanie oséb i tadunkéw [Transport
2002, s.11].

Transport to ten dzial gospodarki, ktérego przedmiotem jest przemiesz-
czanie oséb lub rzeczy przy uzyciu wiasciwych srodkéw transportowych
[Transport i spedycja 1998, s.114].

Z kategorig transportu zwigzana jest logistyka. Logistyka w dystrybucji
towaréw to zintegrowany proces planowania, organizowania i kontroli prze-
ptywu produktéw oraz zwigzanych z nimi informacji. Strumien produktéw
z miejsc ich pozyskania do miejsc konsumpcji roztozony zostaje pomigdzy
producenta, dystrybutora oraz konsumenta. Aby osiggna¢ efekt jednosci miej-
sca, czasu oraz minimalizacji kosztu nalezy odpowiednio skoordynowac
czynnosci zwigzane z planowaniem, realizacja oraz kontrolg czasowo-prze-
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strzennej transformacji débr [Spedytor jako operator 1995, s.43]. Narzgdziem
1 uwarunkowaniem proceséw logistycznych jest m.in. spedycja.

Spedycja to dzialalnos¢ obejmujgca wszystkie czynnosci potrzebne do
bezpiecznego, terminowego i ekonomicznego przestania tadunku, z wyjat-
kiem samego przewozu, odpowiednio dobranym srodkiem transportu. Spedy-
cja nie jest przewozem, a spedytor w istocie swej funkcji ustugowej nie trans-
portuje tadunkéw, lecz zajmuje si¢ ich przestaniem, zorganizowaniem ich
transportu.

Do najwazniejszych dzialan spedycyjnych nalezg [Transport miedzynaro-
dowy 1996, s. 303-304]:

poradnictwo spedycyjne, czyli udzielenie eksporterowi lub importerowi
fachowych porad w sprawach transportu,

przygotowanie tadunku do przewozu( pakowanie, sortowanie, liczenie,
mierzenie, znakowanie, cechowanie),

konsolidowanie tadunkéw, czyli zbieranie drobnych partii tadunkowych
w jednostki wigksze i proces odwrotny- dekonsolidacja,

dostarczanie tadunku do miejsca zatadunku na gléwny srodek transpor-
tu,

sporzadzanie oraz kompletowanie dokumentéw transportowych i in-
nych,

zawieranie uméw o przewoz z przewoznikami oraz innymi przedsig-
biorstwami, wykonujacymi okreslone ustugi techniczno- wykonawcze na
rzecz tadunku,

sktadowanie towaru,
zatadunek i wyladunek towaréw w réznych relacjach przetadunkowych,
ubezpieczenie towaréw,

opieka nad tadunkiem w czasie przewozu( konwojowanie),
przyjmowanie lub przekazywanie tadunkéw przewozZnikowi( tzw. czyn-
nosci zdawczo-odbiorcze),

awizowanie, czyli informowanie zleceniodawcy o biezacym stanie i miej-
scu pobytu tadunku na trasie,

stwierdzenie ilosci i jakosci przesytanego tadunku oraz zabezpieczenie
interesu zleceniodawcy w przypadku uszkodzeri lub ubytku tadunku,
zglaszanie tadunku do kontroli celnej i zalatwianie spraw zwigzanych
z innymi urz¢dowymi czynnosciami oraz przygotowywanie towarzysza-
cych temu dokumentéw,

w przypadku decyzji klienta o dodatkowym( poza OC spedytora) ubez-
pieczeniu towaréw zalatwianie formalnosci w agencjach ubezpieczenio-
wych.

Spedytor, zastepujac sprzedajacego lub kupujacego towar w organizowa-
niu procesu transportowego, wystepuje w roli posrednika transportowego.
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Czesto mowi si¢, ze spedytor to pomocnik, powiernik, adwokat zleceniodaw-
cy, rzecznik intereséw jego tadunku.

Dziatalnos¢ spedycyjng mozna podzieli€ na :

* spedycje czysta,

* spedycje mieszana.

Spedycja czysta wystepuje, gdy spedytor wykonuje czynnosci okreslone
mianem spedycji wlasciwej, czyli zajmuje si¢ przyjmowaniem zleceni spedy-
cyjnych i udzielaniem porad zwiazanych z procesami spedycyjnymi, wybiera
srodek transportu, zawiera umowy o przewoz, ubezpiecza przesytke, sporza-
dza dokumentacj¢ transportowa, odbiera przesytke od nadawcy, przygotowu-
je przesytke do przewozu, nadaje przesytke na srodek transportu wraz z do-
kumentacja transportowa, odbiera przesytke ze Srodka transportowego wraz
z wlasciwg dokumentacja, wykonuje odprawe celng i przekazuje przesytke
odbiorcy.

Spedycja mieszana wystepuje, gdy spedycja jest w stanie wilas-
nym potencjalem wykonaé czynnosci przemieszczania oraz czynnosci
dodatkowe[ Transport 2002, s. 260-261].

Przedsiebiorstwa spedycyjne mozna réwniez podzieli¢ ze wzgledu na ro-
dzaj srodkéw transportowych uzytych przy realizacji ustugi spedycyjnej na:

1. spedycje drogowe,

2. spedycje kolejowe,

3. spedycje lotnicze,

4. spedycje morskie.

Spedycja moze si¢ specjalizowaé¢ w jednym z rodzajéow, badZ tez moze
posredniczy¢ w kazdym z rodzajéw ustug transportowych tacznie.

Przedsigbiorstwa spedycyjne w Polsce tworzg sektor przedsiebiorstw spe-
dycyjnych. Pojecie sektora zdefiniowane zostato przez M. Portera jako grupa
jednostek wytwarzajacych wyroby bedace substytutami oraz jako suma ak-
tywnosci tych jednostek. [ Porter M. 1996, s. 75]

Przedsiebiorca rozpoczynajac dziatalnos¢ gospodarczg powinien okresli¢
rodzaj wykonywanej przez siebie dzialalnosci oraz rodzaj wykonywanej ustu-
gi.

Rodzaj dzialalnosci gospodarczej w Polsce oraz jej numer statystyczny
okresla si¢ na podstawie PKD, natomiast numer statystyczny wykonywanej
ustugi okresla si¢ na podstawie PKWilU. PKD i PKWiU s3 to klasyfikacje
obowigzujace tylko w Polsce. W obrocie migdzynarodowym i wewnatrzu-
nijnym postugiwac trzeba si¢ klasyfikacjami miedzynarodowymi wydanymi
przez ONZ i unijnymi. System klasyfikacji gospodarczych oraz miejsce spe-
dycji w poszczegdlnych klasyfikacjach na swiecie w Europie oraz w Polsce
przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. System powigzan statystycznych klasyfikacji gospodarczych

Zasieg klasyfikacji (System
kodowy)

Klasyfikacje dziatalnosci

Klasyfikacje produktow (wy-
roby + ustugi)

Migdzynarodowy (ONZ)
(Wtasny system kodowy po-
szczegblnych klasyfikacji)

ISIC Migdzynarodowa stan-
dardowa klasyfikacja rodza-
jow dziatalnosci

CPC Centralna klasyfikacja
produktow

Unii Europejskiej (UE) (Jed-
nolity system kodowy)

NACE Nomenklatura dzia-
talnosci we Wspoélnocie Eu-
ropejskiej
Spedycja w NACE
sekcja H Transport i Go-
spodarka Magazynowa:
cze$¢ 63 Dziatalnosé
pozostatych agencji trans-
portowych
grupa 63.4 Dziatalnos¢
pozostatych agencji trans-
portowych
klasa 63.40 Dzialalnos¢
pozostatych agencji trans-
portowych (Activities of
other transport agencies)

CPA Klasyfikacja produk-
téw wedlug dziatalnosci
Spedycja w CPA:
sekcja I Ustugi transpor-
towe, magazynowanie
oraz tgcznosé
dziat 63 Ustugi pomoc-
nicze i wspomagajace
transport; Ustugi agencji
turystycznych
grupa 63.4 Ustugi agencji
transportowych, pozostate
kategoria 63.40.1 Ustugi
agencji transportowych
podkategoria 63.40.12
Ustugi spedycji, pozostate

Krajowy — Polska (Jednolity
system kodowy spdjny z eu-
ropejskim)

PKD Polska klasyfikacja
dziatalnosci
Spedycja w PKD:
sekcja I Transport, go-
spodarka magazynowa i
tacznosé
dzial 63 Dziatalnos¢
wspomagajaca transport;
Dziatalnos¢ zwigzana z
turystyka
grupa 63.4 Dziatalnos¢
agencji transportowych
klasa 63.40 Dzialalnosé
agencji transportowych
podklasy:
63.40.A Dzialalnosé
morskich agencji trans-
portowych
63.40.B Dziatalnosé
srédladowych agencji
transportowych
63.40.C Dziatalnos¢ po-
zostaltych agencji trans-
portowych.

PKWiU Polska klasyfikacja
wyrobéw i ustug
Spedycja w PKWiU:

dziat 63 Ustugi wspoma-
gajace na rzecz transpor-
tu, ustugi turystyczne
grupie 63.4 Ustugi agen-
cji transportowych pozo-
stale
klasa 63.40 Ustugi agen-
cji transportowych pozo-
stale
kategoria 63.40.1 Ustugi
towarowych agencji prze-
wozowych
podkategoria 63.40.12
Ustugi spedycji
pozycja 63.40.12-00.00
Ustugi spedycji

Zrédio: Gtéwny Urzad Statystyczny, www.stat.gov.pl
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Zgodnie z PKD dziatalnos¢ spedycyjna umieszczona zostala w sekcji
I,,Transport, gospodarka magazynowa i lacznos$¢”. Z okreslenia dziatalnosci
zaklasyfikowanych do sekeji I nie wynika jednoznacznie, ze wtasnie do tej sek-
cji powinno si¢ zalicza¢ spedycje. Jest to dokladnie ujete dopiero w wyjasnie-
niach Gléwnego Urzedu Statystycznego do PKD.

Wyjasnienia do PKD informuja, ze: ,,Sekcja I Transport, gospodarka maga-
zynowa i tgcznos¢” obejmuje m.in:

* magazynowanie, sktadowanie i przechowywanie wszelkiego rodzaju to-

war6w, posrednictwo przewozowe( spedycje), wlaczajac posrednictwo
w dokonywaniu odpraw celnych.

Roéwniez wyjasnienie do podklas PKD zawiera w sobie pojecie spedy-
cji i tak kategoria 63.40 obejmuje m.in.[Rozporzadzenie RM w sprawie PKD,
2004]:

* spedycje frachtu,

» dzialalnos¢ agentéw spedycji towarowe;.

Dziat 63 PKWiU o tytule ,,Ustugi wspomagajace na rzecz transportu, ustu-
gi turystyczne” zawiera w swojej tresci ,,Ustugi makleréw okretowych, spedy-
cji, pomocy nawigacyjnej oraz kontroli ruchu lotniczego”. Wyszczegdlnienie
1 okreslenie zawartosci znajduje si¢ zawsze na poczatku kazdego dziatu klasyfi-
kacji, by utatwi¢ korzystajagcemu z PKWiU zapoznanie si¢ z pozycjami kazde-
go z dzialéw [Rozporzadzenie RM w sprawie PKWiU, 1997].

Miejsce spedycji w PKWiU jest zbiezne numeracyjnie z miejscem dziatal-
nosci spedycyjnej w PKD, co jest nastepstwem faktu, ze obydwie te klasyfika-
cje wzajemnie si¢ uzupelniajg.

3. Charakterystyka sektora przedsiebiorstw spedycyjnych

Ustugi spedycyjne sg realizowane przez podmioty prowadzace dziatalnosé
gospodarcza w zakresie spedycji. Jedng z najwazniejszych instytucji zrzeszaja-
cych przedsiebiorstwa spedycyjne w Polsce jest Polska Izba Spedycji 1 Logisty-
ki z siedzibg w Gdyni. Jej celem jest ochrona praw i reprezentowanie intereséw
czlonkéw wobec organéw wiadzy i administracji pafistwowej oraz wobec mig-
dzynarodowych organizacji spedytoréw. PISiL jest cztonkiem narodowym In-
ternational Federation of Freight Forwarders Associations ,,FIATA” w Zurichu,
czlonkiem stowarzyszonym European Organisation for Forwarding and Logi-
stics ,,CLECAT” w Brukseli oraz czlonkiem Krajowej Izby Gospodarcze;j. Izba
prowadzi dystrybucj¢ dokumentéw transportowych FIATA, tak zwanych kono-
samentéw. Do Izby naleza najbardziej znaczace jednostki spedycyjne w Polsce.
Cztonkami PISiL jest obecnie 123 przedsiebiorstw [www.pisil.pl].

Badajac strukture przedsigbiorstw spedycyjnych w Polsce przyjeto, ze
wszystkie znaczace spedycje na rynku muszg zrzesza¢ si¢ w Izbie, poniewaz
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tylko ona, jako przedstawiciel ,,FIATA” i ,,CLECAT” moze wydawa¢ doku-
menty konieczne w dziatalnosci spedycyjnej. Oceniono, ze zrzeszone przed-
sigbiorstwa stanowig wiarygodng probe badawcza.

Na podstawie listy czlonkéw PISiL przeprowadzono analize struktu-
ry przedsiebiorstw oferujgcych ustugi spedycyjne. Za baz¢ przyjeto wiel-
kos¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwach. W tabeli 2 przedstawiono podziat
przedsigbiorstw spedycyjnych ze wzgledu na liczbg pracownikéw. Podziatu
proby badawczej dokonano zgodnie z podziatem przedsigbiorstw dokonanym
w ustawie o swobodzie dziatalnosci gospodarczej [Ustawa z dnia 20 lipca
2004]

Wyrézniono mikro przedsigbiorstwa o liczbie pracownikéw do 9, male
przedsiebiorstwa o wielkosci od 10 do 50 pracownikéw, Srednie przedsiebior-
stwa o liczbie zatrudnionych do 250 oraz duze przedsigbiorstwa wykazujace
powyzej 250 pracownikow.

Tabela 2. Wielkos¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwach spedycyjnych w Pol-
sce w 2006 roku

Ip Wielkos$¢ zatrudnienia Liczba spedycji Wskaznik struktury w %

1 1-9 13 18

2 10-49 26 36,1

3 50-250 21 30,6

4 Powyzej 250 9 15,3
Razem 72 100

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: Lista cztonkéw PISIL www.pisil.pl, strony in-
ternetowe spedycji, www.teleadreson.pl

Rysunek 1. Struktura zatrudnienia w przedsigbiorstwach spedycyjnych w Pol-
sce w 2006 roku w %

W19

Il 10-49
50-250
Powyzej 250

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Lista cztonkéw PISIL www.pisil.pl, strony in-
ternetowe spedycji, www.teleadreson.pl
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Najwigcej przedsigbiorstw spedycyjnych w Polsce w roku 2006 to mate
jednostki zatrudniajgce od 10 do 49 pracownikéw - 36,1%. Okoto 15,3% jed-
nostek mozna nazwaé duzymi przedsi¢gbiorstwami, zatrudniajagcymi powyzej
250 pracownikéw. Réwniez srednie przedsigbiorstwa stanowig znaczng czesé
analizowanych jednostek. Badajac liczb¢ zatrudnionych mozna wyciggnaé
whnioski, ze rozklad przedsiebiorstw spedycyjnych pod wzgledem ich wiel-
kosci jest rt6wnomierny. Najwigcej jest jednostek matych, ale niewiele mniej
stanowig Srednie przedsigbiorstwa. Jest to 36,1% malych przedsigbiorstw
130,6% Srednich przedsiebiorstw. Pozostate dwie grupy czyli mikroprzedsie-
biorstwa i duze przedsiebiorstwa réwniez maja poréwnywalny udziat procen-
towy w badanej probie: mikro-18%, a duze jednostki 15,3%.

Strukturg przedsigbiorstw spedycyjnych pod wzgledem ich wielkosci na-
lezy jednak przeanalizowad, biorgc pod uwagg udzial duzych firm w popula-
cji polskich przedsigbiorstw. Udziat srednich i duzych firm wynosi zaledwie
1%. W sektorze przedsigbiorstw spedycyjnych udziat przedsigbiorstw Sred-
nich i duzych wynosi 45,9%. Wynika z tego, ze w branzy spedycyjnej jest pra-
wie 46 razy wigcej duzych przedsigbiorstw, niz w pozostatych sektorach.

Dodatkowo badajac struktur¢ podazy ustug spedycyjnych sprawdzono,
jaka forma organizacyjno-prawna przedsigbiorstw jest najpopularniejsza.
Podzial przedsigebiorstw ze wzgledu na ich forme prawno-organizacyjng za-
mieszczono w tabeli 3.

Tabela 3. Formy prawne przedsigbiorstw spedycyjnych w Polsce w 2006
roku

Ip Forma prawna Liczba przedsigbiorstw Struktura w %
L[ v odee |
2 Spétka akeyjna 7 5,7
3 Pozostale formy prawne 5 4,1
4 Osoba fizyczna 3 2.4
5 Spoétka jawna 1 0,8
6 Spétka cywilna 1 0,8
7 Spoétka partnerska 1 0,8
Razem 123 100

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: lista cztonkéw PISiL, www.PISiL.pl
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Rysunek 2. Struktura form prawnych przedsiebiorstw spedycyjnych w Polsce
w 2006 r. w %

[l Sp.zo.o.
SA
Pozostate
Os. fiz.

WS,

s.C.

¥ sp.

partnerska

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: Lista cztonkéw PISIL www.pisil.pl,

Najbardziej popularng formg prawng w dzialalnosci spedycyjnej jest spot-
ka z ograniczong odpowiedzialnoscig. Forme¢ t¢ wybierajg przedsiebiorstwa
bez wzgledu na ich wielkos¢. Z analizy widaé, ze ponad 85% jednostek spe-
dycyjnych to wlasnie spétki z ograniczong odpowiedzialnoscig. Druga w ko-
lejnosci - co do liczby dzialajacych zgodnie z nig przedsigbiorstw- forma jest
spotka akcyjna. Jest to forma, ktérg wybrato zaledwie 5,7% przedsiebiorstw.
Pozostale formy organizacyjno-prawne praktycznie wcale nie wystepujg.
Bardzo sporadycznie zdarza si¢, by dzialalnos¢ spedycyjna byla prowadzona
przez osobg fizyczng samodzielnie, czy tez w spélce cywilnej lub jawne;.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze rynek spedycyjny w Polsce zdo-
minowany jest przez przedsigbiorstwa zorganizowane w formie spétek z ogra-
niczong odpowiedzialnoscig, o liczbie pracownikéw od 10 do 250, czyli ma-
tych i Srednich jednostek.

4. Szanse i bariery rozwoju sektora przedsigbiorstw
spedycyjnych w Polsce

Preferowana przez zatozycieli forma organizacyjno-prawna, jakg jest
spétka z ograniczong odpowiedzialnoscig( ponad 85% istniejacych jednostek)
gwarantuje niewielkie ryzyko finansowe udzialowcéw, gdyz odpowiadajg oni
za zobowigzania finansowe spéiki jedynie do wysokosci wniesionego wkta-
du, ktéry nie musi by¢ wigkszy niz 50.000,00 zt. Jest to szansa, ktérg powinni
wykorzystywac przedsigbiorcy, pragnacy rozpoczaé dziatalnos¢ gospodarczg
w dziedzinie spedycji.

Oceniajac jednak konkurencje i wielkos¢ istniejacych na rynku jednostek
dostrzega oni, ze istnieje niewielkie rozdrobnienie rynku, a prawie potowe
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stanowig jednostki srednie i duze. Moze to by¢ bariera, ktérg trudno bedzie
pokona¢ przedsigbiorcom.

Do dnia 01.07.2006 zalozenie przedsiebiorstwa spedycyjnego w Polsce
nie napotykalo na zadne przeszkody prawne. Przedsigbiorstwo spedycyjne
mogtlo dziata¢ w kazdej formie prawnej i zatozenie go obwarowane bylo tyl-
ko wysokoscig obligatoryjnego kapitatu zalozycielskiego odpowiedniego przy
danej formie prawne;.

Od dnia 01.07.2006 natozono na przedsiebiorstwa spedycyjne dodatkowe
wymogi. Do definicji transportu drogowego, zawartej w ustawie o transpor-
cie drogowym, dodano punkt, ktéry do transportu zalicza réwniez dziatal-
nos¢ gospodarczg w zakresie posrednictwa przy przewozie rzeczy. Ponadto
dodano, ze jednostka prowadzaca takg wlasnie dziatalnos¢ powinna posiadaé
sytuacje finansowg zapewniajaca podjecie i prowadzenie dziatalnosci gospo-
darczej w zakresie dziatalnosci spedycyjnej, okreslong dostepnymi sSrodkami
finansowymi lub majatkiem w wysokosci 50.000 euro. Od 01.07.2006 roku
dziatalnos¢ spedycyjna moze by¢ prowadzona tylko przez przedsiebiorstwa,
ktére zatrudniajg na stanowisku kierowniczym osob¢ posiadajacg Certyfikat
kompetencji zawodowych transportu drogowego, wydawany przez Instytut
Transportu Samochodowego oraz na podstawie Certyfikatu kompetencji i od-
powiedniej sytuacji finansowej uzyskajg wydawang przez Wydzialty Komu-
nikacji Licencje na prowadzenie dziatalnosci spedycyjnej [ Ustawa o trans-
porcie drogowym, 2001, ustawa o zmianie ustawy o transporcie drogowym,
2005].

Do zaostrzonych wymogéw dostosowaé musiaty si¢ wszystkie dzialajace
na rynku przedsiebiorstwa spedycyjne oraz muszg ich przestrzega¢ wszystkie
jednostki dopiero zakladane. Zmiany w przepisach doprowadzity do likwi-
dacji najmniejszych przedsigbiorstw spedycyjnych, ktére nie posiadaty odpo-
wiednich srodkéw ani kwalifikacji.

W celu zbadania sektora spedycji w Polsce przeanalizowano chronologi¢
powstawania przedsiebiorstw spedycyjnych dziatajgcych w dniu 31.12.2006
roku.

W trakcie analizy sprawdzono, w ktérych latach powstawalo najwiecej
jednostek. Badanie przeprowadzono na grupie 112 przedsigbiorstw. Poszcze-
gblne lata i liczbe jednostek powstajacych w poszczegblnych latach zestawio-
no w tabeli 4.
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Tabela 4. Liczba przedsigbiorstw spedycji w Polsce w latach 1989-2006

Liczba jednostek

Lp Lata rozpoczynajacych dziatalnos¢ R
w danym roku w %
1 Przed 1989 7 6,3
2 1989 7 6,3
3 1990 12 10,7
4 1991 12 10,7
5 1992 16 14,3
6 1993 3 2,6
7 1994 8 7,1
8 1995 11 9,8
9 1996 1 0,9
10 1997 3 2,7
11 1998 2 1,8
12 1999 6 5,4
13 2000 4 3,6
14 2001 7 6,3
15 2002 4 3,6
16 2003 2 1,8
17 2004 6 5,4
18 2005 1 0,7
19 2006 0 0,0
Razem 112 100

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: Lista cztonkéw PISIL www.pisil.pl, strony in-
ternetowe spedycji, www.teleadreson.pl

Rysunek 3. Struktura rejestrowanych przedsigbiorstw spedycyjnych w Polsce
w latach 1989-2006

[ Przed 1989 [ 1998
1989 1999
1990 [l 2000
/ 1991 2001
| 1992 2002
| 1993 2003
W 1994 Il 2004
W 1995 Il 2005
1996 [ 2006
Il 1997

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Lista cztonkéw PISIL www.pisil.pl, strony in-
ternetowe spedycji, www.teleadreson.pl
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Z przeprowadzonego badania wynika, ze przed przeksztalceniami ustrojo-
wymi, czyli przed rokiem 1989 powstalo w Polsce tylko 7 przedsigbiorstw spe-
dycyjnych, ktére dziatajg do korica 2006 roku. Po roku 1989 i wraz z otwarciem
mozliwosci dla prywatnej przedsigbiorczosci widaé rozwdj branzy spedycyjnej.
Do roku 1992 nastepuje z roku na rok wzrost ilosci otwieranych dziatalnosci spe-
dycyjnych. W roku 1993 nastapit spadek do 3 nowych przedsigbiorstw w roku,
ale w dwdch kolejnych latach znowu nastapit przyrost liczby nowych jednostek.
Od roku 1996 nastepuje wyrazny spadek przyrostu nowych przedsigbiorstw spe-
dycyjnych. Swiadczy to o tym, Ze albo branza spedycyjna si¢ nie rozwija, albo
dostep do rynku jest coraz trudniejszy. Jest to widoczne zwlaszcza w ostatnich
dwdch analizowanych latach 2005 1 2006. W roku 2005 zatozono jedynie jedno
przedsiebiorstwo spedycyjne, natomiast w 2006 roku nie powstato ani jedno.

Zmniejszanie si¢ liczby nowo powstajacych jednostek moze by¢ spowodo-
wane kilkoma czynnikami. Moze by¢ to brak popytu na ustugi transportowe,
monopolizacja branzy przez duze jednostki lub tez ograniczenia prawne bloku-
jace mozliwosci zaktadania przedsigbiorstw spedycyjnych.

Popyt na ustugi spedycyjne wystepuje na rynku, poniewaz przedsiebiorstwa
produkcyjne i handlowe likwidujg dzialy transportowe na rzecz outsourcingu.
W dobie internacjonalizacji i poszerzania rynkéw do rozmiaréw swiatowych
jednostki musza dostarcza¢ swoje produkty na dalsze odlegtosci, czesto do kra-
jow, ktoérych specyfiki nie znajg. Z tego powodu zglaszajg zapotrzebowanie
na ustugi spedycyjne. Zwlaszcza gdy notowany jest wzrost gospodarczy kraju
1 rozwdj przedsigbiorstw.

Monopolizacja przez duze jednostki na omawianym rynku moze by¢ prze-
szkoda, gdyz badajac strukture przedsiebiorstw spedycyjnych pod wzgledem
wielkosci zatrudnienia ustalono, ze na rynku prawie potowa istniejacych jedno-
stek to srednie i duze przedsigbiorstwa. Ponadto ograniczenia prawne stanowig
czynnik, ktéry mozna uznaé za barier¢ wejScia nowych przedsiebiorstw spedy-
cyjnych na rynek. Jedynie popyt na ustugi spedycyjne nalezy uzna¢ za szanse,
ktéra powinna zosta¢ dostrzezona przez przedsiebiorcéw planujacych zalozyé
nowg lub poszerzy¢ istniejgcg dziatalnosé gospodarcza.

Z analizy wynika, ze prawie 68% istniejacych obecnie przedsigbiorstw spe-
dycyjnych powstato przed 1996 rokiem, kiedy to szanse poszerzenia podazy
ustug spedycyjnych byly wyrazne, rozwijata si¢ gospodarka oraz nie wystepo-
waly bariery ograniczajgce rozw¢j. Gdy bariery rozwojowe, prawdopodobnie
zbyt silna konkurencja, zaczglty dominowad, liczba rejestrowanych jednostek za-
czeta male¢. Dodatkowo, kiedy natozono restrykcje formalno- finansowe, ktére
znane byly juz w 2005 r., a zaczely obowigzywac od roku 2006 mali przedsie-
biorcy wycofali swoja dziatalnos¢ z sektora ustug spedycyjnych oraz przestano
rejestrowacé nowe podmioty. Ograniczono tym samym catkowicie juz i tak nie-
wielki rozwd6j sektora ustug spedycyjnych w Polsce.
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5. Uwagi koncowe

Dziatalnos¢ obejmujgca wszystkie czynnosci potrzebne do przestania ta-
dunku napotyka w Polsce na bariery, ktére ograniczajg rozwdj sektora jedno-
stek spedycyjnych. Zostato to potwierdzone w przeprowadzonych w powyzszej
pracy badaniach polegajacych na okresleniu przyrostu ilosci jednostek spedy-
cyjnych w poszczegdlnych latach. Stwierdzono, ze w latach po roku 1996 po-
wstaje bardzo niewiele nowych jednostek, a od 2005 praktycznie w ogéle nie
powstaja nowe przedsigbiorstwa spedycyjne.

Jako powdd ograniczenia liczby nowo powstajacych jednostek wskazano
zdominowanie sektora przedsi¢biorstw spedycyjnych przez jednostki Srednie
i duze. Dodatkowo, po roku 2005 ograniczenie rozwoju spedycji wydaje si¢ by¢
skutkiem zmian w przepisach prawnych, ktére wymagaja od zaktadanych oraz
juz istniejacych przedsiebiorstw obowigzek posiadania licencji na prowadzenie
tego typu dzialalnosci, a ta wydawana jest po spetnieniu okreslonych wymo-
gbw w postaci zabezpieczenia finansowego oraz odpowiednich kompetencji za-
wodowych.

Literatura
1. Famielec J., Strategie rozwoju przedsigbiorstw, AE, Krakéw 1997.
2. Famielec J., Superson-Polowiec B., Wydymus Z., Zarzqdzanie rozwo-

Jjem przedsigbiorstwa na rynku globalnym, Wyzsza Szkota Zarzadzania
1 Bankowosci w Krakowie, Krakéw 1999.

3. Informacja na temat prac nad przygotowaniem nowych klasyfikacji
oraz regulacji Unii Europejskiej wprowadzajqcych od 2007 r zmiany w
podstawowych klasyfikacjach gospodarczych

4. Jelehr M., Perspektywy rozwoju alternatywnych form transportu w Pol-
sce — szanse i zagrozenia, Akademia Techniczno-Humanistyczna
w Bielsku Bialej, Ustron — Jaroszowiec 2004.

5. Klasyfikacja NACE REV.2, GUS, Departament Koordynacji i Organi-
zacji Badan, 8 grudnia 2005.

6. Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej konkuren-
¢ji oraz wzrastajgcych wymagari konsumentéw, pod red. A. Nalepki,
Wyzsza Szkota Biznesu w Nowym Sgczu, Nowy Sacz 2006.

7. Porter ML.E., Strategia konkurencji, Metody analizy sektoréw i konku-
rentéw, PWE Warszawa 1996.

8. Sektor ustug spedycyjnych w Polsce u progu XXI wieku, pod red. D.
Simpson, Uniwersytet Gdariski, Sopot 2000.

9. Spedytor jako operator logistyczny, pod red. S. Dziadka, AE, Katowice
1995.

54



10. Strategia rozwoju przedsigbiorstwa, pod red. T. Domarnskiego i J.S.
Henleya, PWN, Warszawa- £.6dZ 1996.

11. Transport i spedycja, pod red. S. Dziadka, AE, Katowice 1998.

12. Transport miedzynarodowy, pod red. T. Szczepaniaka, PWE, Warszawa
1996.

13. Transport szuka nowych mozliwosci, Mike Scott,” Financial Times” nr
6, Gazeta Prawna 16 marca 2007.

14. Transport red. W. Rydzykowski 1 K. Wojewddzka -Krol, PWN, Warsza-
wa 2002.

Akty prawne:

1. Rozporzqdzenie Rady (EWG) nr 3696/93 z dnia 29 paZdzierni-
ka 1993r w sprawie statystycznej klasyfikacji produktéw wedtug
dziatalnosci(CPA) w Europejskiej Wspolnocie Gospodarczej (Dziennik
Urzedowy L342)

2. Rozporzgdzenie Rady Ministréw z dnia 18 marca 1997 w sprawie
Polskiej Klasyfikacji Wyrobow i Ustug (PKWiU) (Dz.U.1997 nr 42
poz.264)

3. Rozporzgdzenie Rady Ministréw z dnia 20 stycznia 2004 w sprawie
Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD) (Dz. U. 2004 nr 33 poz. 289)

4. Ustawa z dnia 2 lipca 2004 o swobodzie dziatalnosci gospodarczej
z pozniejszymi zmianami (DZ.U. 2004 nr 173 poz. 1807)

5. Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o zmianie ustawy o transporcie drogo-
wym oraz niektorych innych ustaw (Dz. U. 2006 nr 235 poz. 1701)

6. Ustawa z dnia 6 wrzeSnia 2001Ir o transporcie drogowym z poZniejszy-
mi zmianami (Dz.U.2001 nr 125 poz. 1371)

Zrédta internetowe:

1. www.pisil.pl

2. www.stat.gov.pl

3. www.wikipedia.org

4. www.podatki.pl

5. www.pit.org.pl

6. www.stl.pl

7. www.eur-lex.europa.eu

55



VI SEMINARIUM MEODYCH PRACOWNIKOW NAUKI, DOKTORANTOW I ADIUNKTOW
ZAB/ZAKOPANE 18-19 CZERWCA 2007

I Organizacje komercyine i niekomercyjne jako obiekt badari
Zbigniew Tokarski*
PRZEKROJOWE BADANIA KARTELI
CROSS-SECTION STUDIES OF CARTELS

Summary

Cross-section studies of cartels have a long history that both benefits and
suffers from the variety of methodological approaches that have been used to
examine cartels. This article examines the evidence and results of these varied
empirical studies on cartels. It presents a set of facts on cartel stability, dura-
tion and profitability based on the findings of the cross-section literature.

1. Uwagi wstepne

Porozumienia pomigdzy przedsigbiorstwami, dotyczace ustalania wyso-
kosci ceny na swoje produkty, limitéw produkcyjnych badZ podziatu rynku,
zdarzajg si¢ na calym Swiecie w wielu branzach. Niektorzy badacze twierdza
[Nussbaum 1986, s.131], ze w latach 1929-1937 miedzynarodowe kartele kon-
trolowaty 40% swiatowego handlu.

Empiryczne badania karteli majg dlugg tradycje, ale cigzko je do siebie po-
réwnywac z powodu réznego aparatu metodologicznego uzytego do badan i r6z-
nych zmiennych, poddawanych analizie. Studia nad kartelami sg bardzo utrud-
nione, poniewaz porozumienia te sg ze swej definicji tajne. Nawet jesli uda nam
sie zdoby¢ interesujace dane, czgsto okazuje si¢, ze sg one pelne niescistosci.

Celem artykutu jest przesledzenie historii przekrojowych badan nad kartela-
mi, podejmowanych w latach 1975-2001 i przedstawienie najwazniejszych usta-
leri oraz gléwnych probleméw, z jakimi zetkneli sie badacze podczas pracy.

2. Spis badan

Tabela 1. obrazuje spis najwazniejszych przekrojowych badan karteli, doko-
nywanych w latach 1975 - 1996. Badania te dotyczyly zar6wno karteli wylacznie
amerykariskich (Asch i Seneca, Frass i Greer, Hay i Kelley, Posner), jak réwniez
karteli migdzynarodowych (Griffin, Marquez, Suslow).

* mgr, Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University, Nowy Sacz.
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Tabela 1. Spis przekrojowych badan karteli.

Nazwisko badacza Rok Dobér préby
Asch i Seneca 1975 101 duzych amerykarskich korporacji, 1958-1967
Dick 1996 111 przypadkéw karteli z 93 przemystéw, 1918-1965
Fraas i Greer 1977 606 przypadkow ustalania ceny w USA, 1910-1972
Griffin 1989 54 miedzynarodowe kartele, dzialajagce w 22 przemy-

stach, 1888-1984
Hay i Kelley 1974 przypadki ustalania ceny w USA, 1963-1972

52 miedzynarodowe kartele, dzialajace w 22 przemy-
stach (Marquez uzyt préby Griffina, wylaczajac z niej

Marquez 1994 przypadek kartelu miedziowego (V) i magnezowego
an
1551 przypadkéw antytrustowych w USA, 989 z nich
Posner e to zmowy poziome, 1890-1969
Suslow 1991 71 przypadkéw karteli z 45 przemystow, 1920-1939

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [1], [5], [6], [10], [14].
3. Rentownos¢ karteli

Rentownoscig karteli zajmowali si¢ m.in. Eckbo [Eckbo 1976] i Griffin
[Griffin 1989]. Miara rentownosci byta najczesciej zdolnos¢ karteli do podno-
szenia cen. Eckbo, ktéry uzywat danych o miedzynarodowych kartelach (por.
tab. 1.), wydajnymi nazwat 18 z 51; byty to porozumienia, ktérym udato si¢ pod-
nies¢ ceny w badanym okresie o ok. 200 %. Griffin wyliczyt sredni index Ler-
nera [Li] dla 54 karteli - wyni6st on: 0.31. Najbardziej rentowny kartel (gumowy
1923-1928) osiggnat Li = 0.8, podczas gdy najmniej rentowny (pszeniczny 1933-
1934) miatl indeks ujemny: Li = - 0.12. Poréwnujac ceny, musimy pamietaé, aby
wlasciwie dobrac i opisa¢ okresy poréwnawcze. Przyktadowo w czasie wielkie-
go kryzysu nawet najbardziej rentowny kartel mégt sprzedawaé swoje wyroby
ponizej kosztéw produkcji. Trzeba réwniez pamietad, ze kartele mogg przetrwad
1 sprawnie dziata¢ w diugich okresach, nie wptywajgc znaczaco na ceng, oraz ze
nie wszystkie udane kartele specjalizujg si¢ w podnoszeniu cen.

4. Czas trwania karteli
Czas trwania porozumienia jest czesto w literaturze miernikiem sukcesu

kartelu. Dzieje si¢ tak gléwnie dlatego, ze jest on znacznie tatwiejszy do zmie-
rzenia niz rentownos$¢ porozumienia. Tym niemniej musimy pamigtaé, ze jego
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interpretacja jest bardziej skomplikowana, niz mogloby sie wydawaé. Wynika
to z faktu, ze czes¢ karteli ma w zwyczaju rozpadac si¢ i formowac na nowo, co
jakis czas. Trzeba zatem odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy w takim wypad-
ku jest to caly czas ten sam dlugotrwaly kartel, czy kilka krétszych, odrgbnych
oraz czy te fluktuacje sg przejawem sukcesu kartelu czy raczej jego porazki.

Przyczyny rozwigzywania i ponownego formowania si¢ karteli prébuje si¢
wyjasni¢ na rézne sposoby. Stigler [Stigler 1964] twierdzi, ze gléwnym testem
na stabilnos¢ kartelu jest mozliwos¢ oszukiwania, a ciggle rozpady kartelu po-
kazuja, ze firmy nie radzg sobie z oszustwem i jest to dowdd na stabos¢ poro-
zumienia. Z kolei Green oraz Porter [Green, Porter 1984] twierdzg, ze czlon-
kowie kartelu z reguly powstrzymuja si¢ od oszukiwania, aby nie doprowadzié
do wojny cenowej. Wedlug nich, okres niskich cen nie jest wynikiem oszustwa,
tylko raczej wzajemnej nieumiejetnosci obserwowania zachowar poszczeg6l-
nych czlonkéw kartelu. W tym przypadku moze si¢ okazaé, ze to, co wyglada
na koniec kartelu, jest tylko czasowym zawieszeniem porozumienia, ktére wy-
maga renegocjacji pomig¢dzy czlonkami kartelu.

Tabela 2. Czas trwania kartelu. Studia przekrojowe w USA i migdzynarodowe.

Nazwisko badacza
Zmienne Eckbo (1) | Eckbo (2) Griffin/ Suslow Posner Dick
Marquez
sredni czas 38 46 73 37 75 53
trwania [lata]
odchylenie stanQardo- 24 47 6.3 3
we czasu trwania
roZpigtons czash 1-18 0-18 129 1-13
trwania [lata]
kartele trwajace kro-
o5 it 5 1k 7 60 57 43 40 39
kartele trwajace
co najmniej 10 lat [%] 12 18 32 37 24

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [5], [6], [8], [14].

Patrzac na tabele 2. dostrzec mozna, ze Sredni czas trwania kartelu waha
sie od 3,7 do 7,5 roku, a odchylenie standardowe czasu trwania kartelu waha si¢
od 2,4 (Eckbo) do 6,3 (Griffin). Najkrdcej istniejacy kartel przebadany przez
Eckbo trwal mniej niz rok, podczas gdy najdtuzszy 18 lat. W przypadku ba-
dani przeprowadzonych przez Griffina minimalny czas trwania porozumie-
nia wynosit rok, a maksymalny 29 lat (obydwie zmowy to kartele pszeniczne).
Analizujac tabele 2. mozna zauwazydé, iz okoto potowa przypadkéw obejmuje
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kartele o czasie trwania mniejszym niz piec lat, ale znaczacy utamek (miedzy
12 a 37%) byto obecnych na rynku przez 10 lat lub diuze;.

Co ciekawe niektore kartele formowaly si¢ na nowo, kilkukrotnie w prze-
ciggu krétkich okreséw czasowych, podczas gdy inne odnawialy si¢ po upty-
wie nawet 50 lat. W niektoérych przypadkach (kartel miedziowy) kazdy okres
ponownej kartelizacji byt dtuzszy od poprzedniego. Swiadczy to najprawdopo-
dobniej o umiejetnosci uczenia sie poszczegdlnych cztonkéw. Niestety, trudno
jest dostrzec jakiekolwiek reguty, dotyczace ponownego zawigzywania si¢ kar-
teli.

Tabela 2. przedstawia jeszcze jedno zagadnienie, warte omOéwienia. Mia-
nowicie mierzenie czasu egzystencji kartelu jest nacechowane biedem, wyni-
kajacym z faktu, iz badacze nie zgadzajg si¢ co do poczatku i korica trwania
kartelu. Przyktadem moga by¢ studia Eckbo i Griffina dotyczace karteli cu-
krowych. Zgodnie z Eckbo, wszystkie kartele cukrowe trwaly mniej niz rok,
za wyjatkiem jednego dziesigcioletniego okresu porozumienia, zas dla Grif-
fina okresy wspotpracy byly dtuzsze. Jezeli to Eckbo miat racje, trzeba so-
bie odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego firmy decydowaly si¢ na zaktadanie
kolejnych karteli, skoro tak trudno bylo utrzymac¢ poprzednie porozumienia.
By¢ moze taka sytuacja wynikala z braku stabilnosci na rynku, co stanowito
zachete do formowania koalicji, a jednoczesnie wptywato na cyklicznosé po-
rozumiefi.

Badajac czas trwania karteli musimy zatem zdecydowac si¢, czy nastepu-
jace zaraz po sobie nielegalne porozumienia tych samych firm traktowac jako
jeden kartel o dlugim okresie trwania - tak jak radzg Green i Porter - czy moze
lepiej, uwzgledniajagc stusznos¢ teorii Stiglera uznaé, ze kazde rozwigzanie po-
rozumienia oznacza porazke kartelu i kolejng zmowe migdzy tymi samymi fir-
mami trzeba traktowa¢ jako odrebny kartel.

5. Zwiazki karteli z typem rynku

Wielu badaczy probowato analizowaé zwigzki pomigdzy kartelami i spe-
cyfika rynku, na ktérym to porozumienie funkcjonuje. Griffin i Eckbo odkryli,
ze zysk kartelu wzrasta na rynku skoncentrowanym, a takze dowiedli, ze po-
dobieristwo firm dzialajgcych wewnatrz kartelu wplywa na jego sukces. Eckbo
twierdzil, ze wydajne kartele najczesciej sktadajg si¢ z firm o podobnej struk-
turze kosztéw, za$ Griffin dowodzil, ze kartele sktadajace sie z niewielu firm
o podobnym rozmiarze, sg w stanie sprawniej podwyzszac ceng.

Mimo iz badania Griffina i Eckbo sg tylko rozlegtym i przekrojowym stu-
dium zyskownosci kartelu, inni badacze przedstawiajg podobne wnioski. Asch
1 Seneca [Asch i Seneka 1975] oraz Fraas i Greer [Fraas 1 Greer 1977] podj¢li
probe przeprowadzenia statystycznego podziatu pomigdzy rynkami podatny-
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mi na kartelizacj¢ i takimi, ktére sg na nig odporne. Asch i Seneca odkryli,
7e niska rentownos¢ firm jest powigzana z podatnoscia na zawieranie karteli.
Zauwazyli, ze duze, niskoprofitowe firmy czg¢sciej zawigzujg kartele, niz mate
i rentowne firmy. Ich ustalenia przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Relacje pomiedzy kartelem a typem rynku.

Nazwiska badaczy
Fraas & Greer Asch & Seneca
606 zméw cenowych (DS) 51 firm ustalajacych ceny
Opis badanych przypadkéw i 1569 losowo wybranych 150 losowo wybranych
przemystéw uczciwych firm

zmienne korelacja pomig¢dzy kartelami i wybranymi zmiennymi
liczba firm - bez znaczenia
WZrost popytu -
wielkos¢ firmy
podzielony rynek
natgzenie reklamy -
bariery wejscia -
koncentracja rynku +
patenty -
umig¢dzynarodowiony rynek -
sezonowos¢ zamoéwiert -

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [1], [7], [10].

Asch i Seneca stwierdzili, ze rynki, na ktdrych istniejg spore bariery
wejscia sg mniej podatne na kartelizacje oraz ze mniej rentowne firmy sg bar-
dziej sklonne zawiera¢ porozumienia. Staboscig tabeli 3. jest dobdr prébki; ana-
lizowane sg tylko kartele wykryte, a p6Zniej skazane. Mozemy si¢ zatem zasta-
nawiad, czy w tym przypadku badane byly typowe kartele, czy tylko nieudolne
porozumienia, skazane na wykrycie przez odpowiednie organy.

6. Czynniki decyduace o trwalosci kartelu

Wielu badaczy staralo si¢ dowiesé, ze istnieje zwigzek pomiedzy cza-
sem trwania kartelu, a liczbg firm zaangazowanych w dane porozumienie. Im
wiecej cztonkéw zmowy, tym wigksze problemy z koordynacjg i wieksze praw-
dopodobienistwo, ze ktérys z nich zacznie oszukiwaé. Praktyka jednak nie za-
wsze potwierdza te teze. Posner i Dick odkryli, ze czas trwania kartelu wzrasta
z iloscig jego czlonkéw. Postugujac sie 989 przypadkami z Departamentu Spra-
wiedliwosci, Posner zauwazyl, ze 52% karteli z 10 lub mniej cztonkami trwa-
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fo okolo 6 lat, podczas gdy zywotnosé karteli z wigcej niz 10 czlonkami byta
dtuzsza — 64% trwalo 6 lat lub nawet dtuze;.

Empiryczna analiza intuicyjnego przeSwiadczenia, ze koncentracja rynku
1 wigksze udziaty w rynku wplywaja dodatnio na wytrzymatos¢ kartelu, potwier-
dzona zostata przez studia przekrojowe [Dick, Marquez, Suslow, Hay, Kelley].

Innym waznym czynnikiem majacym wplyw na dtugos¢ kartelu, podkreslo-
nym przez Stiglera, jest obecnos¢ na rynku duzych klientéw. Stigler twierdzit, ze
duzi klienci mogg stanowi¢ dodatkowg zachete do zdrady, a przez to przyczynia-
ja sie do niestabilnosci kartelu. Dick badal t¢ zaleznos¢ i potwierdzit, ze kartele
sprzedajgce swoje towary do wiekszych klientéw, szybciej ulegajg rozpadowi.

Z kolei Marquez skoncentrowat si¢ na badaniach popytu. Odkryt, ze wzrost
popytu ma negatywny, cho¢ nieduzy, wptyw na czas trwania kartelu. Wedtug
tego, to jak bardzo wzrost popytu wptynie na czas trwania kartelu, zalezy prze-
de wszystkim od kraju i czasu, kiedy dany kartel istnial. Innym czynnikiem
wplywajacym destrukcyjnie na kartel jest ciggla niepewnos¢ i zmiennos¢ popy-
tu. Niestabilnos¢ karteli jest widoczna zwlaszcza w tych przemystach, ktére sg
podatne na zmiany ekonomiczne, natomiast w stabilniejszych przemystach (np.
zapalki, lampy, chinina) spotka¢ mozna kartele dzialajace dtuze;j.

Innym sposobem spojrzenia na czynniki decydujace o czasie trwania kar-
telu jest przestudiowanie bezposrednich przyczyn ich rozwigzania. Zestawienie
rezultatéw tych badar jest przedstawione w tabeli 4.

Tabela 4. Przyczyny zakoriczenia karteli

Nazwisko badacza

Eckbo (1) Eckbo (2) Griffin Suslow
Suma badanych przypadkéw 23 29 54 71
Przyczyny
oszustwo i brak zgody [%] 435 58,6 33,3 239
szok zewngtrzny [%] 30,4 50 42,3
w§j§§ie powych firm lub poja- 26.1 al4 33 15.5
wienie si¢ substytutow [%] ’ ’ ’ ’
zmiany technologiczne [%] 9,3 40
prowadzone sledztwo [%] 18

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: [6], [9], [10].

Gléwnym powodem rozpadu wg Eckbo jest konflikt wewngtrzny lub tez
zdrada (ok. 44% pierwszej prébki). W badaniach Suslow gléwna przyczyna
upadku karteli s3 zmiany technologiczne i1 szok zewngtrzny. Wiele karteli ana-
lizowanych w tej tabeli zostato zakoiczonych przez II wojne Swiatowa.
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7. Uwagi koncowe

Jest bardzo mato pewnikéw na temat zachowania karteli i ich sukceséw.
Wiemy na pewno, ze kartele wystepujg i wiemy, ze czesto upadajg. Sa takie sek-
tory, ktére sa bardziej podatne na zmowy. Jednakze wszystkie stwierdzenia na
temat karteli muszg by¢ ostrozne i nalezy unika¢ generalizacji. Nie ma magicz-
nego réwnania pozwalajacego przewidzie¢ monopolistyczng zdolnos¢ kartelu.
Prawdopodobnie wieksze znaczenie ma fakt, ze kazda taka zdolnos¢ kartelu jest
wynikiem wpltywu indywidualnych i charakterystycznych dla danego kartelu
zmiennych, takich jak na przyklad: niepowtarzalne warunki rynku, obowigzu-
jace w danym okresie oraz sposéb zachowania czlonkéw kartelu. Inne czynniki
zewngtrzne to np. regulacje rzgdowe i polityka antykartelowa. Powodzenie kar-
telu zalezy réwniez od czynnikéw wewngtrznych (organizacyjnych), takich jak:
podzial wladzy, sposéb glosowania, mechanizmy pozwalajace przeciwdziataé
i wykrywac oszustwa, a takze zdolnos¢ kartelu do wytworzenia barier wejscia.

Badania przekrojowe, skrétowo opisane w tym artykule, mozna zatem pod-
sumowac nastepujaco:

» Kkartele sktadajace si¢ z firm o duzym udziale w rynku i dziatajace na
rynkach skoncentrowanych trwaja dluzej niz pozostate. Ustalanie ceny
jest czestsze (lub tez czgsciej wykrywane) na rynkach skoncentrowa-
nych;

* szybki wzrost popytu na rynku skraca zywotnos¢ karteli. Méwiac bar-
dziej ogdlnie: niestabilnos¢ srodowiska ekonomicznego wptywa nega-
tywnie na funkcjonowanie karteli;

* organizacja karteli oraz ich historia jest wazna, ale trudna do zbadania.
W USA ustalanie ceny pojawia si¢ czesciej na rynkach homogenicz-
nych, co moze oznaczad, ze kartele na takich rynkach sg tatwiejsze do
zorganizowania;

* niektoére kartele przejawiajg tendencje do rozpadu i powtérnego zawia-
zywania sie, a czas ich trwania wzrasta wraz z nabywanym doswiad-
czeniem;

* oprocz drugiej wojny Swiatowej jedng z giéwnych przyczyn upadku
karteli byta zdrada i konflikty wewnetrzne.
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[ Organizacje komercyjne i niekomercyjne jako obiekt badan

Olaf Flak®

UKEAD WIELKOSCI ORGANIZACYJNYCH JAKO
OBIEKT BADAN

A SYSTEM OF ORGANIZATIONAL TERMS AS
A RESEARCH SUBJECT

Summary

In the paper there is a description of a system of organizational terms
which could be built in order to assert an ability to compare and verify differ-
ent scientific theories and results of research. The idea is based on SI system
in technical sciences.

Additionally an author presents many different views on basic assump-
tions in the management science.

1. Uwagi wstepne

Celem referatu jest zaprezentowanie propozycji stworzenia uktadu wielko-
sci organizacyjnych, ktéry pozwolitby na petniejsze realizowanie funkcji nauki
0 organizacji 1 zarzgdzaniu, poréwnywanie badai naukowych oraz precyzyj-
niejsze formutowanie teorii lub twierdzen naukowych.

Na poczatku rozwoju nauki o organizacji i zarzgdzaniu, a wigc w pierwszych
latach XX wieku, badacze skupiali si¢ na zakladzie wytwdrczym w aspekcie
technicznym, fizjologicznym i ekonomicznym, a takze psychologicznej stronie
relacji migdzyludzkich [Krzyzanowski 1999, s. 133]. Z biegiem lat ilo$¢ sub-
dyscyplin i specjalnosci naukowych wzrastala, ale kazda z nich zamykata si¢
hermetycznie na pozostale, nie pozostawiajac obszaru porozumienia i wspdl-
nych, kompleksowych dociekan. Wiele teorii naukowych zostalo stworzonych
bez dbania o zastosowanie regul semiotycznych oraz praw logiki formalne;.
Z jednej strony przedstawiciele wigkszosci szkét zarzadzania reprezentujg po-
glad bliski empiryzmowi. Przedstawiciel tego kierunku epistemologicznego,
August Comte twierdzil, ze prawdziwg i zdrowa nauke stanowig prawa dotycza-

* dr, Katedra Systeméw i Metod Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna w Katowicach.
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ce faktéw. Z drugiej strony, w podejsciu badaczy widoczny jest gleboki huma-
nizm, charakteryzujacy si¢ tym, ze w poznaniu rzeczywistosci (organizacyjnej
— przyp. autora) chodzi o okreslenie uwarunkowar, determinant i Zrédet zasta-
nych faktéw w otaczajacym czlowieka swiecie [Mis 2006, s. 20 i 221].

Obserwujac wyniki badani dotyczacych zjawisk zachodzacych w organiza-
cji mozna zada¢ pytanie: czy wnioski wyciggane na podstawie danych empirycz-
nych, weryfikujgcych hipotezy lub teorie naukowe, naleza ciagle do sfery nauki,
a w szczegblnosci do dyscypliny nauk o organizacji i zarzadzaniu? Autor referatu
przedstawia propozycj¢ rozwigzania tego dylematu w postaci uktadu wielkosci
organizacyjnych, wraz z podstawami ontologicznymi i epistemologicznymi takie-
go podejscia.

2. Ewolucja nauk o organizacji i zarzadzaniu

Celem nauki jest opis danego wycinka rzeczywistosci. Celem tym jest
stwierdzenie, czy cos istnieje lub czy pomiedzy bytami zachodza okreslone
zwigzki przyczynowe. Nauka dazy réwniez do tego, aby daé uzasadniong od-
powiedZ na pytanie dlaczego istnieje dany byt lub korelacja. Kazda dyscypli-
na naukowa stara si¢ wyjasni¢ opisane fakty, umozliwiajgc glebsze rozumienie
Swiata [Przybytowski 2002, s. 165].

W literaturze wyodrebnia sie rézne funkcje dyscyplin naukowych [Krzyza-
nowski 1992, s. 247]: opisowg, wyjasniajacg, prognostyczna, praktyczng, instru-
mentalng. PrzyzwyczailiSmy si¢ oddziela¢ od siebie wyzej wymienione funk-
cje, a zwlaszcza trzy pierwsze od funkcji praktycznej i instrumentalnej. Powstat
sztuczny podzial na teori¢ i praktyke zarzadzania. W jezyku potocznym termi-
ny ,teoria”, ,teoretyk” lub ,teoretyczny” maja na ogét zabarwienie pejoratywne
[Sztompka 1973, s. 37]. ,,Praktyk” lub ,,praktyczny” oznaczaja natomiast cos lep-
szego lub bardziej przydatnego. A jednak teoria nie jest niczym innym, jak nazy-
waniem swiata dookota. Kazda z dyscyplin naukowych prébuje to robi¢ na swoim
wycinku rzeczywistosci. Teoria jest zatem tym samym co praktyka, jest jej na-
zwaniem, przeksztalceniem w zrozumialy przez ludzi (lub przynajmniej wyod-
rebniong grupe ludzi) sposéb kodowania informacji. Prawdziwa teoria (w sensie
definicji prawdy okreslonej przez Arystotelesa) nazywa zjawiska w realnym swie-
cie. Czgsto z jakim$ prawdopodobieistwem pozwala je przewidywacé lub daje
wskazowki, jak nimi sterowac.

Rozwdj nauki o organizacji i zarzadzaniu wydaje si¢ zgodny z ogdlnymi
tendencjami w naukach w ogéle. Mozna tu wyrdzni¢ dwa kierunki rozwoju
[Kasprzyk, Wegrzecki 1983, s. 9]:

» dyferencjacj¢ i specjalizacj¢ obszaréw nauki, prowadzace do bardziej

wyspecjalizowanych subdyscyplin i specjalnosci naukowych, zajmuja-
cych si¢ poszczegdlnymi wycinkami organizacji i zarzadzania,
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* integracj¢ obszaréw nauki, polegajacg na calosciowym spojrzeniu na
rézne zjawiska w organizacji; przyktadem moze by¢ model konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw i narzedzie do badania konkurencyjnosci na
www.konkurencyjnosc.ae.katowice.pl [zob. Flak 2006, s. 97-111].

Jak sie jednak wydaje, powyzszym procesom towarzyszy zjawisko destruk-
cyjne z punktu widzenia nauki o organizacji i zarzadzaniu jako catosci. Tym
zjawiskiem jest coraz bardziej zr6znicowane rozumienie pojeé, a wiec erozja
jézyka naukowego w tym obszarze wiedzy. Wspdlny 1 spdjny jezyk jest podsta-
wowym elementem istnienia dyscypliny naukowe;j. Jest to ,,system znakéw for-
malnych, nazywanych wyrazeniami, uporzadkowanych poprzez odpowiednie
reguly sktadniowe i znaczeniowe” [Przybylowski 2002, s. 15]. Cho¢ gtiéwnym
systemem znakdéw jest jezyk narodowy, to kazda dyscyplina naukowa powinna
posiada¢ niezmienny w czasie (lub bardzo powoli zmieniajacy si¢) system zna-
kéw (sposobéw kodowania informacji), pozwalajacych taczy¢ fakty wchodzace
w sklad danej wiedzy [Luenberger 2006, s. 21-22].

Ewolucja nauk o organizacji i zarzgdzaniu powoduje, ze w miar¢ spoj-
ny system poje¢ ulega rozchwianiu. W przeszlosci, pomijajac podstawy on-
tologiczne, ich poprawnos¢ i si¢ganie jedynie do wybranych kierunkéw filo-
zoficznych, takie systemy poje¢ byly prezentowane m.in. w ksigzkach Jana
Zieleniewskiego [zob. Zieleniewski J., Organizacja zespotéw ludzkich. Wstep
do teorii organizacji i kierowania, PWN, Warszawa 1978], czy Tadeusza Ko-
tarbiriskiego [zob. Kotarbifiski T., Traktat o dobrej robocie, Zaktad Narodowy
im. Ossoliriskich, Wroctaw-Warszawa 1965]. Dzis, z punktu widzenia rozwo-
ju nauki, destrukcyjne sg spory dotyczace elementarnych poje¢ zwigzanych np.
z funkcjami zarzadzania [zob. Stoner, Wankel 1994, s. 361], umieszczane nawet
w podrecznikach akademickich, majacych na celu przekazanie konkretnej wie-
dzy przysztym adeptom sztuki zarzadzania organizacjg.

Aby nauka o organizacji i zarzagdzaniu nie zatracita swojej tozsamosci,
wydaje si¢ konieczny powrét do metodologicznych podstaw nauki i stworzenie
uktadu wielkosci organizacyjnych, podobnego do uktadu jednostek SI [zob. Pio-
trowski 1976, s. 18-21]. Uklad taki zawieratby definicje oraz jednostki wigkszo-
sci (docelowo wszystkich) faktéw wystepujacych w organizacji, a wiec z punktu
widzenia logiki formalnej — rzeczy i zdarzeri [Mclnerny 2006, s. 14-22].

3. Uwarunkowania ontologiczne ukladu wielkosci
organizacyjnych

Aby w ramach danej dyscypliny naukowej mozliwa byla wymiana wiedzy,
a wigc poje¢ w swiadomosci ludzi odnoszacych si¢ do faktéw wystepujacych
w badanym wycinku rzeczywistosci, konieczne jest stworzenie ptaszczyzny po-
réwnan wynikéw badar, a tym samym poszczegdlnych hipotez, teorii i twier-
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dzeni [Krzyzanowski 1992, s. 92]. Takg plaszczyzng w kazdej nauce sg zalo-
zenia ontologiczne, zajmujgce centralne miejsce i punkt odniesienia wszelkich
rozwazan. Ontologia, jako jedna z dyscyplin filozofii, zajmowala zawsze cen-
tralne miejsce w dochodzeniu do prawdy przez filozoféw. Arystoteles nazywat
ontologie ,,pierwszg fizykq’, gdyz stanowila fundament, na ktérym budowano
teorie opisujace funkcjonowanie Swiata [Kasprzyk, Wegrzecki 1983, s. 41-42].

W naukach o organizacji i zarzgdzaniu stosuje si¢ jako przedmiot badari
naukowych, a wiec podstawowy byt w sensie ontologicznym, oba pojgcia za-
warte w tytule tej dyscypliny naukowej [Kurnal 1979, s. 11]. Budujac zaltoze-
nia ontologiczne nauki nalezy bra¢ pod uwage rézne pojmowanie bytu (wedtug
monizmu, dualizmu, pluralizmu itp.), cho¢ najbardziej przekonujace z punktu
widzenia taczenia réznych funkcji nauki wydajg si¢ zalozenia realizmu umiar-
kowanego i materializmu. L. Krzyzanowski zaproponowal w oparciu o takie
podejscie spdjng wizje pojec organizacji i zarzadzania, bedacych przedmiotem
dociekari epistemologicznych. Organizacj¢ definiuje si¢ tu jako [Krzyzanowski
1992, s. 197]:

ORG=([G,KO,Q_.AP,S .Q,]

gdzie:

G — cele do osiagnigcia,

KO, — komérki organizacyjne sfery realnej (zdolnos¢ organizacji do transfor-
macji zasileri w wyroby)

Q,. — transformacyjne oddzialywania materialno-energetyczne, emitowane
przez KO,

AP — aparat zarzadzajgcy organizacji

S stosunki organizacyjne

Q,, — oddzialywania APz na KOr

Zarzadzanie zdefiniowano jako zlozony proces polegajacy na podejmowa-
niu przez aparat zarzadzajacy wielu réznych, wzajemnie powigzanych czynno-
sci, ktére zmierzajg do zapewnienia takiego funkcjonowania organizacji, aby
mogta osigga¢ swoje cele [zob. Krzyzanowski 1992, s. 210]. W znacznie bar-
dziej skomplikowany sposéb zdefiniowano poszczegdlne funkcje zarzadzania
[zob. Krzyzanowski 1992, s. 211-224]. Mogg one stanowi¢ podstaw¢ ontologicz-
ng rozwazaf.

Inni autorzy definiujg ontologiczne zatozenia nauki o organizacji i za-
rzadzaniu inaczej. J. Kurnal uwaza, ze przez organizacje nalezy rozumiec ,,ja-
kakolwiek wyodrebniong dostatecznie z otoczenia calos¢ ludzkiego dziatania,
skierowang na osigganie jednego lub wigcej celow” [Kurnal 1979, s. 12]. Zarza-
dzanie natomiast to ,,szczegdlny rodzaj kierowania, wykorzystujacy jako pod-
stawe kierowniczego oddziatywania sformalizowang hierarchiczng nadrzednos¢
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organu kierujgcego nad obiektem kierowanym” [Kurnal 1979, s. 15]. Znacznie
oszczgdniej definiuje te dwa najwazniejsze pojgcia R. W. Griffin. Organizacja
to grupa ludzi, ktérzy wspolpracujg ze sobg w zorganizowany i uporzgdkowany
sposob, tak aby osiggnac zestaw celéw. Zarzadzanie natomiast obejmuje zestaw
dzialar skierowanych na zasoby organizacji, wykonywanych z zamiarem osigg-
nigcia celéw organizacji w sposéb sprawny i skuteczny [Griffin 2001, s. 35-38].

Jak widaé, nawet w przypadku poje¢ fundamentalnych, istnieje duza roz-
bieznos¢ znaczeniowa w zaprezentowanych definicjach. Taka réznorodnosé
moze by¢ traktowana jako pozytywny przejaw pluralizmu naukowego, ale
w przypadku poje¢ podstawowych powoduje, ze fundament nauki o organizacji
i zarzadzaniu staje si¢ chwiejny i rodzi problemy w definiowaniu poje¢ nadbu-
dowanych na podstawie ontologiczne;j.

Aby zachowa¢ spdjnos¢ nauki konieczne wydaje si¢ ustalenie zalozeri onto-
logicznych, czyli przedmiotu zainteresowan dociekan epistemologicznych nauki
0 organizacji i zarzadzaniu. Brak wspolnego mianownika w ramach podstawo-
wych zalozeri powoduje trudnosci w poréwnywaniu wynikéw badan, weryfika-
cji formutowanych teorii naukowych i poglgbieniu wiedzy w danej subdyscy-
plinie nauki. W skrajnym przypadku prowadzi to do ograniczenia mozliwosci
dyskusji naukowej, gdyz w obliczu braku trwatych podstaw ontologicznych
nie sposob rozstrzygna¢ zadnego sporu na korzys¢ jakiejkolwiek ze stron [zob.
Przybylowski 2002, s. 173-175].

Dlatego konieczne wydaje si¢ ponowne zdefiniowanie podstaw ontologicz-
nych nauki o organizacji i zarzadzaniu, ktére mogtyby staé si¢ podstawg uktla-
du wielkosci organizacyjnych, badanych w drodze dociekari empirycznych,
racjonalnych czy nawet irracjonalnych. Zwiazki pomigdzy wielkosciami orga-
nizacyjnymi, umieszczonymi w uktadzie wielkosci, podlegalyby weryfikacji
(a wigc okreslaniu zwigzkéw przyczynowych na podstawie korelacji i prawdo-
podobienistwa ich wystapienia). Podstawa do takiego ukladu wielkosci bytaby
logika formalna, ktérej podstawowe rodzaje faktéw — rzeczy i zdarzenia — od-
powiadalyby odpowiednio pojeciom organizacji i zarzadzania. Wydaje si¢, ze
jezykiem stosowanym zaréwno do definiowania poj¢¢ (na poziomie ontologicz-
nym), jak i weryfikacji hipotez, budowania teorii i twierdzer, i jednoczesnie
wspierajgcym jezyki narodowe, w jakich prowadzi si¢ badania naukowe, powi-
nien by¢ uniwersalny jezyk nauki — matematyka.

4. Uwarunkowania epistemologiczne ukladu wielkosci
organizacyjnych

W literaturze mozna znalezZ¢ poglad, ze ,,nauki o organizacji i zarzadzaniu

szeroko i tapczywie, na ogét umiejetnie, ale tez niekiedy nie dos¢ krytycznie,
beztrosko czerpig z warsztatu metodologicznego wielu réznych, wspomagajacych
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je dyscyplin naukowych” [Krzyzanowski 1992, s. 246]. Odznacza si¢ to brakiem
wypracowanej metodologii szczegdlowej do badar faktéw majacych miejsce w
organizacji. O wiele krytyczniej wypowiada si¢ A. K. KoZminski, piszac, ze ta-
kie braki w podstawach tej dyscypliny naukowej sg ,,pragmatyczng i niemal pro-
gramowg antymetodologiczng orientacja wielu wptywowych kierunkéw i szkét”
[Kozmiriski, Obt6j 1989, s. 56], a wigc podazaniem za modg i chwilowymi tren-
dami poradnikéw sukcesu. Taka orientacja pociaga zwykle za sobg btagd my-
Slenia indukcyjnego, a przeciez znajomos¢ poszczegdlnych przypadkéw nie daje
jednoznacznego obrazu calej zbiorowosci [McInerny 2005, s. 60].

Jednoczesnie uwaza si¢, ze wyjasnianie poje¢ w naukach spotecznych i eko-
nomicznych jest procesem nieskoriczonym, przebiegajacym zgodnie z zaloze-
niami epistemologicznymi nauki [Kasprzyk, Wegrzecki 1983, s. 120]. Aby po-
radzi¢ sobie z tym problemem, natura ludzka dazy do definiowania wszelkich
zjawisk (faktéw — przyp. autora) [Mintzberg 1997, s. 11]. Dlatego przy badaniu
faktéw powstaje przy tym ,lejek pojeciowy”, dzigki ktéremu zainteresowania
badacza coraz bardziej koncentrujg si¢ na obiekcie badawczym. Niezaleznie od
dziedziny nauki przyjmuje si¢ zwykle pewien zbiér znaczeri [Marshall, Ros-
mann 1995, s. 18]. W przypadku istnienia lub rozbudowywania wczesniej usta-
lonego uktadu wielkosci organizacyjnych znaczenia te wynikatyby z wczesniej
wprowadzonych definicji nominalnych. Wéwczas (i obecnie, kiedy znaczenia
te nadaje si¢ w procesie formulowania problemu badawczego) proces badaw-
czy poje¢ uktadu wielkosci organizacyjnych powinien przebiega¢ sScisle wedtug
okreslonej kolejnosci przedstawionej na rysunku nr 1. Warto zwrdci¢ uwage, ze
w naukach o organizacji i zarzgdzaniu wigkszos$¢ pojgé ma charakter abstrak-
cyjny (zdefiniowane sg w sposdb nominalny), ale posiada ekwiwalent empirycz-
ny, dajacy si¢ opisac definicjg realna.
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Rysunek 1. Proces badawczy poje¢ w ukladzie wielkosci organizacyjnych

Konceptualizacja pojecia dopasowanego do faktu
(okreslenie miejsca w uktadzie wielkosci
organizacyjnych)

|

Ustalanie lub przytoczenie definicji nominalnych
poje¢

|

Ustalanie lub przytoczenie definicji operacyjnych
poje¢

|

Okreslanie wymiarow pojec¢

|

Okreslanie wielko$ci mierzonych (wielkosci podstawowych i pochodnych), jednostek miar wielkosci
mierzonych i skal pomiaru

|

Ustalenie metody pomiaru i budowanie narzgdzia pomiarowego

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Babbie E., Badania spoleczne w praktyce,
PWN, Warszawa 2004, s. 148, Piotrowski J., Podstawy metrologii, PWN, Warszawa 1976,
s. 17-18.

Pierwszym etapem badari empirycznych jest konceptualizacja, czyli inaczej
proces, w toku ktérego badacz przypisuje dane pojecie do zaistnialego zjawiska
(faktu — przyp. autora) i ktére bedzie wykorzystywane w prowadzonych rozwa-
zaniach [Babbie 2004, s. 144].

W przypadku wielowymiarowych pojec abstrakcyjnych konieczne jest zbu-
dowanie trwalej konstrukcji logicznej, ktéra pozwoli na przejscie do dalszych
etap6w procesu badawczego. Jedng z takich konstruke;ji jest model, czyli uktad,
ktérego zadaniem jest imitowanie wyréznionych cech uktadu zwanego ukta-
dem odniesienia, uktadem rzeczywistym lub oryginalem. Model imituje przy
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tym tylko cechy rzeczywiste obiektu istotne z punktu widzenia przyjetych ce-
16w badawczych. W przypadku istnienia uktadu wielkosci organizacyjnych bu-
dowa modelu sprowadzataby sie¢ do wykorzystania zweryfikowanych zwigzkéw
pomiedzy istniejgcymi pojeciami lub tworzenia hipotez okreslajacych te zwigz-
ki, ktére moglyby by¢ weryfikowane zgodne z przyjetymi zalozeniami episte-
mologicznymi.

Ideatem kazdej nauki jest budowa teorii pelnej, a wigc wewngetrznie nie-
sprzecznej, spojnej i odwotujacej si¢ do teorii bardziej ogdlnej. Tak samo jest
z modelami zastgpujacymi rzeczywiste obiekty. Wszystkie wazne zmienne teorii
Iub modelu powinny by¢ wymierne, umozliwiajgce mierzenie stanu i nat¢zenia
kazdej zmiennej oraz ich wzajemnych zwigzkéw [Gruszecki 2002, s. 37-38].

Kolejnym etapem procesu badawczego jest zwykle ustalenie definicji nor-
matywnych. Warto jednak zaznaczy¢, ze w badaniach pojec abstrakcyjnych,
majacych ekwiwalent empiryczny, mozliwe jest ustalanie dwéch rodzajéw de-
finicji: realnych lub nominalnych. Definicje realne to wypowiedzi charaktery-
zujace istotne wlasnosci przedmiotu stanowigcego obiekt badan. W zwigzku
z tym, ze w przypadku poje¢ abstrakcyjnych istnieje mate prawdopodobieri-
stwo trafnosci empirycznej takiej definicji (jesli zalozy si¢ empiryzm jako
podstawe epistemologiczng nauki), zwykle stosuje si¢ definicje nominalne.
Jest to zwiezle ujecie znaczenia definiowanego pojecia. W sensie logicznym
kazda definicja nominalna powinna by¢ przy tym definicjg wyczerpujacg
[Holm, Hubner, Mayntz 1985, s. 20-21]. W przypadku proponowanego spdj-
nego uktadu wielkosci organizacyjnych definicje te mogg zosta¢ okreslone ex
ante i zastosowane do zaprojektowanego modelu opisujacego fakt w rzeczy-
wistosci organizacyjnej.

Trzecim krokiem w badaniach empirycznych jest formulowanie definicji
operacyjnych eksplorowanych pojec. Definicja operacyjna precyzuje sposéb po-
miaru danego pojecia, czyli okresla dziatania (operacje), jakie muszg by¢ wyko-
nane, aby uzyskac dane konieczne do wyciggniecia wnioskow.

W nastgpnym kroku niezbedne staje si¢ okreslenie wymiaréw pojecia. Wy-
miar pojecia to homogeniczna cecha faktu, bedaca jego czgscig sktadowa albo
w wyniku definicji realnej, albo nominalnej. Kazde pojgcie abstrakcyjne moz-
na scharakteryzowac za pomoca jednego lub wigcej wymiaréw [Holm, Hubner,
Mayntz 1985, s. 13-15]. Czasami wymiar nazywany jest rdwniez cechg badaw-
¢z, ktéra definiuje sie jako ogdt wielkosci wzajemnie ze sobg powigzanych
sprzezeniami zwrotnymi [Dusza, Gortat, Lesniewski 1998, s. 7-35]. W przy-
padku uktadu wielkosci organizacyjnych, tak jak w uktadzie jednostek SI, wy-
miarami badanego pojecia bylyby inne, zdefiniowane wczesniej pojecia przypi-
sane rzeczom i zdarzeniom w nauce o organizacji i zarzadzaniu. Mozna przyjac
zalozenie, ze w miare rozwoju nauki, uktad wielkosci organizacyjnych, a tym
samym ilos¢ pojeé, bedzie wzrastaé.
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Kazdy wymiar badanego pojecia charakteryzuje wielkos¢ mierzona (lub
kilka, o okreslonym stopniu wptywu na wymiar pojgcia), a wigc pojedyncza
cecha danego zjawiska, ktérg mozna wyr6zni¢ jakosciowo i wyznaczy¢ iloscio-
wo, stanowigca przedmiot pomiaru. Moze jednak zachodzi¢ w ukladzie wiel-
kosci organizacyjnych sytuacja, gdy pojecie okreslajace fakt, ma tylko jeden
wymiar (a wigc wymiar jest tozsamy z pojgciem) oraz tylko jedng wielkos¢
mierzong (co oznacza — w oparciu o relacje przechodniosci — iz pojgcie jest
tozsame z wielkoscig mierzong). Warto zwroci¢ uwage, ze idealnym rozwiaza-
niem w uktadzie wielkosci organizacyjnych byloby zachowanie zasady ceteris
paribus. Oznacza to, iz wszystkie wielkosci mierzone charakteryzujace dany
wymiar powinny by¢ liniowo niezalezne. W praktyce jednak, nawet w naukach
technicznych, ten warunek czgsto nie jest zachowany, dlatego wydaje sie, Ze na-
lezy go traktowa¢ jako ,.elegancki” matematycznie, ale niekonieczny do wycig-
gania wnioskéw na temat korelacji pomigdzy pojeciami.

Kazda wielkos¢ mierzona, aby mogta zosta¢ zmierzona, musi posiadac jed-
nostke miary. Jednostka miary to wersor zdefiniowany i przyjety umownie dla
celéw badawczych, z ktérym poréwnuje si¢ inne wielkosci tego samego rodzaju
w celu ich ilosciowego wyrazenia. W ten sposéb mozliwe jest uzyskanie war-
tosci wielkosci mierzonej, a wiec wyrazenie jej na jeden z trzech sposobdw:
nominalny, porzadkowy lub interwalowy [zob. Babbie 2004, s. 156-159]. Je-
sli mozliwe jest uzyskanie wartosci liczbowej wielkosci mierzonej (czyli liczby,
przez ktérag mnozona jest mierzona jednostka miary), wéwczas mozliwy jest
pomiar ilorazowy. W kazdym z powyzszych przypadkéw niezbgdna jest skala
pomiaru, a wigc system ocen jakosciowych lub ilosciowych pozwalajgcych na
porzadkowanie obiektéw pomiaru i przypisanych wartosci badanych wielkosci
w okreslony sposob [Holm, Hubner, Mayntz 1985, s. 49]. Kazda skala pomiaru
powinna cechowaé si¢ nastgpujgcymi atrybutami: jednowymiarowoscig, linio-
wym kontinuum, réwnoscig interwaléw. Ponadto skale pomiaru powinny za-
pewniac rzetelnos¢ i trafnos¢ zebranych danych [Oppenheim 2004, s. 185]. Pro-
cedury pomiarowe sg bardzo wrazliwe na zabieg transformacji danych i blad
pomiaru. Oznacza to, ze skal pomiaru nie mozna dowolnie zmienia¢ i agrego-
wa¢ [Frankfort-Nachmias, Nachmias 2001, s. 189].

Okreslenie cech lub zaistnienia rzeczy lub zdarzenia wymaga przejscia
przez wszystkie wyrdznione etapy postepowania badawczego. Na tym etapie
nalezy réwniez wybra¢ metod¢ pomiaru. Pomiar definiowany jest jako zbidr
operacji, majacych na celu wyznaczenie wartosci wielkosci badanej, sktadajgcej
sie na wymiary danego pojecia [Dusza, Gortat, Lesniewski 1998, 7-35].

Pomiar jest takze definiowany jako procedura, w ktérej przyporzadkowu-
je sie, zgodnie z okreslonymi zasadami, wartosci liczbowe — cyfry lub symbole
— cechom empirycznym [Stevens 1991, s. 8]. W pomiarze zjawisk wazne jest, ze
przypisanie wartosci podczas pomiaru polega na nadaniu wartosci (liczb) pew-
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nym cechom zjawiska, a nie samemu zjawisku, a czasami dopuszcza si¢, aby
wartos¢ zmierzona zawierala si¢ w granicach a<x<b [Piotrowski 1976, s. 16].

Sam pomiar zjawisk jest, jak wida¢ z przedstawionych rozwazan, dos¢ od-
legla czynnoscig w procedurze badawczej. Pozostaje jeszcze trudny wyboér me-
tody pomiaru, jednak ze wzgledu na objetos¢ niniejszego opracowania ten te-
mat nie zostanie podjety.

5. Uwagi koncowe

Zaproponowanie stworzenia uktadu wielkosci organizacyjnych ma na celu
rozpoczecie procesu uporzgdkowania podstaw ontologicznych nauki o organi-
zacji i zarzgdzaniu. Zdaniem autora, pozwoli to na zapewnienie wyzszego po-
ziomu trafnosci i rzetelnosci pomiaru, a tym samym badafi naukowych, a tak-
ze bardziej obiektywnej weryfikacji hipotez badawczych. Trafnos¢ pomiaru
oznacza, ze umozliwia on pozyskanie danych dotyczacych wszystkich zato-
zonych wyréznikéw danego pojecia (opisanego za pomocg wymiaréw i wiel-
kosci mierzonych oraz rejestrowanych za pomocg skal pomiaru). Rzetelnosé
badania polega na tym, by istniala mozliwos¢ ponownego dokonania pomia-
ru wyszczegdlnionych cech zjawiska (faktu — przyp. autora), a wyniki kazdego
powtdérnego procesu gromadzenia informacji bytyby do siebie jak najbardziej
zblizone [Holm, Hubner, Mayntz 1985, s. 29-30].

Spoéjny uktad wielkosci mierzonych stwarzalby szanse, jak pisze L. Krzy-
zanowski, ,,aby teorie (formulowane przez réznych badaczy i w réznym czasie
— przyp. autora) spetniaty w wigkszym niz dotad stopniu wymagania, jakie si¢
im w nauce stawia, takie jak: doktadnos¢, sp6jnos¢, ogdlnosé, prostota i owoc-
nos¢” [Krzyzanowski 1992, s. 251]. Wéwczas réwniez wiele obecnych teorii
W nauce o organizacji i zarzadzaniu staloby si¢ bardziej klarownych, bo jak pi-
sze E. Laszlo [ Systemowy obraz Swiata, zob. Krzyzanowski 1992, s. 252]: , te-
orie, podobnie jak szyby w oknach, dajg obraz (rzeczywistosci — przyp. autora)
tylko wéwczas, gdy sg klarowne”.
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[ Organizacje komercyjne i niekomercyjne jako obiekt badan

Bernard Ziebicki®

ZESPOL. BENCHMARKINGOWY
BENCHMARKING TEAM

Summary

The article presents the frame, rules of the selection and roles performed
by the members of the benchmarking team. It the first part of the article the
increasing importance of the benchmarking and problems with its implemen-
tation have been pointed out. Next the opinions from the literature regarding
creation of the benchmarking teams have been presented. In particular the at-
tributes of the members of the benchmarking teams and changes in the frame
of the team depending on the phase of the benchmarking have been described.
In the last part a proposal of “all-purpose” frame of benchmarking team has
been presented and the roles of its member have been elaborated.

1. Uwagi wstepne

Benchmarking nalezy obecnie do grupy najczesciej stosowanych na swiecie
metod zarzadzania. Wedlug badan prowadzonych przez naukowcéw amerykan-
skich ponad 80% przedsigbiorstw, zlokalizowanych w krajach wysoko rozwi-
nietych, na co dzien stosuje benchmarking w doskonaleniu swojej dziatalnosci
[Rigby 2003, s. 6]. W Polsce omawiana metoda jest rowniez szeroko spopula-
ryzowana, jednak jej wykorzystanie w praktyce ksztaltuje si¢ na znacznie niz-
szym poziomie niz na Zachodzie. GI6wng przyczyna tej sytuacji jest najczesciej
nieradzenie sobie z zasadniczym problemem benchmarkingu — pozyskaniem
wiedzy o wzorcowych rozwiazaniach w obszarze, ktéry zamierza przedsiebior-
stwo doskonali¢. Przyczyn tej sytuacji jest wiele. Jedng z nich, jak sie okazu-
je, sa trudnosci w doborze odpowiednich oséb, tworzacych zespét realizuja-
cy projekt benchmarkingowy. Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie
pogladéw réznych swiatowych badaczy na temat zasad tworzenia i sktadu ze-
spotu banchmarkingowego oraz zaproponowanie ,,uniwersalnego” rozwigzania
w tym zakresie.

* dr, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie.
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2. Opinie na temat tworzenia zespolow benchmarkingowych,
prezentowane w literaturze

W literaturze z zakresu benchmarkingu mozna spotkac si¢ z réznymi opi-
niami na temat zasad tworzenia i zakresu kompetencji zespotu benchmarkin-
gowego. Czesto gléwna uwaga skupiana jest jedynie na umiejetnosciach i do-
Swiadczeniu, jakie powinni posiada¢ czlonkowie zespotu, poswigcajac przy
tym nieco wigcej miejsca kierownikowi zespotu!.

Jak pokazujg praktyczne doswiadczenia z zakresu stosowania benchmar-
kingu najlepszym rozwigzaniem jest tworzenie zespoléw sposrdéd wiasnych
pracownikéw. Czes¢ autoréw zwraca jednak uwage na potrzebg angazowania
do zespotu specjalistéw z zewnatrz [Pulat 1994, s. 38; Karlof, Ostblom 1995,
s. 88]. Wedlug wspomnianych autoréw niezaleznie od poziomu doswiadcze-
nia w realizacji benchmarkingu wskazane jest, aby w projektach tych uczest-
niczyli réwniez doradcy zewngtrzni. ,,Takie rozwigzanie prowadzi do owocnej
synergii wynikajacej z potaczenia ludzi, ktérzy znajg organizacj¢ na wylot,
ale od wewnatrz i apolitycznych oséb z zewnatrz, majacych niezalezny punkt
widzenia” [Karlof, Ostblom 1995, s. 88].

Zdaniem B. Karlofa i S. Ostbloma udzial ekspertéw zewnetrznych jest
szczegllnie wazny w sytuacji, gdy benchmarking jest stosowany po raz
pierwszy. W miar¢ zwigkszania si¢ dosSwiadczenia pracownikéw udziat kon-
sultantéw zewnetrznych powinien si¢ zmniejsza¢. Wewnetrznymi uczestni-
kami zespotu ds. benchmarkingu powinni by¢ przede wszystkim pracowni-
¢y ,.zatrudnieni w dziedzinach, ktére sg przedmiotem doskonalenia” [Karlof,
Ostblom 1995, s. 88].

Powotany zespdt moze mie¢ charakter staly lub tez sktad zespotu moze
by¢ modyfikowany odpowiednio do realizowanych zadafi. Pierwsze rozwia-
zanie stosowane jest z reguty w matych firmach oraz gdy benchmarking do-
tyczy waskiego zagadnienia. Najczesciej jednak na poszczegdlnych etapach
benchmarkingu czgs¢ oséb, tworzacych zespot benchmarkingowy, jest wy-
mieniana w zaleznosci od potrzeb.

Szczegétowe omdwienie podziatlu funkcji w ramach zespotu mozemy
znaleZ¢ m.in. w ksigzce A. Wegrzyna [Wegrzyn 2000, s. 114]. Autor powotu-
jac si¢ na publikacj¢ B. Andersena [Andersen 1995, s. 223-224] przedstawia
nastepujacy podzial zespotu benchmarkingowego:

* lider zespolu,

» przedstawiciel kierownictwa organizacji (top managementu),

1 Takie podejscie zaprezentowane jest migdzy innymi w nastgpujacych pozycjach: [Karlot, Ostblom 1995, s. 100; Tweet,
Gavin-Marciano 1997, s. 11-17; Cleland 1996, s. 198-191; Nogalski i zespot 1998, s. 214-215; Boundell 2000 s. 190-
192].
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* osoba petniaca kluczowe funkcje w obszarze bedacym przedmiotem

benchmarkingu tzw. ,,wtasciciel procesu”,

* pracownicy zwigzani z obszarem benchmarkingu,

* klienci wewnetrzni (lub jesli to mozliwe, to réwniez zewngtrzni), be-

dacy odbiorcami rezultatéw dzialai obszaru benchmarkingu,

* konsultant ds. benchmarkingu (moderator), ukierunkowujacy dziata-

nia zespotu.

Podobny podzial funkcji w ramach zespotu benchmarkingowego propo-
nujg autorzy jednej z najobszerniejszych monografii poswigconych benchmar-
kingowi w ustugach publicznych [Keehley i in. 1996, s. 111-123]. W ich ujeciu
zesp6t benchmarkingowy jest znacznie rozbudowany. Skiad jego charaktery-
zuje si¢ jednak duzym stopniem zmiennos$ci. Udzial poszczegdlnych oséb za-
lezy od charakteru realizowanego w danym momencie zadania (tabela 1.)

Jak wynika z zamieszczonej ponizej tabeli w najwiekszym stopniu za-
angazowani w realizacj¢ projektu sg pracownicy z obszaru, bgdacego przed-
miotem benchmarkingu oraz analitycy benchmarkingowi (zbierajacy i anali-
zujacy dane).
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Tabela 1. Podziat funkcji w ramach zespotu benchmarkingowego w zaleznosci

od zadania

Zesp6t benchmarkingowy

Etap benchmarkingu

Cztonkowie Zarzadu

Ocena gotowosci organiza-
cji do benchmarkingu

Okreslenie celu i zakresu
benchmarkingu

Poznanie obszaru bench-
markingu

Okreslenie partneréw

Dobér kryteriéw oceny

Zebranie wewnetrznych
danych

Menedzerowie najwyzszego

szczebla

Przedstawiciele kierownictwa

Osoby zwigzane z obszarem

Doradcy zewngtrzni
benchmarkingu

Klienci zewnetrzni i
wewnetrzni

Zebranie zewngtrznych
danych

Analiza luk

Wprowadzenie zmian

Monitorowanie rezultatéw

Usuwanie przyczyn niepo-
wodzen

Rozpoczgcie nowego bench-
markingu

Zrédto: [Keehley..., 1997, s. 115.]
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Na zmian¢ sktadu zespotu w zaleznosci od etapu benchmarkingu zwra-
ca réwniez uwage J. Harrington [Harrington 1996, s. 6]. Zasadom tworzenia
1 funkcjonowania zespotu benchmarkingowego poswieca on wiele miejsca
w swoim przewodniku dotyczgcym stosowania benchmarkingu. Wyréznia on
trzy rézne zespoly benchmarkingowe, ktére powolywane sg kolejno w miar¢
zaawansowania w realizacji projektu benchmarkingowego. Jako pierwszy pra-
ce rozpoczyna zespot pilotazowy (benchmarking initiation team - BT), zwykle
sktadajacy sie z oséb pelniacych na co dzien w organizacji rézne funkcje, kto-
rzy zostali wyznaczeni do zainicjowania benchmarkingu, koordynowania jego
implementacji i stuzenia jako wewngtrzni konsultanci. Zesp6t ten tworzony jest
jeszcze przez rozpoczeciem projektu. Wielkos¢ tego zespotu powinna by¢é moz-
liwie mata i nie powinna przekracza¢ 8 os6b [Harrington 1996, s. 8]. Zespot pi-
lotazowy powolywany jest z mysla o jego funkcjonowaniu w roli wtasnych eks-
pertéw benchmarkingowych w perspektywie wieloletniej, niezaleznie od tego,
jaki obszar bedzie przedmiotem benchmarkingu.

Zasadnicza czes¢ projektu realizuje gtéwny zesp6t benchmarkingowy
(benchmarking item team - BIT), wyznaczony do przeprowadzenia benchmar-
kingu w wybranych indywidualnych obszarach. Zespét ten najcze¢sciej nazywa-
ny jest po prostu zespotem benchmarkingowym (benchmarking team).

Zastosowaniem rezultatéw benchmarkingu zajmuje si¢ benchmarkingowy
zesp6t wdrozeniowy (benchmarking implementation team - IT), bedacy grupa
pracownikéw powotang w celu wdrozenia usprawnien zaproponowanych przez
wlasciwy zesp6t benchmarkingowy [Harrington 1996, s. 344-345].

Wspblczesne tendencje w zakresie wykorzystywania w benchmarkingu sie-
ci internetowej, ogélnodostepnych baz danych itd. wptywajg réwniez na zmiane
zakresu wymagan kompetencyjnych w stosunku do cztonkéw zespotu bench-
markingowego. Zgodnie z wytycznymi sformulowanymi przez International
Benchmarking Clearinghouse, stawiajacym przede wszystkim na wykorzy-
stanie informatycznych Zrédet informacji, zespét benchmarkingowy powinien
sktadac si¢ z nastgpujacych oséb:

* menedzera zespotu, ktérego zadaniem jest zainicjowanie, rozwdj i ko-
ordynacja benchmarkingu w ramach organizacji. Najlepszymi kandy-
datami do wypelniania tej funkcji sg kierownicy odpowiedzialni za ja-
kosé;

* specjalisty z zakresu benchmarkingu, czuwajacego nad prowadzony-
mi analizami, odpowiedzialnego za raporty, wyniki analiz, szacowanie
kosztow przedsigwzigé. Powinna to by¢ osoba majgca doswiadczenie
wzakresie analiz benchmarkingowych, najlepiej jezeli réwniez zawodo-
Wwo zwigzana jest z zarzgdzaniem jakoscia;

* menedzera ds. badan i analiz, zajmujacego si¢ na co dzieri analizami
otoczenia, jak réwniez zarzadzaniem wiedza w ramach organizacji.
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Osoba powotywang do wypetniania tej funkcji powinien by¢ pracow-
nik dzialéw badani rynku, rozwoju organizacji, zarzgdzania wiedza,
zajmujacy si¢ tworzeniem baz danych na temat konkurentéw oraz gro-
madzacych ,,doswiadczenia” organizacyjne;

* informatyka-specjalisty z zakresu baz danych, sieci komputerowych,
posiadajacego doswiadczenie w wykorzystaniu sieci internetowej do
gromadzenia danych [Cleland 1996, s. 189-192].

Podstawowym profilem kompetencji w przedstawionej koncepcji powinny
by¢ umiejetnosci pozyskiwania informacji z baz danych i1 wykorzystania Inter-
netu do gromadzenia wiedzy na temat wzorcowych rozwigzaf.

Podobnie jak w przypadku podziatu funkcji w ramach zespotu, w literatu-
rze fachowej mozna spotka¢ rézne opinie na temat liczebnosci zespotu bench-
markingowego. Zdaniem R. Gift’a i D. Mosel’a zesp6t benchmarkingowy po-
winien liczy¢ od 3 do 10 oséb [Gift, Mosel 1994, s. 102], a wedlug A. Tweet’a
i K. Gavin-Marciano powinno to by¢ od 6 do 9 oséb [Tweet, Gavin-Marciano
1998, s. 15]. E. Bogan i M. J. English natomiast optymalng wielkos¢ zespotu
benchmarkingowego okreslajg jako wahajgcg sie od 3 do 8 oséb [Bogan, Mi-
chael 1995, s. 88].

Wszyscy wymienieni autorzy zgodnie jednak podkreslaja, ze wielkos¢ ze-
spotu powinna zaleze¢ od rozmiaru obszaru doskonalenia oraz indywidualnych
potrzeb organizacyjnych.

Poza podzialem funkcji w ramach zespotu benchmarkingowego i odpo-
wiednim doborem os6b w ilosci wystarczajacej do ich wypetniania bardzo
wazny jest rowniez zakres ogdlnego doswiadczenia i posiadanych umiejetnosci
analitycznych poszczegdlnych czlonkéw zespotu. W literaturze specjalistycz-
nej mozna spotkac¢ wiele zestawien cech, jakimi powinny wyrdznia¢ si¢ osoby
wchodzace w sktad zespotu benchmarkingowego .

Prawie wszyscy autorzy zgodnie na pierwszym miejscu, wsréd cech wyrdz-
niajacych cztonkéw zespotéw benchmarkingowych, stawiajg zdolnosci anali-
tyczne i tworcze, pozwalajace na samodzielne opracowywanie nowych rozwig-
zan. Bardzo wazng jest rowniez znajomos¢ kanaldéw informacyjnych wiasnej
organizacji, co pozwala zaréwno na efektywne przeprowadzenie benchmarkin-
gu wewnetrznego, jak réwniez doktadne poznanie obszaréw doskonalenia. Wie-
Iu badaczy podkresla réwniez zdolnos¢ do samodzielnej pracy i duze zaanga-
zowanie. Sklad zespolu powinny tworzy¢ tylko osoby, ktére sg przekonane, ze
benchmarking doprowadzi do pozytywnych zmian i ktérych nie zrazg pojawia-
jace sie trudnosci realizacyjne. Nalezy pamigtaé, ze niejednokrotnie uczestni-
ctwo w pracach zespotu jest dodatkowym obcigzeniem poza codziennymi obo-
wigzkami, wynikajacymi z pracy na podstawowym stanowisku. Czlonkowie
zespotu powinni mieé¢ réwniez zréznicowane kwalifikacje i zakres doswiad-
czenn zawodowych. Przyczynia si¢ to samoczynnie do powigkszania zasobdw
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wiedzy. Waznym jest réwniez, aby w miar¢ mozliwosci angazowac osoby, kto-
re wezesniej uczestniczyly w projektach benchmarkingowych lub przynajmniej
zwigzanych ze zmianami organizacyjnymi. Bardzo wazne jest wreszcie odpo-
wiednie przygotowanie metodologiczne z zakresu stosowania benchmarkingu.
Z tego wzgledu zaleca si¢ jeszcze przed rozpoczeciem pracy zespotu przepro-
wadzenie gruntownego szkolenia na temat praktycznych aspektéw stosowania
benchmarkingu.

3. Propozycja ,,uniwersalnego” zespolu benchmarkingowego

Na podstawie analizy propozycji ré6znych autoréw i doswiadczen praktycz-
nych zwigzanych z zastosowaniami benchmarkingu mozna wnioskowacd, iz aby
uzyskac wysokg efektywnos¢ pracy zespotu benchmarkingowego, powinien on
mieé zréznicowany charakter i niezaleznie od obszaru stosowania i rodzaju or-
ganizacji powinien sktada¢ sie z os6b petnigcych nastepujace funkcje:

*  kierownik zespotu,

*  doradca benchmarkingowy,

* analityk informaciji,

* analitycy benchmarkingowi (kilka oséb),

* specjalisci z dziedziny, ktérej dotycza usprawnienia.

Zadaniem kierownika jest zainicjowanie, a nastgpnie koordynowanie pra-
cy calego zespotu, rozdziat i zlecanie zadan, rozliczanie z ich wykonania oraz
okresowe raportowanie wynikéw prac kierownictwu organizacji. Zaleca sie,
aby na to stanowisko powolywana byla osoba, ktéra zajmuje stosunkowo wyso-
ka pozycje w hierarchii organizacji i jest w dobrych relacjach z naczelnym kie-
rownictwem. Osoba o ugruntowanej, znaczacej pozycji w hierarchii organizacji
ma wieksze mozliwosci przekonania kierownictwa do wydatkowania koniecz-
nych srodkéw finansowych, zwigzanych z realizacjg procesu benchmarkingu
1 wdrozenia wynikajacych z tego zmian.

Na stanowisku doradcy benchmarkingowego wystepuje zwykle osoba z ze-
wnatrz organizacji. Jest to specjalista z zakresu benchmarkingu (najczgsciej
pracownik firmy konsultingowej). Jego zadaniem jest pomoc w zakresie meto-
dycznych aspektéw stosowania benchmarkingu oraz rozwigzywanie wspélnie
z zespotem pojawiajacych si¢ probleméw.

Zadaniem analitykéw benchmarkingowych jest natomiast pozyskiwanie
informacji (danych) charakteryzujagcych poréwnywane obszary. Z reguly oso-
bami wypelniajacymi te¢ funkcj¢ sg pracownicy dziatu analizy rynku, rozwoju
i badan itd. Wsréd analitykéw benchmarkingowych powinni si¢ takze znalez¢
specjalisci z zakresu baz danych i wykorzystania sieci internetowej do pozy-
skiwania informacji. Liczba os6b uczestniczacych w projekcie jako analitykéw
benchmarkingowych zalezy od rozmiaru przedsigwzigcia.
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Stanowisko analityka informacji jest najwazniejszym w zespole benchmar-
kingowym. Zajmuje si¢ on na biezaco oceng przydatnosci pozyskiwanych in-
formacji. W praktyce czesto bardzo trudno znaleZ¢ odpowiednig osobg w orga-
nizacji do pelnienia tego typu funkcji. Dlatego tez niejednokrotnie organizacje
angazujg w roli analitykéw dokumentacji osoby z zewnatrz, posiadajace w tym
wzgledzie pewne doswiadczenie [Idhammar 1997, s. 47]. Rozwigzanie to nie
jest jednak najlepsze, poniewaz osoba taka powinna przede wszystkim swietnie
znac specyfike obszaru, ktérego dotycza poréwnania.

Analityk informacji odpowiedzialny jest réwniez za przygotowanie i nad-
z6r nad poprawnoscig sporzadzanej dokumentacji w trakcie realizacji projektu.

Ostatnie stanowisko - specjalisty z dziedziny, ktérej dotycza usprawnienia
obsadzane jest osobami z duzym doswiadczeniem w obszarach, ktérych doty-
czg analizy. Zadaniem tych oséb jest pomoc analitykom w zbieraniu informacji
oraz ocena poziomu rozwigzan pod wzgledem ich przewagi i mozliwosci wpro-
wadzenia wynikajacych z nich zmian.
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Matgorzata Ciepielowska”

WARTOSC PRZEDSIEBIORSTWA
DLA AKCJONARIUSZY

THE STAKEHOLDERS
VALUE OF THE COMPANY

Summary

The article takes value maximization as a main goal of the company. Ad-
aptation of management methods focusing of building shareholders’ value
by American enterprises resulted in the growth their competitiveness on the
global market. Realization of this purpose is not contradicted with superior
objective of these organizations. In this way in the practice of enterprises’
have been appeared Value Based Management concept.

1. Uwagi wstepne

Literatura przedmiotu podkresla, ze gtéwnym celem, jaki stawia przed sobg
przedsigbiorstwo jest maksymalizacja jego wartosci. W zwigzku z tak posta-
wionym celem wszelkie dziatlania podejmowane w przedsigbiorstwie powinny
prowadzi¢ do wzrostu jego wartosci.

Charakteryzujac procesy wyceny przedsiebiorstw, jak i ich wewnetrzng
strukture wraz z ksztaltujacymi je uwarunkowaniami, nalezy wskaza¢ na wnio-
ski majace Zrédlo w naturze wartosci przedsigbiorstwa, stanowigcego szcze-
g6lnego rodzaju obiekt wartosciowania. Traktowanie maksymalizacji wartosci
przedsigbiorstwa jako celu jego funkcjonowania sprawia, ze generowana war-
tos¢ podmiotu staje si¢ wyznacznikiem wszystkich jego dziatan. Konsekwencja
takiego podejscia jest analizowanie wszystkich zasobéw i proceséw zachodza-
cych migdzy nimi pod katem efektywnosci i kreowania wartosci. Podstawo-
wym dlugookresowym celem przedsi¢biorstwa staje si¢ zatem maksymalizacja
finansowych korzysci wiascicieli — czyli maksymalizacja wartosci podmiotu.
Zarzadzanie zasobami przedsigbiorstwa powinno odbywac si¢ w taki sposdb,
by wzrost ich wartosci byt znaczacy w poréwnaniu do zarzgdzania nimi w inny

* mgr, Wydzial Zamiejscowy w Tarnowie, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University, Nowy Sacz
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spos6b. Celem artykutu jest zatem przedstawienie wartosci przedsigbiorstwa
dla akcjonariuszy jako syntetycznego miernika efektywnosci podmiotu.

2. Tworzenie wartosci w przedsiebiorstwie

Kreacje wartosci przedsiebiorstwa mozna rozumie¢ jako generowanie przez
nie zysku ekonomicznego. Tworzenie wartosci w przedsigbiorstwie to proces, na
ktéry wpltywa kilka elementéw:

* umiejetne potaczenie misji organizacji, celow strategicznych oraz strate-

gii i taktyki dzialania,

* zaangazowanie wszystkich poziomdéw zarzadzania przedsigbiorstwem
w skali dziatari makro- i mikroorganizacji,

» efektywne polgczenie cech jakosciowych i materialnych (ilosciowych),
stanowiacych o wartosci, tj.: strategii dziatania oraz finanséw przedsigbio
rstwa[Nogalski, Bors 2000].

Rysunek 1 prezentuje synteze¢ misji, celéw oraz strategii funkcjonowania
przedsigbiorstwa, uwzglednia jednoczesnie jakosciowe i iloSciowe postrzeganie
problemu wartosci 1acznie z miernikami realizacji celéw przy zalozonej strategii
dziatania.

Rysunek 1. Wartos¢ w aspekcie strategicznym

Misja: ,,Oferowanie innowacyjnych produktow na podstawie
unikatowej wiedzy oraz technologii wytwarzania”
Cel strategiczny: ,Maksymalizacja zyskownosci poprzez
wykorzystanie unikatowej wiedzy i technologii do produkcji i
oferowania klientom innowacyjnych produktow”

Obszary dzialania
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Efektywne polaczenie cech niematerialnych i materialnych stanowiacych
o wartosci przedsigbiorstwa, tj.: strategii dzialania oraz finanséw stanowi na-
rzg¢dzie realizacji misji oraz celéw strategicznych. Realizacja strategii wyma-
ga podjecia okreslonych dziatan na ptaszczyZnie zarzadu oraz na ptaszczyznie
operacyjne;j.

Zdefiniowanie strategii wzrostu wartosci przedsigbiorstwa - z elementa-
mi iloSciowymi, mierzalnymi w aspekcie finanséw, stanowi o dochodowosci
przedsiebiorstwa oraz jego zyskownosci w dlugim okresie.

Jednym z gléwnych celéw organizaciji jest realizacja okreslonej stopy zwro-
tu z zaangazowanego kapitalu, poprawa rentownosci oraz zapewnienie takie-
go wyniku finansowego, aby stanowil on podstawe przysztych inwestycji oraz
wkonsekwencji byl gwarancjg doptywu kapitatu od inwestoréw/akcjonariuszy.

3. Maksymalizacja wartosci przedsiebiorstwa

Maksymalizowanie wartosci przedsigbiorstwa to proces zarzadzania, ktory
koncentruje swojg uwage na kluczowych czynnikach tworzenia wartosci. Moz-
na zatem powiedzie¢, ze celem przedsi¢biorstwa jest nakreslony stan zdarzer
(zmiennych), ktére pragnie uzyska¢ podmiot, a wigc zmienna (zmienne) ekono-
miczna, dotyczaca jego dziatalnosci, bedaca przedmiotem zainteresowania grup
interesu (kierownictwa), a tym samym podstawowym kryterium podejmowania
decyzji i sposobu postgpowania[Janasz 2003].

Korzysci wiascicieli przedsigbiorstwa w ujeciu dtugookresowym wigzg si¢
z pomnazaniem wartosci zainwestowanego kapitalu. Bezposrednim za$ od-
zwierciedleniem jego wartosci jest rynkowa wartos¢ przedsigbiorstwa, w ktdre
zostal zaangazowany, ktéra to wartos¢ w sposéb bezposredni ksztattuje poziom
tzw. ,,wartosci dla akcjonariuszy”. W tym miejscu nalezy mie¢ takze petng swia-
domosé, ze niezaleznie od prowlascicielskiej orientacji tak rozumianego celu
przedsigbiorstwa, w toku jego realizacji tworzona jest dodatkowa wartos¢, ktdra
moze by¢ tez dystrybuowana pomiedzy innych interesariuszy (menedzeréw, pra-
cownikdw, kredytobiorcéw, spotecznosci lokalnej itp.) [Pernsteiner 2001].

W zwigzku z powyzszym rozpatrujac maksymalizacje wartosci przedsie-
biorstwa z punktu widzenia celu o charakterze dlugookresowym nie mozna za-
pomnie¢ o celach czastkowych, takich jak:

* maksymalizacja zysku,

* maksymalizacja rentownosci,

* utrzymanie ptynnosci finansowej,

* utrzymanie zdolnosci kredytowej,

* minimalizacja kosztéw kapitatu,

* optymalizacja struktury kapitalowe;j,

* racjonalizacja ryzyka[red. Borowiecki, Jaki 2005].
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Tabela 1 przedstawia powigzanie celu przedsiebiorstwa, jakim jest maksy-
malizacja jego wartosci, z miarami i kluczowymi czynnikami kontroli.

Tabela 1. Powigzanie celu przedsigbiorstwa z miarg funkcjonowania i czynni-

kami kontroli

_y Miara funkcjo- Kluczowe czynniki kontroli
e .
nowania Finansowe Operacyjne Inwestycyjne
Maksymalizacja | Wartos¢ dla ak- | ¢ Struktura kapi- | Przyrost sprze- | Naklady inwe-
wartosci przed- | cjonariuszy talowa, dazy, stycyjne
siebiorstwa * stopa opodatko- | * marza opera-
wania, cyjna
* koszt kapitatu | » przewaga kon-
kurencyjna

Zrédlo: Zarzqdzanie warto$cig firmy, praca zb. pod red. A.Hermana i A. Szablewskiego,
POLTEXT, Warszawa 1999.

Wzrost wartosci przedsigbiorstwa jest postrzegany jako uniwersalny
i wszechstronny miernik efektywnosci i dziata podejmowanych w przedsie-
biorstwie, ktéry wystepujac w roli celu nadrzednego w sposéb wszechstron-
ny sprzyja maksymalizacji korzysci wlascicieli kapitatu [red. Borowiecki, Jaki
2005].

Dazenie do omawianego celu nadrzednego budzi pewne kontrowersje
1 watpliwosci, u podstaw ktérych przedstawia si¢ dwa modele funkcjonowania
przedsigbiorstwa:

* amerykansko — brytyjski, oparty na liberalnym podejsciu do gospodar-
ki z prymatem intereséw inwestoréw i akcjonariuszy, czyli konsekwen-
tnym dazeniem do maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy,

* europejski — zmierzajacy do zapewnienia rownowagi miedzy podstawo-
wymi grupami intereséw spétce kapitalowej: akcjonariuszami, klien-
tami, pracownikami, dostawcami, kredytobiorcami i spoleczeristwem
jako catoscig.

Argumentéw potwierdzajacych zasadnos¢ traktowania maksymalizacji

wartosci przedsigbiorstwa jako podstawowego celu gospodarowania jest wiele.

Zasadnos¢ prymatu interesu akcjonariuszy potwierdza miedzy innymi fakt,

iz kreowana przez spotke wartos¢ dla akcjonariuszy jest najlepszym z mierni-
kéw oceny jej dzialalnosci [Rappaport 1999], umozliwia takze poréwnywanie
wielkich, srednich i matych przedsigbiorstw.
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4. Wartos$¢ dla akcjonariuszy

Jak juz wspomniano w gospodarce rynkowej rozwdj i przetrwanie trakto-
wane sg jako ogélne cele, jakie stawia przed sobg podmiot gospodarujacy. Na-
tomiast jako cel nadrzedny traktuje si¢ maksymalizacj¢ wartosci przedsigbior-
stwa.

Cel ten stanowi zatem formule kwantyfikacji innego, ogdlniejszego celu
przedsigbiorstwa, jakim jest rozwdj [Jaki 2005].

Maksymalizacja zyskéw jest celem samym w sobie, jednakze warto zwr6-
ci¢ uwage na fakt, iz nie mozna go realizowac bez uwzglednienia korzysci pod-
miotéw zwigzanych z danym przedsi¢biorstwem.

Jak juz wspomniano maksymalizacja wartosci przedsigbiorstwa traktowana
jest jako cel o charakterze dlugookresowym, silnie ukierunkowanym na wias-
cicieli przedsigbiorstwa, ktérzy:

» zainwestowali sw@j kapitat w okreSlone przedsigbiorstwo, rezygnujac

ponadto z innych mozliwosci wykorzystania tego kapitatu,

* podjeli zwigzane z tg inwestycja ryzyko,

* oczekujg zatem wymiernych korzysci finansowych [ Jaki 2005].

Rozwdj przedsigbiorstwa ujawnia si¢ przede wszystkim w zmianie jego
funkcjonowania, we wzroscie rozumienia tego, co si¢ obecnie dzieje z nim
1w jego otoczeniu, oraz we wzroscie satysfakcji pracownikéw w firmie 1 ludzi
w jej otoczeniu [Bartnicki 1998].

Wzrost wartosci przedsigbiorstwa jest postrzegany jako swego rodzaju mier-
nik efektywnosci dziatar podejmowanych przez podmiot.

Z ekonomicznego punktu widzenia nadrzgdnym celem przedsigbiorstwa
jest podnoszenie wartosci zainwestowanego kapitalu. Wydaje sie zatem, iz
maksymalizacja wartosci przedsigbiorstwa jest jego podstawowym celem go-
spodarowania. Przedsigbiorstwo majac konkretny cel nie ignoruje interesariu-
szy [por. Black 2000].

W swietle dotychczasowych rozwazan nalezy przyjac, iz traktowanie mak-
symalizacji korzysci finansowych akcjonariuszy jako gléwnego celu dziatalno-
sci przedsiebiorstwa nie pozostaje w sprzecznosci z celami pozostatych intere-
sariuszy.

Wzrost wartosci dla wlascicieli warunkuje wzrost wartosci dla pozosta-
tych interesariuszy. Co wiecej, jezeli przedsigbiorstwo nie zadba o zapewnienie
odpowiednich korzysci dostarczycielom kapitatu, nie moze oczekiwaé zaspo-
kojenia wszystkich grup intereséw. Spoéiki, ktére nie uzyskuja odpowiednie-
go poziomu zwrotu kapitatu, narazajg si¢ na utrat¢ perspektyw rozwoju, scisle
zwigzanych z odptywem kapitatu do innych przedsigbiorstw.

W zwigzku z powyzszym kreowana przez spdtke wartos¢ dla akcjonariu-
szy to najlepszy miernik oceny jej dzialalnosci.
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Kolejnym argumentem przemawiajacym za uznaniem prymatu akcjonariu-
szy za nadrzedny jest fakt, ze korzystajg oni z wytworzonej wartosci jako ostat-
nia z grup interesu: po pracownikach (wynagradzanych za pracg), dostawcach
(optacanych za dostarczone surowce, materialy czy urzadzenia), pozyczkodaw-
cach (uzyskujacych sptate odsetek i udzielonych pozyczek oraz kredytéw), wia-
dzach lokalnych i centralnych (pobierajacych nalezne oplaty i podatki) [red.
Szablewski 2005].

Los przedsigbiorstwa w dlugim okresie zalezy od relacji finansowych ze
wszystkimi osobami i podmiotami zwigzanymi z przedsigbiorstwem. W celu
zaspokojenia roszczen interesariuszy kierownictwo musi generowaé gotowke,
utrzymujac odpowiedni poziom dzialania przedsigbiorstwa. Koncentrowanie
sie na przeptywach gotéwki w dlugim okresie stanowi tres¢ modelu polityki
zwigkszenia wartosci dla akcjonariuszy [Dudycz 2001].

Relacje pomiedzy grupami interesu w modelu kreowania wartosci przed-
siebiorstwa stanowig uklad swoistej rownowagi pomigdzy zréznicowanymi
1 czgsto sprzecznymi celami uczestnikdéw procesu:

* Akcjonariusze — wywieraja presj¢ na maksymalizacj¢e dochodéw, po-

przez wzrost wartosci przedsiebiorstwa.

* Menedzerowie — w zaleznos$ci od stopnia partycypacji w procesie za-
rzadzania organizacjg z réznym zaangazowaniem podchodza do kwe-
stii generowania wartosci.

* Pracobiorcy — realizujg funkcje wykonawcze; w najmniejszym stopniu
zainteresowani sg generowaniem zysku dla akcjonariuszy.

Jak juz wspomniano, przyjecie za nadrzedny cel dziatalnosci przedsig-
biorstwa maksymalizacji korzysci finansowych akcjonariuszy nie pozosta-
je w sprzecznosci z interesem pozostalych grup zainteresowanych. Jezeli
bowiem dostarczyciele kapitalu nie bgdg mie¢ zapewnionych stosunkowo
wysokich korzysci, nie bedg mogli zrealizowa¢ postulatéw innych grup in-
teresariuszy.

Warto zatem podkresli¢, iz dobre relacje z akcjonariuszami mogg by¢ za-
czatkiem dla pozyskania nowych projektéw, co moze prowadzi¢ do rozwoju
przedsigbiorstwa. Natomiast dobre relacje z dostawcami czy klientami umoz-
liwiajg realizacje nowych przedsiewzigé w przedsigbiorstwie. Dzigki pracowni-
kom mozna liczy¢ na kluczowych dla podmiotu wspétpracownikéw. Wszystkie
te relacje wplywaja na budowanie wartosci przedsigbiorstwa dla réznych grup
interesow.

Reasumujgc, maksymalizacja wartosci przedsigbiorstwa jest celem kon-
kretnym, zorientowanym na przysztosé, pragmatycznym, ktérego realizacja
W sposéb najwyzszy motywuje kierownictwo do podejmowania lepszych decy-
zji strategicznych. Jest to jednoczesnie najbardziej wymagajacy cel, jaki moze
by¢ obrany przez zarzgdzajacych [Marcinkowska 2000].
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W zarzadzaniu ukierunkowanym na tworzenie maksymalnych korzysci dla
wlascicieli stosuje si¢ narzedzia i procesy skupiajgce pojedyncze obiekty orga-
nizacji do tworzenia wartosci dla akcjonariuszy. W koncepcji zarzadzania war-
toscig przedsigbiorstwa decyzje strategiczne tgczg si¢ z decyzjami operacyjnymi.
VBM (Value Based Management) podporzadkowuje wszystkie dzialania mak-
symalizacji wartosci przedsigbiorstwa, skupiajgc proces decyzyjny na czynni-
kach ksztaltujacych wartos¢.

Proces ten dostarcza wszystkim pracownikom srodki i sposoby maksyma-
lizowania wartosci, bedacej wktadem do catkowitej wartosci przedsiebiorstwa.
Wynikiem takich dzialai jest strukturyzacja przedsigbiorstwa, pozwalajgca na
wytworzenie maksymalnej wartosc. W zamian kazdy pracownik zostaje wyna-
grodzony w stosunku do wkladu do wartosci przedsigbiorstwa [Brohawn].

Rysunek 2. Zaleznos¢ pomigdzy wartoscig dla wiascicieli przedsigbiorstwa a
interesem pozostatych podmiotéw

Cel nadrzedny
Kreowanie wartosci dla

akcjonariuszy

A

Ciagle
budowanie
pozycji
przedsigbiorstwa partnerow klientéw pracownikow
poprzez troske o:

Zrédlo: A Cwynar, W. Cwynar, Zarzqdzanie wartosciq spotki kapitatowej. Koncepcje, sy-
stemy, narzedzia, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 2002.

Dotychczasowe rozwazania potwierdzaja, iz cel dziatalnosci przedsiebior-
stwa zwigzany jest z rozwojem, ktdry warunkowany jest przez wzrost warto-
sci przedsigbiorstwa. Maksymalizacja wartosci przedsigbiorstwa jako podsta-
wowy cel funkcjonowania podmiotu, chociaz nie jedyny, zyskuje w literaturze
przedmiotu coraz wigcej zwolennikéw. Osiggnigcie tego celu mogg umozliwié
rézne modele; niezbgdne jest tez wypracowanie odpowiedniego instrumenta-
rium. Przyjety cel gospodarowania moze wywotywaé wiele kontrowersji, co
wypltywa z podejscia do poszczegdlnych grup intereséw lub czynnikéw Srodo-
wiskowych [Marcinkowska 2000]. Nalezy zatem w tym miejscu przypomnied,
ze w toku realizacji tego podstawowego celu przedsigbiorstwa jest wytwarzana
wartos¢, ktéra moze by¢ dystrybuowana pomigdzy innych interesariuszy.

W zwigzku z powyzszym niezbednym stalo si¢ poszukiwanie instrumen-
tow, ktére pozwolityby integrowac cele grup interesu. Instrumentem taczacym
strategi¢ przedsiebiorstwa z jego wynikami finansowymi jest koncepcja zarza-
dzania wartoScig przedsigbiorstwa.
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5. Koncepcja zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa

Wartos¢ przedsigbiorstwa zdeterminowana jest przewidywanymi w przy-
sztosci przeptywami srodkéw pieni¢znych i rosnie tylko wéwczas, gdy stopa
zwrotu z inwestycji przewyzsza koszt kapitatu [ Dudycz 2005].

Zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa taczy ze sobag pig¢ gléwnych pro-
ces6w zarzadzania: cele, strategie, miary, procesy i decyzje operacyjne.

Zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa dazy do przeksztalcenia przedsie-
biorstwa w organizacje o zwigkszonej liczbie mechanizméw, ktére pozwalaja
na dostarczenie wyzszej wartosci dla klienta, generowanie wigkszego bogactwa
dla pracownikéw oraz wiascicieli [http:/www.cesj.org]. Zarzadzanie wartoscig
przedsiebiorstwa jest zatem integracyjnym procesem zaprojektowanym tak, aby
poprzez koncentracje na kluczowych czynnikach wartosci usprawnic proces po-
dejmowania decyzji strategicznych i operacyjnych. Polega na takim zarzadzaniu
rzeczywistoscig gospodarcza, aby finansowy obraz przedsiebiorstwa stanowigcy
podstawe jego wyceny przez rynki kapitalowe, byt jak najlepszy. W przedsie-
biorstwie realizujagcym te koncepcje, procesy zarzadzania takie jak planowanie
i pomiar wynikéw dostarczaja kierownictwu informacji niezbednych do podej-
mowania decyzji zwigkszajacych wartos¢ przedsigbiorstwa. Dzigki tej koncepcji
poprawia si¢ sprawno$¢ organizacyjna przedsigbiorstwa przez wykorzystywa-
nie precyzyjnego i jednoznacznego miernika efektywnosci, jakim jest wartos¢
[Dudycz 2002]. Elementem kluczowym w zarzadzaniu wartoscig przedsiebior-
stwa jest pomiar efektywnosci przedsigbiorstwa w zakresie kreowanej wartosci.
W omawianej metodzie w celu oceny efektywnosci uzywa si¢ typowych stop
zwrotu, jak i miernikéw finansowych bazujacych na wartosci.

6. Ekonomiczna warto$s¢ dodana (EVA) i kreacja wartosci dla
akcjonariuszy

W kontekscie koncepcji zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa podsta-
wowe kryterium oceny okresowych wynikéw powinna stanowi¢ zdolnosé
przedsigbiorstwa do zapewnienia wiascicielom ponadprzecigtnych stép zwrotu
[Cwynar, Cwynar 2002]. W przedsiebiorstwach, ktérych celem jest pomnaza-
nie wartosci, najbardziej odpowiednig miarg osigganych wynikéw jest miara
tworzenia wartosci dla akcjonariuszy.

Miernikami najpelniej dokonujagcymi pomiaru i kreowania wartosci przed-
siebiorstwa sg mierniki rynkowe. Pozwalajg one dokona¢ pomiaru z punku wi-
dzenia:

* wewngtrznej efektywnosci przedsiebiorstwa — EVA (Economic Value

Addend), EVC (Excess Value Created) oraz SVA (Shareholder Value
Addend) ; mierniki te speiniajg role stymulatora wartosci,
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* zewnetrznej efektywnosci, tzn. zweryfikowanej przez rynek kapitalowy
— MVA (Market Value Addend) [zob. Jaki 2005].

Powyzsze metody r6znig si¢ sposobem wyceny naktadéw, efektéw, kosztow
kapitatu oraz uwzglednieniem ryzyka.
Maksymalizacja wartosci rynkowej przedsigbiorstwa, czyli maksyma-
lizacja korzysci wlascicieli z majatku zaangazowanego w przedsiebior-
stwie, jest celem koncepcji zarzadzania wartoscia przedsigbiorstwa.
Ekonomiczna wartos¢ dodana zwigksza nacisk na wykorzystanie oma-
wianych generatoréw wartosci:

» zwigkszenie zwrotu aktywow operacyjnych bez angazowanego dodat-

kowego kapitatu, w drodze uproszczenia proceséw,

* inwestycje w projekty, ktére wygenerujg zysk, przewyzszajacy koszt do-

datkowego kapitatu, czego przykladem sg inwestycje w nowe produkty
i ustugi, wigzace si¢ z przewagg konkurencyjna,

* eliminacj¢ zbg¢dnych aktywdéw nieprodukcyjnych, redukcj¢ poziomu za-

pasow.

Ekonomiczna warto$¢ dodana jest miernikiem czgsto wykorzystywanym
do pomiaru wartosci przedsiebiorstwa dla akcjonariuszy, poniewaz wplywa
ona stymulujgco na wartos$¢ przedsigbiorstwa, posiada przejrzysta konstrukcje
1 wyraza oczywisty zwiazek z kreacja wartosci dla akcjonariuszy. Obliczenie
EVA wymaga ustalenia wartosci poszczeg6lnych parametréw, np.:

* poziomu kapitatu zainwestowanego (IC).

* wartosci sredniego wazonego kosztu kapitatu (WACC),

» zysku operacyjnego netto po opodatkowaniu (NOPAT).

EVA = NOPAT —WACCxIC

EVA uwzglednia koszty finansowania wszystkimi kapitalami. W celu uzy-
skania wyniku pozbawionego ksiggowych zafalszowan kazdy element podda-
wany jest odpowiedniej korekcie, co doprowadza do przedstawienia obiektyw-
nego obrazu przedsigbiorstwa. W zwigzku z dokonaniem odpowiednich korekt
procedura wyliczen jest bardziej skomplikowana [zob. Rutkowski 2000].

Ekonomiczna wartos¢ dodana wskazuje na przyrost majatku akcjonariuszy
wyzszy od minimalnego poziomu progowego, ktory jest okreslany stopg zwro-
tu dla wiascicieli. Tak wiec przy pomocy tej metody mozna okresli¢ wartosc,
jaka powstaje w przedsigbiorstwie po pokryciu kosztu kapitatu.

Nalezy zauwazy¢, ze w poszczegdlnych sektorach wagi wspominanych nos-
nikéw wartosci sg zalezne od uwarunkowan branzy w jakiej funkcjonuje przed-
siebiorstwo, a w szczeg6lnosci od natgzenia walki konkurencyjnej w sektorze.

Podsumowujac natomiast cz¢$¢ dotyczacg ekonomicznej wartosci dodane;,
nalezatoby podkresli¢, iz model EVA stanowi bardzo przydatny sposéb podej-
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Scia do wyceny przedsigbiorstw. Szczegblnie tych, w ktérych wprowadzono za-
rzadzanie przez wartos¢, a za podstawowy cel przedsigbiorstwa obrano wow-
czas kreowanie jego wartosci.

Ekonomiczna wartos¢ dodana stanowi zatem uzyteczne kryterium oceny
firmy. Wskaznik ten odzwierciedla cel dziatania przedsigbiorstwa, tj. maksy-
malizacj¢ jego wartosci.

Koncepcja EVA moze by¢ wykorzystana w wielu obszarach decyzyjnych,
np:

* mierzy przyrost majatku wiasciciela,

* stanowi ocen¢ wariantéw inwestycyjnych,

* w polaczeniu z innymi kryteriami oceny (opcje na zakup akcji) stuzy

do budowy systeméw wynagradzania kierownictwa firm.

Chcac kreowa¢ wartosé dla akcjonariuszy zarzady muszg zrozumie¢ wage
rynkowych oczekiwan co do przyszlych operacyjnych wynikéw kierowanych
przez nie spétek i nauczyé si¢ te oczekiwania odczytywaé. Wysokos¢ stopy
zwrotu z kapitalu spétki oraz jej EVA oczekiwane przez inwestoréw to zna-
komity, bo najscislej powigzany z kreacja wartosci dla akcjonariuszy, poziom
odniesienia w ocenie rzeczywistych wynikéw spétki [Cwynar, Cwynar 2006].
Ekonomiczna warto$¢ dodana to najlepszy ze znanych miernikéw: oznacza
odpowiednie zagospodarowanie kapitatu spétki, posiada przewage nad takimi
sposobami oceny wynikéw spétki, jak: EPS (Earnings per Share) lub ROE
(Return on Equity).

Warto podkresli¢, iz problemem praktycznym w wyliczaniu EVA jest wy-
cena kosztu kapitatu spotki, w tym przede wszystkim wycena kosztu kapitatu
wlasnego spétki [Rutkowski, 2000], czyli ustalenie wartosci wspélczynnika
— ryzyka funkcjonowania spétki oraz dobdr instrumentu bedgcego postawa
wyceny stopy zwrotu wolnej od ryzyka.

Pomiar dokonywany za pomocg ekonomicznej wartosci dodanej jest utrud-
niony réwniez w przypadku:

* wysokiej inflacji - znizone sg wartosci aktywow i kapitaléw (zaangazo-

wanych wczesniej),

* przedsigbiorstw malo intensywnie wykorzystujgcych pewne aktywa,

ktérych wartosé rynkowa moze wzrastac z uptywem czasu,

» przedsigbiorstw dokonujgcych restrukturyzacji czy tez przeprowadzaja-

cych znaczne inwestycje.

7. Uwagi koncowe
Pomiar wartosci przedsigbiorstwa jest najbardziej syntetycznym odzwier-

ciedleniem poziomu jego efektywnosci. Otrzymane wyniki oceny wartosci
podmiotu dostarczaja cennych informacji dla zarzadu, wplywajacych w bardzo
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istotny sposéb na planowanie rozwoju firmy. Sg zatem skutecznym narzgdziem
pomocnym w realizacji gtéwnego celu przedsigbiorstwa, jakim jest maksyma-
lizacja majatku jego wtascicieli [red. Dobija 2005].

Wysokos$¢ stopy zwrotu z kapitatu spétki oraz jej ekonomiczna wartos¢ do-
dana, oczekiwane przez inwestoréw, powigzane sg scisle z kreacjg wartosci dla
akcjonariuszy oraz oceng rzeczywistych wynikéw przedsiebiorstwa.

Nie nalezy jednak zapominac o kwestiach problematycznych czy dyskusyj-
nych zwigzanych z uzywaniem tego miernika. W zwiazku z powyzszym przy
ocenie zmian dynamiki ekonomicznej wartosci dodanej nalezy zbadac i wyjas-
ni¢ wzrost lub spadek wartosci omawianego miernika.

Interpretacja dominujacej dzi§ wyktadni pojecia ,,kreacja wartosci przed-
siebiorstwa dla akcjonariuszy” prowadzi do nastgpujacego wniosku: przyspo-
sobienie EVA do pomiaru wartosci kreowanej dla akcjonariuszy wymaga usta-
wienia odpowiedniego uktadu odniesienia dla oceny wysokosci tego miernika.
Ukladem tym s3 rynkowe oczekiwania co do wysokosci EVA spétki w przy-
sztosci.
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NEGATYWNE ASPEKTY WYKORZYSTYWANIA
SEKTOROWEJ POMOCY PUBLICZNEJ
W RESTRUKTURYZACJI GORNICTWA
WEGLA KAMIENNEGO

DETRIMENTAL EFFECTS OF USING
SECTORAL STATE AID IN THE RESTRUCTURING
PROCESSES OF THE COAL MINING SECTOR.

Summary

State aid is a very important instrument of managing change in sensitive
sectors. Enterprises in these sectors very often have a difficult financial situ-
ation and only with using state aid can these firms realize restructuring. The
coal mining sector has an especially hard situation. Hard coal mining has
always been an important branch of the Polish economy, but the changes in
this sector take long time and generally have a backward and fragmentary
character.

The paper describes the rules of using the state aid in the coal mining sec-
tor. The main goal of the article is to show how state aid can be the source of
detrimental effects in the restructuring processes of the coal mining sector.
These effects can be internal and external. The author of the paper tried to
give an answer when state aid in mines can bring positive results.

1. Uwagi wstepne

Dla realizacji procesu zarzadzania zmianami restrukturyzacyjnymi, dtugo-
falowymi i zakrojonymi na szerokg skale, z jakimi mamy do czynienia w sek-
torach wrazliwych, takich jak gérnictwo wegla kamiennego, niezbgdne jest po-
zyskanie stosunkowo duzych srodkéw finansowych, ktérych niestety podmioty
tych sektoréw z powodu zlej sytuacji finansowej czgsto nie posiadajg. Stad tez
wrecz koniecznoscig staje si¢ wsparcie przeprowadzania tych zmian ze strony

* mgr, Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University, Nowy Sacz.
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samego panstwa w formie szeroko rozumianej pomocy publicznej. Niestety,
obok pozytywnych efektéw, jakie niesie ze sobg wykorzystanie pomocy sek-
torowej, gléwnie w postaci dostosowania przedsi¢biorstw do tendencji panujg-
cych na rynku, pomoc ta moze by¢ Zrédiem wielu niekorzystnych zjawisk dla
calej gospodarki krajowe;.

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja tych wiasnie negatywnych
aspektéw towarzyszacych udzielaniu i wykorzystywaniu srodkéw budzetowych
dla podmiotéw funkcjonujagcych w sektorze gérnictwa wegla kamiennego.
Analiza tych zjawisk pozwoli udzieli¢ odpowiedzi na wazne pytanie dotyczace
ekonomicznej zasadnosci udzielania pomocy sektorowej z punktu widzenia ko-
rzysci, jakie moze nies¢ dla przedsigbiorstwa, ale rdwniez i zagrozen dla calej
gospodarki krajowe;.

2. Charakterystyka sektorowej pomocy publicznej

Publiczna pomoc sektorowa to selektywnie przyznawane wsparcie pocho-
dzace z krajowych srodkéw publicznych, polegajace na przysporzeniu korzysci
finansowych podmiotom dziatajacym w tzw. sektorach wrazliwych. Przysporze-
nie to moze mie¢ charakter badZ wydatkowania ze srodkéw budzetowych lub
uszczuplenn wptywéw do budzetu. Wyréznikiem tej pomocy, w przeciwieristwie
do pomocy regionalnej i horyzontalnej jest to, iz jej przyznanie determinowa-
ne jest funkcjonowaniem przedsigbiorstwa w sektorach wspieranych przez pan-
stwo. Do sektoréw tych zalicza si¢: sektor gérnictwa wegla kamiennego, sektor
stalowy, stoczniowy, samochodowy, widkien syntetycznych [Paradowski 2004,
s. 342]. Sektory te charakteryzuja si¢ znacznymi nadwyzkami zdolnosci produk-
cyjnych w stosunku do popytu. Innymi specyficznymi cechami wyrézniajacymi
te sektory na tle innych sektoréw gospodarki sg [Choroszczak 2006, s.72]:

* duza wrazliwo$¢ na wahania koniunkturalne i zmiany rynkowe warun-

kéw dziatania,

* opdznienia w procesach prywatyzacji,

* silne oddziatywanie interesariuszy zewngtrznych i wewngtrznych w po-
staci rozbudowanych zwigzkéw zawodowych na zmiany organizacyjne
w podmiotach sektoréw wrazliwych,

* wystgpowanie silnej kultury organizacyjnej o niskiej tolerancji niepew-
nosci,

* wystepowanie duzej inercji struktur organizacyjnych,

* silny wplyw paristwa na ksztalt wdrazanych zmian w podmiotach sek-
tor6w wrazliwych, przejawiajacy si¢ zaréwno w narzucanych odgérnie
programach reform, jak réwniez istotnym wsparciu srodkami budzeto-
wymi proceséw restrukturyzacyjnych majacych miejsce w tych sekto-
rach.
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Pomoc publiczna w sektorach wrazliwych ma na celu przede wszystkim
wsparcie proceséw restrukturyzacyjnych podmiotéw gospodarczych, podykto-
wanych zaréwno czynnikami wewnetrznymi, takimi jak przerosty zatrudnie-
nia, czy nadmierne koszty bedace rezultatem stosowania przestarzatych i nie-
efektywnych technologii, bad7 tez zewnetrznymi, na ktére nie ma wplywu
przedsigbiorca, jak np. nadmierne moce produkcyjne w stosunku do zmniej-
szajacego si¢ trwale popytu, czy znaczace przyspieszenie rozwoju tych samych
sektor6w w innych krajach [Modzelewska — Wachal 2003, s.155]. Kazda po-
moc w sektorze wrazliwym musi mie¢ charakter doraZzny i wyjatkowy. Specy-
fika sektoréw wrazliwych wymusza ponadto to, iz nie jest celowym wspieranie
dzialan przedsiebiorcéw, ktére moglyby wywotaé, lub co gorsza poglebic, ist-
niejace problemy. Takie problemy moga by¢ wywotane chociazby przeznacze-
niem pomocy publicznej na nowe inwestycje w sektorze wrazliwym, w ktérym
wystepuja nadmierne zdolnosci produkcyjne.

W przeciwienstwie do pomocy regionalnej i horyzontalnej pomoc sektoro-
wa z racji tego, iz szczegdlnie niekorzystnie wptywa na konkurencje na wspo6l-
nym rynku poprzez preferowanie catych sektoréw, jest najmniej preferowanym
rodzajem pomocy. To implikuje koniecznos¢ sukcesywnego ograniczania tego
typu pomocy i przyznawania jej na scisle okreslone cele. Z tej racji, w mysl za-
sady: ,less aid but better aid” daje si¢ zauwazy¢ postepujacy trend spadkowy
udzielanej pomocy sektorowej, zwlaszcza w ,starych” parnstwach czionkow-
skich Unii Europejskiej [Kroes 2005, s.12].

W przypadku pomocy sektorowej dla gérnictwa, moze by¢ ona wykorzysta-
na tylko na scisle okreslone cele, ktérymi sg [art. 1 Rozporzadzenia Rady (WE)
nr 1407/2002 z dnia 23 lipca 2002 r. w sprawie pomocy paristwa dla przemystu
weglowegol:

* ograniczenie dziatalnosci kopald,

» zapewnienie dostepu do rezerw wegla,

* pokrycie kosztéw nadzwyczajnych,

* badania i rozwdj technologiczny,

e szkolenia,

* ochrona srodowiska naturalnego.

Cele zwigzane z ograniczaniem dzialalnosci przedsiebiorstw gérniczych,
zapewnieniem dostepu do rezerw wegla oraz pokryciem kosztéw nadzwyczaj-
nych regulowane sg szczegélowo w nowym rozporzadzeniu Rady (WE) NR
1407/2002 z dnia 23 lipca 2002 r., natomiast pomoc dotyczgca badan i rozwo-
ju technologicznego, szkolen i ochrony srodowiska przyznawana jest na zasa-
dach ogdlnych. Pomoc na ograniczenie dziatalnosci kopalni w swietle rozpo-
rzadzenia nr 1407/2002 moze by¢ przyznana tylko wtedy, gdy stuzy pokryciu
biezacych strat kopalni, przeznaczonej do likwidacji, ktéra ma by¢ zamknieta
do 31 grudnia 2007 r. Pomoc ta ma charakter pomocy operacyjnej, majacej na
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celu pokrycie réznicy pomiedzy kosztami produkcji wegla, a ceng jego sprze-
dazy, ustalong migdzy stronami transakcji [Petka, Stasiak 2002, s. 172]. Chodzi
tutaj o wsparcie podmiotéw, ktére nie rokujg nadziei na samodzielne egzysto-
wanie na rynku i z tej racji musi by¢ zainicjowany proces stopniowego zawe-
zania i wygaszania dziatalnosci tych przedsiebiorstw. Wielkos¢ takiej pomocy
jest scisle ograniczona i podlega kazdorazowemu przeliczeniu na ton¢ wydoby-
wanego wegla. Chodzi o to, by cena jednej tony wydobywanego wegla, tacz-
nie z kosztami dostawy, nie mogla by¢ nizsza niz cena wegla podobnej jakosci
sprowadzanego z panstw trzecich [Borkowski 2003, s. 157]. Ponadto pomoc
udzielana dla sektora weglowego nie moze by¢ wykorzystana do wzmocnienia
pozycji rynkowej w stosunku do innych konkurentéw, ktérzy takiej pomocy nie
otrzymali, poprzez - czy z powodu bardziej konkurencyjnej ceny wegla. Nie
moze ona prowadzi¢ do zaklécenia konkurencji na szeroko rozumianym rynku
energetycznym: produkcji energii elektrycznej, produkcji koksu oraz hutnictwa
Zelaza i stali.

Pomoc na zapewnienie dostgpu do rezerw wegla ma z kolei na celu utrzy-
manie w gotowosci ludzi oraz sprzgtu na wypadek kryzysu energetycznego
i braku ciagtosci w dostawach surowcéw energetycznych. Chodzi tutaj o zabez-
pieczenie dostepnych z16z wspdélnotowych i zapewnienie dostgpu niejako ,,awa-
ryjnego” do wspdlnotowych rezerw wegla, na wypadek probleméw dotyczacych
zewngtrznych dostaw nosnikéw energii. Z punktu widzenia bezpieczefistwa
energetycznego silnie uzaleznionej od zewngtrznych dostawcow energii Unii
Europejskiej ma to szczegblne znaczenie. Pomoc ta moze by¢ przeznaczona
badz na inwestycje poczatkowe, badZ na biezaca produkcje. Pomoc inwestycyj-
na to pomoc, ktéra moze by¢ przeznaczona na inwestycje w srodki trwate bez-
posrednio zwigzane z infrastrukturg nowej kopalni, ewentualnie w wyposaze-
nie niezbedne do produkcji wegla istniejgcej kopalni [Petka, Stasiak s. 174].

Paristwo cztonkowskie zamierzajagce wspomdc sektor gorniczy ta wilas-
nie pomocg obowigzane jest przedstawi¢ plan dostepu do z16z wegla, ktéry by
wskazywal, ze kopalnia, ktéra otrzyma pomoc, bedzie w stanie konkurowac na
rynku. Plan taki musi zawiera¢ okreslenie minimalnej wielkosci produkcji we-
gla, jaka jest konieczna dla zapewnienia dostepu do posiadanych z16z wegla.

Pomoc z kolei operacyjna jest wsparciem w zakresie pokrycia biezacych
strat kopalni. Moze by¢ ona przyznana tylko tym podmiotom, ktére majg naj-
lepsze perspektywy rozwoju ekonomicznego, zwlaszcza w odniesieniu do po-
ziomu i struktury kosztéw produkcji. Pomoc ta musi by¢ w kolejnych latach
zmniejszana i jest ograniczona czasowo — nie moze by¢ wyptacana po 31 grud-
nia 2007 roku. Nie mozna tez tej pomocy laczy¢ z pomocg inwestycyjng. Za-
interesowane parstwo cztonkowskie zamierzajace przyzna¢ tego typu pomoc
kopalniom musi przesta¢ Komisji szczegétowy plan dostepu do z16z wegla [Bo-
lesta 2004, s. 10].

102



Kolejna pomoc dotyczaca sektora wegla kamiennego to pomoc na pokrycie
tzw. kosztéw nadzwyczajnych. Jest to pomoc zwigzana z dodatkowymi koszta-
mi, powstajacymi w wyniku racjonalizacji lub restrukturyzacji przemystu we-
glowego, ktére nie sg zwigzane z biezaca produkcjg. Do kosztéw takich mogg
by¢ w swietle prawa unijnego zaliczone: koszty wyplat na swiadczenia socjalne
wynikajgce z przejscia na emerytur¢ pracownikow, koszty przekwalifikowania
pracownikéw, badzZ koszty szkdd gérniczych czy dodatkowych prac zabezpie-
czajacych pod ziemia, wynikajgce z zamkniecia jednostek produkcyjnych. Po-
nadto pomoc ta moze réwniez obja¢ wydatki dotyczace kilku przedsiebiorstw
w przypadku, gdy odnosza si¢ one np. do wzrostu optat za dostawy wody lub
odprowadzanie Sciekdw, przy zalozeniu, ze wzrost ten wynika z przeprowadza-
nia proceséw restrukturyzacyjnych produkcji wegla, stanowigcej podstawe do
naktadania optat.

Pomoc przeznaczona na badania i rozw6j obejmuje z kolei pokrycie kosz-
tow badan i realizacji projektow rozwojowych stuzacych zwigkszaniu wydaj-
nosci produkcji wegla, przy jednoczesnym zmniejszaniu kosztéw jego wydo-
bycia.

Wreszcie pomoc przeznaczona na ochrong srodowiska ukierunkowana jest
na ulatwienie dostosowania kopalni do nowych standardéw ochrony srodowi-
ska. Pomoc ta, jak réwniez wyzej scharakteryzowana pomoc na badania i roz-
wdj, oraz nowo przewidziana pomoc na szkolenia w sektorze wegla kamienne-
go dopuszczalna jest dla przedsiebiorcoéw z tego sektora na zasadach ogdlnych,
tj. zgodnie z rozporzgdzeniem o pomocy na szkolenia [rozporzadzenie Komisji
nr 68/2001], zasadami ramowymi o pomocy na badania i rozwdj oraz wytycz-
nymi o pomocy na ochrong¢ srodowiska.

3. Negatywne efekty zewnetrzne i wewnetrzne towarzyszace
wykorzystywaniu pomocy publicznej w gérnictwie

Pomoc sektorowa udzielana na realizacje wyzej opisanych celéw moze by¢
Zrédiem wielu pozytywnych przemian przedsiebiorstw sektordw wrazliwych,
w tym w szczegllnosci kopali, ktére poprzez taka pomoc mogg zmniejszy¢
luke strategiczng pomigdzy procesami wewnetrznymi a oczekiwaniami pty-
ngcymi z otoczenia. Niestety wykorzystywanie takiej pomocy moze réwniez
nies¢ ze sobg wiele niebezpieczeristw, ktére powinny by¢ brane pod uwagg przy
analizie ekonomicznej zasadnosci siegania po tego rodzaju narzgdzie interwen-
cjonizmu panstwowego.

Negatywne skutki pomocy publicznej w toczacych si¢ procesach restruktu-
ryzacyjnych kopalfi mozna podzieli¢ na wewngtrzne i zewnetrzne. Analizujac
negatywne efekty wewnetrzne udzielania pomocy publicznej, zwigzane z pro-
cesami wewngetrznymi kopalfi mozna stwierdzié, iz:
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Pomoc publiczna, zwlaszcza duza i dlugookresowa, w istotnym stopniu
bedzie zmniejsza¢ wrazliwos¢ kopali na zmiany zachodzace w ich oto-
czeniu. Przedsigbiorstwo jest w mniejszym stopniu zainteresowane sa-
mym zmienianiem si¢ i rywalizowaniem z konkurentami rynkowymi,
bo otrzymujgc dodatkowe wsparcie finansowe ze strony paristwa nie jest
az tak bardzo zaangazowane w proces maksymalizacji zyskéw. W efek-
cie mniej elastycznie reaguje na potrzeby rynkowe, co prowadzi do jesz-
cze wigkszego powickszenia luki strategicznej pomiedzy procesami
i celami wewnetrznymi, a oczekiwaniami rynkowymi. Przedsigbiorstwo
wolniej si¢ zmienia, anizeli sam rynek. Zwigksza si¢ w takiej organizacji
stopienl biurokracji, przedsi¢biorstwo staje si¢ coraz bardziej sformalizo-
wane, wydluza si¢ proces podejmowania decyzji i rozrasta si¢ struktura
organizacyjna nie majgca swojego uzasadnienia w realiach rynkowych.
Taka sytuacja wystepuje szczegdlnie jaskrawo w gérnictwie, gdzie pomi-
mo dlugotrwalej i duzej - siggajagcej kwoty 30 mld zt. - pomocy publicz-
nej gléwny cel restrukturyzacji kopalfi, czyli osiagnigcie trwalej rentow-
nosci, wcigz nie zostal w pelni osiagnigty, a kopalnie wcigz zbyt czgsto
majg swdj wewngtrzny potencjal strategiczny nie w peini dostosowany
do aktualnych wymagan rynkowych.

. Pomoc publiczna moze przyczynia¢ si¢ do rozwiniecia i ugruntowa-

nia w przedsigbiorstwie gérniczym przejawdw patologii organizacyjne;.
Przejawami patologii rozwinietej poprzez dtugotrwale udzielanie pomo-
cy publicznej moze by¢ trwala niesprawnos$¢ organizacji, powodujaca
W swej istocie marnotrawstwo przekraczajgce granice spolecznej toleran-
cji [Kiezun 1997, s. 376]. W efekcie nastgpuje maksymalizacja wlasnych,
partykularnych intereséw, zyskéw danego podmiotu gospodarczego na-
wet za cen¢ dzialai prowadzacych do degradacji calego systemu eko-
nomicznego czy spolecznego. Moze ona obejmowaé wysoce szkodliwe,
destrukcyjne procesy organizacyjne, zmierzajace do realizacji nie apro-
bowanych przez zewnetrzny system spoteczny celéw [Dyoniziak, Stabori
1997, s. 15]. Przede wszystkim moze sprzyja¢ celowe] niegospodarno-
$ci, pokrywaniu swoich dochodéw giéwnie z dziatalnosci ubocznej, a nie
z podstawowej kopalni [Stachowicz 2001, s. 16], stuzy¢ opracowaniu in-
westycji nietrafionych i Zle przygotowanych [Raport NIK nr 178/2002/
P/01/146/-LK A, 2002, s. 49]. Rozwijaniu tych patologii moze sprzyjac ta-
twos¢ pozyskania pomocy publicznej na inwestycje czy zakup maszyn
oraz staby nadzér wydatkowania tych srodkéw. Przykladowo, w wyniku
kontroli NIK m. in. stwierdzono, iz w procesie restrukturyzacji gérnictwa
wielokrotnie dokonywano inwestycji bardzo kosztownych i jednoczesnie
zbednych, czego przyktadem moze by¢ chociazby wybudowanie i urucho-
mienie w jednej z kopali (wspdtfinansowanej ze Srodkéw budzetowych)



kosztem 8 mln zl. ptuczki miatowej, ktéra z uwagi na niedostosowanie
technologiczne nigdy nie zostata wiaczona do eksploatacji i okazata si¢
calkiem zbyteczna. W innej zbadanej przez NIK kopalni uruchomiono
przy wykorzystaniu Srodkéw budzetowych za kwote 37 mln zi. Piloto-
wy Zaktad Odsiarczania Mialéw. W kilka lat po jego uruchomieniu calg
kopalnig postawiono w stan likwidacji. Przy wykorzystaniu srodkéw po-
mocy publicznej réwniez dokonywano zakupu maszyn, ktérych eksploa-
tacja byla zbyt kosztowna, albo ktérych nie mozna bylo eksploatowac ze
wzgledu na uwarunkowania geologiczne. Sg to bardzo jaskrawe przykla-
dy niegospodarnosci, ktérej Zrédlem byta pomoc publiczna, tatwos¢ jej
pozyskania i stabe nadzorowanie jej wykorzystania.

Pomoc publiczna bgdzie ugruntowywata opér wobec zmian restruk-
turyzacyjnych. Pomoc publiczna moze, poprzez roztoczenie paraso-
la ochronnego nad wspomaganym podmiotem, powodowaé sytuacje,
w ktérej organizacja 1 jej pracownicy beda czuli sie bezpiecznie. Or-
ganizacji tatwiej bedzie funkcjonowaé na rynku. To wszystko bedzie
jedynie zwigkszaé opér pracownikéw wobec wszelkich naruszajgcych
status quo zmian. Pracownicy i zwigzki zawodowe, szczeg6lnie rozbu-
dowane w sektorze gérnictwa wegla kamiennego, kazdg wigkszg zmia-
ne organizacyjng, inicjowang pomoca publiczng, beda traktowali jako
probe podwazenia ich bardzo rozbudowanych przywilejéw branzo-
wych. Opér wobec zmian begdzie tym wigkszy, im procesy restruktu-
ryzacyjne beda glebsze i bardziej rewolucyjne, anizeli ewolucyjne. Po-
nadto opdr ten bedzie takze tym silniejszy, im wigksza i im dluzej byta
przyznawana pomoc publiczna danemu przedsigbiorstwu.

Z kolei zewngtrznymi przejawami negatywnymi stosowania pomocy pub-
licznej, odczuwanymi przez otoczenie kopaln sg:

1.

Budowanie wysokich barier wejsScia i wyjsScia do sektora i tym samym
zmniejszanie grozby pojawienia si¢ nowych konkurentéw oraz débr
substytucyjnych. Wykorzystywanie pomocy publicznej przez funkcjo-
nujgce w sektorze podmioty moze powodowaé sztuczne zwigkszenie
ich sity inwestycyjnej, mozliwos¢ dodatkowego zakupu nowoczesnych
technologii, czy jeszcze wigkszego obnizenia kosztéw jednostkowych
poprzez zwigkszenie wielkosci produkcji i sprzedazy wyrobow, i tym
samym uzyskanie efektu ekonomiki skali. To wszystko bedzie prowa-
dzi¢ do sytuacji, w ktérej podmiotom nowym trudniej bedzie wejs¢ na
rynek z racji poniesienia wigkszych poczatkowych nakladéw inwesty-
cyjnych. Musza one bowiem rozwing¢ produkcje do takiego poziomu,
w ktérym bedzie ona optacalna, biorac pod uwage dziatalnos¢ istnie-
jacych juz na rynku podmiotéw. W przypadku kapitalochtonnego sek-
tora gérniczego wielkos¢ naktadéw poczatkowych, jakie musi ponies¢
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2.

3.

4.

inwestor na samym poczatku dziatalnosci, bedzie szczegdlnie wysoka
i dodatkowo wzmacniana przez fakt dotowania dzialalnosci podmio-
tow gorniczych przez paistwo, nawet tych nierentownych, co jeszcze
bardziej bedzie utrudnialo wejscie na taki rynek.

Eliminowanie konkurencji i zmniejszanie nat¢zenia walki konkurencyj-
nej w sektorze. Selektywne udzielanie pomocy publicznej moze powo-
dowad, ze dotowane podmioty beda ja wykorzystywaty do walki kon-
kurencyjnej, wyeliminowania konkurentéw i w dluzszej perspektywie
do zmniejszenia nasilenia walki konkurencyjnej. Pomoc publiczna moze
znieksztalca¢ warunki konkurowania w danym sektorze, poprzez sta-
wianie w lepszej uprzywilejowanej pozycji rynkowej beneficjantéw po-
mocy, a w gorszej konkurentéw, ktérzy takiego wsparcia nie otrzyma-
li. Oczywiscie taka sytuacja bedzie miata miejsce wéwczas, gdy pomoc
publiczna bedg otrzymywaty tylko niektére podmioty na rynku. W sy-
tuacji, kiedy w sektorze pomoc otrzymujg prawie wszystkie podmioty,
a z takg sytuacja mamy do czynienia w sektorze gérniczym, pomoc
publiczna moze wplyna¢ na zmniejszenie natgzenia walki konkurencyj-
nej, ale w nieco inny sposéb. Mianowicie, gdy nie ma zjawiska natu-
ralnego, wymuszonego przez rynek upadku przedsigbiorstw na rynku,
podmioty rentowne funkcjonujg na rynku z podmiotami nierentownymi,
wszystkie korzystajg z pomocy paristwa i nie ma przypadkéw wejscia na
rynek nowych graczy, to w takiej sytuacji nie funkcjonujg zadne mecha-
nizmy, ktére by sprzyjaty nasileniu walki konkurencyjnej w sektorze.
Te sytuacj¢ dodatkowo bgdzie wzmacnial fakt, iz prawie wszystkie pod-
mioty gérnicze, z wyjatkiem prywatnej kopalni Siltech, sag w rekach jed-
nego wilasciciela - paristwa i w stosunku do nich prowadzi si¢ podobna,
odgdrnie okreslang polityke. To wszystko bedzie powodowalo istotne
znieksztalcenie warunkéw konkurowania na rynku.

Zwigkszanie obcigzen niezrealizowanych zmian organizacyjnych, po-
noszonych przez cale otoczenie. Udzielanie duzej pomocy publicznej dla
gornictwa w dlugim okresie czasu, nie przynoszacej istotnych efektow,
bedzie negatywnie wptywac na kondycje skarbu paristwa i inne branze.
Moze to skutkowaé nawet ostabieniem tempa wzrostu gospodarczego
z racji zmniejszenia dostgpnych srodkéw pomocy regionalnej i horyzon-
talnej dla innych, bardziej wzrostowych sektoréw gospodarki.
»dztuczne” zmniejszanie sily przetargowej dostawcéw i odbiorcow.
Udzielenie pomocy publicznej przedsigbiorstwu gérniczemu moze skut-
kowa¢ zwigkszeniem jego sily przetargowej wobec dostawcéw i nabyw-
c6w. Taki podmiot moze dyktowa¢ warunki swoim kontrahentom, na-
wet gdyby dysponowat realnie mniejszg sita finansowa od nich.



5. ,.Psucie” innych sektor6w gospodarki krajowej. Preferowanie jednych
sektor6w kosztem innych, poprzez udzielanie duzej pomocy publicz-
nej, moze przyczyniac si¢ do zwigkszenia napie¢ spotecznych i ,,psucia”
przedsigbiorstw z innych sektoréw. Przyktad gérnictwa, gdzie podmio-
ty gdrnicze permanentnie nie realizujg swoich zobowigzan i korzystajg
ze Srodkéw budzetowych i duzych przywilejow, a strajki gérnicze sku-
tecznie wymuszaja na rzadzie kolejne ustgpstwa w obliczu zlej sytua-
cji finansowej calej branzy, moze skutkowac niezadowoleniem spotecz-
nym i strajkami innych grup zawodowych.

4. Uwagi koncowe

Publiczna pomoc sektorowa niewatpliwie jest bardzo waznym instrumen-
tem interwencjonizmu panstwowego w procesy gospodarcze. Pozwala reali-
zowaé szereg istotnych celow gospodarczych, ale réwniez moze nies¢ ze sobg
bardzo wiele negatywnych reperkusji, zwltaszcza dotyczacych znieksztalcenia
warunkéw konkurowania i rozwijania réznego rodzaju patologii organizacyj-
nych, czego przykladem jest wlasnie gérnictwo wegla kamiennego. Trzeba
pamigtaé tutaj o tym, ze o ile z perspektywy konkretnego przedsiebiorstwa,
zwlaszcza w krétkim okresie czasu, kazda pomoc otrzymana od panstwa
w mniejszym badZ wickszym zakresie pozytywnie wptynie na jego pozycj¢ na
rynku, to jednak nie kazde wsparcie ma pozytywne skutki dla samej konkuren-
cji na poziomie calej gospodarki [W. Burzyriski, W. Karpiriska — Mizieliriska,
T. Smuga 2003, s. 73]. Podobnie sytuacja wyglada z wptywem pomocy publicz-
nej na proces zarzgdzania zmianami organizacyjnymi, gdzie ten wplyw moze
by¢ niejednoznaczny - zar6wno pozytywny, jak i negatywny. W tym aspekcie
zatem bardzo wazne jest, by pomoc ta byta w kazdym przypadku jej udzielenia
uzasadniona przestankami ekonomicznymi. Udzielenie kazdej pomocy pub-
licznej powinno by¢ rozpatrywane z punktu widzenia jej zasadnosci, tego czy
korzysci zwigzane z zastosowaniem tego narzedzia interwencjonizmu panstwo-
wego przewyzszg same koszty pomocy publicznej. Chodzi tutaj o to, by pomoc
publiczna rzeczywiscie okazala si¢ pomoca odczuwang przez catg gospodarke,
a nie byla de facto obcigzeniem gospodarki.

Pomoc sektorowa jest ,,trudng pomocg”, gdyz koszty udzielania tego typu
pomocy publicznej mogg by¢ i czgsto s3 w rzeczywistosci nieadekwatne do osia-
ganych rezultatéw z racji tego, ze dotyczg duzych sektoréw wrazliwych, takich
jak gérnictwo, o gasngcym popycie, bedacych Zrédlem napie€ i kryzyséw na
wielu plaszczyznach, generujacych czesto duze straty, nie zas branz przyszlos-
ciowych, rozwojowych - generujacych duze zyski, bedacych sitg napgdowa calej
gospodarki. Ponadto koszty udzielania tego rodzaju pomocy sg réwniez powick-
szane 1 czesto nieadekwatne do caloSciowych efektéw restrukturyzacji poprzez
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szereg negatywnych zjawisk, towarzyszacych udzielaniu takiej pomocy, ktére
zostaly przedstawione wyzej i ktére powinny by¢ brane pod uwage przy cato-
Sciowej ocenie wykorzystywania pomocy publicznej. W tym aspekcie pomoc
sektorowa musi by¢ uzasadniona ekonomicznie, szczegélnie pod tym wzgledem,
aby pozytywne efekty zwigzane z realizacjg celéw restrukturyzacji gérnictwa
zdecydowanie przewyzszaly negatywne rezultaty stosowania takiej pomocy.

Sposobem na zniwelowanie negatywnych efektéw zwigzanych z udziela-
niem pomocy publicznej w gérnictwie moze by¢ zwigkszenie restrykcyjnosci
nadzoru wydatkowania pomocy publicznej, przy stopniowym zmniejszaniu jej
wielkosci, do czego obligujg dodatkowo Polske przepisy unijne. Ponadto drogg
do zmniejszenia negatywnego wpltywu pomocy publicznej na funkcjonowanie
kopalii moze by¢ zainicjowanie na szerszg skale proceséw prywatyzacyjnych w
sektorze gérnictwa wegla kamiennego, co przyczyni si¢ do zwigkszenia efek-
tywnosci wykorzystania srodkéw pomocowych, nasilenia rywalizacji konku-
rencyjnej 1 ukrécenia zjawisk patologicznych w kopalniach.
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II. Organizacje komercyjne i nickomercyjne w gospodarce rynkowej

Katarzyna Kolud’

SPECYFIKACJA WARUNKOW SWIADCZENIA
USLUGI OUTSOURCINGOWEJ JAKO GWARANT
JEJ JAKOSCI W ZARZADZANIU
NIERUCHOMOSCIAMI MIESZKANIOWYMI

TERMS SPECIFICATION IN PROVIDING
OUTSOURCING SERVICE AS THE GUARANTOR
OF QUALITY IN HOUSING MANAGEMENT

Summary

Terms specification in providing outsourcing service is a formal negotiated
document between two parties which identifies the recipent’s and provider's
degree od integration, needs, expectations and covers services to be delivered
in outsourcing cooperation. The most important part of a specification is to
define paramaters of quality: proficiency, availability, time reaction, amount
of reclamations. Specification cannot cover every problematic situation but
well written - could be the most effective way to ensure commitment is kept.

1. Uwagi wstepne

Specyfikacja warunkéw swiadczenia ustugi moze by¢ traktowana jako pi-
semny gwarant jej jakosci. Dokument ten jest odpowiednikiem dyskrypcji Ser-
vice Level Agreement (SLA), spisywanej pomigdzy stronami kontraktu out-
sourcingowego. Najwazniejszym celem stawianym przed specyfikacjg jest
zdefiniowanie oczekiwani i wymagan wzgledem dostawcy zewnetrznego oraz
wskazanie parametréw jakosciowych i ich cech wymiernych, umozliwiajacych
pomiar jego skutecznosci i zdolnosci do efektywnej realizacji zleconych zadan.
Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, iz specyfikacja nie powinna stanowi¢ podsta-
wy do wydania jednoznacznej opinii na temat pozytywnego, czy negatywnego
wpltywu ustug kooperanta na operacje, taktyke, czy strategi¢ zarzadzania nie-
ruchomosciami mieszkaniowymi, poniewaz na tak wnikliwa oceng sktada si¢

* mgr, Beskidzkie Towarzystwo Edukacyjne, Bielsko-Biata.
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calosciowy przebieg inicjatywy outsourcingu, a nie tylko cechy mierzace i opi-
sujgce sprawnosc i umiejetnosci eksperta zewnetrznego.

2. Schemat prac nad specyfikacja warunkow $wiadczenia
uslugi outsourcingowej

W tworzenie specyfikacji warunkéw swiadczenia ustugi outsourcingowe;j
winien by¢ zaangazowany najwyzszy i Sredni szczebel zarzadzajacych nieru-
chomosciami mieszkaniowymi, majacy w swoim zakresie odpowiedzialnosci
podejmowanie decyzji strategicznych, taktycznych i operacyjnych, zawieranie
uméw z dostawcami zewnetrznymi oraz kontrole jakosci realizowanych przez
nich zadan. W trakcie trwania prac nad specyfikacja popelniane sg czesto licz-
ne bledy, znieksztalcajace jej gtéwny cel. Ujmuje si¢ wigc w niej wszelkie moz-
liwe zapisy charakterystyczne dla umowy, czy kontraktu outsourcingowego,
a kluczowy aspekt specyfikacji - czyli zdefiniowanie oczekiwanego poziomu
jakosci ustug i sposobéw ich kontroli - zamyka w kilku, ogélnie brzmigcych
zdaniach. Efektem takiego postgpowania sg czg¢ste przypadki wycofywania si¢
jednej ze stron kontraktu z inicjatywy outsourcingu - wlasnie z powodu braku
precyzyjnych informacji zwigzanych z pomiarem jakosci.

Proponuje si¢, aby schemat podjecia prac nad opracowaniem specyfikacji
warunkéw Swiadczenia ustugi outsourcingowe] przebiegal wg nastepujacej ko-
lejnosci:

* ustalenie stopnia integracji z dostawcg zewnetrznym (ETAP 1),

» ustalenie zakresu (przedmiotu) outsourcingu (ETAP II),

* uzgodnienie oczekiwar i wymagan stron — parametréw jakosci i ich

cech wymiernych (ETAP III).

ETAP 1

Prace nad specyfikacja nalezaloby rozpoczaé od ustalenia pozadanego
stopnia integracji z dostawcg zewnetrznym, co pozwoli na uzyskanie wysokie-
go stopnia precyzji w okresleniu poziomu przyszlego zaangazowania si¢ w ini-
cjatywe outsourcingu obydwu stron kontraktu. W literaturze przedmiotu brak
opiséw porzadkujacych poziomy integracji, stad propozycja ich nastgpujgcej
klasyfikacji:

* integracja pierwszego stopnia, kiedy dostawca wystepuje w roli reali-
zatora zlecen o charakterze krétkookresowym, nie wymagajacych nad-
miernego angazowania jego zaplecza technicznego, czy technologicz-
nego; zadania wiazg si¢ ze stosunkowo niskg odpowiedzialnoscia;

* integracja drugiego stopnia, przejawiajgca si¢ w podejmowaniu przez
dostawce realizacji zadait o wyzszym stopniu komplikacji oraz po-
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dejmowaniu préb budowania wartosci dodanej zleconych mu zadan.
Z uwagi na ograniczony jeszcze zakres realizowanych czynnosci — od-
powiedzialnos¢ réwniez nie jest zbyt wysoka;

* integracja trzeciego stopnia, obejmujgca szerszy zakres czynnosci, do-
stawca moze juz samodzielnie planowac, prognozowaé popyt, realizo-
wac i zarzadzac dang czynnoscig oddang mu w outsourcing — co wywo-
tuje znaczny wzrost jego odpowiedzialnosci wzgledem zleceniodawcys;

* integracja czwartego stopnia, ktérej cechg charakterystyczng jest wyso-
ki poziom zlozonosci zadar realizowanych przez dostawce zewngtrzne-
g0, pociggajacy za sobg wysoki poziom odpowiedzialnosci.

Integracj¢ pierwszego i drugiego stopnia mozna nazwacé rynkowg, z uwa-
gi na krétkoterminowe zapotrzebowanie zarzadzajacych nieruchomosciami
mieszkaniowymi na ustugi, mogacych liczy¢ na wiele konkurencyjnych ofert
ich realizowania, ptynacych z rynku. Specyficznos¢ krétkoterminowych kon-
traktéw daje — po ich wygasnieciu — mozliwos$¢ poszukiwania nowego dostaw-
cy ustug zewnetrznych. Integracje trzeciego i czwartego stopnia mozna z kolei
nazwac partnerskg, w ramach ktérej kontrakt zawierany jest na czas dtuzszy,
poniewaz przewiduje realizacj¢ duzego projektu z dtugoterminowym zapotrze-
bowaniem na §wiadczone przez dostawce ustugi, a wigc i zamierzeniem budo-
wania wigzi strategicznych pomiedzy dwoma stronami kontraktu.

ETAP II

Drugim etapem prac nad tworzeniem specyfikacji jest precyzyjne ustalenie
przedmiotu (zakresu) outsourcingu. Zakres funkcjonalny zarzadzania nieru-
chomosciami mieszkaniowymi obejmuje realizacje¢ funkcji m.in. o charakterze
organizacyjnym, planistycznym, rozwojowym, modernizacyjnym, ekonomicz-
nym, czy prawnym. Zadaniem zarzadu (zarzadzajacych) jest zakwalifikowanie
wskazanych funkcji i ich podfunkcji do 2 podstawowych grup:

» funkcji (podfunkcji) nadajacych si¢ do outsourcingu (zbywalnych)
bez spelnienia przez dostawce zewnetrznego specjalnych warunkéw.
Swiadczenie ustug nie wymaga tu posiadania wysoce specjalistycznej
wiedzy, a na przyklad - zmystu organizatorskiego, czy planistycznego.
Z tego wzgledu mozna tu zakwalifikowac takie zadania, jak m.in.: spo-
rzadzanie regulaminéw porzadku, prowadzenie spraw technicznych,
prowadzenie korespondencji z najemcami, czy tez ukladanie planéw
konserwacji nieruchomosci;

* funkcji (podfunkcji) nadajagcych si¢ do outsourcingu (zbywalnych) po
spetnieniu przez dostawce zewnetrznego okreslonych warunkéw. Rea-
lizacja zadai bedzie wigc wymagaé wiedzy eksperckiej, kompetenciji
zawodowych, czy tez umiejetnosci poruszania si¢ w sferze dzialania or-
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ganéw administracji pafistwowej. Zadaniami mozliwymi do przekaza-
nia na zewnatrz moga by¢ w tym przypadku m.in.: regulowanie stanu
prawnego nieruchomosci, prowadzenie i rozliczanie kosztéw eksploata-
cyjnych, opracowywanie planéw remontow.

Pozostate funkcje (podfunkcje) nie zakwalifikowane do zadnej z grup, nie
bedg podatne na outsourcing ze wzgledu na swoje prawdopodobne powigzanie
z kluczowymi kompetencjami zarzadu, wynikajace z aktéw prawnych, normu-
jacych obszar ich obowigzkéw zawodowych. W przypadku trudnosci we wska-
zywaniu zakresu (przedmiotu) outsourcingu mozna skorzysta¢ z pomocy audy-
toréw — niezaleznych, zewngtrznych ekspertéw - przeprowadzajacych w takiej
sytuacji audyt techniczny, technologiczny, personalny, czy finansowy — stano-
wigcy narzedzie szczegétowej analizy dziatalnosci badanych zasobéw miesz-
kaniowych.

ETAP Il

Trzeci etap prac nad specyfikacjg to uzgodnienie oczekiwan i wymagan
zarzadu, czy zarzadzajacych nieruchomosciami mieszkaniowymi wobec do-
stawcy zewngtrznego oraz dostawcy zewnetrznego wobec zarzadu (zarzadzajg-
cych) — majace na celu eliminacj¢ zjawiska rozbieznosci w kwestii rozumienia
pojecia jakosci Swiadczonych ustug outsourcingowych. W przypadku zarzadza-
nia nieruchomosciami mieszkaniowymi bgdzie to bezposrednio skorelowane ze
zgodnoscig z wymaganiami stawianymi przez zarzad - reprezentujacy wiasci-
cieli, najemcow, uzytkownikdéw, czy tez czlonkéw lokali.

Wsrdd proponowanych parametréw, charakteryzujacych jakos¢ oczekiwang
w stosunku do poziomu ustug oferowanych przez dostawcg zewnetrznego, wy-
réznia si¢: sprawnosé, dostepnosc, czas reakcji na awarig, czas usunigcia awarii,
koszty przestoju, poziom cen, warunki ptatnosci, okres gwarancyjny i serwis
gwarancyjny, ilos¢ reklamacji w okresie gwarancji. Rodzaje i cechy wymierne
parametréw jakosciowych przedstawia
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Tabela 1 Rodzaje i cechy wymierne parametréw jakosciowych ustug swiad-
czonych w ramach outsourcingu z punktu widzenia zarzadzajgcego zasobem
mieszkaniowym

Rodzaj parametru jakosciowego Cechy wymierne parametru jakosciowego
Sprawnosé ¢ niezawodnos¢ w realizacji funkcji (utrzymanie
ciggtosci pracy)

* eliminowanie nieuzasadnionych przerw w pracy

Dostepnosé » mozliwos$¢ korzystania z pomocy ekspertéw (w ra-
zie zaistnienia potrzeby)

* dedykowany personel (nazwiska oséb odpowie-
dzialnych za realizacj¢ konkretnej funkcji)

Czas reakcji na awarig » wewnatrz budynku (administracja, zarzad) sp6t-
dzielni mieszkaniowej (2-8 godzin od formalnego
zgloszenia awarii)

* na zewnatrz budynku (budynki mieszkalne) sp6t-
dzielni mieszkaniowej (8-12 godzin od formalne-
go zgtoszenia awarii)

Czas usunigcia awarii » wewnatrz budynku (administracja, zarzad) sp6t-
dzielni mieszkaniowej (2-8 godzin od formalnego
zgtoszenia awarii)

* na zewnatrz budynku (budynki mieszkalne) sp6t-
dzielni mieszkaniowej (8-12 godzin od formalne-
go zgltoszenia awarii)

Koszty przestoju * przekroczenie gwarantowanego czasu reakcji

i usuniecia awarii (wWysokos¢ kwoty za kazdg pet-
ng godzing przestoju od momentu rozpocze¢cia
przestoju)

Poziom cen * ceny konkurencyjne (rynkowo optymalne dla rea-
lizacji konkretnej funkcji)

Warunki platnosci « forma bezgotéwkowa (przelew)
» wydtuzony termin platnosci (28 dni)

Okres gwarancji i serwis gwarancyjny | wydtuzony okres gwarancji (w zaleznosci od ro-
dzaju realizowanej ustugi - co najmnie;j 3 lata od
daty zakornczenia realizacji)

* lokalizacja serwisu gwarancyjnego (do 10 km od
spotdzielni mieszkaniowe;j)

* sprawna akcja wymiany, naprawy lub poprawy
ustugi

Tlos¢ reklamacji w okresie gwarancji * ograniczona do minimum

Zrédio: Opracowanie wiasne

W zaleznosci od ustalein zarzadu, czy zarzadzajacych nieruchomoscia-
mi mieszkaniowymi — mozna — dla kazdego rodzaju parametru jakosciowego
— przydzieli¢ odpowiednig ilos¢ punktéw 1 tak na przyktad oceniajac sprawnosé
mozna zastosowaé ponizszg punktacje:
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* wysoka (100% niezawodnosci, brak nieuzasadnionych przerw)

75 punktéw,

* Srednia (2 nieuzasadnione przerwy w pracy w ciggu miesigca)
50 punktéw,

* niska (wi¢cej niz 2 nieuzasadnione przerwy w pracy w ciaggu miesigca)
25 punktow.

Zbiér punktéw wszystkich parametréw jakosciowych moze stanowi¢ pod-
stawe do podjecia decyzji o zaprzestaniu lub kontynuacji wspoétpracy z dostaw-
cg zewngtrznym.

Zapisy dotyczace oczekiwan, wymagan i parametréw, okreslajacych jakos¢
ustug outsourcingowych, zawarte w specyfikacji bedg stanowi¢ podstawe ich
egzekwowania, wymagaja wiec nalezytej uwagi przy ich precyzowaniu.

Tabela 1 nie zawiera pelnej listy wskaznikéw jakosci, nalezaloby ja wiec
redefiniowac na nowo (jesli bedzie to konieczne) wraz z kolejna, podpisywang
specyfikacja.

Z punktu widzenia dostawcy zewnetrznego - parametry oceny jakosci nie
wystepujg w tak duzej liczbie, jak w przypadku odbiorcy jego ustug, a najbar-
dziej istotne z nich przedstawia Tabela 2.

Tabela 2. Rodzaje i cechy wymierne parametréw jakosciowych ustug swiad-
czonych w ramach outsourcingu z punktu widzenia dostawcy zewnetrznego

Rodzaj parametru jakoSciowego Cechy wymierne parametru jakosciowego

System obiegu dokumentacji i przeptywu in- | rzetelna rejestracja, grupowanie, przetwa-
formacji rzanie, dystrybucja dokumentacji i przepty-
wu informacji

Ocena $wiadczonych ustug » jasne kryteria punktacji i oceny ustug
* systematyczne monitorowanie i kontrola
prac
Optymalne warunki ptatnosci * regularnos¢ ptatnosci

» forma bezgotéwkowa (przelew)
« krétki termin platnosci (14 dni)

Zr6dio: Opracowanie wiasne

Sprawnos¢ dzialania systemu obiegu dokumentacji i informacji jest zwigza-
na ze zwiekszeniem efektywnosci wzajemnej komunikacji pomiedzy stronami
kontraktu, gléwnie poprzez zapewnienie transparentnosci wsp6tpracy. W przy-
padku drugiego parametru jakosciowego - oceny ustug Swiadczonych przez do-
stawce zewnetrznego — przyjmuje si¢, ze moze ona by¢ podstawg do minima-
lizowania lub eliminowania zagrozenia zlej jakosci realizacji oraz stosowania
wlasciwych srodkéw zaradczych, na przykiad: monitorowania prac, zglaszania
reklamacji, stosowania sankcji zapisanych w umowie (kontrakcie), az po roz-
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wigzanie umowy z kooperantem. Ocena jakosci ustug w powiazaniu z przy-
dzielaniem punktacji powinna wchodzi¢ w zakres obowigzkéw kierownika
dziatu, wykorzystujacego inicjatywe outsourcingu. Weryfikacja jakosci moze
jednak okaza¢ sie trudna, jezeli w wyniku decyzji o wydzieleniu na zewnatrz
wszystkich funkcji i podfunkcji dokonano catkowitej redukcji etatéw w dzia-
le, pozbywajac sie tym samym pracownikéw majacych stosowne uprawnienia
i kompetencje, umozliwiajagce ocen¢ popelnienia lub niepopetnienia bigdéw
w realizacji ustugi. Kontrole jakosci swiadczonych ustug nalezy przeprowadzad
zanim pojawig si¢ sytuacje problematyczne, ktére moga nawet ujawnic brak od-
powiednich parametréw mierzacych jakos¢.

Optymalne warunki ptatnosci sa rozumiane przez dostawce zewngtrznego
jako miesieczne, regularne wptywy na firmowy rachunek bankowy. Wydtuzo-
ny termin platnosci za otrzymywane ustugi jest dla zarzadzajacych nierucho-
mosciami mieszkaniowymi optymalnym wyjsciem, natomiast dla dostawcy
moze by¢ kwestig problematyczng. Nalezy wiec w trakcie negocjacji dazy¢ do
uzyskania terminéw platnosci idealnych dla obydwu stron.

M. Trocki uwaza, ze jakos¢ ustug outsourcingowych reprezentowana przez
dostawcow zewnetrznych jest silnie zalezna nie tylko od nich samych, ale i od
dojrzalosci samego rynku [Por. Tabela 3, Trocki 2001, s. 103-106].

Tabela 3. Determinanty dojrzatosci rynku dostawcéw ustug outsourcingowych

Czynnik budujacy dojrzatos¢ | Cechy czynnika budujacego dojrzatosé rynku outsourcingo-
rynku outsourcingowego wego

im wigkszy rynek, tym wigksza podatnos¢ na zastosowanie

Rozmiar rynku wydzielenia

ograniczone ryzyko zmian warunkéw cenowych, jakoscio-

Stabilnos¢ rynku T

Intensywnos$¢ konkurencji mozliwos¢ realizacji ustug na korzystnych warunkach

konieczne jest, by byt on wyzszy niz w przedsigbiorstwie

Poziom know — how . . .
macierzystym, zlecajgcym outsourcing

im nizsze ceny i zachowany poziom jakosci, tym wigksza

Poziom cen 9 . Lo
podatnos¢ na zastosowanie wydzielenia

im wigksza niezawodnos¢ realizacji, tym wigksza podatnosé

Terminowos¢ realizacji . L
na zastosowanie wydzielenia

im bardziej sztywna oferta, tym mniejsza podatnosé na za-

Elastycznos¢ ofert - L
4 y stosowanie wydzielenia

Zrédto: M. Trocki, Outsourcing, Polskic Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s.
103-106
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Tabela 3 pokazuje korelacj¢ pomigedzy czynnikami budujacymi fachowos¢
rynku ustug outsourcingowych, a poziomem podatnosci na wydzielenie. Im
bardziej profesjonalny jest rynek dostawcéw zewngtrznych, tym bardziej popu-
larne moze sta¢ si¢ podejmowanie inicjatyw outsourcingu.

Przedstawiony schemat podjecia prac nad stworzeniem specyfikacji warun-
kéw swiadczenia ustugi outsourcingowej powinien pozwoli¢ na jej prawidtowg
konstrukcje a pierwsze dwa etapy wplyna bezposrednio na ksztalt ostatniego
odcinka prac, czyli na ustalenie parametréw jakosci oceny poziomu $wiadczo-
nych ustug i podjecia dziataii im odpowiadajacym. Jakos¢ techniczna realizo-
wanych ustug bedzie wynika¢ z wymogoéw, norm, czy rezultatéw zapisanych
w specyfikacji.

3. Uwagi koncowe

W artykule przedstawiono zagadnienie tworzenia dokumentu specyfikacji
warunkéw swiadczenia ustugi outsourcingowej jako gwaranta jakosci w zarza-
dzaniu nieruchomosciami mieszkaniowymi. Gléwnym zadaniem stawianym
przed specyfikacjg jest efektywne egzekwowania zapisanych w niej zobowig-
zan.

Niezaleznie od tego, jakiego zasobu mieszkaniowego dotyczy specyfikacja
- zakres funkcjonalny zarzadzania jest skomplikowany, ztozony i bezposrednio
skorelowany z odpowiedzialnoscig spoteczng zarzadu (zarzadzajacych) wobec
klientéw inicjatywy outsourcingu, ktérymi w tym przypadku sg wtasciciele,
najemcy, uzytkownicy i cztonkowie lokali mieszkalnych czy tez ustugowych.
Majac na uwadze powyzsze ustalenia zaproponowano kolejnos¢ podjgcia prac
nad specyfikacja, rozpoczynajaca si¢ od ustalenia stopnia integracji z dostawcg
zewngtrznym, ustalenia zakresu (przedmiotu) outsourcingu oraz uzgodnienia
wzajemnych oczekiwan i wymagan obydwu stron. Okreslenie wlasciwego stop-
nia integracji moze da¢ podstawe do wskazania funkcji (podfunkcji), mogacych
sta¢ sie przedmiotem realizacji na zewnatrz, co z kolei winno utatwi¢ wska-
zanie parametréw jakosciowych i ich cech wymiernych, oceniajacych jakos¢
realizacji prac dostawcy zewngtrznego. W tym celu zaproponowano réwniez
przydzielanie punktacji w ramach wspomnianych parametréw, giéwnie dla mi-
nimalizacji zagrozenia Swiadczenia ustug o niskiej jakosci.

Obszerng analizg sposobéw tworzenia efektywnych harmonograméw rea-
lizacji projektdw i systeméw ich monitorowania mozna znaleZ¢ w literaturze
krajowej i zagranicznej, opisujgcej problematyke zarzadzania projektami® oraz
w praktyce licznych organizacji krajowych i zagranicznych, zajmujacych si¢

2 Do prac poruszajacych to zagadnienie zalicza sie m.in.: Bercun S., The Art of Project Management, O Reilly Media
Inc., North Sebastopol 2005; Lewis J. P., Fundamentals of Project Management, AMACOM, New York 2007; Trocki
M., Grucza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2002
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problematyka projektowania, organizowania, nadzoru i rozliczania inicjatyw
o charakterze organizacyjnym, ekonomicznym, czy informatycznym — dosko-
nalagc dziedzine zarzadzania projektami, portfelami oraz programami projek-

tows.
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II. Organizacje komercyjne i nickomercyjne w gospodarce rynkowe;j

Wojciech Haza"

UREGULOWANIA NADZORU BANKOWEGO
W NOWEJ UMOWIE KAPITALOWEJ (BASEL 1I)
I OCENA ICH KONSEKWENCJI DLA POLSKIEGO
SEKTORA BANKOWEGO

BANKING SUPERVISION REGULATIONS
IN THE NEW BASEL CAPITAL ACCORD (BASEL II)
AND THE EVALUATION OF THEIR CONSEQUENCES
FOR THE POLISH BANKING SECTOR

Summary

The rapidly developing globalisation of world economies has caused that
it has become necessary to establish international authorities to control pub-
lic entities (including, but not limited to, banks). These are banks that operate
in the international market in an especially active manner. To reduce any
and all irregularities in the banking sector, the Basel Committee on Banking
Supervision was established. As a result of further actions, the New Basel
Capital Accord (Basel 1), in details defining the methodology of capital ad-
equacy measurement and target standards for the banking supervision, was
published.

The purpose of this document is to present major regulations of the New
Capital Accord and assess their impact on the Polish banking sector. On the
basis of a selected group of banks in Poland, we discuss the impact of new
guidelines, for example, on a solvency ratio. The author also refers to the
analysis of the impact of new regulations on the Polish banking sector per-
formed by the Basel Committee. The article also presents a problem of bank-
ing supervision and reasons for international coordination of banking regula-
tions. The research (including solvency ratio) covers the period from 2001 to
2006.

* mgr, Wydzialowe Studium Doktoranckie, Akademia Ekonomiczna w Krakowie.
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1. Uwagi wstepne

Rozwijajacy si¢ w szybkim tempie proces globalizacji gospodarek na Swie-
cie spowodowal, iz koniecznym stato si¢ utworzenie ponadkrajowych organéw
kontroli nad podmiotami publicznymi, do ktérych mozemy zaliczy¢ m.in. ban-
ki. To wlasnie banki szczeg6lnie aktywnie funkcjonujg w skali migdzynarodo-
wej. Aby ograniczy¢ wszelkie zaklécenia w sektorze bankowym powotano do
zycia Bazylejski Komitet ds. Nadzoru Bankowego, sktadajacy si¢ z przedstawi-
cieli bankéw centralnych i bankowych wtadz nadzorczych krajéw Grupy - G10
(Belgia, Francja, Holandia, Japonia, Kanada, Niemcy, USA, Szwajcaria, Szwe-
cja, Wielka Brytania, Wiochy) oraz Luksemburga i Hiszpanii. Komitet Bazylej-
ski prowadzi prace nad ujednoliceniem regulacji nadzorczych oraz okresleniem
wymaganego poziomu kapitaléw bankéw, ktére prowadza dziatalnos¢ miedzy-
narodowg. Nastepstwem opisanych dziatan bylo opublikowanie dokumentu pod
nazwa Nowa Umowa Kapitatowa (Basel II), ktéry w szczegétowy sposéb okre-
sla metodologi¢ pomiaru adekwatnosci kapitatlowej i docelowe standardy prze-
widziane dla nadzoru bankowego [Stefariski 2006, s. 6]. Wspomniane ustalenia
obowigzujg instytucje kredytowe we wszystkich krajach, ktére stosujg zalecenia
Komitetu ds. Nadzoru Bankowego (m.in. kraje UE, kraje Grupy G - 10).

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie giéwnych regulacji przyje-
tych w Nowej Umowie Kapitatowej (NUK) i ocena ich wptywu na polski sektor
bankowy. Na podstawie wybranej grupy bankéw w Polsce oméwiono wplyw
nowych wytycznych, m.in. na ich wspétczynnik wyptacalnosci. Autor odniést
sie takze do badan wplywu przyjetych zmian na polski sektor bankowy, pro-
wadzonych przez Komitet Bazylejski. W artykule przedstawiono takze prob-
lem nadzoru bankowego oraz powody migdzynarodowej koordynacji regulaciji
bankowych. Analiza ksztaltowania si¢ wspétczynnika wyplacalnosci badanych
bankéw obejmuje lata 2001-2006.

2. Rola oraz znaczenie nadzoru bankowego w Polsce

Gtéwnym celem nadzoru bankowego w Polsce jest zapewnienie bezpie-
czenistwa Srodkéw pienigznych zgromadzonych na rachunkach bankowych oraz
zapewnienie zgodnosci dziatalnosci bankéw z przepisami ustawy Prawo banko-
we, ustawy o NBP, statutem oraz decyzjg o wydaniu zezwolenia na utworzenie
banku. Nadz6r nad dziatalnoscig bankéw w Polsce sprawuje niezalezna Komi-
sja Nadzoru Bankowego (KNB), a decyzje i zadania przez nig okreslane wyko-
nuje i koordynuje wydzielony organizacyjnie w strukturze Narodowego Banku
Polskiego - Generalny Inspektorat Nadzoru Bankowego (GINB). Najwazniej-
szymi zadaniami KNB sa: okreslanie zasad dziatania bankéw, zapewniajacych
bezpieczenstwo srodkéw pienigznych zgromadzonych w bankach przez klien-
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toéw; nadzorowanie bankéw w zakresie przestrzegania ustaw, statutu i innych
przepiséw oraz obowigzujacych norm finansowych; dokonywanie okresowych
ocen sytuacji ekonomiczno-finansowej bankéw 1 przedstawianie ich Radzie Po-
lityki Pienig¢znej oraz ocena wptywu polityki pienieznej, podatkowej i nadzor-
czej na ich rozwdj; opiniowanie zasad organizacji nadzoru bankowego i ustala-
nie trybu jego sprawowania [System bankowy..., 2001, s.8].

Do zadari GINB nalezy: licencjonowanie bankéw, monitorowanie ich struk-
tury wlasnosciowej oraz kwalifikacji kierownictwa; monitorowanie stabilnosci
finansowej bankéw poprzez system sprawozdawczosci nadzorczej; przygoto-
wywanie regulacji ostroznosciowych, okreslajacych dozwolone lub zalecane
parametry dzialania bankéw, poziom podejmowanego ryzyka oraz adekwat-
no$¢ zarzadzania; inicjowanie oraz realizacja, na wniosek KNB, dziatari nad-
zorczych wobec bankéw w sytuacji kryzysowej, w tym monitorowanie progra-
méw 1 postepowania naprawczego, a w razie niedostatecznej poprawy sytuacji
finansowej wnioskowanie do KNB o podjecie dalszych krokéw wynikajacych
z przepiséw prawa bankowego, tj. likwidacji, upadiosci, polaczeni; wykonywa-
nie nadzoru skonsolidowanego [www.nbp.pl].

Funkcjonowanie nadzoru bankowego jest jednym z najwazniejszych warun-
k6w zapewnienia stabilnosci i bezpieczeristwa systemu finansowego. Swiadcza
o tym zaréwno regulacje Unii Europejskiej, jak i rekomendacje Bazylejskiego
Komitetu ds. Nadzoru Bankowego [Podstawowe zasady ... 1997].

Rolg nadzoru bankowego w Polsce jest stopniowe réwnowazenie tradycyj-
nej formuty - wedlug ktérej nadzér bankowy dba, aby banki przestrzegaty prze-
piséw prawa i regulacji nadzorczych - dzialaniem zmierzajagcym do ogranicza-
nia ryzyka, ktére moze grozi¢ depozytom powierzonym bankom. Rola ta jest
coraz bardziej postrzegana jako budowanie warunkéw stabilizujgcych system
bankowy poprzez proaktywne dzialania profilaktyczne. W Polsce od wielu lat
nadzo6r bankowy podejmuje wysitki, aby w jak najszerszym zakresie wprowa-
dzi¢ nowoczesne mechanizmy nadzorcze okreslone przez Komitet Bazylejski.
Zdecydowana wigkszos¢ tych zasad zostala wprowadzona w zycie lub jest w
trakcie wprowadzania [System bankowy ..., 2001, s.35].

Zgodnie z obowigzujacym prawem 1 stycznia 2008r. Komisja Nadzo-
ru Bankowego stanie si¢ czesciag Komisji Nadzoru Finansowego (KNF), ktéra
kontroluje juz branzg¢ ubezpieczeniowa, fundusze emerytalne i rynek kapitato-
wy [Ustawa 2006].

3. Nowa Umowa Kapitalowa - podstawowe zalozenia
W 1988 roku Komitet Bazylejski ds. Nadzoru Bankowego opracowat pierw-

szag Umowe Kapitalowg. Dokument dotyczyt zasad ustalania minimalnego po-
ziomu kapitaléw wilasnych bankéw i zapewnienia lepszych warunkéw konku-
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rencji pomigdzy bankami dzialajacymi na rynku migdzynarodowym. Mimo
niewielkiej liczby krajéw posiadajacych swych reprezentantéw w Komitecie
Bazylejskim, Umowa zostata powszechnie zaakceptowana réwniez w krajach,
ktére nie byty reprezentowane w Komitecie. Wspélczynnik wyptacalnosci stat
si¢ ogdélnoswiatowym standardem pomiaru wyptacalnosci bankéw. W roku
2004 (wraz z modyfikacja w latach 2005 i 2006) Komitet Bazylejski opubliko-
watl zasady Nowej Umowy Kapitalowej (NUK lub ,,Bazylea I1”), ktéra zosta-
1a oparta na bardziej nowoczesnych metodach i narzgdziach zarzadzania ryzy-
kiem [International Covergence ..., 2006].

Nowa Umowa Kapitatowa jest zbiorem wytycznych dla srodowiska banko-
wego przygotowanych przez Komitet Bazylejski, ktére to wytyczne majg wes-
prze¢ banki w zachowaniu odpowiedniego poziomu wyptacalnosci, a w kon-
sekwencji zapewni¢ wyzsze bezpieczenstwo systemu bankowego. Istotag Nowej
Umowy Kapitalowej sa tzw. trzy filary stanowigce zintegrowany pakiet, ktéry
powinien by¢ wdrozony kompleksowo w poszczegdlnych krajach: minimalne
wymogi kapitalowe — filar 1, proces analizy nadzorczej — filar 2, dyscyplina
rynkowa — filar 3.

Minimalne wymogi kapitalowe -filar 1

Pomiar adekwatnosci kapitalowej wiaze sie z okresleniem, ile kapitatu,
badZ okreslonych funduszy wlasnych, powinien posiada¢ bank, aby jego dzia-
falnos¢ byla bezpieczna. Nie wystarczy okreslenie minimalnego kwotowego
progu kapitatlowego, aby bank miat zabezpieczenie kapitalowe odpowiednie do
skali prowadzonej dziatalnosci. W tym celu wprowadzono miary adekwatno-
sci, do ktérych zaliczany jest m.in. wspdtczynnik wyptacalnosci. NUK pozo-
stawila wymagania co do minimalnego poziomu wspétczynnika wyptacalnosci
bankoéw, tj. 8% aktywdéw wazonych ryzykiem. Jednoczesnie ustalono, iz kapi-
taly majg zapewnic nie tylko pokrycie ryzyka kredytowego i rynkowego, ale
réwniez ryzyka operacyjnego, jako dodatkowego ryzyka wprowadzonego przez
NUK. Bazylea II doktadnie okresla sposéb ustalania wag ryzyka dla poszcze-
gblnych kategorii aktywéw i zobowigzani pozabilansowych bankéw. Wspot-
czynnik wyplacalnosci jest obliczany wedlug nastgpujacego wzoru:

R= Fw x100%
AWR +12,5x WKRR +12,5x WKRO

Legenda: R — wspétczynnik wyptacalnosci, FW — fundusze wtasne, AWR — suma akty-
woéw i zobowigzan pozabilansowych wazonych ryzykiem, obliczona dla ryzyka kredytowe-
go, WKRR — wymogi kapitatlowe z tytutu ryzyka rynkowego, WKRO - wymogi kapitalowe
z tytulu ryzyka operacyjnego,

Zrédlo: M. Stefanski, Nowe regulacje dotyczqce wymagari kapitatowych wobec bankow,
»Materiaty i Studia” NBP 2006, Zeszyt nr 212, s. 11.
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Na fundusze wlasne skiadajg si¢ okreslone kategorie kapitatéw, m.in. ka-
pitat zaktadowy, zapasowy, pozostaly rezerwowy, kapitat z aktualizacji wyce-
ny oraz terminowe zobowigzania podporzadkowane. Natomiast aktywa wazone
ryzykiem to odpowiednie kategorie aktywéw banku przemnozone przez przy-
pisane im wagi ryzyka, odzwierciedlajace profile ryzyka rynkowego, kredyto-
wego i operacyjnego.

Ryzyko kredytowe zwigzane jest z dtuznikami banku i dotyczy sytuacji,
gdy dluznik nie jest w stanie realizowac swoich zobowigzan wobec banku. Do
szacowania tego ryzyka bank moze wybra¢ jedng z metod — metode standardo-
wa (rating zewngtrzny), metode ratingdw wewnetrznych (IRB — ang. Internal
Ratings Based), metodologie sekurytyzacji.

W metodzie standardowej wagi ryzyka dla poszczegdlnych ekspozycji kre-
dytowych nadawane sg na podstawie kryterium podmiotowego kredytobiorcy
i przedmiotowego rodzaju naleznosci. Podstawowg zasadq metody jest nadawa-
nie wag ryzyka na podstawie ratingu zewnetrznego (np. Standard & Poor, Moo-
dys itp.), przy czym brak takiego rankingu oznacza wagg¢ ryzyka 100%.

Nowym rozwigzaniem zaproponowanym w NUK jest wprowadzenie moz-
liwosci wykorzystania wewnetrznych narzedzi zarzadzania ryzykiem kredyto-
wym w procesie szacowania adekwatnosci kapitalowej. By bank mogt zasto-
sowaé metode ratingéw wewnetrznych musi on spelni¢ minimalne warunki
1 wymagania sprawozdawcze oraz uzyskaé zgodg¢ instytucji nadzorczej danego
kraju. Komitet Bazylejski podejmujac decyzj¢ o mozliwosci zastosowania ta-
kiego podejscia zalozyl, iz banki maja wiecej informacji o klientach, niz ze-
wnetrzny podmiot ratingowy. Zastosowanie metody ratingéw wewnetrznych
pozwala bankom na zdecydowanie wigksze réznicowanie ocen ryzyka klientéw,
niz w przypadku metody standardowej opierajacej si¢ na ograniczonej liczbie
ratingéw ustalonych przez zewnetrzng agencje. Charakterystyki ryzyka obej-
muja miar¢ prawdopodobiefistwa niewykonania zobowigzania (PD — ang. pro-
babilisty of default), strat¢ z tytulu niewykonania zobowigzania (LGD — ang.
loss given default), ekspozycj¢ niewykonania zobowigzania (EAD — ang. expo-
sure at default) oraz termin rozliczenia (M — ang. maturity). Metoda ratingéw
wewnetrznych opiera si¢ na miarach nieoczekiwanej straty (UL) i oczekiwa-
nej straty (EL). Warto dodaé, iz parametr LDG moze zosta¢ obnizony w przy-
padku, kiedy bank posiada zabezpieczenia kredytowe danej ekspozycji kredy-
towe;.

Banki zostaty takze zobowigzane do stosowania, wyodrebnionej w doku-
mencie Bazylejskim i CRD [Dyrektywa UE w sprawie wymogow kapitalowych
ang. Capital Requirements Directive], metody sekurytyzacji, aby méc obliczaé
wymogi kapitalowe z tytutu ekspozycji wynikajacych z sekurytyzacji tradycyj-
nej 1 syntetycznej lub podobnych struktur zawierajacych cechy wspdlne obu ro-
dzajow sekurytyzacji [Stefariski 2006, s. 11].
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Ryzyko operacyjne to ryzyko straty wynikajacej z niedostosowania lub za-
wodnosci wewngtrznych proceséw, ludzi i systeméw technicznych lub ze zda-
rzen zewnetrznych [Dyrektywa 2006/48/WE]. Do tego ryzyka odnosi si¢ takze
ryzyko prawne, natomiast wylacza si¢ z niego ryzyko reputacji i strategiczne.
NUK umozliwia wybranie przez bank jednej z trzech metod okreslenia wyso-
kosci ryzyka operacyjnego:

* metode podstawowego wskaznika( BIA — ang. basic indicator appro-

ach),

* metode standardowg (TSA — ang. standardised approach),

* alternatywng metode standardowg, ktdra jest wariantem metody stan-

dardowej (ASA — ang. alternative standardised approach).

Metoda podstawowego wskaznika polega na wyznaczeniu wysokosci kapi-
talu na pokrycie ryzyka operacyjnego jako procentu (0znaczonego jako @) sred-
niej z zysku brutto banku z ostatnich 3 lat. Metoda standardowa jest oparta na
podobnej zasadzie, jak metoda podstawowego wskaznika, z ta jednak réznica,
7e dzialalnos¢ banku nalezy podzieli¢ na 8 pionéw operacyjnych z jednoczes-
nym okresleniem wspdtczynnika . Czynnik B jest przyblizeniem relacji fak-
tycznie poniesionych strat z tytulu ryzyka operacyjnego w danym pionie, do
ogdblnego poziomu wyniku brutto generowanego w tym pionie. Alternatywna
metoda standardowa dopuszcza stosowanie przez bank wlasnego wewngtrzne-
go systemu pomiaru ryzyka operacyjnego. Zastosowanie zaawansowanych me-
tod pomiaru ryzyka wymaga akceptacji ze strony instytucji nadzorczej. NUK
nie zawiera szczegétowego opisu metod stosowanych w tym podejsciu.

Ryzyko rynkowe to ryzyko zwigzane zaréwno z pozycjami bilansowymi,
jak i pozabilansowymi banku z tytulu zmian cen rynkowych, np. zmian w ce-
nach akcji, czy stép procentowych. Bank moze wybra¢ jedng z dwoch metod
kalkulacji ryzyka rynkowego (w kolejnosci stopnia skomplikowania metody
1 wrazliwosci na ryzyko):

* podejscie w oparciu o metody standardowe (bank powinien wyznaczy¢

5 sktadnikéw ryzyka, ktére podlegaja pomiarowi, a nastgpnie sg sumo-
wane i wynik ten stanowi ryzyko calosciowe),

* podejscie w oparciu o modele opracowane wewnetrznie przez bank.

Proces analizy nadzorczej - filar 2

Celem 2 filaru NUK jest przekonanie organu nadzorczego, ze banki utrzy-
muja kapitaty na poziomie umozliwiajacym pokrycie ewentualnych strat. Przed-
stawiono tam najwazniejsze zasady analizy nadzorczej, jej przejrzystos¢ i odpo-
wiedzialnos¢, jak réwniez wytyczne dotyczace zarzgdzania ryzykiem. Banki
powinny zapewni¢ organowi nadzorczemu mozliwos¢ ustalenia przebiegu pro-
cesu oceny swojej adekwatnosci kapitalowej oraz strategie utrzymywania odpo-
wiedniego poziomu kapitatéw. Filar 2 dotyczy trzech gtéwnych obszaréw [Dy-
rektywa 2006/48/WE]:
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* ryzyk, ktdre nie s3 w pelni objete filarem 1 (np. ryzyko stopy procento-

wej),

* ryzyk nieuwzglednionych w filarze 1 (np. ryzyko strategiczne, ryzyko
biznesowe)

* zewnetrznych czynnikéw majacych wpltyw na bank (np. efekt cyklu ko-
niunkturalnego).

Organ nadzorczy ma za zadanie interweniowanie w celu zapobiegania
mozliwosci obnizenia si¢ kapitalu ponizej pozioméw minimalnych oraz
moze wymagac od banku podniesienia kapitatéw powyzej minimalnego po-
ziomu. Dodatkowo organ nadzoru weryfikuje, czy bank odpowiednio za-
rzadza procesami zwigzanymi z wyznaczeniem minimalnego poziomu ka-
pitatéw.

Dyscyplina rynkowa - filar 3

Komitet Bazylejski nie zamierza wprowadzaé na rynku bankowym petnej
informacji o jego uczestnikach, ale wymaga, aby wszelkie informacje majace
wplyw na decyzje inwestoréw, konkurentéw czy klientéw bankéw byty jawne.
Stad tez gléwnym celem trzeciego filaru jest wprowadzenie wysokich stan-
dardéw dostgpu do informacji finansowych. W zwigzku z tym NUK zwra-
ca uwagg na koniecznos¢ stosowania jednolitych miedzynarodowych standar-
déw rachunkowosci i sprawozdawczosci [Stefariski 2006, s. 47].

4. Wplyw Nowej Umowy Kapitalowej na polski sektor
bankowy

Wprowadzenie wymogéw zawartych w NUK bedzie si¢ wigza¢ z duzymi
zmianami w bankach, zaréwno pod wzglgdem kapitalowym, jak réwniez orga-
nizacyjnym. Pod wzgledem zmian kapitalowych w bankach NUK wymusi na-
stepujace dziatania:

* zastosowanie nowych wytycznych w zakresie wag ryzyka wplynie na

znaczne zmiany lacznego wymogu kapitatlowego,

* banki niespelniajace obecnych wymogéw kapitalowych bedg musiaty
dokonac¢ niezbednych dopasowar,

» przedsigbiorstwa o niskich ratingach beda musiaty si¢ liczy¢ ze zwigk-
szonym oprocentowaniem nowych kredytéw, bowiem banki ,,przerzu-
cgq’ czes¢ swoich kosztéw na klientéw,

* nawet male banki bedg mialy na celu speinienie wymogéw meto-
dy opartej na wewnetrznych ratingach na skutek ,,.konkurencji ratin-
oW,

* obnizenie wymogéw kapitalowych dla klientéw detalicznych oraz ma-
tych i srednich firm da pozytywny bodziec do dywersyfikacji dziatal-
nosci kredytowe;.
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NUK wprowadzi takze znaczne zmiany organizacyjne w bankach, m.in.:

* konieczno$¢ dostosowania polityki, procedur do wymogéw okreslonych
w NUK oraz wytycznych KNB. Doda¢ nalezy, iz implementacja NUK
w bankach ze wzgledu na jej zakres, jak réwniez mnogos¢ tzw. ,,0pcji
narodowych” jest powaznym wyzwaniem (istotna rola wykwalifikowa-
nej kadry pracownikéw banku),

* koniecznos¢ oddzielenia jednostek organizacyjnych banku nadajacych
ratingi od os6b odpowiedzialnych za wzrost akcji kredytowe;,

* duze znaczenie bedg odgrywaé komoérki audytu wewnetrznego banku
(rewizja procesOw ratingowych, jakosci danych, kontrola sprawnosci
zarzadzania portfelem kredytowym),

* banki bedg zmuszone ponies¢ znaczne naklady na dostosowanie swoich
systemow informatycznych. Szczegdlne wymagania beda dotyczy¢ ko-
niecznosci rejestracji i rewaluacji dopuszczonych przez Komitet Bazy-
lejski zabezpieczen,

* duzym wyzwaniem, szczegdlnie dla mniejszych bankéw, bedzie przy-
gotowanie narz¢dzi niezbednych do wykorzystania w ramach metody
IRB, w ktérych banki muszg wdrozy¢ odpowiedniej jakosci narzedzia
ratingowe i skoringowe, jak réwniez zbudowaé bazy danych dotycza-
cych parametréw PD, LGD oraz terminéw zapadalnosci [Dziekonski
2003, s. 66-67].

Bodaj najistotniejszg konsekwencja zastosowania NUK jest zmiana warto-
sci aktywow wazonych ryzykiem, wynikajaca ze zmiany wag ryzyka, jak réw-
niez wlaczenie ryzyka operacyjnego do obliczania wspétczynnika wyptacalno-
sci. KNB zwraca uwagg na fakt, iz NUK traktuje niekorzystnie kraje bedace
w trakcie transformacji systemowych, takie jak Polska, Czechy, Wegry (odsta-
pienie od kryterium przynaleznosci do OECD na korzys¢ kryterium oparte-
go na ocenach uznanych agencji ratingowych). Nastepstwem takiego dziatania
moze by¢ utrwalenie podzialéw miedzy wysoko rozwinig¢tymi i nierozwiniety-
mi systemami bankowymi, zarowno w zakresie kosztéw pozyskania kapitatu,
jak i finansowania [Uwagi do Trzeciego ..., 2003]. Ze wzgledu na mozliwos¢
zaistnienia sytuacji, w ktdrej niektére banki bedg miaty problem z pozyskaniem
kapitatu (co moze zmusi¢ je do ograniczenia dziatalnosci badZ tez obnizenia
rentownosci) w najblizszych latach nalezy oczekiwac nowej fali fuzji i przejec
bankowych. Dzigki takiej sytuacji instytucje kredytowe beda mogty realizowaé
swoje plany ekspansji i rozwoju w warunkach globalizacji.

NUK powinna si¢ przyczyni¢, w posredni sposdb, do rozwoju matych i sred-
nich przedsigbiorstw, bowiem dla tych wiasnie podmiotéw zostang uproszczone
procedury kredytowe (ze wzgledu na fakt, ze podmioty te beda traktowane jak
detalisci, banki bedg mogty obnizy¢ wymogi kapitatlowe). Bedzie to zjawisko
korzystne dla polskiego sektora bankowego, bowiem banki stang si¢ bardziej
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aktywne i efektywne w wyniku zwigkszenia ilosci klientéw. Na takim rozwia-
zaniu szczegdlnie powinny zyska¢ duze banki detaliczne w Polsce (PKO BP
S.A. oraz Pekao S.A)).

Analizujac wptyw zapiséw NUK w ramach 1 filaru na polski sektor ban-
kowy, warto odnies¢ si¢ do badan przeprowadzonych przez Komitet Bazylejski
— QIS (Quantitative Impact Studies). Polska uczestniczyta w badaniach QIS3
1 QISS, przy czym badaniem drugim objgto 19 bankéw komercyjnych oraz 60
bankéw spétdzielczych dziatajacych w Polsce (tacznie 80% polskiego sektora
bankowego). Wyniki QIS3 wykazaty, iz wprowadzenie NUK w polskim sek-
torze bankowym moze wplynaé na obnizenie wspdtczynnika wyptacalnosci
0 1,2% (metoda standardowa) oraz 4% (metoda wewngtrznych ratingéw) [Ra-
port o stabilnosci ..., 2003, s. 74-75]. Wedlug szacunkéw GINB wspdiczynnik
wyplacalnosci spadnie w sektorze, w zaleznosci od przyjetej metody, od 2,2%
do 5,4%. Taka sytuacja spowodowataby pogorszenie dokapitalizowania polskie-
go sektora bankowego.

Tabela 1. Wptyw NUK na wymogi kapitalowe badanych bankéw wg typu ban-
ku (stan na 30.09.2005 r.)

Wyszczegblnie- | Liczba WW (%) Wplyw NUK | Zmiana Zmiana Suma
nie bankéw 7 nawWw (%) | WW (%) | AWR (%) | AWR (%)

Banki komercyj- | g 14,70 12,80 -1,90 14,99 100
ne, w tym:

- Zrzeszajace 3 15,80 14,24 -1,56 10,96 1,34

- detaliczne 4 12,47 15,29 2,82 -17,03 5,20

- korporacyjne 2 9,33 8,46 -0,87 5,16 6,46

- uniwersalne 10 15,21 12,96 2,25 17,70 87,00
Banki. 60 | 1391 13,13 -0.78 590 100
spoldzielcze

Legenda: WW — wsp6t. wyptacalnosci, AWR — aktywa wazone ryzykiem

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie: Skutki wprowadzenia NUK i Dyrektywy CRD
dla polskiego systemu bankowego na tle europejskim i swiatowym: Wyniki Pigtego Bada-
nia llosciowego (QIS5), GINB, wrzesieni 2006r.

Wyniki badan QISS, ktére zostaty opublikowane w czerwcu 2006r. [Results
of ..., 2006] wykazatly, ze wprowadzenie rozwigzain NUK spowoduje wzrost
aktywéw wazonych ryzykiem (AWR) o 15% dla bankéw komercyjnych (gtéw-
nie na skutek ryzyka operacyjnego), oraz o 5,9% dla bankéw spoétdzielczych.
Mniejszy wzrost AWR w bankach spéidzielczych wynika gléwnie z wigksze-
go znaczenia naleznosci detalicznych w portfelach tych bankéw. Niewatpliwie
drugim czynnikiem wplywajacym na prognozowanie wzrostu AWR w bankach
spéldzielczych jest fakt, iz ze wzgledu na mniejsze mozliwosci systeméw in-
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formatycznych w bankach spéldzielczych oraz wcigz ograniczong wiedzg na
temat szczegétowych zapisow NUK, niektdre banki mogly zanizy¢ wymog ka-
pitalowy wyliczony zgodnie z zasadami opisanymi w NUK (np. nie wykazu-
jac w pelni naleznosci przeterminowanych, badZ tez klasyfikujac naleznosci do
ztych wag ryzyka). Wplyw NUK na wymogi kapitalowe wg typu banku przed-
stawia tabela 1. Dla objetych badaniem bankéw komercyjnych wspétczynnik
wyplacalnosci obnizyt si¢ 0 1,9%, natomiast dla bankéw spétdzielczych spadek
wynidst 0,78%. Nalezy oczekiwaé, ze wprowadzenie w polskich bankach po-
stanowien NUK nie spowoduje bezposrednio koniecznosci podwyzszania ich
kapitaléw, mimo iz na poziomie sektora bankowego minimalny poziom fundu-
szy wlasnych wzrosnie o ok. 3,5 mld zt [Skutki wprowadzenia ..., 2006, s. 54].

Tabela 2. Liczba bankéw komercyjnych w Polsce wg wspéiczynnika wyptacal-
nosci w latach 2001-2006

Wspdlczynnik wyptacalnosci 2001 2002 2003 2004 2005 |09.2006

8% i powyzej 64 53 55 54 54 53
- z tego 30% i powyzej 15 12 9 8 6 7

od 15% do 30% 24 22 19 21 25 16

od 12% do 15% 13 8 12 13 11 17

od 8% do 12% 12 11 15 12 12 13
ponizej 8% 5 6 3 0 0 0
Ogotem 69 59 58 54 54 53
Srednia arytmetyczna 15,1 13,8 13,7 15,5 14,5 13,3
Mediana 16,0 16,8 14,8 16,2 154 13,9

Zrédio: Sytuacja finansowa bankéw w okresie styczeii-wrzesieri 2006r. NBP, Warszawa
2007.

Przedstawione w tabeli 2 i 3 informacje o ksztaltowaniu si¢ wysokosci
wspolczynnika wyplacalnosci w polskim sektorze bankowym w latach 2001-
2006 wskazuja, iz nawet sprawdzenie si¢ prognoz dotyczacych obnizenia si¢
wskazZnika wyptacalnosci, nie spowoduje znaczacych zmian, w wyniku ktérych
uzyskanie przez banki w Polsce minimalnego poziomu wskaznika wynoszace-
g0 8% byloby niemozliwe (badania Komitetu Bazylejskiego wykazaty, iz zasto-
sowanie NUK spowoduje obnizenie wspétczynnika wyptacalnosci ponizej 8%
tylko w jednym przypadku banku spétdzielczego).
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Tabela 3. Liczba bankéw spoétdzielczych w Polsce wg wspolczynnika wypla-
calnosci w latach 2001-2006

Wsp6tczynnik wyptacalnosci 2001 2002 2003 2004 2005 |09.2006
8% i powyzej 632 595 598 593 587 584
- z tego 30% i powyzej 41 36 44 35 60 55
od 15% do 30% 299 284 285 281 273 293
od 12% do 15% 122 125 118 130 134 130
od 8% do 12% 170 150 151 147 120 106
Ponizej 8% 10 10 2 3 1 0
Ogotem 642 605 600 596 588 584
Srednia arytmetyczna 13,9 13,4 14,2 14,1 14,7 14,9
Mediana 15,4 15,5 15,8 15,7 16,1 16,5

Zrédto: Sytuacja finansowa bankéw w okresie styczeri-wrzesieri 2006r. NBP, Warszawa 2007.

Z szacunkéw GINB wynika, ze w ramach metody standardowej, najistot-
niejszej z punktu widzenia polskiego systemu bankowego, duzy wplyw na wy-
magany poziom funduszy wiasnych beda mialy zmiany w zakresie wag ryzy-
ka naleznosci bankowych, szczegdlnie dla naleznosci detalicznych. Wplyw
uwzglednienia zewnetrznych ocen jakosci kredytowej jest takze istotny dla na-
leznosci od bankéw oraz naleznosci sektora rzagdowego. Poglgbiona analiza za-
chet kapitalowych do wprowadzania metod zaawansowanych szacowania ryzyka
(uwzgledniajaca réznice w sktadzie portfeli bankéw) wskazuje, ze metody za-
awansowane mogg istotnie obnizy¢ wymogi kapitalowe polskich bankéw. Wy-
niki badan wskazuja, ze banki moglyby uzyska¢ najwieksze korzysci z wprowa-
dzenia metod zaawansowanych w ryzyku kredytowym dla portfeli detalicznych.
Taki wynik jest zbiezny z rezultatami europejskimi. W przeciwienstwie do Pol-
ski w ramach UE odnotowano réwniez spadki wymogéw dla naleznosci od
przedsigbiorstw oraz bankéw. Zaobserwowana réznica zmian wymogow kapi-
tatlowych wynika z relatywnie wyzszej jakosci kredytowej tych klas ekspozyciji
w UE [Skutki wprowadzenia ..., 2006, s. 52].

W zakresie ryzyka operacyjnego polskie banki sa obcigzone znacznie wyz-
szym wymogiem kapitalowym, niz banki w UE. Jest to nastgpstwem wyzszej
ryzykownosci ,a zarazem dochodowosci aktywow polskich bankéw, co zawyza
podstawe obliczania wymogu kapitatlowego w metodach BIA (wskaZnika bazo-
wego) i TSA (podejscie standardowe w ryzyku operacyjnym), nie wynika nato-
miast z istotnie wyzszego poziomu ryzyka operacyjnego w polskich bankach.
Relatywnie bardzo wysokie wymogi z tytutu ryzyka operacyjnego wskazuja, ze
oprocz portfela detalicznego, wtasnie obszar ryzyka operacyjnego moze przy-
nies¢ potencjalnie najwigksze korzysci kapitalowe dla polskich bankéw przy
wdrazaniu metod zaawansowanych.
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Upodabnianie si¢ modeli ryzyka wynikajace z metody ratingéw we-
wngtrznych moze spowodowacd, ze wszystkie banki bedg szacowaly ryzyko w po-
dobny sposdb, a w sytuacji, gdy sposéb ten okaze si¢ zty, moze spowodowaé on
powstanie ryzyka systemowego. Problem ten moze dotyczy¢ Polski, ale takze in-
nych krajéw dziatajgcych w globalnej gospodarce (modele ryzyka stosowane beda
przez miedzynarodowe grupy finansowe).

5. Uwagi koncowe

Stabilnos¢ systemu bankowego stanowi jeden z podstawowych elementéw
systemu gospodarczego poszczegllnych krajéw, wptywajac tym samym na sta-
bilnos¢ gospodarki w ujgciu globalnym. Stad tez wytyczne przygotowane przez
Komitet Bazylejski majg istotne znaczenie dla realizacji przez polski nadzor
bankowy okreslonego wyzej zadania. Implementacja zapiséw NUK w polskim,
1 nie tylko, sektorze bankowym jest stosunkowo trudna, m.in. ze wzgledu na wy-
soki stopien szczegétowosci rozwigzan zawartych w tym dokumencie.

Ocena wptywu NUK na polski sektor bankowy dotychczas opiera si¢ na
prognozach wynikajacych z badan przeprowadzonych przez GINB oraz Komitet
Bazylejski. Niewatpliwie dodatkowy wymog kapitatlowy z tytutu ryzyka opera-
cyjnego wplynie niekorzystnie na wspélczynnik wyptacalnosci polskich bankéw
(koniecznos$¢ utrzymywania wyzszych kapitalow). Jednakze nalezy zauwazy¢, iz
wiekszos¢ bankéw dziatajacych w Polsce posiada nadwyzki kapitalowe, co spo-
woduje, ze ich wspotczynniki wyplacalnosci nie bgdg nizsze niz ustalony przez
Komitet Bazylejski poziom 8%. Zastapienie kryterium czlonkostwa w OECD
ocenami agencji ratingowych stanowi pewne zagrozenie dla polskiego sektora
bankowego, na co zwraca uwage KNB (ewentualne obnizenie ratingéw bedzie
skutkowato koniecznoscig zwiekszenia kapitaléw przez banki, a jezeli tego nie
uczynia, bedg one musiaty ograniczy¢ akcje kredytowa). NUK wptynie takze na
dalsze procesy fuzji i przeje¢ w polskim sektorze bankowym.

Wdrozenie zaawansowanych metod zarzadzania ryzykiem operacyjnym
i kredytowym jest szansg dla polskiego sektora bankowego na zmniejszenie dy-
stansu do bankéw z krajéw najbardziej rozwinietych. Istotnym jest takze fakt,
ze $wiadome zarzgdzanie ryzykiem kredytowym pozwoli na poprawe jako-
sci portfela kredytowego, a wprowadzenie systeméw zapobiegania zdarzeniom
zwigzanym z ryzykiem operacyjnym wptynie na bardziej efektywne i bezpiecz-
ne funkcjonowanie instytucji kredytowych. Na skutek wprowadzenia wysokich
standardéw sprawozdawczosci oraz dostepu do informacji finansowej bezpie-
czenstwo funkcjonowania bankéw zostanie istotnie wzmocnione.

Problematyka NUK przedstawiona w artykule wymaga dalszych badan,
szczegdlnie pod wzgledem mozliwosci zastosowania przez banki metod szaco-
wania ryzyka w celu uzyskania dodatkowych korzysci kapitalowych.
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Judyta Przyluska’

STRATEGIA DZIALANIA GRUPY PZU
NA RYNKU UBEZPIECZEN NA ZYCIE
W OBLICZU ROSNACEJ KONKURENCJI

PZU GROUP STRATEGY IN THE FACE
OF GROWING COMPETITION
ON THE LIFE INSURANCE MARKET

Summary

The insurance services market in Poland still develops slowly. New insur-
ance and reinsurance companies come into being. There is a growing de-
mand for well trained insurance agents and for universal knowledge about
service activities in the area of insurance. Care about the quality of services
and meeting the customers’ expectations becomes the top priority matter for
Polish insurers in the face of the threatening competition.

That is why the aim of the present article is the approximation of activi-
ties leading to keeping the leading position on this market undertaken by the
PZU Group .

1. Uwagi wstepne

Proces transformacji systemowej zapoczatkowany w 1989 r. oraz przystg-
pienie Polski do struktur unijnych w 2004 r. wywotaty koniecznos¢ przeksztal-
cefi w wielu dziedzinach zycia gospodarczego, réwniez w sektorze ubezpieczen.
Procesy dostosowawcze nastapily i nadal nastgpujg m.in. na skutek otwarcia
1 zapotrzebowania polskiego rynku na szeroko rozumiane ustugi ubezpiecze-
niowe, ktérych do 1990 r. brakowato. Rynek ustug ubezpieczeniowych rozwija
sie, cho¢ wciaz jeszcze powoli. Powstajg nowe towarzystwa ubezpieczeniowe
i reasekuracyjne. Rosnie zapotrzebowanie na dobrze wyszkolonych ubezpiecze-
niowcéw oraz na wszechstronng wiedz¢ o dziatalnosci ustugowej w zakresie
ubezpieczen. Dbalos¢ o jakos¢ ustug i spetnianie oczekiwar klientéw staje sie

* mgr, Katedra Zarzadzania Finansami, Instytut Zarzadzania i Marketingu, Wydziat Nauk Spotecznych, Katolicki Uniwer-
sytet Lubelski Jana Pawta II, Lublin.
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sprawg priorytetowa w obliczu rosngcej konkurencji [A.Banasiriski, Ubezpie-
czenia gospodarcze, s.5]. Celem niniejszego artykutu jest przyblizenie strategii
dziatari, podejmowanych przez Grup¢ PZU, aby utrzymaé wiodacg pozycje na
rynku ubezpieczefi.

2. Czynniki decydujace o pozycji rynkowej ubezpieczyciela

Podstawowe czynniki, decydujace o zdobywaniu i utrzymywaniu silnej po-
zycji na rynku ubezpieczen na zycie to:

* wysoka liczba klientéw,

* nowoczesna sie¢ dystrybucji,

* dobre wyniki finansowe (wyrazone w sktadce przypisanej brutto),

* wysokie zwroty z inwestycji,

* profesjonalna obstuga klienta.

Jednym z celéw stawianych sobie przez towarzystwa ubezpieczeniowe jest
zdobycie jak najwigkszej liczby klientéw. Aby ten cel osiggnad, nalezy najpierw
rozpoznaé potencjal wszystkich kanatéw dystrybucji i ich maksymalny rozwoéj
oraz zwréci¢ uwage na podniesienie efektywnosci sprzedazy poprzez rozwoj
agencji wlasnej. Zréwnowazony rozwdj wszystkich kanaléw dystrybucji ma
pozwoli¢ towarzystwu na utrzymanie wysokiego tempa uzyskiwania sktadki.
Nalezy réwniez zintensyfikowaé wspétprace z instytucjami finansowymi tak,
aby oprécz ubezpieczen grupowych kredytobiorcéw, partnerzy ubezpieczyciela
w wiekszym stopniu oferowali indywidualne produkty ubezpieczeniowe razem
z niektérymi produktami bankowymi, wzmacniajac dtugoterminowy charakter
tych ustug [http:/www.rzu.gov.pl z dn. 20.04.2007].

Dalsza poprawa wynikéw sprzedazy ubezpieczen na zycie na polskim ryn-
ku jest uzalezniona od wzrostu poziomu §wiadomosci ubezpieczeniowe] poten-
cjalnych klientéw oraz jakosci obstugi klientéw [Amplico Life, raport roczny
2001, s.21]. W obliczu wzmozonej konkurencji, a zwlaszcza aktywnych, zagra-
nicznych towarzystw ubezpieczeniowych, udzial w rynku krajowego ubezpie-
czyciela PZU Zycie S.A. z kazdym rokiem maleje. Dlatego, wszelkie dziata-
nia Grupy PZU muszg by¢ skierowane na wiasciwe cele i zadania pozwalajace
utrzymac dotychczasowg silng pozycj¢ rynkowa.

3.0bszary wprowadzenia niezbednych zmian
w funkcjonowaniu Grupy PZU

Strategia Grupy PZU formutuje cele na nadchodzace lata (do 2010 r.) oraz
przedstawia inicjatywy, ktére zostang podjete w celu realizacji przyjetej strate-
gii. W tym celu analizie poddano biezaca sytuacj¢ na rynku i oczekiwane zmia-
ny w obszarach:
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* otoczeniu makroekonomicznym;

* potencjatu rynkéw pod katem segmentéw klientéw, produktéw i kana-
6w dystrybuciji;

* pozycji konkurencyjnej Grupy PZU.

Z analiz tych wynika, Ze w najblizszych latach jeszcze bardziej nasili si¢
konkurencja na rynku ubezpieczeniowym. Segmenty produktowe oraz grupy
klientéw, w ktérych PZU jest najsilniejsze, bedg rosty wolniej niz caty rynek.
Grupa PZU musi wigc broni¢ swojej pozycji rynkowej poprzez poglebienie re-
lacji z klientami w segmentach, w ktérych obecnie jest liderem. Swojg uwage
skoncentruje na:

» klientach masowych, posiadajacych dzisiaj grupowe ubezpieczenie na

zycie;

* klientach srednio zamoznych, gdzie PZU bedzie chciato zwigkszy¢ swoj
udziat w indywidualnych ubezpieczeniach na zycie;

* klientach matych i srednich przedsigbiorstw (MSP), gdzie PZU planuje
m.in. rozszerzenie oferty o produkty ochronne na zycie, inwestycyjne
i emerytalne;

* klientach korporacyjnych, gdzie PZU jest obecnie liderem w ubezpie-
czeniach grupowych na zycie.

Grupa PZU dazy do utrzymania statusu najbardziej wartosciowej instytucji

finansowej w Polsce, poprzez:

» zachowanie wiodgcej pozycji na polskim rynku ubezpieczeniowym pod
wzgledem udziatu rynkowego i rentownosci;

* utworzenie oszczgdnej i sprawnej organizacji wspodlnej dla calej Grupy
PZU, aby sprawniej obstugiwa¢ klientéw i obnizy¢ koszty swojej dzia-
lalnosci;

* silng baze¢ kapitalowg i - w obliczu ograniczonego wzrostu na polskim
rynku ubezpieczeniowym - rozwijanie dziatalnosci na rynkach zagra-
nicznych, w celu stworzenia przysztych Zrédet przyrostu przychodéw
1 wzrostu wartosci.

Grupa PZU stara si¢ by¢ dla klientéw instytucjg pierwszego wyboru, do-
stosowujac do ich potrzeb produkt, oferujac go za konkurencyjng ceng, a tak-
ze zapewniajgc sprawng i rzetelna obstuge. Znacznie stabszg pozycje posiada
w szybko rosngcych nowych segmentach rynku, ktére rozwingty si¢ po roku
1990. Dotyczy to w szczegblnosci indywidualnych ubezpieczeni na zycie oraz
funduszy inwestycyjnych.

Niekorzystnym trendem dla Grupy PZU jest stopniowa utrata rynku. Z kaz-
dym rokiem udziat rynkowy zmniejsza si¢ o kilka punktéw proc. po stronie
ubezpieczen na zycie [materialy wewnetrzne PZU Zycie S.A., luty 2006]. Spo-
wodowane jest to przede wszystkim coraz silniej oddziatujacg konkurencja.
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Rysunek 1

Udziat w rynku PZU Zycie S.A. (w %)
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Zrédio: Oopracowanie wlasne na podstawie Wynikéw Grupy PZU.

Ogolnej charakterystyki Grupy PZU mozna dokonaé za pomoca analizy
SWOT, czyli mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen [Strategia Grupy
PZU na lata 2006-2010, styczeri 2006].

Tabela 1. Analiza SWOT Grupy PZU

Mocne strony

- silna marka;

- pozycja kapitalowa;

- udzialy rynkowe;

- potencjat sprzedazy krzyzowej;

- rozlegta sie¢ placéwek;

- stabilna i rentowna pozycja we wszyst-
kich rodzajach ubezpieczen.

Stabe strony

- dominuje myslenie nastawione na podziat pro-
duktowy, a nie na segmenty klientéw;

- konflikty akcjonariuszy i zewn¢trzne ogranicze-
nia tadu korporacyjnego w sposéb istotny utrud-
niajg efektywne funkcjonowanie Grupy;

- staba koordynacja dzialaf pomigdzy spétkami
zaleznymi utrudnia wykorzystanie synergii kosz-
towych i sprzedazowych w Grupie;

- brak trwatego zwigzku z bankiem skutkuje nie-
stabilnoscig szybko rozwijajace;j si¢ oferty ban-
cassurance Grupy oraz ogranicza zdolnos¢ PZU
do dystrybucji produktéw inwestycyjnych jako
samodzielnej liczby biznesowej;

- procesy operacyjne sg rozproszone oraz stabo
zautomatyzowane, co wplywa negatywnie na
wskaznik kosztéw administracyjnych (wyzszy
niz u konkurencji na rynku krajowym oraz od-
biegajacy od standardéw swiatowych)
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Szanse Zagrozenia
- wysoki potencjal wzrostu rynku ubez- |- starzenie si¢ spoleczeristwa;
pieczen w segmencie klienta indywi- | - stale utrzymywanie si¢ niskiej Swiadomosci
dualnego, Srednio zamoznego i Matych | ubezpieczeniowej wsrdd klientéw;
i Srednich Przedsigbiorstw (MSP); - wzrost udzialu wysoko prowizyjnych kanatéw
- zmiany prawne promujace rozwdj ryn- | sprzedazy;
ku dtugoterminowych oszczednosci; - zaostrzenie konfliktu akcjonariuszy;
- przyjazny rynek sasiednich pafistw - wzrost udzialéw rynkowych sredniej wielkosci
1ich potencjal wzrostu towarzystw;
- ingerencje polityczne w proces zarzadczy.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie materialéw wewnetrznych Grupy PZU.

W diugofalowym okresie przewiduje si¢ wzrost potencjalu ubezpieczen
na zycie. Prawdopodobnie gléwne przyspieszenie rynku zyciowego nastapi po
2010 roku, a do tego momentu rynki ubezpieczen zyciowych i majatkowych
bedg rozwijaty si¢ podobnie. Przewidywany wzrost bedzie wynikiem cigglego
poszerzania oferty produktowej, dopasowanej do potrzeb kazdego klienta, znaj-
dujacego si¢ w danym segmencie rynku.

4. Przyjeta przez Grupe PZU strategia dzialania

PZU Zycie S.A. bedzie rozwijato dziatalnos¢ w kierunku indywidualnych
ubezpieczen, poszerzajgc swoja oferte m.in. o proste produkty z niskg sktadka,
skierowane przede wszystkim do mniej zamoznych klientéw.

W obszarze technologii gtéwnym celem bedzie efektywne wspieranie ce-
I6w biznesowych i poprawa pozycji konkurencyjnej. Bedzie sie to odbywato
poprzez sprawne zarzadzanie danymi i informacja, obnizenie kosztéw jednost-
kowych przetwarzania transakcji biznesowych, wspieranie innowacji, szczeg6l-
nie w obszarach obstugi klienta i elastycznego zarzadzania produktem oraz po-
przez racjonalizacje i kontrolg kosztéw.

Procesy obstugi zostang zautomatyzowane i scentralizowane. Stang si¢ po-
mocne w osiggnieciu wlasciwej ilosci, jakosci i aktualnosci dostepnej informa-
cji na poziomach: relacji z klientem, operacyjnym i wsparcia sprzedazy oraz
zarzadzania biezacego i strategicznego. Relacje kosztéw administracyjnych
uksztaltujg si¢ na poziomie nie wyzszym niz 6% sktadki przypisanej brutto
w PZU Zycie S.A [materialy wewnetrzne PZU Zycie S.A., luty 2006].

Wazne wydaje si¢ réwniez zbadanie poziomu rozwoju polskiego rynku ubez-
pieczen na tle duzo lepiej rozwinietych rynkéw w krajach Europy Zachodnie;j.

Grupa PZU rozwija takze dzialalnos¢ na rynkach zagranicznych. Jest ona
obecna na rynku litewskim od stycznia 2002 roku. Obecnie posiada na Litwie
trzy spotki, swiadczace ustugi z zakresu ubezpieczeri zyciowych i majatko-
wych. Polaczone spéiki zapewniajg PZU 17% udziatu w litewskim rynku ubez-
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pieczenn majgtkowych i okoto 4% w rynku ubezpieczeri na zycie. 3 listopada
2004 roku oficjalnie wprowadzono na rynek litewski nowa marke-PZU Lietu-
va. Tego dnia rozpoczeta si¢ réwniez pierwsza zagraniczna kampania wizerun-
kowa PZU [http://www.pzu.pl., dn.20.04.2006 ].

Rysunek 2
Sktadka przypisana brutto jako % PKB (2004)
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Zrédlo: Strategia Grupy PZU na lata 2006-2010, styczeri 2006.

Przy posiadaniu silnej bazy kapitatlowej i w obliczu stopniowego ogranicze-
nia tempa wzrostu na polskim rynku, dalsze rozwijanie dziatalnosci na rynkach
zagranicznych jest szczeg6lnie uzasadnione. PZU koncentruje swoje dziatania
na rozwoju istniejacych inwestycji zagranicznych na Litwie i Ukrainie. [Mate-
riaty wewnetrzne PZU Zycie S.A., luty 2006].

Poza tym ubezpieczyciel podejmuje dzialania, majace na celu doskonalenie
metod zarzadzania operacjami zagranicznymi. Dzieki wypracowaniu ostateczne-
go modelu zarzadzania tymi operacjami zaklada rozszerzenie dzialalnosci na inne
rynki Europy Srodkowej i Wschodniej. Przede wszystkim jest zainteresowany kra-
jami, w ktdrych potencjat wzrostu rynku ubezpieczeniowego jest wysoki, a jedno-
czesnie sg duze szanse na osiagnigcie tam przewagi konkurencyjnej. PZU na ryn-
kach zagranicznych zamierza rozwija¢ linie biznesowe, w ktérych moze osiagnaé
znaczng przewage konkurencyjng i potencjalnie duze udziaty rynkowe. Przewidu-
je, Ze beda to grupowe i indywidualne ubezpieczenia na zycie, a w nastgpnej ko-
lejnosci (w zaleznosci od sytuacji regulacyjne;j i politycznej danego kraju) rozwijaé
bedzie réwniez ubezpieczenia emerytalne i fundusze inwestycyjne.

Na rynkach zagranicznych PZU dziata pod wtasng nazwg. Kadra kierow-
nicza w jak najwigkszym stopniu jest lokalna, tzn. narodowosci danego kra-
ju, z doswiadczeniem menedzerskim w firmach ubezpieczeniowych w krajach
rozwinigtych gospodarczo.
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Celem, jaki zalozyly spétki PZU na rynku zagranicznym, jest zdobycie
1 utrzymanie pozycji w czotéwce 3 najwigkszych firm oraz docelowy udziat
w rynku w granicach 12-25%. PZU oczekuje takze osiggniecia dynamiki sktad-
ki znacznie wyzszej niz w Polsce oraz docelowo wyzszego niz w Polsce zwro-
tu z kapitatu. Przewiduje, ze udzial operacji zagranicznych w sktadce wyniesie
w 2010 roku okoto 8% [Materiaty wewnetrzne PZU Zycie S.A. z lutego 2006].

5. Uwagi koncowe

Z przeprowadzonych badan i analiz wynika, zZe ponownie zaczyna si¢ do-
bry okres dla ubezpieczen i prognozuje si¢ zwiekszenie zainteresowania Pola-
kéw ubezpieczeniami. Rynek ubezpieczeni jest rynkiem nowoczesnych produk-
tow, bedzie stale si¢ rozwijal, pomimo wielu istniejacych zagrozen takich, jak
na przyktad: niestabilna sytuacja gospodarcza, spadek inflacji, wzrost niebez-
pieczeristwa wystgpienia katastrof lub zamachdéw terrorystycznych, emigracje
Polakéw do innych krajéw w celach zarobkowych.

Jednakze, postepujace procesy globalizacji oraz tworzace si¢ wspolzalez-
nosci biznesowe pozwalaja przewidywac jeszcze wigksze zaostrzenie rozwijaja-
cej sie konkurencji. Ubezpieczyciele musza dotrzymac kroku nie tylko konku-
rentom, ale takze swoim klientom, oczekujacym kompleksowej, profesjonalne;j
obstugi oraz przej¢cia pelnej odpowiedzialnosci za podejmowane, nie do korica
przewidywalne decyzje. Niezbgdna w takiej sytuaciji staje si¢ szeroka i profesjo-
nalna wiedza z zakresu ubezpieczen, zarzadzania i umiejetnosci prawidlowej
oceny sygnaléw ptynacych z rynku.
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OCENA POLITYKI WSPIERANIA
MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW (MSP)
- ASPEKTY METODYCZNE

EVALUATION OF POLICY
FOR SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES
(SMES) - METHODOLOGICAL ISSUES

Summary

The aim of the article is to analyze contemporary concepts and practice
of evaluating policy for SMEs and to propose a methodology of empirical
research in this area. In the first part, the concept, objectives, areas and in-
struments of SME policy are presented. The following parts discuss concept
and practice of evaluation in public institutions and in academic research to
conclude with a research procedure that integrates these two strands.

1. Uwagi wstepne

W ciggu ostatnich 10 lat instytucje publiczne w Unii Europejskiej coraz
wieksza uwage kierujg na oceng!, ktéra jest procesem poréwnywania zalozeri
i celéow polityki gospodarczej z jej rezultatami. Znaczna czgs¢ celéw tej polity-
ki ma by¢ realizowana poprzez rozwdj sektora MSP, stad wiele instrumentéw
wsparcia przeznaczonych jest dla wzmocnienia tej grupy przedsiebiorstw. Moz-
na uzna¢, ze instytucje publiczne w UE uksztaltowaly podstawy koncepcyjne
dla planowania i realizacji procesu ewaluacji. Podstawy te znajdujg si¢ z jednej
strony w odpowiednich dokumentach, z drugiej zas, s one wynikiem prak-
tyki oceny programéw pomocowych, czgsto z wykorzystaniem zewnetrznych
konsultantéw. Jednoczesnie jednak, w srodowiskach naukowych, badacze prob-

* dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu. Praca
naukowa finansowana ze srodkéw na nauke w latach 2006-7, jako projekt badawczy (Nr 1 HO2D 021 30).

1 Okreslenie ocena polityki wspierania MSP wystepuje w opracowaniu zamiennie ze stowem ewaluacja, ktore stosowane
jest w polskich instytucjach publicznych jako ttumaczenie ang. evaluation.
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lematyki MSP wskazuja na potrzebe doskonalenia praktyki w tej dziedzinie
1 uczynienia jej przedmiotem badari naukowych, w celu podniesienia rzetelno-
sci i obiektywizmu wynikéw. Badania naukowe majace na celu oceng wptywu
instrumentéw wspierania MSP, jakkolwiek stosunkowo nieliczne, dostarczajg
nie tylko uogélnien na temat konsekwencji interwencji panistwa, lecz takze bu-
duja i rozwijaja metodyke postepowania badawczego. Celem artykutu jest ana-
liza koncepcji i praktyki oceny polityki wspierania MSP i przedstawienie pro-
pozycji metodyki badari empirycznych w tej dziedzinie. Metodyka ta opiera si¢
na dwéch wspomnianych podstawach, tj. zasadach i1 praktyce ewaluacji w in-
stytucjach publicznych oraz analizie badan naukowych na temat wplywu in-
terwencji publicznej. W pierwszej czesci przedstawiono istote, cele i podstawo-
we obszary polityki wobec MSP. W kolejnych czgsciach zanalizowano zasady
i praktyke oceny w instytucjach publicznych i w badaniach naukowych, by w
efekcie przedstawié propozycje procedury empirycznych badan efektéw polity-
ki wspierania MSP.

2. Istota, cele, obszary i instrumenty polityki wspierania MSP

Polityke wspierania MSP rozumiemy jako planowa i zorganizowang dzia-
talnos¢ podmiotéw wyposazonych w instrumenty oddzialtywania, ktérej przed-
miot stanowi wspieranie proceséw tworzenia, rozwoju i podnoszenia konkuren-
cyjnosci matych i srednich przedsiebiorstw [Piasecki 2001].

Polityka wobec MSP jest stosunkowo mlodg dziedzing interwencji wiadz
publicznych oraz mlodg dziedzing badai nad przedsigbiorczoscig i matymi
i srednimi firmami®. Jednoczesnie jednak, miejsce MSP w strategiach i pro-
gramach Unii Europejskiej [Strategia Lizboriska 2000, Europejska Karta Mate-
go Przedsiebiorstwa 2000, Zintegrowany Program dla MSP i Rzemiosta 1994,
Wieloletni Program dla Przedsigbiorstw i Przedsigbiorczosci 2000, Plan Dzia-
tan dla Przedsigbiorczosci 2004a] oraz strategiach poszczegdlnych panstw [Ry-
biriska, Tokaj-Krzewska 2003, s. 71-107] powoduje, ze wzrasta jej udzial w wy-
datkach zwigzanych z pomocg publiczng w postaci programéw UE [Komisja
Europejska /KE/ 2003] oraz indywidualnych programéw krajowych [Urzad
Ochrony Konkurencji i Konsumenta, 2006]°. Wskazuje si¢ zazwyczaj nastepu-
jace podstawowe cele polityki wspierania MSP [De 2000, s. 89-90]:

* wzrost zatrudnienia,

2 Jej poczatki w Europie maja Zrédto w dazeniu do jednoczesnego rozwigzania réznych probleméw ekonomicznych w
duzych krajach, jak Niemcy czy Francja, w drugiej potowie lat 70. XX w. W latach 80. XX w. powstata w Komisji Eu-
ropejskiej XXIII Dyrekcja Generalna, zajmujaca si¢ sektorami zdominowanymi przez mate i Srednie przedsigbiorstwa
[De 2000].

3 Wartos¢ pomocy publicznej na rozwdj MSP wzrést z 67,5 mln zt. w 2004 do 304,5 mIn zt. w 2005, a tym samym jej
udzial w wartosci pomocy horyzontalnej ogétem wzrést z 1,5% w 2004 do 16,7% min. zt. w 2005. Raport o pomocy
publicznej udzielonej w Polsce przedsigbiorcom w 2005 roku, Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw, Warsza-
wa grudzieni 2006, s. 10. www.uokik.gov.pl. Data odczytu 9 maja 2007.
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* wzrost gospodarczy,
* poprawa konkurencyjnosci gospodarki,
* rozwdj regionalny i rozwdj strukturalny.
Celom tym odpowiadaja okreslone obszary wsparcia dla tej grupy przed-
siebiorstw, a mianowicie wspieranie badari i rozwoju /B+R/, tworzenia nowych
miejsca pracy, inwestycji, edukacji, finansowania i dostepu do kapitatu, zaktada-
nia firm, internacjonalizacji/eksportu, kooperacji przemystowe;], szkoleri, infra-
struktury, nowych technologii, informacji i ograniczenia biurokracji (tabela 1).

Tabela 1. Cele polityki wspierania MSP i odpowiadajace im obszary wsparcia

Cel: poprawa Cel: wzrost Cel: generowanie Cel: rozwoj regional-
konkurencyjnosci gospodarczy zatrudnienia ny/strukturalny
B+R B+R Nowe miejsca pracy | Nowe miejsca pracy
Inwestycje Inwestycje Edukacja Inwestycje

Finansowanie, dostep

Finansowanie, dostep

Finansowanie, dostep

do kapitatu do kapitatu do kapitatu
Zakladanie firm Zaktadanie firm Zaktadanie firm

Internacjonalizacja/

Eksport Internacjonalizacja/

Eksport
Kooperacja przemy- | Kooperacja przemy- | Kooperacja przemy-
stowa stowa stowa

Szkolenia Szkolenia

Infrastruktura Infrastruktura

Nowe technologie

Informacja Informacja Informacja

Ograniczenie Ograniczenie biuro- | Ograniczenie biuro-

biurokracji kracji kracji

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie D. De, SME Policy in Europe, (w:) praca zbioro-
wa pod red. D. L. Sexton, H. Landstrom, Handbook of Entrepreneurship, Blackwell Publis-
hers Ltd, Oxford, UK, Malden USA 2000, s. 95.
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Mozna wyréznié nastepujace rodzaje instrumentéw polityki wsparcia MSP,
jako narzedzi realizacji celéw polityki w poszczegdlnych obszarach [De 2000,
Piasecki 2001]:

* instrumenty prawne (np. definicja MSP, zasady prowadzenia dzialal-
nosci gospodarczej, uregulowania dotyczgce samorzgdu gospodarcze-
go i organizacji przedsigbiorcéw, ustawy dotyczace rejestracji przedsie-
biorstw);

* instrumenty finansowe (np. ustawa o ordynacji podatkowe;j, preferencyj-
ne kredyty, zwolnienia podatkowe, subsydia i dotacje);

* instrumenty organizacyjne (np. wspieranie powstawania i rozwoju lo-
kalnych funduszy porgczen kredytowych, tworzenie form organizacyj-
nych dla wykorzystania zagranicznej pomocy dla MSP, wspieranie re-
gionalnych powigzar sieciowych);

* instrumenty informacyjno-szkoleniowe (wspieranie rozwoju regional-
nych instytucji promocji MSP oraz dostgpu do technologii i wzorni-
ctwa przemyslowego, promowanie dzialaii zwigkszajacych konku-
rencyjnos¢ produktéw, wspieranie zinstytucjonalizowanej pomocy
w ksztalceniu).

Generalnie, omawiane instrumenty ukierunkowane sg na: 1/ wsparcie po-
srednie, poprzez tworzenie przyjaznego srodowiska instytucjonalnego, oraz 2/
wsparcie bezposrednie ze srodkéw publicznych w formie pomocy finansowe;j,
doradczej lub rzeczowe;.

Dob6r instrumentéw wsparcia ewoluuje w kierunku redukcji bezposredniej
pomocy finansowej, na rzecz transferu informacji i wiedzy, w formie tzw. ustug
biznesowych [KE 2001]. W zastosowaniu instrumentéw finansowych zauwa-
za si¢ tendencje¢ odchodzenia od selektywnego finansowania wybranych grup
przedsiebiorstw, na rzecz utatwiania dostgpu do Zrddel finansowania na zasa-
dzie powszechnej. Polityka koncentruje si¢ w tej dziedzinie na ulepszaniu oto-
czenia finansowego MSP, a nie na bezposrednich transferach do grup realizuja-
cych okreslone warunki.

3. Cechy polityki wspierania MSP a ocena

Ponizej przedstawiono cechy polityki wobec MSP w UE, ktére wptywaja
na sposéb i mozliwosci prowadzenia jej ewaluacji. Do najczesciej wskazywa-
nych elementéw charakterystyki polityki wspierania MSP naleza: niedostatek
spojnych podstaw koncepcyjnych oraz precyzji celéw, rozproszona struktura
podmiotowa dla zarzadzania wsparciem i rozproszona struktura finansowania
oraz wielos¢ i podobiefistwo programéw pomocowych.

* Niedostatek spdjnych podstaw koncepcyjnych; rozproszona struktura
podmiotowa dla zarzadzania wsparciem i rozproszona struktura finansowania
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W wigkszosci krajow polityka wobec MSP wystepuje raczej jako sktadnik
innych, formalnie wyodrebnianych polityk. Tylko w czesci krajéow Unii Euro-
pejskiej posiada ona podstawy koncepcyjne? i jest oficjalng czescig ogélnej poli-
tyki gospodarczej (dotyczy to np. Niemiec, Holandii, Portugalii, Belgii, Irlandii
i Francji). W innych krajach istnieje formalna koncepcja polityki wobec MSP,
ale nie uwzglednia si¢ jej jako odrebnej dyscypliny w ramach og6lnej polity-
ki gospodarczej (np. Szwecja, Finlandia, Norwegia, Luksemburg). W jeszcze
innych przypadkach brak zaréwno podstaw koncepcyjnych, jak i uwzglednie-
nia jako odrebnej dyscypliny w ramach ogdlnej polityki gospodarczej (Grecja,
Wiochy, Hiszpania, Austria, Wielka Brytania, Szwajcaria, Dania) [De 2000].

Na tle tych przyktadéw Polska moze by¢ uznana za kraj, w ktérym polityka
wobec MSP doczekala si¢ sformalizowania w postaci dokumentéw o charakte-
rze strategii rzagdowych, i w ktérym istnieje osrodek koordynujacy bezposrednig
pomoc dla MSP, tj. Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) [Smal-
Ibone 2002]. Polityka wspierania MSP nie jest jednak traktowana w Polsce jako
odrebna dziedzina interwencji wladz publicznych [PARP 2003, s. 73-110, Wi-
niarski 2001], ale stanowi skladnik takich polityk, jak: polityka wobec obsza-
réw wiejskich, polityka rynku pracy, polityka regionalna, polityka przemystowa
i sektorowa, polityka finansowa, polityka ochrony konkurencji. Cele polityki
wobec MSP odpowiadaja bowiem na problemy ekonomiczne, ktére sg takze
przedmiotem innych dziedzin polityki gospodarczej, jak wymienione powyze;j.
W tej sytuacji mamy do czynienia z naktadaniem si¢ zadan i kompetencji r6z-
nych podmiotéw na szczeblu centralnym. Ponadto we wsparcie zaangazowana
jest tez grupa podmiotéw regionalnych i lokalnych. Wielos¢ podmiotéw zaanga-
zowanych we wsparcie, a w §lad za tym Zrédet wsparcia, powoduje takze prob-
lem spéjnego wyznaczenia celéw szczegdtowych dla tej polityki. Jest to takze
Zrédio trudnosci z oszacowaniem tacznej wielkosci pomocy dla MSP, gdyz po-
chodzi ona nie tylko ze Zr6det wskazujacych bezposrednio na MSP jako benefi-
cjentéw, lecz takze z programéw oferujacych pomoc publiczng na zatrudnienie,
szkolenia, rozwdj regionalny, rozwdj obszaréw wiejskich, itd. Problemem staje
sie zatem nie tylko spdjnos¢ celéw i oszacowanie wielkosci udzielonej pomocy,
ale w konsekwencji takze jej ewaluacja.

* Niedostateczna precyzja celéw utrudniajgca pomiar rezultatéw

Praktyka i teoria zarzgdzania wskazuja, iz spdjne sformulowanie celéw
i oczekiwanych rezultatéw jest warunkiem efektywnej kontroli i oceny. Zda-
rza si¢ jednak, ze wyznaczane w polityce cele pozostajg w sprzecznosci [Storey
1996, 2000; A. Gibb 2000]. Rzadko cele formutowane sg w sposéb ilosciowy,
tak by mozna bylo zastosowa¢ zobiektywizowany pomiar wynikéw. Szczegéto-
we formutowanie celéw na poziomie polityki szczebla unijnego czy parnstwowe-

4 Podstawy koncepcyjne polityki wspierania MSP obejmuja okreslenie najbardziej pozadanych form, kierunkéw promo-
cji, odpowiedzialnych podmiotéw oraz instrumentow tej polityki [Piasecki 2001, s. 80].
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go byloby powaznie utrudnione, jednak na poziomie programéw realizowanych
w poszczegllnych paristwach Unii, a zwlaszcza na poziomie projektéw regio-
nalnych i lokalnych pozadane byloby kwantyfikowanie oczekiwanych skutkdw.

*  Wielos¢ i podobieristwo programéw pomocowych

Wielos¢ celéw polityki wobec MSP oraz miejsce MSP w strategii UE spo-
wodowaly w ostatnich latach znaczny wzrost programéw pomocowych dla
MSP oraz w pewnym sensie chaotyczny rozwdj ustug doradczych, szkolenio-
wych i zwigzanych z transferem wiedzy [Lambrecht, Pirnay 2005, KE 2001].
Liczba programéw i nie dos¢ wyraZne r6znice mi¢dzy nimi, z punktu widzenia
przedsiebiorcy i konsultanta, powodujg trudnosci w selekcji programu wsparcia
dla potrzeb firmy. Programy zwigzane z r6znymi obszarami polityki wsparcia
stosujg zblizone instrumenty (tabela 1), dlatego trudno oszacowaé calosciowo
efektywnos¢ okreslonego instrumentu finansowego, czy pomocy techniczne;j.

Scharakteryzowane powyzej cechy polityki wobec MSP powoduja, ze nie-
zmiernie trudno byloby oceni¢ w sposéb rzetelny catos¢ polityki wobec tego
sektora. W tej sytuacji analizy koncentrujg si¢ najczesciej na kilkuletnich pro-
gramach ramowych UE oraz szczegétowych programach, wchodzacych w ich
sktad. Pomiar stopnia realizacji celéw programu opiera si¢ z kolei na badaniu
stopnia absorpcji dostepnych srodkéw oraz ich wplywu na kondycje benefi-
cjentéw.

4. Koncepcja oceny wsparcia publicznego w instytucjach Unii
Europejskiej

Komisja Europejska i instytucje publiczne w UE dzialajg w oparciu o sy-
stem ewaluacji poszczeg6lnych programéw pomocowych. Ze wzgledu na réz-
norodnos¢ instrumentéw wsparcia (od pomocy finansowej po ustugi biznesowe
oraz doskonalenie srodowiska instytucjonalnego), niezbedne jest dostosowanie
metodyki poszczegdlnych badari do specyfiki ocenianego instrumentu. Instytu-
cje publiczne podajg w swoich dokumentach wiele definicji ewaluacji. Stosowa-
ny przez nie zakres pojgcia najpelniej jednak wyraza okreslenie, iz istotg oceny
jest okreslenie wartosci interwencji publicznej w odniesieniu do kryteriéw ta-
kich, jak: efektywnos¢, skutecznosc, trafnosc i trwatosé¢ wynikéw, biorac pod
uwage potrzeby, ktére interwencja miala zaspokoié¢ oraz efekty, jakie wywotata
[Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 2006]. Kryteria ewaluacji rozumiane sg
w nastepujacy sposéb [PARP 2005, KE 2000, KE 2002]:

* trafnos¢ - adekwatno$¢ zalozen i celéw programu do zidentyfikowane-

go problemu,

» efektywnos¢ - relacja migdzy wynikami i naktadami,

* skutecznos¢ — relacja migdzy celami i rezultatami,

* trwalos¢ — ciaglosé, dlugoterminowosc efektow.
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W analizie poszczegdlnych kryteriéw podkreslane jest dgzenie do rzetel-
nosci i obiektywizmu. Wsréd dziatan zmierzajacych do sprawdzenia stopnia
realizacji programéw wsparcia publicznego ewaluacje odrdznia si¢ od audytu
1 monitoringu (tabela 2). W trakcie audytu sprawdza si¢ prawidtowos¢ wykorzy-
stania Srodkéw, optacalnos¢ programu i sposéb zarzadzania nim. Monitoring
koncentruje si¢ na obserwowaniu i dokumentowaniu naktadéw i wynikéw. Ce-
lem oceny jest nie tylko stwierdzenie zgodnosci finansowania i realizacji zadan
z zalozeniami, ale réwniez sformutowanie wnioskéw stuzacych sformutowaniu
rekomendacji dotyczacych sposobu prowadzenia programu w przysztosci, do-
skonaleniu jego zatozeinl i sposobu realizacji. Ma ona zatem szersze znaczenie
niz audyt i monitoring, przy czym korzysta z zasobéw informacji zgromadzo-
nych podczas realizacji tych proceséw.

Tabela 2. Ewaluacja a audyt i monitoring w instytucjach publicznych

Pojecie Znaczenie
. Okreslenie wartosci interwencji publicznej, biorace pod uwage potrzeby,
Ewaluacja . . - L
ktére miata zaspokoi€ i efekty, jakie wywotata.
Audyt Sprawdzenie prawidlowosci wykorzystania srodkéw na program, optacal-
Y nosci programu i sposobu zarzgdzania nim.
. Sprawdzenie, czy program realizuje to, co miat realizowac¢ w zakresie
Monitoring s ) . e .
doébr i ustug, ktére miaty zaistnie¢ w jego efekcie.

Zrédlo: na podstawie: Podrecznik zarzadzania projektami miekkimi, Ministerstwo Rozwo-
ju Regionalnego, Warszawa 2006.

Ze wzgledu na fazg zarzadzania programem wyr6znia si¢ oceng: ex ante,
okresowg i ex post.

Oceny programéw wykonywanych dla potrzeb Komisji Europejskiej czy
OECD [KE 2005, KE 2004b, OECD 2004] oraz dla potrzeb indywidualnych
programéw narodowych [PARP 2003, PARP 2004a, PARP 2005, PARP 2006,
PSDB 2007] uwzgledniajg charakterystyke programéw, wielkos¢ udzielonej
pomocy (liczba beneficjentéw, wielkos¢ wydatkowanych srodkéw) oraz opi-
nie podmiotéw korzystajacych z pomocy lub wnioskodawcéw, jako ostatni etap
analizy.

5. Metodyka ewaluacji polityki wspierania MSP w badaniach
naukowych

Analiza, ktéra bierze pod uwage ewidencj¢ dziatan i Srodkéw oraz opinie
beneficjentéw na temat efektéw pomocy, nie zapewnia jednak obiektywizmu
oceny wplywu programu wsparcia na sytuacj¢ firm. Wtlasciwg ewaluacja by-
foby rozszerzenie badan stosowanych w instytucjach publicznych o kolejne eta-
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py analizy’, oparte na poréwnaniu kondycji firmy przy wsparciu publicznym,
z kondycja bez tego wsparcia [Storey 2000, Deschoolmeester et al. 1998, Wes-
thead, Storey 1994, Lerner 1997, Hart, Scott 1994, Wren, Storey, 1998]. Nalezy
zaznaczy¢, ze liczba badan naukowych wplywu wsparcia przy uzyciu analiz
poréwnawczych nie jest liczna. Jednak w sposéb systematyczny powracajg do
nich: wspomniany juz D. Storey, a takze D. Smallbone, D. North, J. Curran,
A. Gibb, D. Audretch czy J. Lambrecht i F. Pirnay.

Poréwnanie ma przewage nad zwykla ewidencjg dziataii programu oraz
nad obcigzonymi subiektywizmem opiniami wspieranych firm, gdyz zaklada
jasno okreslony punkt odniesienia dla pomiaru zmiany kondycji przedsiebior-
stwa (analiza historyczna, odniesienie do przedsigbiorstw, ktére nie uzyskaty
wsparcia). Podstawg teoretyczng dla takiego postgpowania jest analiza kosztéw
alternatywnych/korzysci alternatywnych (opportunity cost), ktérg osiaga si¢ po-
przez poréwnanie korzysci wynikajacych z interwencji paristwa, z korzysciami,
ktére mozna osiggngé bez wsparcia publicznego.

Ekonometryczny model regresji stuzacy takim badaniom miatby nastepuja-
cg 0gblng postaé [ Venetoklis 2002]:

Yi=B,+B X, +(B,.B )X, + £

Zmienna zalezna Y oznacza efekt wsparcia, ktéry moze by¢ wyrazony zmien-
nymi ciggtymi (zysk, obroty) lub zmiennymi jakosciowymi (innowacje, wejscie na
nowe rynki). X stanowi zmienng niezalezna, ktéra réwna jest 1, gdy firma korzy-
staa ze wsparcia lub 0, gdy z niego nie korzystata. X, oznacza zesp6t zmiennych
kontrolnych, ktére takze mogg mie¢ wptyw na kondycje firmy i moga stuzy¢ sza-
cowaniu obcigzenia wynikéw; do zmiennych tych mozna zaliczy¢: rozmiar firmy,
wiek, sektor dzialalnosci, lokalizacje, kapital ludzki (np. wyksztalcenie przedsig-
biorcy i personelu). (3.8 ) tworza zesp6t wspétezynnikéw kierunkowych regre-
sji, zwigzanych ze zmiennymi kontrolnymi X, a £ to czynnik losowy. Estyma-
cja wspétczynnika kierunkowego B, szacuje site wptywu wsparcia, skorygowang
o wektor zmiennych kontrolnych X,. 3, stanowi parametr przecigcia (wyraz wol-
ny). Prezentowany model stuzy podsumowaniu wynikéw badari poréwnawczych.
Analizy poréwnawcze w najprostszym ujeciu dotycza analizy zmiany kondycji
beneficjenta w czasie przed i po uzyskaniu wsparcia. Poréwnanie moze dotyczy¢
woéwczas kondycji beneficjentéw w okreslonym momencie czasu przed otrzy-
maniem pomocy z ich kondycja po uzyskaniu wsparcia lub kondycji w pewnym
okresie (np. kilku lat) przed i po otrzymaniu wsparcia [Smallbone, 1993]. W tym
ostatnim przypadku mozna zbada¢ wpltyw wsparcia w krétkim lub dtuzszym ho-
ryzoncie czasowym. Ograniczeniem tego rodzaju poréwnaf jest nieuwzglednianie
wplywu zmian w otoczeniu firm i w potencjale firmy, ktére mogly takze miec¢
wplyw na jej kondycje. To ograniczenie badacze starajg si¢ zmniejszaC stosujac

5 Kondycja firm moze by¢ mierzona takimi zmiennymi, jak: zyski, obroty, rozmiar, liczba innowacji produktowych,
procesowych, czy organizacyjnych, wejscie na nowe rynki.
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analizy poréwnawcze migdzy beneficjentami i tzw. typowymi firmami® [Lamb-
recht, Pirnay 2005], ktdre nie skorzystaly ze wsparcia, a nastgpnie beneficjenta-
mi i nie wykorzystujacymi wsparcia firmami o podobne;j charakterystyce’ [Storey,
Wren 2002, Westhead, Storey 1994]. W tym przypadku poréwnanie moze takze
dotyczy¢ kondycji w okreslonym momencie czasu przed i po uzyskaniu wspar-
cia lub kondycji mierzonej w pewnym okresie przed i po skorzystaniu ze wspar-
cia. Istotng trudnos¢ w tego rodzaju analizach stanowi dob6r firm do poréwnar
z beneficjentami, zwlaszcza firm o podobnej charakterystyce. Podstawowe rodzaje
analiz poréwnawczych oraz ich korzysci i ograniczenia prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Rodzaje analiz poréwnawczych stuzgcych ocenie

Rodzaj analizy

Korzysci

Ograniczenia

Poréwnanie kondycji beneficjentéw
(KB) w okreslonym momencie przed
i po uzyskaniu wsparcia, tj.:

Y =AKB=KB,,,-KB

Stwierdzenie zmian pod
wplywem wsparcia

Nieuwzglednianie wpty-
wu otoczenia i czyn-
nikéw wewnetrznych,
problem doboru momen-
tu badania do zaobser-
wowania zmian

Poréwnanie kondycji beneficjentéw
(KB) w okresie czasu przed i po uzy-
skaniu wsparcia, tj.:

Y=AKB=(KB KB,,)-(KB,_

o KB

12

Ograniczony problem wy-
boru momentu pomiaru,
mozliwo$¢ zaobserwowania
zmian w krétkim i dlugim
horyzoncie czasowym

Nieuwzglednianie wpty-
wu otoczenia i czynni-
kéw wewnetrznych

Poréwnanie kondycji beneficjen-
téw (KB) z kondycjg firm typowych
(KT) (1) w momencie czasu lub (2)
w okresie czasu, tj.:

(1) Y=(KB,, - KB, ) - (KT, - KT, )
) Y=[(KB,,,,..KB, )-(KB-,..KB_
J-(KT_,..KT, )-(KT,_ ...KT, )

=1

Problem doboru firm typo-
wych

Czgsciowe uwzglednie-
nie wplywu otoczenia i
czynnikéw wewnetrz-
nych

Poréwnanie kondycji beneficjentéw
(KB) z kondycja firm o podobnej

charakterystyce (KP) (1) w momen-
cie czasu lub (2) w okresie czasu, tj.:

() Y=(KB,, -KB, ) - (KP_, - KP )
() Y=[(KB,,,..KB_)-(KB _,..KB,_
J-KP...KP_)-(KP_,.KP,)

Znaczny problem doboru
firm do poréwnan

Pelniejsze uwzglednie-
nie wpltywu otoczenia
i czynnikéw zewnetrz-
nych

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: T. Venetoklis, Public Policy Evaluation: Intro-
duction to Quantitative Methodologies, Government Institute for Economic Affairs, Hel-
sinki 2002.

6 Grupa firm, ktére mozna uznac za reprezentujace przecigtne wskazniki w gospodarce pod wzgledem dynamiki zatrud-
nienia, sprzedazy, inwestycji, eksportu, itd., lub poréwnanie kondycji beneficjentéw ze wskaznikami przecigtnymi dla
catej populacji MSP.

7 Podobieristwo ze wzgledu na wiek, rozmiar, stopieri zaawansowania technologicznego, otoczenie instytucjonalne [Sto-
rey 2000].
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Schemat analityczny, ktéry integruje i porzadkuje metodyke badan nauko-
wych w dziedzinie ewaluacji obejmuje pigé etapdw, uszeregowanych ze wzgle-
du na stopieri zaawansowania. Punktem wyjscia dla prezentowanego ponizej
schematu byta procedura zaprezentowana przez D. Storey’a [Storey 2000], zmo-
dyfikowana i uszczegétowiona o metody i narzedzia badawcze. Ponizej przed-
stawiono istotg poszczegdlnych etapéw, analizowane zmienne oraz odpowiada-
jace im metody i narzgdzia badawcze (tabela 4).

Tabela 4. Metodyka oceny programéw wspierania MSP

Etap Analizowane zmienne Metody i narzedzia badawcze
Etap 1 Wielkos¢ pomocy, liczba benefi- Analiza raportéw, anali-
Analiza danych wtor- cjentéw, ich lokalizacja, rozmiar za statystyczna baz danych,
nych wywiad
Etap 2 Jakos¢ i uzytecznos¢ ustug, ba- Kwestionariusz, wywiad, ana-
Badanie opinii benefi- | riery w pozyskiwaniu informacji | liza statystyczna danych, opis
cjentow i wsparcia, relacje z instytucjami | przypadku

zarzadzajacymi;

Wplyw pomocy na ilosciowe

i jakosciowe wskazniki w przed-
siebiorstwie, sklonnosé i mozliwo-
$ci skorzystania z ustug ptatnych
zamiast publicznych

Etap 3 Réznice w dynamice zatrudnienia, | Kwestionariusz, wywiad, ana-
Poréwnanie kondycji sprzedazy, liczby upadltosci w obu | liza statystyczna danych
beneficjentéw z kondy- | populacjach

cja firm typowych (w

momencie czasu lub w
okresie czasu)

Etap 4 Roéznice w dynamice zatrudnienia, | Kwestionariusz, wywiad, ana-
Poréwnanie kondycji sprzedazy, liczby upadltosci w obu | liza statystyczna danych
beneficjentéw z firmami | populacjach
o podobnej charaktery-
styce (W momencie cza-
su lub w okresie czasu)

Etap 5 Czynniki inne niz wsparcie pub- | Analiza ekonometryczna, wy-
Uwzglegdnienie obcigzen | liczne, mogace mie¢ wpltyw na wy- | wiad poglgbiony

nik, np. zwigzane z doborem firm
do préby

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie: Storey D.J., Six Steps to Heaven: Evaluating the
Impact of Public Policies to Support Small Businesses in Developed Economies, (W:) praca
zbiorowa pod red. D. L. Sexton, H. Landstrom, Handbook of Entrepreneurship, Blackwell
Publishers Ltd, Oxford, Malden 2000.
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Metodyka ta taczy elementy dotychczasowej praktyki ewaluacji w insty-
tucjach publicznych (etapy 1-2), z analizami poréwnawczymi stosowanymi na
gruncie badarn naukowych (etapy 3-5). Przedstawiona procedura wykracza poza
ewidencj¢ podstawowych informacji o programie wsparcia oraz subiektywne
opinie beneficjentéw, aby podja¢ analiz¢ korzysci alternatywnych, dla zobiek-
tywizowanego okreslenia wplywu interwencji publicznej. Korzysci alternatyw-
ne szacujemy poprzez poréwnanie kondycji beneficjantéw z firmami typowy-
mi, a nastgpnie z firmami o podobnej charakterystyce. Ostatnim etapem jest
okreslenie mozliwych obcigzen, ktdre wynikajg z charakterystyki firm w uzy-
skanej probie (rozmiar, wiek, lokalizacja, sektor, kapitat ludzki).

6. Uwagi koncowe

Ewaluacja jest przedmiotem intensywnych analiz i badan prowadzonych
gléwnie przez instytucje publiczne. W artykule wskazano na potrzebg réwno-
leglego prowadzenia badan naukowych w tej dziedzinie, w celu doskonalenia
metodyki 1 obiektywnego wnioskowania na temat efektywnosci programéw
1 instrumentéw wsparcia. Podstawy prezentowanej powyzej metodyki ewaluacji
sq juz wykorzystywane przez badaczy, ktérzy rozwijajg i adaptuja t¢ procedure
do specyfiki analizowanych programéw. Nalezy oczekiwaé, ze dorobek meto-
dyczny w dziedzinie ewaluacji wsparcia publicznego moze by¢ takze wykorzy-
stany dla potrzeb badan efektywnosci metod zarzadzania przedsigbiorstwem
w warunkach rynkowych.
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[lI. Organizacje komercyjne i niekomercyjne w kreowaniu rozwoju regionalnego

Danuta Cichon®

ZNACZENIE FUNDUSZY UNII EUROPEJSKIEJ
W FINANSOWANIU ZADAN GMINY
NA PRZYKLADZIE GMIN
WOJEWODZTWA PODKARPACKIEGO

AN APPLICATION OF THE EUROPEAN
UNION FUNDS IN COMMUNITIES

Summary

Communities are the beneficiaries of the union funds within the framework
of particular aims, priorities and programmes. The character of development
policy pursued by self-governments still makes use of appearing possibilities
in insignificant degree. It is necessary to innovate the local financial manage-
ment policy and indicate the targets and tools ensuring their realisation. The
ability of gaining financial means from all possible resources, especially in
the field of technical and social infrastructure, environmental protection and
fighting unemployment decides about development of the community.

1. Uwagi wstepne

Tréjstopniowy podzial terytorialny panstwa wigze si¢ z decentralizacjg za-
dari i kompetencji dotykajacych zagadnienia wspierania inicjatyw gospodar-
czych. Konsekwencjg funkcjonujacego rozwigzania jest przeniesienie srodka
ciezkosci w zakresie ksztaltowania warunkéw dla rozwoju przedsigbiorczosci
na najnizszy szczebel dzialalnosci samorzadu terytorialnego, jakim sa gmi-
ny. Charakter prowadzonej przez samorzady polityki rozwojowej wcigz jesz-
cze wykorzystuje istniejagce mozliwosci w nieznacznym stopniu. Potrzebne jest
wprowadzenie zmian w zakresie polityki zarzadzania finansami lokalnymi
oraz wskazanie celéw i narzedzi zapewniajacych ich realizacje. Umiejetnosé
pozyskiwania srodkéw z wszelkich mozliwych Zrédet, zwlaszcza w zakresie
infrastruktury technicznej i spotecznej, ochrony srodowiska naturalnego oraz
zwalczania bezrobocia, decyduje o rozwoju gminy.

* mgr, Studium Doktoranckie Akademii Ekonomicznej w Krakowie.
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Celem polityki Unii Europejskiej jest dgzenie do wzmacniania spdjnosci
spoteczno-gospodarczej Wspdlnoty. Realizacji tego celu stuza srodki groma-
dzone w budzecie UE oraz srodki krajéw cztonkowskich. Fundusze struktural-
ne sg podstawowym instrumentem polityki regionalnej UE. Samorzad teryto-
rialny w Polsce jest jednym z gléwnych podmiotéw kreujacych i realizujacych
polityke rozwoju oraz jednym z najwazniejszych beneficjentéw Srodkéw unij-
nych w ramach poszczegélnych celéw, priorytetéw i programéw. Praca za-
wiera charakterystyke zadai gmin i Zrédet ich finansowania ze szczeg6lnym
uwzglednieniem srodkéw unijnych. Celem pracy jest okreslenie roli sprawnej
absorpcji srodkéw z UE w finansowaniu inwestycji gminnych. Badaniami obje-
to gmine Czarna i Zyrakéw w wojew6dztwie podkarpackim.

2. Zadania gminy i zréodla ich finansowania

Podstawowg jednostka samorzadu terytorialnego jest gmina [Konstytu-
cja RP 1997], ktéra tworzy wspdlnote posiadajgcg osobowos¢ prawng. Zadania
wlasne gminy realizowane sg przez nig samodzielnie, we wlasnym imieniu i na
wiasng odpowiedzialnos¢ [Patrzalek, s. 18]. Ustawa o samorzadzie gminnym po-
wierza gminie zaspokajanie zbiorowych potrzeb w zakresie ochrony srodowiska
i przyrody, gospodarki wodnej, gminnych drég i mostéw, zaopatrzenia w wodeg,
kanalizacji, oczyszczalni sciekéw komunalnych, organizacji wysypisk, eduka-
cji, kultury itp.. W ogélnym ujeciu zadania te sg realizowane ze srodkéw wias-
nych i subwencji naleznych z tytutu prawa. Samorzad terytorialny funkcjonuje
w ramach i z upowaznienia panistwa. To paristwo okresla zakres dziatania po-
szczegllnych szczebli samorzadowych, normuje ich ustréj prawny i wyposaza je
w $rodki finansowe [Kosek-Wojnar, 2002, s. 13]. Zadania wlasne gminy mozna
podzieli¢ na obligatoryjne i fakultatywne - realizowane, gdy jednostka dysponu-
je wystarczajacymi Srodkami. Natomiast zadania zlecone ustawowo — na obliga-
toryjne lub powierzone na podstawie porozumienia z przekazujacym zadanie or-
ganem administracji rzgdowej lub inng jednostka samorzadu terytorialnego.

Ustawa o samorzadzie gminnym okresla, ze gmina moze prowadzi¢ dzia-
falnos¢ gospodarcza wykraczajacq poza zadania o charakterze uzytecznosci
publicznej wylacznie w przypadkach okreslonych w ustawie o gospodarce ko-
munalnej. Zakres dzialania gminy jest zréznicowany i szeroki. Koncentruje
sie on na wykonywaniu zadafi w sferze lokalnych ustug publicznych i w sferze
zagospodarowania przestrzennego oraz w dziedzinach, na ktérych funkcjono-
wanie wladze gminy moga oddzialywaé poprzez stosowne narzgdzia. Gmina
moze osigga¢ wazne cele rozwoju lokalnego, dotyczace utrzymania i tworze-
nia nowych miejsc pracy, dazenia do poprawy funkcjonowania lokalnej infra-
struktury technicznej i spolecznej, zwalczania monopolistéw i1 rozwijania kon-
kurencji [Patrzatek 2004, s. 21].
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Gmina ma zapewnione stale dochody pochodzace zaréwno ze Zrédet wtas-
nych, jak i dochod6éw publicznych. Zgodnie z art. 168 Konstytucji RP gmina ma
prawo ustalania wysokosci podatkéw i optat lokalnych w zakresie okreSlonym
ustawowo. Moze réwniez samodzielnie regulowaé ich wysokos¢, ksztaltujac
wielkos¢ wplywéw poprzez przyjmowanie stawek, jak i stosowanie odpowied-
nich zwolnieri i ulg. Gmina nie ma prawa wprowadzania wiasnych podatkéw
1 oplat nie przewidzianych w ustawie.

Podziat dochodéw pomiedzy pafistwo a samorzad terytorialny okresla
ustawa o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego. Gléwnym Zrédiem
dochodéw wtasnych gminy sg dochody z podatkéw i optat. Na mocy ustawy
o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego udziaty w paristwowych po-
datkach dochodowych, tj. podatku dochodowym od 0s6b fizycznych — PIT oraz
podatku dochodowym od 0séb prawnych — CIT, zostaly uznane za dochody
wlasne JST [Ustawa, 2003]. Gmina ma prawo czerpa¢ z czgsci dochodéw z po-
datku, ktéry co do zasady stanowi Zrédio dochodéw budzetu paristwa. Ponadto
moga nimi byé¢:

» srodki pochodzgce ze Zrédet zagranicznych nie podlegajace zwrotowi;

* srodki pochodzace z Unii Europejskiej;

* inne srodki okreslone w odrebnych przepisach.

Dochody obligatoryjne to podatki, optaty i inne wptywy okreslone usta-
wowo, dochody z majatku gminy, subwencja ogélna z budzetu paristwa. Po-
tencjalne Zrédlo dochodéw stanowia réwniez dotacje celowe na realizacje za-
dan zleconych, wpltywy z samoopodatkowania mieszkaicow, spadki, zapisy
i darowizny itp. Obok dochodéw podatkowych, samorzady uzyskujg dochody
z oplat za Swiadczone lokalnie ustugi oraz z dysponowania majatkiem komu-
nalnym. Mogg tg drogg osiggna¢ duze zyski, jednak gmina jako podmiot pub-
liczny powinna kierowaé si¢ przede wszystkim wzgledem spolecznym, a nie
checig osiagnigcia korzysci majatkowych [Kopariska 2003, s. 34].

Zdolnos¢ finansowa jednostki samorzadu terytorialnego, w odniesieniu
do wspéifinansowania projektéw unijnych, uzalezniona jest od instrumentéw
wspotfinansowania rozwoju regionalnego z zasobéw centralnych, w tym z bu-
dzetu pafistwa [Monitor 5/2007, s. 64]. Szczuptosé srodkéw wiasnych, jakimi
dysponujg gminy, oraz szeroki zakres dzialania sprawia, zZe konieczne staje si¢
sieganie do zwrotnych Zrédet, tj. kredytéw, pozyczek i emisji obligacji. Srodki
pozyskiwane w ten sposéb traktowane sg jednak nie jako dochody, ale przycho-
dy gmin, ktére umozliwiajg realizacje powazniejszych przedsiewzigé gospo-
darczych, gdyz pozwalaja uzyskaé stosunkowo szybko znaczng ilo$¢ srodkéw
finansowych koniecznych do wykonania danego zadania lub zadarn inwestycyj-
nych [Kalisiak, Roluch 2000, s. 184].
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3. Dostepnosé funduszy unijnych oraz mozliwosci ich
pozyskiwania przez gminy

Poczawszy od 1989 r. Polska stata si¢ beneficjentem wielu zagranicznych
instytucji, ktére wspierajg transformacje gospodarki naszego kraju. Znaczna
czesé tej pomocy kierowana jest posrednio lub bezposrednio do jednostek sa-
morzadu terytorialnego. Programy pomocowe obok wsparcia merytorycznego
czy technicznego, oferujg dotacje na inwestycje zwigzane z zadaniami Swiad-
czonymi przez samorzady. Szczegblne znaczenie, ze wzgledu na wolumen po-
mocy, majg Srodki pochodzace z programéw Unii Europejskiej, a od 1 maja
2004 r. wlasciwych funduszy strukturalnych i Funduszu Spdjnosci [Kopanska
2003, s. 47].

Od 2000 r. samorzady lokalne mogty korzysta¢ z funduszy przedakcesyj-
nych, ktére miaty cel infrastrukturalny i instytucjonalny — oznaczajacy przy-
gotowanie podmiotéw publicznych, w tym administracji samorzadowej do ko-
rzystania z funduszy strukturalnych [Nawrot 2003, s. 193]. W ramach srodkéw
przedakcesyjnych Polska mogta korzysta¢ z pomocy w ramach programéw po-
mocowych: Phare, Ispa i Sapard.

Phare byt programem bezzwrotnej pomocy finansowej UE dla panstw Eu-
ropy Srodkowej, przeznaczonej na rozwdj instytucjonalny i wsparcie inwesty-
cyjne. Wspieral na rzecz przedsigbiorczosci; gminy mogly otrzymac srodki fi-
nansowe na infrastrukture.

Program Sapard utworzony dla wsparcia modernizacji rolnictwa i rozwoju
obszaréw wiejskich oraz uzyskania czionkostwa w UE, kierowany byt giéwnie
do gmin. O dofinansowanie z programu ISPA, stuzacego ujednoliceniu pozio-
mu rozwoju infrastruktury technicznej w panstwach ubiegajacych sie o czton-
kostwo w UE w zakresie transportu i ochrony Srodowiska, ubiega¢ si¢ mogty
tylko podmioty publiczne. Po akcesji zobowigzania platnicze funduszu przejat
Fundusz Spdjnosci.

Obok efektéw infrastrukturalnych korzystanie przez samorzady lokalne
z funduszy przedakcesyjnych dato mozliwos¢ uzyskania doswiadczenia i przy-
gotowywania si¢ do pozyskiwania funduszy strukturalnych.

1 maja 2004 r. programy przedakcesyjne zostaly zastapione przez instru-
menty wspdlnotowej polityki regionalnej — fundusze strukturalne:

1) Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (zmniejszenie dysproporcji

w poziomie rozwoju pomi¢dzy réznymi obszarami Unii);

2) Europejski Fundusz Spoleczny (poprawa mozliwosci uzyskania zatrud-

nienia w UE);

3) Europejski Fundusz Orientacji i Gwarancji Rolnej (wsparcie dla naro-

dowych programdéw pomocy dla rolnictwa, wsparcie rozwoju obszaréw
wiejskich);
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4) Instrument Finansowy Rozwoju Rybotéwstwa (wsparcie restrukturyza-
cji rybotéwstwa).

Odrebnie wystepuje Fundusz Spéjnosci (istniejacy od 1993 r.), cho¢ zasad-
niczo takze i on stuzy finansowaniu przemian strukturalnych, ma jednak swe
dodatkowe specyficzne cele oraz nieco odmienne zasady funkcjonowania.

Zadaniem funduszy strukturalnych jest wspieranie restrukturyzacji i mo-
dernizacji gospodarek krajéw UE, zwigkszenie spdjnosci ekonomicznej i spo-
fecznej Unii. Samorzad wyznacza regiony, w ktérych beda realizowane pro-
jekty, okresla ilosci srodkéw przekazanych na region i typ dziatan stuzacych
spdjnosci gospodarczo-spotecznej. Podejmuje takze dzialania na rzecz rozwoju
przedsiebiorczosci, wspierania przeptywu innowacji i dobrych praktyk do re-
gionu oraz inwestycji w dorobek kulturowy i turystyke. Zgodnie z obowigzu-
jacymi zasadami, ogét wydatkéw z funduszy strukturalnych przeznacza si¢ na
realizacje [Oreziak 2004, s. 151]:

1. celéw priorytetowych (wspieranie rozwoju regiondw op6Znionych, mo-
dernizacja systeméw oswiaty, doskonalenia zawodowego i zatrudnie-
nia);

2. inicjatyw wspdlnotowych;

3. przedsiewzie¢ innowacyjnych oraz pomocy techniczne;j.

Zaréwno wolumen pomocy, jak i réznorodnos¢ jej kierunkéw sprawia, ze
srodki z UE moga by¢ rzeczywistym impulsem rozwoju gospodarczego samo-
rzadéw. Dobre skorzystanie z pomocy nie jest jednoznaczne ze skonsumowaniem
wszystkich potencjalnie dostepnych srodkéw, lecz takim ich ukierunkowaniem,
aby dotacje pozwolity na realizacj¢ planéw rozwoju zapisanych w strategiach.
Trzeba podkresli¢, ze srodki unijne powinny by¢ dostosowane do wczesniej two-
rzonych planéw, a nie na odwrét [Kopariska 2003, s. 55]. Spotecznosci lokalne
1 organy wladzy samorzadowej, przygotowujgc strategi¢ rozwoju oraz jej polity-
ki wykonawcze, powinny okresli¢ Zrédta finansowania celéw i zadan.

Rozdziat Srodkéw z funduszy strukturalnych pomigdzy paristwa cztonkow-
skie odbywa si¢ w oparciu o trzy cele:

* promocja rozwoju i dostosowan strukturalnych regionéw stabiej rozwi-

nietych;

* wsparcie przeksztalcen gospodarczych i spolecznych obszaréw o zabu-
rzonej strukturze;

* wsparcie dostosowan i modernizacji polityki oraz systeméw edukacji,
szkoleri i zatrudnienia.

Polska zostala zakwalifikowana do pomocy w zakresie promocji rozwoju

i dostosowan strukturalnych regionéw stabiej rozwinigtych. Cel ten wspétreali-
zowany jest z funduszy strukturalnych oraz z Funduszu Spdjnosci.

W celu zaprogramowania pomocy wspdlnotowej i sprawnego jej rozdyspo-
nowania Polska przygotowala Narodowy Plan Rozwoju (NPR) na lata 2004-
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2006. Wprowadzono podzial na dzialania: sektorowe programy operacyjne
(SPO), a w przypadku wspierania rozwoju regionalnego - Zintegrowany Pro-
gram Operacyjny Rozwoju Regionalnego (ZPORR). Program ten jest adreso-
wany do samorzadéw lokalnych i regionalnych. Jego celem jest doprowadzenie
do wzrostu konkurencyjnosci regionéw oraz przeciwdzialanie marginalizacji,
przy jednoczesnym umozliwieniu dtugofalowego rozwoju gospodarczego kraju.
W okresie programowania 2007-2013 kazde z wojewddztw bedzie realizowato
wlasny program operacyjny zarzadzany przez samorzady wojew6dztw [Moni-
tor 05/2007, s. 53].

W pazdzierniku 2006 r. Rada Unii Europejskiej przyjeta dokument o na-
zwie Strategiczne Wytyczne Wspdlnoty dla Spéjnosci na lata 2007-2013, okre-
Slajacy kierunki realizacji polityki spdjnosci, definiujacy cele i zakresy inter-
wencji poszczegllnych funduszy. W odpowiedzi na SWW kraje cztonkowskie
przygotowaly wlasne dokumenty zakltadajace strukture korzystania ze srodkéw
UE w latach 2007-2013 w postaci Narodowych Strategicznych Ram Odniesie-
nia oraz wyptywajacych z nich programéw operacyjnych.

W Polsce NSRO funkcjonujg pod nazwg Narodowa Strategia Spdjnosci; ich
zadaniem jest okreslenie priorytetéw i obszar6w oraz systemu wdrazania fun-
duszy unijnych. Polska w tym okresie bedzie najwigkszym beneficjentem eu-
ropejskiej polityki sp6jnosci. W jej ramach moze otrzymaé ponad 67 mld euro
podzielonych na interwencje Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego,
Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz Funduszu Spéjnosci.

Celem strategicznym NSRO jest stworzenie warunkéw dla wzrostu konku-
rencyjnosci gospodarki polskiej opartej na wiedzy i przedsigbiorczosci, zapew-
niajgcej wzrost zatrudnienia oraz wzrost poziomu spdjnosci spolecznej, gospo-
darczej i przestrzennej. Cele zalozone w NSRO bedg realizowane za pomocg
czterech programéw operacyjnych o charakterze ogdlnokrajowym: Infrastruk-
tura i Srodowisko, Innowacyjna Gospodarka, Kapitat Ludzki, Pomoc Technicz-
na; jednego dla wschodnich terenéw Polski : Rozwdj Polski Wschodniej oraz
szesnastu regionalnych programéw operacyjnych, a takze programéw o charak-
terze migdzynarodowym.

PO Rozw¢j Polski Wschodniej to pomoc rozwojowa przyznana przez Komi-
sje Europejska dla pigciu regionéw wschodniej Polski, wykazujacych jednoczes-
nie najnizsze PKB na mieszkarica sposréd wszystkich regionéw Unii. Program
bedzie finansowany ze Srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regional-
nego oraz dodatkowych srodkéw rzadowych. Program bedzie dofinansowy-
wal projekty inwestycyjne dotyczace wsparcia i rozwoju infrastruktury uczelni
wyzszych, w szczegdlnosci technicznych, oraz infrastruktury spoleczenstwa in-
formacyjnego, wspierania innowacyjnosci i nowoczesnych technologii w przed-
siebiorstwach, a takze promocji regionu. Ponadto w ramach programu bedzie
mozna realizowac projekty poprawiajace jakos¢ miejskich systeméw transportu
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zbiorowego oraz inwestycje w: centra turystyki, targowe i kongresowe, infra-
strukture drogows i turystyczng.

Wszystkie programy operacyjne sg podzielone na priorytety, a te na dzia-
fania. Dla beneficjentéw najwazniejsze sg dzialania programu operacyjnego.
Dzigki nim wybierane sg konkretne projekty, poprzez ktére gminy uzyskujg
wsparcie z funduszy strukturalnych na dziatania podejmowane w trzech gtéw-
nych obszarach interwencji [Czerny, s.11]:

1. Srodki na rozwéj regionalny,

2. Srodki na rozwéj zasobéw ludzkich,

3. Srodki na rolnictwo i obszary wiejskie.

Beneficjentami pomocy w ramach Funduszu Spéjnosci sg samorzady tery-
torialne (gminy, zwigzki gmin) oraz przedsigbiorstwa komunalne. Najblizsze
lata wymagaé beda wzmozonego wysitku zar6wno instytucji zaangazowanych
we wdrazanie, jak i beneficjentéw, poniewaz od 2007 r. réwnolegle realizowane
sg dwa duze programy pomocowe — Fundusz Spdjnosci oraz Program Opera-
cyjny Infrastruktura i Srodowisko.

Zaréwno beneficjenci, jak i instytucje zaangazowane we wdrazanie Fundu-
szu Spdjnosci w Polsce majg juz bogate doswiadczenie, ktére powinno si¢ prze-
tozy¢ na sprawniejsze wdrazanie projektéw, odpowiednie tempo wydatkowania,
a takze rozwigzanie podstawowych probleméw w realizacji inwestycji. Bariera
absorpcji Srodkéw Funduszu Spdjnosci jest niedoszacowanie wartosci projek-
tow na etapie planowania, skutkujace niedoborem srodkéw na dalszg realizacjg.
Zakres pomocy unijnej jest bardzo szeroki, a jednostki samorzadu terytorialne-
20 s3 jej najwigkszym odbiorca. Wynika to przede wszystkim z roli, jakg peinia
w rozwoju gospodarczym regionéw na poziomie lokalnym. W zwigzku z tym
do nich nalezy przygotowanie najwazniejszych projektéw zwigzanych z infra-
strukturg.

4. Analiza udzialu srodkéw funduszy Unii Europejskiej
w dochodach gmin w latach 2003 - 2007

Wielkos¢ srodkéw budzetowych, jakimi dysponuje samorzad gminny jest
podstawowym czynnikiem okreslajagcym mozliwosci rozbudowy infrastruktury
technicznej i zaspokajania potrzeb spolecznych mieszkaficow gminy. Tabela 1
przedstawia zadania inwestycyjne realizowane w gminach z udzialem srodkéw
unijnych w latach 2003 — 2007.
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Tabela 1. Udzial srodkéw unijnych w dochodach budzetowych badanych gmin
w latach 2003 - 2007
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Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych za lata 2003 — 2007
badanych gmin

Realizowane przez gminy projekty stanowig inwestycje w infrastruktu-
re podstawowg w celu zwigkszenia konkurencyjnosci regionu. W badanych
gminach poziom dochodéw ogdétem wykazuje tendencje wzrostowa. W gmi-
nie Czarna w 2005 r. dochody ogétem zwigkszyty si¢ az 0 30% w poréwnaniu
do 2004 r. W gminie Zyrakéw w tym samym okresie dochody wzrosty o 18%.
Gminy sg aktywne w pozyskiwaniu funduszy unijnych na realizacj¢ inwestycji.
W latach 2003 — 2005 budzet zasilalty dochody ze srodkéw przedakcesyjnych,
a od 2006 r. srodki z funduszy strukturalnych. W 2003 r. udzial funduszy unij-
nych wynidst w gminie Czarna 5,48 %, a w 2007 r. 16,92 % ogétu dochodéw
gminy. W gminie Zyrakéw w 2003 r. udziat srodkéw unijnych wynosit - 6,38%,
w 2006 r. — 10,25%, a w 2007 r. przewidziany jest na poziomie 9,52%. Badane
gminy sg bardzo dobrze zarzadzane i prowadzg aktywng polityke rozwojowa.
W grudniu 2005 r. Rada Ministréw przyjeta Program naprawczy zwigkszaja-
cy absorpcje funduszy strukturalnych [Monitor 01/2007, s. 30]. W rezultacie
wprowadzono uproszczenia w systemie wdrazania usprawniajacych proces roz-
liczeni srodkéw UE oraz ograniczajacych obowiazki i obcigzenia beneficjen-
téw. Znaczna czg$¢ dochodéw gmin przeznaczona jest na wydatki podstawo-
we, a tylko nieznaczny odsetek przeznacza si¢ na cele rozwojowe. Dlatego dla
finansowania potrzeb rozwojowych konieczne jest pozyskiwanie dodatkowych
srodkéw. Gminy mogg je pozyskiwaé w ramach krajowych fundacji i funduszy
oraz zagranicznych srodkéw pomocowych. Szczegdlne znaczenie, ze wzgledu
na wolumen pomocy, maja srodki strukturalne.

Przedstawione ponizej zestawienie wydatkéw, tabela 3, obrazuje udzial wy-
datkéw inwestycyjnych w wydatkach w gminie Czarna i Zyrakéw.
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Tabela 2. Wydatki gmin w latach 2003 - 2007

g Rok realizacji Wydatki gminy Wydatki inwesty- Udzial wydatkéw inwe-
13 ogdlem cyjne gminy (w zt) | stycyjnych w wydatkach
E (w zb) gminy ogblem
R (w %)
2003 18 804 982 5475 120 29,12
5 2004 22 475 006 6 396 061 28,46
U§ 2005 23058 110 4485 889 19,45
g 2006 26 112 722 3470 770 13,29
g 2007 29 610 360 8 878 702 29,99
2003 17 843 482 4028 124 22,57
é 2004 19 689 921 3289 445 16,71
E 2005 25252235 7518 116 29,77
g 2006 26 427 018 6248 240 23,64
S 2007 31 302 704 9700 016 30,99

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych za lata 2003 — 2007
badanych gmin

W gminie Czarna w 2006 r. udziat wydatkéw inwestycyjnych stanowi 13%
wydatkéw gminy ogétem, a w 2007 r. wzrést az do 30%. W gminie Zyrakéw
udziat wydatkéw inwestycyjnych w wydatkach gminy ogétem w 2006 r. wy-
niést 24%, a w 2007 r. 31%. Udziat srodkéw pochodzacych z funduszy europej-
skich stanowi znaczace Zrédto dochodéw budzetéw badanych gmin.

Gminy w Polsce nie mialy szans w pelni efektywnie wykorzysta¢ dostgp-
nych z UE srodkéw.

Zgodnie z raportem NIK, dotyczacym stopnia wykorzystania funduszy
strukturalnych w Polsce na lata 2004-2006, niski stopiefi wykorzystania wyni-
kat z nastgpujacych czynnikéw:

* opOZnien w przygotowaniu aktow prawnych, wytycznych i procedur re-

alizacji programéw oraz koniecznosci ich ciaglej nowelizacji;

* 7byt skomplikowanych procedur, co utrudniato terminowe sporzadza-

nie wnioskéw o ptatnos¢ i refundacje;

* nieprawidlowej organizacji pracy, duzej rotacji kadr.

5. Uwagi koncowe
Wazna rolg¢ w procesie absorpcji Srodkéw pomocowych odgrywa sprawnos¢
instytucjonalna gmin, bowiem pozyskanie i efektywne wykorzystanie funduszy

europejskich wymaga umiejgtnosci sprawnego programowania, finansowania i
monitorowania.
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Wedtug informacji podawanych przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego
poziom kontraktacji w ramach wszystkich programéw operacyjnych osiggnat
na koniec grudnia 2006 r. srednio 91%. Mozemy moéwi¢ o wyjatkowo skutecz-
nie przebiegajgcym procesie wykorzystania sSrodkéw unijnych.

Podstawowg barierg absorpcji przez samorzady lokalne srodkéw z UE jest
zapewnienie odpowiednich srodkéw publicznych na przygotowanie i sfinan-
sowanie projektéw inwestycyjnych w ramach tzw. wkladu wiasnego. Srodki
unijne wyplacane sg na zasadzie refundacji wczesniej poniesionych wydatkéw.
Poziom absorpcji srodkéw europejskich zalezy takze od instytucjonalnego za-
plecza prowadzonej polityki regionalnej. Doswiadczenia z korzystania przez
gminy z funduszy przedakcesyjnych wskazuja, ze wiele z nich nie podejmu-
je nawet starafi o te fundusze. Przyczyna tkwi nie tylko w braku srodkéw na
wspotfinansowanie projektéw. Pojawia si¢ szereg warunkéw, ktérym nie moga,
a czasem nie chcg sprostac. Sg to m. in. procedury perfekcyjnego przygotowa-
nia wnioskéw, poddanie si¢ monitoringowi ze strony UE oraz zgodno$¢ wyko-
nania fizycznego z finansowym.

Badane gminy rozpoczely pozyskiwanie srodkéw unijnych z funduszy
przedakcesyjnych, a nabyte doswiadczenia pomogly w skutecznym staraniu
o srodki dostepne z funduszy strukturalnych i Funduszu Spdjnosci. Wysoki po-
ziom absorpcji funduszy unijnych przez badane gminy pozwala na prowadzenie
aktywnej polityki rozwojowej, a przedsiebiorczos¢ oraz sprawne zarzadzanie
sprzyja pokonywaniu barier i pozyskiwaniu funduszy unijnych.
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Anna Jurkowska®

FORMY UDZIAEU BANKOW W FINANSOWANIU
PROJEKTOW INWESTYCYJNYCH
Z UDZIALEM SRODKOW UNII EUROPEJSKIEJ

FORMS OF BANKING SECTOR PARTICIPATION
IN FINANCE OF INVESTMENT PROJECTS
WITH THE HELP OF EU FUNDS

Summary

Poland has got an opportunity to partake in substantial EU funding allo-
cated in its majority to financing investment projects. Banks can play a major
role in the process of absorbing EU funding, through the supply of capital
complementing investor’s own contribution, providing bridge credit, offering
consulting service as well as a comprehensive service for the beneficiaries of
EU funding.

The purpose of this paper is to present the fundamental forms of banks’
participation in the finance of investment projects implemented with the par-
ticipation of EU funds. The present analysis covers products offered by select-
ed banks, products that are targeted at small and medium-sized enterprises,
distinguishing between basic product groups, including investment credits,
bridge credits, additional services (contract account, consulting, guarantees,
instruments safeguarding against market risk). Attention was brought to the
role played by the guarantees offered by the EU Guarantee Fund. It discusses
various forms of banks’ participation in the financing of investment projects
with EU funds and turns your attention to the role of guarantees offered by
the EU Guarantee Fund. Bank experience resulting from the co-funding of
projects implemented by employing the EU funds as well as data available for
2004-2006 allowed us to estimate the costs and advantages for beneficiaries,
resulting from the role of banks as trusted public institutions, which have at
their disposal appropriately trained and educated staff of economists, elabo-
rate network of branches, the operation of financial leverage effect. Substan-

* mgr, Wydzialowe Studium Doktoranckie Akademii Ekonomicznej w Krakowie.
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tial EU funds offered to Poland under the New EU Perspective for 2007-2013
confirm that the role of specific products offered by banks in the financing and
implementing of projects with the support of EU funds will continue to grow,
which is not escaping the notice of decision-makers shaping the framework of
Polish regional policy.

1. Uwagi wstepne

Polska ma mozliwos¢ korzystania ze znacznych srodkéw UE przeznaczo-
nych w wigkszosci na sfinansowanie projektéw inwestycyjnych. Ogromna role
w procesie absorpcji srodkéw UE mogg pelni¢ banki poprzez zapewnienie ka-
pitaléw dopetniajgcych wkiad wlasny inwestora, kredytowanie pomostowe, do-
radztwo, a takze swiadczenie kompleksowej obstugi dla beneficjentéw srodkéw
pochodzacych z funduszy UE.

Celem referatu jest prezentacja podstawowych form udziatu bankéw w fi-
nansowaniu projektéw inwestycyjnych, realizowanych przy wspétudziale srod-
kéw UE. Analizie poddano oferty produktowe wybranych bankéw, przeznaczo-
nych dla sektora matych i srednich przedsigbiorstw, wyodrgbniajagc podstawowe
grupy produktéw, w tym kredyty inwestycyjne, kredyty pomostowe, ustugi
dodatkowe (rachunek kontraktu, doradztwo, gwarancje, instrumenty zabez-
pieczajace przed ryzykiem rynkowym). Zwrdécono uwage na role, jaka pelnig
poreczenia oferowane z Funduszu Poreczent Unijnych. Doswiadczenia bankéw
zwigzane z wspotfinansowaniem projektow realizowanych ze srodkéw UE,
a takze dostepne dane z lat 2004-2006, pozwolity okresli¢ koszty i korzysci
dla beneficjentéow wynikajace z faktu, petnienia przez banki funkcji instytu-
cji zaufania publicznego, posiadania odpowiednio przygotowanych i wyksztal-
conych kadr ekonomistéw, rozbudowane;j sieci oddziatéw, a takze dzigki dzia-
faniu efektu dZwigni finansowej. Znaczne srodki UE oferowane dla Polski w
ramach nowej perspektywy na lata 2007-2013 potwierdzaja, iz rola poszczegdl-
nych produktéw oferowanych przez banki w finansowaniu i realizacji projek-
téw przy wsparciu ze sSrodkéw UE bedzie rosta, co dostrzegaja decydenci okre-
Slajacy ramy polskiej polityki regionalne;.

2. Zasady finansowania projektéw inwestycyjnych z udzialem
$rodkéw UE i konieczno$¢ zaangazowania srodkow
finansowych pochodzacych od réznych kapitalodawcow

Omawiajac zasady finansowania projektow inwestycyjnych istotne jest
okreslenie, czym jest inwestycja oraz projekt inwestycyjny, zwlaszcza, iz ta dru-
ga kategoria jest przedmiotem zainteresowania interdyscyplinarnej dziedziny
wiedzy okreslanej mianem zarzadzania projektami. Sprecyzowanie pojecia in-
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westycji jest utrudnione na skutek ogromnej réznorodnosci dziatalnosci, okre-
Slanej obecnie jako inwestycyjna, zaréwno co do jej charakteru, dziedziny oraz
skali. W szerokim ujgciu mozemy moéwic o inwestycjach rzeczowych (material-
nych), ktérych realizacja polega przede wszystkim na tworzeniu materialnych
obiektéw majatku trwatego, finansowych polegajacych na zakupie papieréw
wartosciowych oraz niematerialnych, obejmujacych indywidualng nauke (tzw.
prawa i inwestycje w cztowieka) i prowadzenie prac naukowo-badawczych, kto-
rych wynikiem jest potencjat innowacyjny [Problemy inwestowania 1998, s.25-
6].

Inwestycja jest to zaangazowanie okreslonej kwoty pienigdzy na pewien
okres, aby w przysztosci otrzymac jej zwrot kompensujacy inwestorowi czas,
w ktérym pienigdze byly zaangazowane, przewidywany wspoétczynnik inflacji
oraz ryzyko inwestycji [Reilly, Brown 2002, s.29]. Inng definicj¢ inwestycji po-
dat Hirschleifer w 1965r., ktéry stwierdzil, ze jest ona biezagcym wyrzeczeniem
dla przysztych, niepewnych korzysci (czyli efektéw pozytywnych). Definicja ta
uwypukla podstawowe cechy inwestycji, a mianowicie: element psychologiczny
zwigzany z inwestowaniem, czyli rezygnacje z biezacej konsumpcji, czas, a tak-
ze ryzyko, gdyz przystepujac do inwestycji nie mozna by¢ pewnym czy przyszie
korzysci wystapia, czy tez nie [Jajuga 1999, s.7].

Projekt inwestycyjny mylony jest z pojgciem przedsigwzigcia inwestycyjne-
g0, na co zwraca uwag¢ mioda dziedzina wiedzy, jakg jest zarzadzanie projek-
tami inwestycyjnymi. Przedsigwzigcie oznacza zesp6t wzajemnie ze sobg po-
wigzanych czynnosci, ktére mogg by¢ akceptowane lub odrzucone jako catosc.
Projekt jest pojeciem wezszym i dotyczy przedsiewzied, ktére spelniajg takie
zalozenia jak: jednokrotnos¢, celowos¢ (wynik okreslonej strategii), brak po-
wigzan z normalna, rutynowg dziatalnoscig firmy, ograniczonos¢ czasowa oraz
odrebnos¢ strukturalna dotyczaca wydzielenia realizacji przedsiewzigcia jako
osobnej struktury w firmie. Uwzgledniajac te zalozenia mozna sformutowaé
definicje projektu inwestycyjnego, ktérym jest tymczasowe, tj. posiadajace Sci-
Sle okreslony czas trwania, przedsiewziecie podjete w celu realizacji unikalne-
go zamierzenia. Projekty inwestycyjne dotycza tak zlozonych inicjatyw, iz ko-
nieczne jest odpowiednie zharmonizowanie poszczegdlnych etapéw. Niezbedne
jest okreslenie celu projektu inwestycyjnego, czasu jego realizacji, wielkosci
planowanego budzetu, a takze dokonanie oceny wptywu realizacji projektu na
organizacje, przygotowanie procedur zwigzanych z realizacjq i kontrola, a takze
zamknigciem calego projektu, ze szczegélnym uwzglednieniem efektéw i kosz-
téw. Fundamentalnym problemem realizacji projektu jest zapewnienie odpo-
wiedniej wielkosci kapitaléw na jego sfinansowanie [Wilczek 2004, s.11].

Omawiajac tytulowy problem warto zwréci¢ uwage na zagadnienia doty-
czace finansowania projektéw inwestycyjnych, realizowanych przy wykorzy-
staniu instrumentéw finansowych polityki regionalnej Unii Europejskiej. Naj-
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wazniejszymi instrumentami tej polityki byly fundusze strukturalne oraz w
mniejszym zakresie Fundusz Spdjnosci (Kohezji)*> [Maczka 2005, s.27]. Poli-
tyka regionalna UE w latach 2000-2006 miata wyznaczone trzy cele. Cel 1 to
promowanie rozwoju i dostosowan strukturalnych w regionach stabiej roz-
winigtych”, charakteryzujacych si¢ niskimi poziomami rozwoju infrastruk-
tury, inwestycji, sektora ustug oraz wysokim poziomem bezrobocia. Cel 2 to
wspieranie gospodarczej i spolecznej konwersji obszaréw stojacych w obliczu
probleméw strukturalnych. Srodki przeznaczone na realizacje tego celu stuzy-
ty finansowaniu stref, w ktérych dokonywano zmian spoleczno-gospodarczych
w sektorze przemystowym i ustugowym, a takze obserwowano marginaliza-
cje obszaréw wiejskich, miejskich i opartych na rybotéwstwie. Cel 3 dotyczyt
,~wspierania, adaptacji i modernizacji polityk i systeméw ksztalcenia, szkolenia
i zatrudnienia”[ Wasowicz 2006, s.19; Maczka 2005, s.27].

Srodki Funduszu Spéjnosci (FS), ktéry blednie traktowany byt jako jeden
z funduszy strukturalnych, stuzyty sfinansowaniu duzych infrastrukturalnych
projektéw inwestycyjnych z zakresu transportu i ochrony srodowiska, o war-
tosci minimalnej wynoszacej 10 mln euro, majacych strategiczny charakter
dla catego kraju, a nie wylgcznie samych regionéw. Podstawowym celem tego
funduszu bylo niwelowanie réznic w poziomie rozwoju gospodarczego miedzy
krajami Unii Europejskiej. Ze srodkéw FS korzystaty kraje zakwalifikowane
wg kryterium poziomu rozwoju gospodarczego mierzonego relatywnym pozio-
mem PKB na mieszkarica (per capita), korygowanego parytetem sity nabywczej
odnoszonym do sredniej unijnej, ktérego warto$¢ progowg okreslono na pozio-
mie 90% sredniej unijnej. Dodatkowo przy alokacji srodkéw uwzgledniano po-
wierzchnie kraju oraz czynniki spoteczno-ekonomiczne, np. deficyty w obsza-
rze rozwoju infrastruktury danego kraju. W okresie programowania 2000-2006
budzet Funduszu Spdjnosci (UE-15) zostatl ustalony na poziomie 18 mld euro,
a dla UE-10 w wysokosci 8,5 mld euro.

Okres programowania okreslany zamiennie pojeciem ,,perspektywy fi-
nansowej” stanowi okres budzetowania, ktéry w przypadku UE nie ma cha-
rakteru cyklu rocznego. Srodki przeznaczone na realizacje polityki regionalnej
UE wydatkowane sg na podstawie budzetu, ktéry stanowi cykl kilkuletniego
planowania (okoto 5-7 lat z tendencja do wydtuzania si¢). Nalezy zauwazy¢, iz
w budzecie tym wielkos¢ wydatkéw i ich przeznaczenie sg sztywno okreSlone
inie dopuszcza si¢ mozliwosci przesuwania Srodkéw pomigdzy krajami czion-
kowskimi lub rodzajami pomocy regionalnej. Polska opracowatla szereg doku-

2 W okresie przedakcesyjnym Polska mogta korzystaé z dotacji z trzech funduszy: PHARE, SAPARD i ISPA. PHARE
poczatkowo mial wspiera¢ m.in. zmiany systemowe zwigzane z odchodzeniem od systemu komunistycznego i go-
spodarki planowej. Dopiero w péZniejszym okresie program PHARE stal si¢ parafunduszem strukturalnym, ktéry
tematycznie odpowiada zakresowi interwencji EFRR. W ramach programu SAPARD mogty by¢ finansowane projekty
dotyczace obszaréw wiejskich i rolnictwa, za§ w ramach ISPA duze projekty infrastrukturalne zwigzane z transportem
i ochrong Srodowiska.
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mentéw programowych okreslajacych precyzyjnie sposéb dystrybucji srodkéw
UE i zasady przyznawania dofinansowania w latach 2004-2006. Do tych doku-
mentéw nalezaly gléwnie: Narodowy plan rozwoju na lata 2004-2006 (NPR),
Podstawy wsparcia wspdlnoty (PWW), Sektorowe programy operacyjne /Zin-
tegrowany program operacyjny rozwoju regionalnego SPO/ZPORR, Strategia
wykorzystania funduszu spdjnosci. Dodatkowo dla kazdego programu opera-
cyjnego powstal odrebny dokument, tzw. uzupelnienie programu (UP). Doku-
menty te w praktyce miaty dla beneficjentéw pomocy najwigksze znaczenie,
mimo iz nie podlegaty obowigzkowi bezposredniej konsultacji z urzednikami
KE. Okreslono w nich kryteria, jakie muszg spetnia¢ beneficjenci pomocy unij-
nej, szczegétowe warunki udzielenia pomocy, tryb sktadania wnioskéw o do-
finansowanie oraz procedurg ich rozpatrywania, w tym w szczegdlnosci infor-
macje dotyczace przyjetych kryteriow oceny projektéw [Wasowski 2004, s.99].
W ramach perspektywy na lata 2007-2013 opracowany zostat dokument pod
nazwa Narodowa Strategia Spojnosci (NSS), ktéry okresla priorytety i obszary
wykorzystania oraz system wdrazania funduszy Unii Europejskie;j®.

Srodki UE dostepne w ramach polityki regionalnej, zgodnie z zasada
wspotfinansowania®, przeznaczone byly na refundacje czgsci naktadéw na pro-
jekty realizowane przez beneficjentéw pomocy strukturalnej UE. Stopa wspot-
finansowania zalezala od wielu czynnikéw obiektywnych i subiektywnych, lecz
w praktyce zréznicowanie to dotyczylo typu beneficjenta (np. przedsigbiorca,
jednostka samorzadu terytorialnego), charakteru realizowanego projektu (np.
projekt infrastrukturalny, szkoleniowy), jego lokalizacji przestrzennej (region
geograficzny, w ktérym jest przeprowadzany) oraz instrumentu finansowego
wspierajgcego przedsiewzigcie ze strony UE (okreslony fundusz strukturalny).
Wkiad funduszy strukturalnych do projektéw stanowit maksimum 75% cal-
kowitego, kwalifikujgcego si¢ kosztu oraz 50% kwalifikujacych si¢ wydatkéw
publicznych, w przypadku dzialai realizowanych w obszarach zacofanych w
rozwoju spoteczno-ekonomicznym oraz odpowiednio 50% i 25% w odniesieniu
do regionéw stojacych przed wyzwaniami (potrzebami) glebokiej restruktury-
zacji i wszelkich dziatan wspierajacych zasoby ludzkie®.

Konieczno$¢ zaangazowania wlasnych srodkéw badZz wykorzystania ob-
cych 7Zrédet finansowania, w tym kredytéw bankowych, wigzata si¢ nie tylko
z tym, iz Srodki UE pokrywaty tylko czes¢ kosztéw projektu, ale takze z tym,

3 Wielkos¢ srodkéw UE oraz podziat pomigdzy poszczegélne programy operacyjne prezentuje tabela 2.

4 Podstawq prawng zasady jest Rozporzadzenie Rady z 21 czerwca 1999r. wprowadzajace ogélne przepisy dotyczace
funduszy strukturalnych (1260/1999/WE) oraz Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 1145/2003 z dnia 27 czerwca 2003r.
zmieniajace Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 1685/2000 z dnia 28 lipca 2000r.

5 Wielkosé wkiadu UE mogta wzrosnagé¢ maksymalnie do 80% catkowitego kosztu w przypadku regionéw objetych
FS, co ma miejsce w wyjatkowych i uzasadnionych sytuacjach. Regiony najbardziej oddalone i wyspy greckie mogty
liczy¢ na pokrycie maksymalnie 85% kosztéw kwalifikowanych. Wynikalo to z tego, iz stopiefi wspétfinansowania
inwestycji realizowanych z FS ksztaltowat si¢ w przedziale 80% — 85%, a w niekt6rych przypadkach mégt stanowic
100% catosci poniesionych kosztow.
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iz nie wszystkie poniesione wydatki traktowano jako koszty realizowanej inwe-
stycji. Zgodnie z wytycznymi KE zwrotowi podlegaty wylacznie koszty kwali-
fikowane, do ktérych zaliczano wydatki poniesione na uzbrojenie terenu, prace
budowlano-montazowe, ziemne, prace hydrauliczne oraz wykoriczeniowe, za-
kup wyposazenia niezbednego dla wlasciwego funkcjonowania obiektéw i jego
instalacj¢ na state, nadzor inzynierski i koszty administracyjne. Refinansowa-
nie nie obejmowato kosztéw niekwalifikowanych, ktérymi sg odsetki od debe-
tu, optaty od transakcji finansowych, prowizje i ryzyko r6znic kursowych, czyli
wszelkie koszty zwigzane z obstugg finansowg projektéw, podatek VAT (z wy-
jatkiem przypadku, gdy beneficjent pomocy nie jest ptatnikiem tego podatku);
grzywny, kary finansowe oraz wydatki zwigzane ze sporami sadowymi. Po-
tencjalny beneficjent pomocy z funduszy unijnych zobowigzany byt zabezpie-
czy¢ srodki finansowe na pokrycie niezbgdnych kosztéw kwalifikowanych oraz
niekwalifikowanych i zgodnie z przepisami UE utrzymywaé ptynnos¢ finan-
sowg uwzgledniajacg pelne koszty calego projektu. Dodatkowo w sktadanym
wniosku musial udokumentowaé, iz posiada petng zdolnos¢ do przeprowadze-
nia projektu, poczawszy od jego fazy przedinwestycyjnej, poprzez prowadzo-
ng inwestycje i jej odbidr, az do momentu sptaty wszystkich zobowigzar z nig
zwigzanych [Serba 2007, s.1]. Istotng rolg odgrywalo staranne przygotowanie
struktury finansowania projektu, obejmujacego nastepujace etapy: klasyfikacje
kosztéw projektu przez pryzmat ich kwalifikowalnosci, okreslenie Zrédet prefi-
nansowania projektu, wyznaczenie Zrédet wspétfinansowania projektu, oszaco-
wanie mozliwosci wniesienia na rzecz projektu ,wktadu rzeczowego” oraz do-
bér innych instrumentéw finansowych i produktéw bankowych utatwiajacych
i usprawniajacych przebieg realizacji projektu. Zaangazowanie bankéw w reali-
zacje poszczegblnych projektéw inwestycyjnych z udzialem srodkéw UE prze-
jawialo si¢ w tym, iz stanowily one instytucje dostarczajgce niezbgdnych kapi-
taléw uzupetniajacych, ktére pozwalaty zapewnié ptynnos¢ finansowg w catym
okresie realizacji inwestycji.

Udziat kredytéw jako istotnego elementu calej konstrukcji Zrédet finan-
sowania® projektu inwestycyjnego pochodzacych od réznych kapitatlodawcow
przedstawia tabela 1. Kredyty bankowe stanowity uzupetnienie wktadu wtasne-
go realizowanego projektu, badZ stuzyly sfinansowaniu kosztéw niekwalifiko-
wanych. Wkiadem wlasnym moglo by¢ udostepnienie gruntu, nieruchomosci,
wyposazenia 1 materialéw, praca oséb z instytucji realizujacej projekt i nieod-
platna praca wolontariuszy, a takze badania i dzialania specjalistyczne, optace-
nie czynszu [Michalik 2004,s.5-8].

6 Zr6dta finansowania projektéw realizowanych przy wsparciu ze srodkéw UE mogty pochodzi¢ takze z Europejskiego
Banku Inwestycyjnego (EBI), ktérego wolumen kredytowy dla regionéw objetych pomocg w ramach polityki regio-
nalnej w 2004r. wyniést 43,2 mld euro oraz Europejskiego Funduszu Inwestycyjnego (EFI), specjalizujacego si¢ w
inwestycjach kapitatowych typu venture capital oraz w udzielaniu gwarancji giéwnie instytucjom kredytujacym sektor
matych i srednich przedsigbiorstw, w tym rozpoczynajacych dziatalnos¢ w branzach wysokotechnologicznych.
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Tabela 1. Przykladowa struktura Zrédet finansowania projektéw realizowanych
ze srodkéw UE w Polsce w latach 2004-2006

Koszty niekwalifiko- Srodki wtasne beneficjenta

wane Kredyt
Srodki wiasne beneficjenta
Catkowity koszt Wkiad whasny | Wkiad rzeczowy
projektu Koszty kwalifikowa- |np. 65% Dotacje np. FOSiGW
ne 100% Kredyt

Dofinansowanie z funduszy unijnych np.
ISPA np. 35%

Zrédto: [Michalik 2006]

3. Mozliwe formy uczestnictwa bankéw w finansowaniu
projektéw inwestycyjnych z udzialem srodkéw UE

Banki wspétfinansujg projekty inwestycyjne z udziatlem srodkéw UE rea-
lizowane m.in. przez przedsigbiorstwa, jednostki samorzadu terytorialnego. W
niniejszym opracowaniu uwaga skupia si¢ na sektorze matych i srednich przed-
sigbiorstw 7.

Do form uczestniczenia bankéw w finansowaniu projektéw inwestycyjnych
z udzialem srodkéw UE zaliczy¢ mozna oferowanie kredytéw inwestycyjnych
w celu uzupelnienia wymaganego wktadu wtasnego inwestoréw, kredytowanie
pomostowe, oferowanie poreczen stanowigcych zabezpieczenie kredytow ban-
kowych.

W zwigzku z tym, iz realizowane inwestycje wymagaja duzego zaangazo-
wania kapitalowego, wigkszos¢ podmiotéw wnioskujgc o dotacje nie posiada
dostatecznych Srodkéw wtasnych. Dodatkowo korzystanie z kredytéw banko-
wych jest uwarunkowaniem proceduralnym w ubieganiu si¢ o dofinansowanie,
a takze stanowi swoiste potwierdzenie dobrej kondycji finansowej wnioskodaw-
cy. Banki oferujac kredyty inwestycyjne, przyczyniajg si¢ do zlikwidowania ba-
rier w dostepie do dotacji z UE w postaci braku kapitatu i wptywaja na wzrost
wykorzystania srodkéw UE. Kredyty inwestycyjne udzielane przez banki na
sfinansowanie wkladu wlasnego mogg stanowi¢ nawet do 90 proc. kosztéw
przedsigwzigcia. Sg to kredyty dlugoterminowe, w przypadku ktérych czgsto
stosowana jest karencja w splacie rat kapitatowych.

7 W wytycznych KE (Rozporzadzenie Nr 70/2001 zmienione przez rozporzadzenie Komisji (WE) Nr 364/2004 z dnia
25 lutego 2004) srednie przedsigbiorstwo moze zatrudnia¢ maksymalnie 249 oséb, osiaga roczny obrét do 50 mln euro
lub catkowity bilans roczny do 43 mln euro; mate przedsigbiorstwo zatrudnia maksymalnie 49 oséb i osiaga przychody
do 10 mln euro badZ posiada sume bilansowa do 10 mln euro. Dodatkowo wprowadza sig¢ kategori¢ mikroprzedsigbior-
stwa, ktdre oznacza podmiot zatrudniajacy mniej niz 10 pracownik6w oraz osiggajace roczny obrét do 2 mln euro lub
catkowity bilans roczny do kwoty 2 min euro.
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Dotacja ze srodkéw UE stanowi forme refinansowania czg¢$ci udokumen-
towanych wydatkéw poniesionych w wyniku realizacji danego projektu inwe-
stycyjnego. Refinansowanie ma miejsce dopiero po zakoriczeniu danego etapu
projektu lub po zamknigciu calej inwestycji. Beneficjent dotacji w ciggu trwa-
nia inwestycji ponosi koszty, ktérych zwrot jest odroczony w terminie, majac
jednoczesnie obowigzek zachowania ptynnosci finansowej projektu i wlasnej
dziatalnosci. Wywiazanie si¢ z tego obowigzku ulatwia wykorzystanie ofero-
wanych przez sektor bankowy kredytéw pomostowych, ktére przyznawane sg
do wysokosci wsparcia, o ktdre ubiega si¢ wnioskodawca. Popularnos¢ tego ro-
dzaju kredytéw obserwowana byla wsréd podmiotéw z sektora matych i sred-
nich przedsiebiorstw, korzystajacych ze srodkéw UE w ramach perspektywy
w latach 2004-2006. Decyzja o przyznaniu kredytobiorcy kredytu pomostowe-
go 1 wystawienie promesy kredytowe]j przez wiarygodng instytucje, jakg jest
bank, stanowila dla organéw rozpatrujacych wnioski miarodajna oceng¢ w za-
kresie realnosci przyjetych w projekcie zalozen finansowych. Zwigzane bylo to
z tym, iz bank przed wydaniem promesy kredytowej dotyczacej kredytu pomo-
stowego przeprowadzal analize¢ wiarygodnosci finansowej wnioskodawcy, jak
tez oceng projektu majacego by¢ przedmiotem wspdtfinansowania. Udostepnie-
nie kredytu pomostowego uzaleznione bylo od podpisania przez wnioskodawce
umowy o dotacje. Zabezpieczenie kredytu stanowila obligatoryjnie cesja praw
z umowy o dotacje uzupetniona dodatkowym zabezpieczeniem ustanowionym
na majatku kredytobiorcy. Nalezy jednak zauwazy¢, iz podpisanie umowy o do-
tacje nie stanowi gwarancji jej otrzymania, gdyz niedopelnienie przez wniosko-
dawce warunkéw projektu powoduje utrate prawa do dotacji. Kredyty pomosto-
we charakteryzujg si¢ duzg elastycznoscig, dotyczaca gléwnie terminu splaty
kredytu, ktéry uzalezniony jest od terminu wyplaty dotacji. Polega to na wy-
dluzaniu terminu sptaty kredytu lub umozliwieniu kredytobiorcy wyboru po-
miedzy splatg jednorazowg lub w ratach.

Prezentujac formy wspétfinansowania projektéw realizowanych przy
wsparciu srodkéw UE nalezy zwrdci¢ uwage na znaczenie Funduszu Porgczen
Unijnych obstugiwanego przez Bank Gospodarstwa Krajowego [Ustawa 2004].
Porgczenia i gwarancje z tego funduszu sg alternatywa dla podmiotéw, ktére
nie posiadajac majatku wtasnego chca uzyskac niezbgdne, pewne i wiarygodne
zabezpieczenie kredytu bankowego stanowigcego do 80% wartosci kredytu fi-
nansujgcego wktad wlasny oraz naklady podlegajace refinansowaniu z UE. Jest
to szczegdlnie korzystne dla podmiotéw, ktére nie majg diugiej historii kredyto-
wej, posiadajg niewielkg wartos¢ aktywoéw [Serba 2006, s.2]. Ustanowienie tego
rodzaju zabezpieczenia wigze si¢ z kosztem w postaci prowizji ptaconej BGK
w kwocie do 1,5% wartosci porgczenia.

Wspomnie¢ nalezy, iz zaangazowanie bankéw komercyjnych w finansowa-
nie przedsigwzig¢ inwestycyjnych w ramach programéw wspdélnotowych moze
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mieé réwniez bezposredni charakter. Przyktadem moze by¢ wdrazany od 2003r.
w Polsce Program kredytowania matych i Srednich przedsiebiorstw (ang. SME
Finance Facility), w ktérym uczestniczy Komisja Europejska oraz Europejski
Bank Odbudowy i Rozwoju. Na realizacj¢ tego programu EBOR przeznaczyt
okoto 700 mln euro, a poszczegdlne banki w Polsce otrzymaly po kilka, kilka-
dziesigt milionéw euro. Ma on na celu zintensyfikowa¢ aktywnos¢ kredytowg
bankéw w sektorze MSP. W skiad tego programu wchodzg dwa komponenty, tj.
linia kredytowa udostepniona przez EBOR, w ramach ktérej banki komercyjne
udzielaja klientom z sektora MSP kredyty przeznaczone na szeroki wachlarz
celéw inwestycyjnych, charakteryzujace si¢ wydtuzonym okresem sptaty, obni-
zong wielkoscig wymaganego wkladu wiasnego, uproszczonymi procedurami.
Drugi komponent, tzw. pakiet pomocy technicznej, majacy charakter bezzwrot-
nej pomocy przeznaczonej dla samego sektora bankowego, przyczynia si¢ do
usprawnienia procedur oceny ryzyka kredytowego, zwiekszenia dziatan szkole-
niowych 1 marketingowych. W programie obejmujacym Polske uczestniczg ta-
kie banki jak: BZ WBK, ING Bank Slqski, Fortis Bank, Bank Pekao, PKO BP
S.A. oraz Raiffeisen Bank [Wgsowicz K.2006, s. 32].

4. Analiza ofert wybranych bankow wspoélfinansowania
projektow inwestycyjnych z udzialem srodkéw UE

Analizie poddano oferty produktéw wybranych bankéw przeznaczone dla
sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2004-2006 i na
tej podstawie sformutowano pewne ogdlne wnioski. Banki dostrzegty potencjat
rynku jeszcze przed przystapieniem Polski do UE, bowiem juz w okresie wy-
korzystywania funduszy przedakcesyjnych zaczgto tworzy¢ oferty dla benefi-
cjentéw pomocy, co szczegblnie dotyczylo bankéw kontrolowanych przez inwe-
storéw zagranicznych, ktérzy posiadali juz niezbedne doswiadczenie (np. Fortis
Bank Polska S.A.).

Nalezy zauwazy¢, iz banki prowadzily intensywne szkolenia dla wtas-
nych pracownikéw w zakresie polityki regionalnej UE i systemu jej wdrazania
w Polsce. W poszczegdlnych bankach liczba pracownikéw przygotowanych do
obstugi projektéw unijnych (wiedza w zakresie analizy kredytowej oraz podsta-
wowego doradztwa w zakresie dostepnych programéw pomocowych) wynosita
w przedziale od kilkudziesigciu do nawet kilkuset. Dodatkowo banki dokonu-
jac weryfikacji firm doradczych i oceny ich profesjonalizmu petnity rolg po-
srednikéw pomigdzy nimi, a potencjalnymi beneficjentami.

Badane banki posiadalty odpowiednio przygotowang oferte w zakresie fi-
nansowania projektéw unijnych, ktére zostaly opracowane przez wydzielone
komérki organizacyjne (zespoty, biura, a niekiedy i departamenty). Wszystkie
banki oferowaly podobne produkty bankowe, ktérymi byly: kredyty, w tym
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kredyty inwestycyjne finansujace wktad wlasny inwestora oraz kredyty pomo-
stowe przeznaczone na refinansowanie inwestycji do czasu wyplaty dotacji (tzw.
finansowanie luki czasowej), rachunki bankowe, w gléwnej mierze rachunki
projektu, gwarancje, akredytywy oraz produkty zabezpieczajace beneficjentéw
przed dwoma rodzajami ryzyka rynkowego — ryzykiem walutowym i procento-
wym.

W zwigzku z panujaca na rynku konkurencjg i unifikacja oferty kredyto-
wej najwiekszych bankéw w Polsce r6znice dotyczyly w najwigkszym stopniu
wielkoSci wymaganego udziatu wlasnego, wielkoSci prowizji i marzy (zasady
preferencyjne stanowigce tajemnice bankowa), polityki w zakresie stosowanych
zabezpieczen, w tym maksymalnego pokrycia kwoty kredytu przez porgczenie
czy gwarancje z Funduszu Porgczeri Unijnych.

Beneficjenci srodkéw UE oprocz korzystania z kredytéw, zainteresowani
byli takze otwarciem rachunku projektu, ktéry gwarantuje kontrole nad prze-
ptywem srodkéw z dotacji. Z rachunku tego dokonywane sg wszelkie platno-
sci zwigzane z finansowanie projektu na podstawie faktur przedtozonych przez
beneficjenta po zweryfikowaniu ich zgodnosci z harmonogramem rzeczowo-
finansowym. Struktura takiego rachunku uwzglednia rachunek pozyczki, ra-
chunek srodkéw wtasnych oraz rachunek kosztéw (obligatoryjny w przypadku
SPO WKP).

Istotng role w ofercie przeznaczonej dla beneficjentéw srodkéw UE pelnity
gwarancje a takze akredytywy. Gwarancja bankowa stanowi jednostronne zo-
bowigzanie banku (gwaranta) podejmowane na zlecenie klienta. Bank oswiad-
cza, ze zgodnie z jej trescig zaspokoi przyjmujgcego gwarancje beneficjenta,
jezeli zleceniodawca nie wywiaze si¢ wobec niego z umownych zobowigzan.
Gwarancja stanowi zatem dodatkowe zapewnienie jej beneficjentowi wykona-
nie umowy przez kontrahenta [Jaworski 1999, s.134]. W przypadku projektow
realizowanych przy wsparciu ze Srodkéw UE banki udzielaly gwarancji: za-
bezpieczajacych naleznosci za zakupione towary i ustugi, sptaty kredytu, na-
lezytego wykonania kontraktu (umowy), przetargowych (wadialnych), zaptaty
akredytywy, zaptaty rat leasingowych, zwrotu przedplaty (zaliczki). Akredyty-
wa stanowi samoistne zobowigzanie banku nabywcy (importera) do zaptacenia
sprzedajacemu (eksporterowi) kwoty pod warunkiem spelnienia przez niego
ustalonych warunkéw (przy akredytywie dokumentowej zlozenie dokumentéw
reprezentujgcych towar).

W celu ograniczenia kosztéw niekwalifikowanych wynikajacych z istnienia
ryzyka rynkowego banki oferowaly mozliwos¢ wykorzystania transakcji ter-
minowych, a takze strukturyzowanych produktéw rynkéw finansowych zabez-
pieczajacych ryzyko walutowe oraz ryzyko stopy procentowej. Oferta bankéw
w zakresie zarzadzania tymi ryzykami obejmowala: opcje walutowe, strategie
opcji walutowych, opcje na stopg procentowg, transakcje terminowe forward,
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NDF, a takze IRS, CIRS, FRA. W zaleznosci od rodzaju transakcji, okresu
trwania, waluty kredytu, przewidywanych zmian w zakresie ksztaltowania si¢
przysztych stép procentowych odpowiednio dobrane produkty pozwalaty mini-
malizowac ryzyko, a zatem rozmiar potencjalnych kosztéw finansowych zwig-
zanych z niekorzystnym ksztaltowaniem si¢ oprocentowania kredytéw lub wa-
han kurséw walutowych.

Analiza ofert ustug bankowych podstawowych bankéw w Polsce pokazala,
iz traktowaty one beneficjentéw srodkéw UE jako pewng grupe docelows klien-
téw, dla ktérych stworzono indywidualne rozwigzania. Oferta bankéw, mimo iz
bazowata na produktach kredytowych, w tym specyficznym rodzaju kredytu,
jakim jest kredyt pomostowy, to zawierata takze inne produkty, by zapewnié
kompleksowa obstuge przedsigbiorstw korzystajacych z dotacji. Wszystkie ban-
ki wykazywaly zaangazowanie w szerzenie wiedzy na temat instrumentéw po-
lityki regionalnej UE, co przejawiato si¢ w publikowaniu przez te banki ma-
terialéw informacyjnych, Swiadczeniu ustug konsultacyjnych, organizowaniu
konferencji i spotkai ze specjalistami /np. organizowanie przez BRE BANK
specjalistycznych konferencji dla przedsiebiorcéw, potencjalnych klientow/.

5. Koszty i korzysci zwigzane z uczestnictwem bankéw
w finansowaniu i realizacji projektow inwestycyjnych
z udzialem srodkéw UE

Zaangazowanie banku badZ jako instytucji wspoétfinansujacej lub obstu-
gujacej realizacje projektu inwestycyjnego z udzialem srodkéw UE wigze si¢
z okreslonymi kosztami, jak i korzySciami. Uslugi $wiadczone przez bank
kosztuja, co w szczegdlnosci dotyczy ustug kredytowych, gdzie bank pobiera
prowizje i odsetki proporcjonalnie do zainwestowanego kapitatu i ponoszonego
ryzyka [Wasowski 2004, s.105]. Do korzysci, jakie wigza si¢ z udzialem ban-
kéw w realizacji projektéw przy wspétudziale srodkéw z UE zaliczy¢ mozna
dostepnos¢ szerokiej gamy produktéw bankowych, profesjonalizm i fachowos¢
w obstudze beneficjentéw, duzg liczbe placéwek, zaufanie publiczne do insty-
tucji sektora bankowego, popularyzacj¢ poszczegdlnych rodzajow programéw
poprzez akcje informacyjno-marketingowe. Dodatkowo zaangazowanie banku
potwierdza wiarygodnos¢ i kondycje finansowg wnioskodawcy.

Bank pozycza kapital stanowigcy dopetnienie wkladu wiasnego Iub 7réd-
fo prefinansowania wydatkéw ponoszonych w zwigzku z danym projektem.
Wiaze si¢ to zatem z powstaniem kosztu kapitatu obcego, ktéry mozna wy-
znaczy¢ na podstawie danych rynkowych dotyczacych ksztaltowania si¢ stop
procentowych i stop opodatkowania zysku. Kapital obcy jest alternatywa dla
wykorzystywania kapitalu wlasnego, ktory takze kosztuje. Wykorzystujagc oba
Zrédla finansowania mozna dokonaé oszacowania Sredniowazonego koszt kapi-
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tatu [Czekaj, Dresler 2002, s.80-81]. Korzystanie z obcego Zrédia finansowego
moze jednak przyczynié si¢ do osiggnigcia przez przedsigbiorstwo korzystne-
go efektu dZwigni finansowej, pozadanego z punktu widzenia interwencji fun-
duszy UE. W wielu wypadkach obce Zrédlo finansowania jest efektywniejsze
ekonomicznie, niz wykorzystanie kapitatu wtasnego. W przypadku kredytowa-
nia podmiotéw sektora matych i srednich przedsiebiorstw banki stosujg wyzsza
marz¢ niz w przypadku duzych podmiotéw czy JST, a takze zaostrzaja kryte-
ria oceny zdolnosci kredytowe] potencjalnego kredytobiorcy. Dodatkowo ban-
ki wymagaja ustanowienia zabezpieczefi, co wptywa na generowanie dodat-
kowych kosztéw. Podmioty nowo powstale, czgsto o bardzo duzym potencjale
innowacyjnym, majg ograniczony dostep do kredytéw. Analiza ofert kredytow
inwestycyjnych dla firm w kilku wybranych bankach pokazuje, iz wymagany
okres istnienia firmy wynosi w granicach 6 m-cy (np. Kredyt Bank) do 1,5 roku
(BPH). Okres ten moze by¢ takze indywidualnie ustalany (BGZ, ING Bank
Slaski, PKO BP). Okres kredytowania wynosi w wigkszosci bankéw maksy-
malnie 10 lat (w Raiffeisen Bank i Pekao S.A. - 5 lat, PKO BP - 25 Iat).

Biorac pod uwagg doswiadczenia z lat 2004-2006 mozna okresli¢ szereg
korzysci wynikajacych z zaangazowania bankéw w finansowanie projektéw
realizowanych przy wsparciu ze sSrodkéw UE. Nalezy zauwazy¢, iz stworzo-
ne zostaly ramy formalne, majace stuzy¢ wzrostowi roli bankéw w realizaciji
omawianych w referacie projektéw, takie jak porozumienie Rzad- NBP- ZBP,
Ustawa o FPU, umowy pomiedzy PARP oraz BGK, a bankami. Banki dokona-
ty zmian w strukturze organizacyjnej, polegajacych na powotaniu specjalnych
komérek do spraw projektow unijnych, zatrudniajgcych wyszkolone kadry, by
petni¢ rolg doradcy dysponujgcego odpowiednig wiedzg fachowa. Szczegdlng
uwage poswigcano specjalistycznym szkoleniom pracownikéw bankéw w za-
kresie znajomosci aktualnych programéw, czy umiejetnosci dokonania wstep-
nej oceny szans projektu na dofinansowanie. Pozwolito to odpowiednio przy-
gotowaé doradcéw bankowych do obstugi obrotu finansowego oraz potrzeb
beneficjentéw, realizujacych projekty inwestycyjne ze sSrodkéw UE (doswiad-
czenie, efektywnos¢). Dodatkowo banki prowadzily ogdlnokrajowe (dostgpne
nawet w malych miejscowosciach) akcje informacyjno-promocyjne, finansowa-
1y publikacje fachowe, m.in. dodatki prasowe, poradniki, podreczniki akademi-
ckie, udostgpniaty informacyjne narzedzia internetowe, infolinie, etc., co sprzy-
jato wzrostowi Swiadomosci spotecznej w zakresie instrumentéw finansowych
polityki regionalnej UE.

Korzysci dla beneficjentéw dotacji z UE wynikajg zatem z kompleksowo-
sci oferty bankowej obejmujacej doradztwo, finansowanie, rozliczanie, zabez-
pieczanie, monitorowanie, ktéra ulega cigglym modyfikacjom, by dostosowad
sie do zmieniajgcych warunkéw rynkowych. Udziat bankéw zwigksza bezpie-
czenistwo i sprawnos$¢ systemu absorpcji zwlaszcza, ze uznawany jest on za nie-
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drozny, przeregulowany, stwarzajacy okazj¢ do naduzy¢ /np. korupcji/, w wielu
czesciach oderwany od doswiadczen 1 rzeczywistosci gospodarczo-finansowej
kraju i UE, w tym potrzeb i mozliwosci beneficjentéw [www.zbp.pl]. Korzysci
z aktywnej roli bankéw w realizacji polityki regionalnej dotyczg catej gospo-
darki, sektora publicznego i wreszcie samych beneficjentéw. Udzielenie bowiem
przez bank promesy kredytowej czy zawarcie umowy o kredyt stanowi dla in-
stytucji rozpatrujacej wniosek beneficjenta potwierdzenie zdolnosci finanso-
wej podmiotu do realizacji projektu. Dodatkowo nalezy zwréci¢ uwage na duzy
potencjal bankéw w zakresie dotarcia do potencjalnych wnioskodawcéw, gdyz
sektor bankowy obejmuje ponad 630 bankéw /34 komercyjne i 593 spétdzielcze
i zrzeszajgce BS/ posiadajagcych ok. 5000 placéwek w calej Polsce.

6. Uwagi koncowe

Banki stworzyty ofert¢ produktowg w celu sprostania oczekiwaniom bene-
ficjentéw srodkéw UE, przy czym w gléwnej mierze skupity uwage na zapew-
nieniu Zrédel finansowania projektéw inwestycyjnych. W perspektywie finanso-
wej 2004-2006 finansowanie pomostowe zapewnialy zmodyfikowane kredyty
o charakterze obrotowym, zas sfinansowanie wktadu wlasnego zmodyfikowa-
ne kredyty inwestycyjne. Uwzgledniajac wysokos¢ alokacji pomocy regionalnej
dla Polski w latach 2007-2013 oraz specyfike dofinansowania ze Srodkéw UE,
ostrozne szacunki pozwalajg okresli¢ wielkos$¢ rynku zwigzanego z prefinanso-
waniem i wspétfinansowaniem projektéw w Polsce na kilka miliardéw euro. W
ramach perspektywy finansowej na lata 2007-2013 Polska otrzyma na refinan-
sowanie projektéw inwestycyjnych kwote 67 284,3 mln euro (w poprzedniej per-
spektywie byta to kwota 13 mld euro). Przewiduje sie, iz banki, ktére wspdtpra-
cuja z innymi instytucjami finansowymi, firmami leasingowymi, funduszami
poreczeni bedg dokonywaé obstugi finansowej kwoty ok. 91 mld euro powigk-
szonej o zapotrzebowanie na srodki prywatne w wysokosci ok. 40 mld euro [Je-
ziolowicz 2006]. Komisja Europejska zatwierdzita dokument: Narodowg Stra-
tegie Spdjnosci (NSS), ktéry okresla zasady podziatu tych srodkéw pomigdzy
poszczegdlne programy operacyjne, prezentowane w tabeli 2.
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Tabela 2. Wielkos¢ srodkéw przeznaczonych na realizacj¢ programéw opera-
cyjnych w Polsce w latach 2007-2013 (w mln euro)

Wyszczegélnienie Wielkos¢ srodkéw z UE Udzial programu
w catkowitej alokacji
srodkéw z UE

PO Infrastruktura i Srodowisko 27 848,3 41,4%
PO Innowacyjna Gospodarka 82549 12,3%
PO Kapitat Ludzki 97072 14,4%
PO Rozwdj Polski Wschodniej 22738 3,4%
PO Europejskiej Wspdtpracy 731,1 1,1%
Terytorialnej

PO Pomoc Techniczna 516,7 0,7%
16 Regionalnych PO 15 985,5 23,8%
Krajowa Rezerwa Wykonania 1966,8 2.9%
Razem 67 284,3 100%

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie dokumentéw Ministerstwa Rozwoju Regional-
nego [www.mrr.gov.pl]

Banki mogg by¢ zainteresowane wspodtfinansowaniem i kredytowa-
niem pomostowym projektéw realizowanych w ramach RPO, PO IG i PO IiS,
na ktore tacznie zostanie przeznaczona kwota 62.088,7 mln euro, czyli ok. 92%
wszystkich srodkéw. Beneficjenci srodkéw UE w celu zapewnienia sprawnej
obstugi finansowej realizacji projektéw bedg zmuszeni wykorzystywac rézne
produkty bankowe. Potencjalni wnioskodawcy bez niezbednego kapitatu nie
beda w stanie wykorzysta¢ dostgpnych w ramach nowej perspektywy finanso-
wej srodkéw UE, a przez to ograniczona zostanie mozliwo$¢ ich rozwoju [www.
mrr.gov.pl].

Zapewnienie odpowiedniego poziomu wykorzystania Srodkéw UE wyma-
ga dalszej modyfikacji oferty produktowej, w tym dostosowania do specyfiki
platnosci, tj. zasady refinansowania, ztagodzenia zasad wyznaczania zdolnosci
kredytowej beneficjentéw pomocy (indywidualne wobec kazdego klienta i pro-
jektu), zmiany metodyki oceny rentownosci inwestycji (uzyskanie bezzwrotnej
pomocy zwigksza stopg zwrotu z inwestycji), zwigkszenia zakresu wspotpracy
z funduszami poreczefi. Analiza ryzyka kredytowego w odniesieniu do projek-
tow inwestycyjnych wspétfinansowanych ze srodkéw UE jest scentralizowana,
co wyklucza indywidualne podejscie. Dodatkowo w ocenie efektywnosci inwe-
stycji nie uwzglednia si¢ dotacji, co wplywa na ograniczenie wielkosci kredytu
i skali inwestycji. Podmioty z sektora matych i srednich przedsiebiorstw z uwa-
gi na niedostateczne kapitaty wlasne, brak zabezpieczefi czy krétki okres pro-
wadzenia dzialalnosci majg ograniczony dost¢p do kredytéw bankowych [Wie-
cka 2006].
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ZNACZENIE BANKOW W FINANSOWANIU
OCHRONY SRODOWISKA W POLSCE
NA PRZYKLEADZIE BANKU

OCHRONY SRODOWISKA S.A.

MEANING OF BANKS IN THE ENVIRONMENTAL
PROTECTION FINANCE IN POLAND,
GIVEN THE EXAMPLE OF BANK
OCHRONY SRODOWISKA S.A.

Summary

The provision of funds to finance environmental projects in Poland by
banks is a relatively new, although fast developing, activity in the financial
markets. This system is based on (national, provincial, county and municipal)
institutional environment protection and water management funds completed
with international aid resources. Banks cooperate with such funds by treating
environmental actions as a market where they may expand their lending busi-
ness. The participation of commercial banks in the finance of environmental
projects is a global trend constituting a challenge for banks in Poland, as
well, which mostly determines their strategic economic decisions. Performing
a function as a middleman banks guarantee themselves notable benefits with
relatively small level of risk so they readily create offers which attract inves-
tors.

The purpose of this article is to describe the role of commercial banks in
financing investments concerning environmental protection in Poland. We ar-
gue that the banking sector in Poland still plays a small role in the finance of
environmental protection and there is necessity to stimulate banks into action
in this economic issue in 2007-2013.

The article is composed of three chapters. The first chapter describes
banking services offered to investors in the environmental protection sector,
including the type, function and financial consequences thereof for banks. The

* mgr, Studium Doktoranckie Akademii Ekonomicznej w Krakowie.
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second chapter analyses and assesses bank sources of environmental project
finance in Poland in 1997-2005. The third chapter presents the detailed anal-
ysis and evaluation of the offer of BOS SA relating to the protection of natural
environment in Poland in the analysed period. The paper is based on literature
on environmental protection in Poland, press articles, current legal acts.

1. Uwagi wstepne

Udostepnianie przez banki srodkéw na finansowanie przedsiewzie¢ z za-
kresu ochrony srodowiska w Polsce to stosunkowo nowy, lecz szybko rozwi-
jajacy sie obszar dziatalnosci na rynkach finansowych. Podstawe tego systemu
stanowig instytucjonalne fundusze ochrony srodowiska i gospodarki wodnej
(narodowy, wojewddzkie, powiatowe i gminne) uzupetnione o srodki pocho-
dzace z pomocy zagranicznej. Z funduszami wspotdziataja banki, traktujac za-
dania z zakresu ochrony srodowiska jako dobrze rokujacy rynek do ich eks-
pansji kredytowej. Udzial bankéw komercyjnych w finansowaniu inwestycji
proekologicznych jest tendencja globalng, stanowiaca wyzwanie takze dla ban-
kéw w Polsce, przez co w duzym stopniu determinuje ich strategiczne decyzje
ekonomiczne. Pelnigc role posrednika banki zapewniajg sobie wymierne korzy-
sci przy relatywnie niewielkim poziomie ryzyka, dlatego chetnie tworzg oferty
przyciagajace inwestorow.

Celem tego artykutu jest ukazanie roli bankéw komercyjnych w finanso-
waniu inwestycji z zakresu ochrony srodowiska przyrodniczego w Polsce. Tezg
pracy jest stale niewielkie znaczenie sektora bankowego i koniecznos¢ aktywi-
zacji bankéw w tym zakresie, w perspektywie lat 2007-2013.

Niniejszy artykut sktada si¢ z trzech czesci. Czes¢ pierwsza zawiera iden-
tyfikacj¢ ustug bankowych skierowanych dla inwestoréw w ochronie Srodo-
wiska z uwzglednieniem ich rodzaju, funkcji i konsekwencji finansowych dla
bankéw. W czesci drugiej dokonano analizy i oceny bankowych Zrédet finanso-
wania ochrony srodowiska w Polsce w latach 1997-2005. Czgs¢ trzecia pode;j-
muje szczegélowa analize i ocene oferty BOS S.A. przeznaczonej na ochrong
srodowiska naturalnego w Polsce w badanym okresie. Zrédtami wykorzysta-
nymi w pracy sa: literatura o tematyce ochrony srodowiska w Polsce, artykuty
prasowe, obowigzujace akty prawne.

2. Identyfikacja proekologicznych produktéw bankowych
Ochrona srodowiska w polskim prawie oznacza podjgcie lub zaniechanie
dziatan, umozliwiajacych zachowanie lub przywracanie réwnowagi przyrodni-

czej. Ochrona ta polega na racjonalnym ksztaltowaniu Srodowiska i gospodaro-
waniu zasobami Srodowiska zgodnie z zasadg zréwnowazonego rozwoju, prze-
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ciwdziataniu zanieczyszczeniom, przywracaniu elementéw przyrodniczych do
wlasciwego stanu [Ustawa 2007].

Majac na uwadze koniecznos¢ realizacji zobowigzan podjetych przez Pol-
ske w zakresie ochrony srodowiska wyszczegdlniono Zrédla finansowania in-
westycji z zakresu ochrony srodowiska [Informator 2006]: Narodowy Fundusz
Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej, wojew6dzkie, powiatowe i gmin-
ne fundusze ochrony srodowiska i gospodarki wodnej, budzet centralny, bu-
dzety JST oraz srodki agencji paristwowych, fundacje i inne Zrédta prywatne,
fundusze unijne, pomoc zagraniczna, srodki wlasne przedsigebiorstw. Z fundu-
szami wspoéldziatajg banki [Kryk 2001, s.250], ktére traktuja zadania z zakre-
su ochrony srodowiska jako dobrze rokujacy rynek ich ekspansji kredytowe;.
Banki udzielajg kredytéw: ze srodkéw powierzonych, ze srodkéw z doptata do
oprocentowania przez instytucje zewngtrzne, ze srodkéw wlasnych (zwykle na
zasadach komercyjnych).

Forma finansowania przedsiewzig¢é ochrony srodowiska w Polsce uzalez-
niona jest od Zrédia pochodzenia srodkéw pienieznych, co zaprezentowane zo-
stato w tabeli 1.

Tabela 1. Zrédta finansowania przedsiewzie¢ ochrony srodowiska w Polsce

Zrédto pochodzenia Forma finansowania przedsiewzigcia
srodk6éw pienigznych

Przedsigbiorstwa - zysk zatrzymany
- wpltywy z emisji akcji, obligacji
- dochody z tytutu sprzedazy udzialéw w obcych spétkach

Fundusze ochrony - dotacje
Srodowiska - niskooprocentowane pozyczki, - umorzenia czgsci kwoty pozyczki
i gospodarki wodnej - doptaty do kredytéw preferencyjnych

- zakup akcji lub udzialéw w spétkach podejmujacych przedsig-
wzigcia proekologiczne

Jednostki samorzadowe |- wptywy z podatkéw
- wplywy z emisji obligacji

Budzet paristwa - dotacje i subwencje
- ulgi i zwolnienia podatkowe

Banki - kredyty komercyjne ze srodkéw wiasnych banku

- kredyty komercyjne ze srodkéw powierzonych

- kredyty preferencyjne ze Srodkéw witasnych banku z doptata do
oprocentowania od innych instytucji finansowych np. funduszy
ekologicznych

Fundusze inwestycyjne | - udzialy kapitalowe w przedsigwzieciach proekologicznych

Zagraniczne instytucje |- ekokonwersja

finansowe - granty i darowizny

- pozyczki i kredyty preferencyjne - kredyty komercyjne

- udzialy kapitalowe w przedsiewzigciach proekologicznych

Zrédlo: M. Kozuch, Rynkowe Zrédta finansowania ochrony srodowiska w Polsce, ,,Zeszyty
Naukowe AE Krakow” 2004, nr 668.
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Sposréd wielu form finansowania inwestycji proekologicznych, oprécz ka-
pitaléw wiasnych, najbardziej rozpowszechnione sg pozyczki preferencyjne
oraz kredyty bankowe, ktére podlegajac sptacie wymuszajg racjonalne wyko-
rzystanie srodkow.

Finansowanie ochrony srodowiska mozna najogélniej przedstawic jako za-
stosowanie czterech podstawowych grup metod (lub ich kombinacji) [red. Fie-
dor 2002, 5.329]: srodki wlasne inwestoréw, zobowigzania finansowe (kredyty,
pozyczki, obligacje, leasing), udziaty kapitalowe (akcje i udzialty w spoétkach),
dotacje. Mogg one wystepowac gcznie.

Podmioty gospodarcze, angazujac si¢ w inwestycje proekologiczne i poszu-
kujac srodkéw na ich realizacje, w coraz wigkszym stopniu korzystajg z kredy-
téw bankowych, ktére obok preferencyjnych pozyczek z funduszy ekologicz-
nych sg jednym z gtéwnych Zrédet zasilania.

Podstawowg ustawg regulujacg dzialalnosé bankowsg w Polsce jest pra-
wo bankowe [Ustawa 2002], ktérego znajomos¢ ma fundamentalne znaczenie
w procesach kredytowania wszelkiej dziatalnosci, w tym takze ochrony Sro-
dowiska. Prawo bowiem okresla mozliwe ustugi bankowe dostgpne dla inwe-
storéw, zasady ich pozyskiwania, a takze preferencje zwigzane z okreslong for-
mg finansowania. Prawo okresla réwniez relacje danej dziedziny finansowania
z innymi regulacjami, w tym takze obecnie z dyrektywami i normami UE.

Ekologiczny aspekt dziatalnosci bankéw komercyjnych sprecyzowany zo-
stal w deklaracji ,,Bankowos¢ i Srodowisko” (Banking and Environment) opra-
cowany pod auspicjami ONZ, United Nations Environmental Programme
(UNEP)?, United Nations Development Programme (UNDP)? i Komisji Wsp6l-
not Europejskich. W 1994 r. deklaracje podpisato 14 polskich bankéw [Borys
2006, 5.67].

W polskim systemie bankowo-finansowym banki komercyjne angazuja si¢
w kredytowanie inwestycji zwigzanych gtéwnie z modernizacja i rozbudowg
polskiego przemystu. Dziatalnos¢ kredytowa bankéw komercyjnych w zakre-
sie ochrony srodowiska zorientowana jest na kredytowanie inwestycji zwigza-
nych bezposrednio z ochrong srodowiska w sferze: ochrony wéd, atmosfery,
gospodarczego wykorzystania odpadéw. W swych ofertach banki coraz czes-
ciej wprowadzaja linie kredytowe na dofinansowanie inwestycji zwigzanych
z oszczgdnym zuzywaniem energii.

Finansowanie przez banki komercyjne w Polsce projektéw zwigzanych
z ochrong srodowiska moze odbywac si¢ ze srodkéw wiasnych banku, ze srod-
kéw powierzonych lub tez z funduszy wiasnych banku z doptatg do oprocento-
wania ze Srodkéw zewnetrznych. Zestawienie Zrédet finansowania i produktéw

2 Agenda ONZ powotana rezolucja Zgromadzenia Ogélnego ONZ nr 2997 z 16 grudnia 1972 r. w celu koordynowania
dziataii ONZ w zakresie ochrony srodowiska i stalego monitorowania stanu srodowiska na swiecie.
3 Agenda ONZ powstata w1966 r., ktéra tworzy globalng sie¢ na rzecz rozwoju.

187



na finansowanie ochrony srodowiska oferowanych przez banki w 2005 roku
przedstawiono w tabeli 2.

Kredyt z funduszy wiasnych banku na dziatalnos¢ ochronng jest zazwyczaj
kredytem komercyjnym [Gérka, Poskrobko, Radecki 2001, s.180], gdzie projek-
ty proekologiczne rozpatrywane sg na réwni z innymi mozliwosciami inwesty-
cyjnymi banku. Kredyt ze srodkéw finansowych udostgpnionych przez instytu-
cje zewngtrzne (np. AR i MR, EFRWP — Counterpart Fund) przyznawany jest
najczesciej na wezesniej uzgodnionych warunkach. Prowizja banku jest ceng za
administrowanie przekazanymi Srodkami.

Kredyt z funduszy wtasnych banku z doptatg do oprocentowania ze Zrddet
zewnetrznych jest otwierany z uzyciem srodkéw finansowych, bedacych w po-
siadaniu banku. Jest on przeznaczany na cele ustalone z instytucjg zewnetrzng
wspierajacg te oferte. Dzieki doptatom do oprocentowania kredyt staje si¢ bar-
dziej atrakcyjny dla potencjalnych inwestoréw, zainteresowanych finansowa-
niem projektow zwigzanych z ochrong srodowiska [Famielec 2005, s.68].

Tabela 2. Rodzaje produktéw na finansowanie ochrony srodowiska oferowa-
nych przez banki w Polsce w 2005r.

Zrédlo finansowania Rodzaj produktu bankowego

Bank Gospodarstwa Krajowego | - premia termomodernizacyjna ze srodkéw zewnetrznych
(Krajowy Fundusz Termomodernizacyjny),

- poreczenia kredytowe (pozyczkowe),

- kredyt z funduszy wtasnych banku,

Bank Inicjatyw - kredyt na realizacj¢ dtugofalowych projektéw ekologicz-
Spoteczno- nych,
Ekonomicznych S.A.

Bank Ochrony Srodowiska S.A. | - kredyt na zakup lub montaz urzadzefi i wyrobéw stuza-
cych ochronie srodowiska,

- kredyt na przedsigwzig¢cia inwestycyjne na terenach wiej-
skich w zakresie agroturystyki (ze srodkéw FERWP-Co-
unterpart Fund),

- kredyt na przedsigwzigcia z zakresu termomodernizacji,

- kredyt dla firm realizujgcych inwestycje w formule ,,Trze-
ciej strony”,

- kredyty zbiorowe na zaopatrzenie w wode¢ wsi i miast do
10 tys. mieszkancow (ze srodkéw

FERWP - Counterpart Fund), |- kredyt na instalacje gazowe w wiejskich obiektach uzy-
tecznosci publicznej (ze srodkéw Fundacji ,,Polska Wies
2000” im. Macieja Rataja),

- kredyty udzielane we wspotpracy z wojewddzkimi fundu-
szami ochrony srodowiska i gospodarki

wodnej,

- kredyt z funduszy wtasnych banku,
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Zrédto finansowania Rodzaj produktu bankowego
Bank BPH S.A. - kredyt inwestycyjny z premig termomodernizacyjna,
- kredyt z funduszy whasnych banku,
Bank Wspétpracy - kredyt termomodernizacyjny
Europejski Bank - kredyt z funduszy wiasnych banku,
Inwestycyjny (EIB)
Europejski Bank Odbudowy - kredyt z funduszy witasnych banku,
i Rozwoju
Gospodarczy Bank - kredyt inwestycyjny z premig termomodenizacyjna,
Wielkopolski S.A. - kredyt z funduszy whasnych banku,
HypoVereinsbank Bank - kredyt z funduszy wtasnych banku,
Hipoteczny S.A.
ING Bank Slaski S.A. - kredyt inwestycyjny na realizacj¢ przedsiewziec¢ termo-
modernizacyjnych,
- kredyt dla rolnictwa z kapitaléw powierzonych (AR i
MR),
- kredyt z funduszy whasnych banku,
Kredyt Bank S.A. - kredyt na realizacj¢ przedsigwzigcia termomodernizacyj-
nego,
- kredyt z funduszy wiasnych banku.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Zrédita i zasady finansowania ochrony
srodowiska w Polsce, Informator, Wydawnictwo Ekonomia i Srodowisko, Biatystok 2005,
s.143-186.

Banki udzielajg kredytéw na sfinansowanie inwestycji o charakterze pro-
ekologicznym lub zapobiegajacych degradacji srodowiska. W duzej czesci sg
to kredyty komercyjne, aczkolwiek coraz wigcej inwestycji realizowanych jest
z wykorzystaniem srodkéw, ktére zostajg czesciowo umarzane po zrealizowa-
niu inwestycji lub charakteryzujg si¢ niskim oprocentowaniem wynikajagcym
z doptat ze Zrédet zewngtrznych przy udziale Srodkéw budzetowych.

Zrédlem finansowania inwestycji mogg by¢ takze kredyty z linii kredy-
towych obstugujacych uzgodnione programy Banku Swiatowego lub Europej-
skiego Banku Odbudowy i Rozwoju.

Banki komercyjne pelnig istotng role w udostepnianiu kredytéw konsor-
cjalnych, wchodzac w tym celu w porozumienia finansowe z innymi partnera-
mi kapitalowymi. Konsorcja takie zapewniajg finansowanie duzych, kapitalo-
chlonnych inwestycji, zwlaszcza w sektorze energetycznym i cieptowniczym,
ktére przekraczajg mozliwosci finansowe pojedynczego banku.
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3. Analiza i ocena bankowych zrodel finansowania ochrony
$srodowiska w Polsce w latach 1997-2005

Kredyty i pozyczki bankowe stanowig zwrotne Zrédlo finansowania przed-
siewzie¢ proekologicznych. Inwestorzy moga uzyska¢ srodki z bankéw na fi-
nansowanie inwestycji w ochronie srodowiska w ramach: ogdlnych linii kredy-
téw inwestycyjnych na warunkach komercyjnych, specjalnych linii kredytowych
na sfinansowanie inwestycji proekologicznych na zasadach komercyjnych, kre-
dytéw i pozyczek preferencyjnych. Moga oni réwniez finansowac te inwesty-
cje srodkami pochodzacymi z kredytéw, do ktérych nie udziela si¢ doptat, ale
ktérych warunki splaty sg korzystniejsze od pozostatych kredytéw inwestycyj-
nych, gdyz srodki udostepniane przez bank kredytujacy pochodzg z linii kredy-
towych innego banku o nizszym oprocentowaniu.

Preferencyjny charakter kredytéw, wyrazajacy si¢ przede wszystkim niz-
szym niZ komercyjna stopa oprocentowaniem, jest wynikiem wspéipracy
z partnerami, dysponujagcymi srodkami na finansowanie ochrony srodowiska.

Wsréd kredytéw i pozyczek preferencyjnych stuzacych finansowaniu in-
westycji proekologicznych najbardziej dostgpng formg wsparcia dla inwestoréw
jest kredyt termomodernizacyjny [Michalak, 2006]. Takie kredyty s udzielane
przez banki komercyjne przy wspétpracy z Bankiem Gospodarstwa Krajowego,
w ktérym istnieje specjalny Fundusz Termomodernizacyjny. Dzieki funduszo-
wi mozna uzyska¢ pomoc w formie premii termomodernizacyjnej, ktéra stano-
wi Zrédlo splaty 25% zaciagnietego kredytu. Trzeba jednak przy tym spetnié
wiele wymagan (wysoko$¢ kredytu do 80% kosztéw inwestycji, okres sptaty do
10 lat, ustawowo okreslona miesi¢czna rata splaty itd.). Warunkiem otrzymania
premii termomodernizacyjnej jest przedstawienie audytu energetycznego, ktéry
ma wykazac czy oszczednosci na ogrzewaniu pokryja koszty pozyczki.

Udziat kredytéw i1 pozyczek bankowych w finansowaniu wydatkéw inwesty-
cyjnych na ochrong¢ srodowiska w latach 1997-2005 wynosit od 7,6% do 16,5%.
Faczna wartos¢ kredytéw i pozyczek bankowych w badanym okresie zmniej-
szyta si¢ z ok. 1200 mln zt w 1997 r. do ok. 455 mln zt w 2005 r. Udziat banko-
wych Zrédet w finansowaniu wydatkéw inwestycyjnych na gospodarke wodng w
tym samym okresie wahat si¢ granicach 1,9-5,7 %, co wynosito ok. 34 mln zt w
roku 1999 i 112 mln zt. w roku 2004. Tendencje te prezentuje tabela 3.
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Tabela 3. Udzial kredytéw 1 pozyczek bankowych w finansowaniu wydatkéw
inwestycyjnych na ochrong srodowiska i gospodarke wodng w Polsce
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1997 7354,2 16,5 1783,5 3,5
1998 9 018,7 12,5 1748,2 2,7
1999 8 584,9 12,9 1 766,7 1,9
2000 6 570,3 11,7 16527 4.1
2001 61689 12,1 1315,1 4.1
2002 50271 12,3 1440,1 42
2003 51414 13,9 1 698.,6 3,6
2004 53374 8,3 1970,5 5,7
2005 5986,5 7,6 1715,8 4,7

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Ochrona Srodowiska, GUS, Warszawa 2003,
$.386 1 2006, s.404.

W tabeli 4 przedstawiono kierunki wykorzystania kredytéw i pozyczek
bankowych w latach 2002 i 2005. Srodki na inwestycje proekologiczne byty
przeznaczane przede wszystkim na ochrong powietrza i ochrong wéd.

Tabela 4. Kierunki wykorzystania kredytéw i pozyczek bankowych na sfinan-
sowanie przedsigwzie¢ w ochronie Srodowiska w Polsce w latach 2002 i 2005

Kierunki inwestowania 2002 2005
w tys. zt w % w tys. zt w %

Ogébtem 1130433,6| 100,00| 455166,9| 100,00
Ochrona wéd 253 1173 22,39| 254421,5| 5590
Ochrona powietrza 692 146,5 61,23 | 114 553,1 25,17
Ochrona powierzchni ziemi 166 007,5 14,68 213,6 0,04
Ochrona bior6znorodnosci i krajobrazu - - - -
Ochrona srodowiska przed hatasem i wibracjami 71114 0,63 4 650,2 1,02
Ochrona przed promieniowaniem - - - -
Oszczgdzanie energii 12 050,9 1,07 389927 8,67

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Ochrona Srodowiska, GUS, Warszawa 2003,
8.392-396 1 2006, 5.457-458.
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W nadchodzacej perspektywie finansowej Unii Europejskiej na lata 2007-2013
przewiduje sie kilkukrotne zwigkszenie srodkéw pomocowych przeznaczonych
dla Polski na przedsiewzi¢cia zwigzane z ochrong srodowiska. Oznacza to zwigk-
szenie obowigzkow i odpowiedzialnosci za sprawng obstuge beneficjentéw i wy-
korzystanie wszystkich dostepnych sSrodkéw unijnych. Bedzie to takze wyzwanie
dla bankéw komercyjnych, ktérych srodki mogg okazac sie niezbedne dla zapew-
nienia udzialu wlasnego w inwestycjach finansowanych z funduszy unijnych. Dla-
tego tez banki sukcesywnie rozszerzaja oferty produktéw o nowe instrumenty. W
najblizszym czasie dziatania te powinny by¢ jeszcze bardziej intensywne, by zaha-
mowac spadek udziatu kredytéw bankowych w strukturze naktadéw inwestycyj-
nych, ktéry mial miejsce w latach 1998-2005, co obrazuje tabela 3.

Szczegdlng role w skutecznosci sprzedazy kredytéw na finansowanie przed-
sigwzie¢ proekologicznych odgrywaja kadry banku zajmujace si¢ ekologiczng oce-
ng projektéw inwestycyjnych. Banki posiadajace odpowiednich specjalistéw mogg
zaoferowaé kompleksowg obstuge, porade oraz petng informacje w zakresie moz-
liwosci uzyskania Srodkéw na dziatania zwigzane z ochrong Srodowiska, co jest
szczegllnie wazne w obliczu wysokiej konkurencji na rynku ustug bankowych.
Na wyréznienie zastuguje pod tym wzgledem Bank Ochrony Srodowiska S.A.,
ktéry w ramach swojej struktury organizacyjnej wydzielit pion ekologiczny.

4. Analiza i ocena oferty uslug bankowych Banku Ochrony
Srodowiska S.A. dla ochrony srodowiska w latach 1997-
2005

Szczegdlng role na rynku kredytéw na inwestycje proekologiczne odgrywa
Bank Ochrony Srodowiska S.A., ktéry oferuje najwiecej srodkéw finansowych
w formie preferencyjnych kredytéw i dysponuje zréznicowang ofertg dla pry-
watnych i zinstytucjonalizowanych inwestoréw, planujac inwestycje w réznych
regionach Polski i w obrebie réznych obszaréw srodowiska. BOS S.A. posiada
wyspecjalizowang kadre do oceny projektéw ekologicznych i korzysta ze spe-
cjalnych zasad wspétpracy z funduszem narodowym.

Kredyty na dzialania proekologiczne, udzielane przez BOS S.A., mozna
podzieli¢ na trzy grupy:

1. kredyty komercyjne — udzielane na warunkach rynkowych, a zatem
zblizone do kredytéw oferowanych przez inne banki, cho¢ czesto za-
wierajgce elementy wykraczajace poza standardowg oferte,

2. kredyty preferencyjne, ktérych najwigcksza zaletg jest nizsze od rynko-
wego oprocentowanie, uzyskiwane dzigki wspoétpracy Banku z innymi
instytucjami finansowymi,
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3. kredyty konsorcjalne [Wujec, 2006] — angazujace srodki banku oraz
innych instytucji finansowych, w celu ztagodzenia warunkéw kredyto-
wych dla klienta lub zmniejszenia ryzyka kredytowego banku.

W ramach wspétpracy banku z Fundacjg Rozwoju Wsi Polskiej ,,Counter-
part Fund” oferuje klientom korzystne kredyty na budowe, modernizacje i re-
mont drég publicznych na terenach zamiejskich, na zaopatrzenie w wode¢ wsi
imiast liczacych do 10 tys. mieszkaficéw oraz na przedsiewziecia z zakresu
szeroko pojetej agroturystyki.

Oferta banku zawiera takze szereg innych kredytéw w oparciu o Srodki
wlasne, charakteryzujacych si¢ atrakcyjniejszymi od standardowych warunka-
mi, jak: kredyty na przedsigwzigcia termomodernizacyjne, kredyty na zakup
i montaz urzadzen i wyrobéw stuzacych ochronie srodowiska, kredyty na reali-
zacje przedsiewzieé proekologicznych w formule trzeciej strony, udzielane rea-
lizatorom zadan bez angazowania srodkéw wtasnych inwestora.

Odrebng grupe stanowig kredyty udzielane we wspoétpracy z bankami za-
granicznymi. Obecnie BOS S.A. wspélpracuje z czterema bankami: Kredi-
tanstalt fiir Wiederaufbau, Nordic Investment Bank, Europejskim Bankiem
Inwestycyjnym, Bankiem Rozwoju Rady Europy, udzielajac samorzadom
i przedsiebiorcom diugoterminowych, o wysokiej kwocie kredytéw denomino-
wanych (w EURO) i ztotowych.

Wejscie Polski do struktur UE i wynikajaca z tego dostgpnos¢ unijnych
srodkéw pomocowych dla polskich przedsigbiorcéw stata si¢ impulsem do
utworzenia w banku tzw. oferty europejskiej, w ramach ktérej oferuje on: kre-
dyty pomostowe, udzielane na okres realizacji inwestycji, do momentu refunda-
cji wydatkéw z dotacji unijnej oraz

kredyty uzupelniajace, stuzace zbilansowaniu srodkéw na realizacj¢ przed-
sigwzigcia. Oferta obejmuje réwniez pomoc w zakresie: identyfikacji mozli-
wosci uzyskania dotacji, doradztwa oraz przygotowania wniosku o dotacje (we
wspotpracy z firmami partnerskimi), opracowania sposobu finansowania, naj-
lepiej spelniajacego oczekiwania inwestora pod wzgledem dtugosci okresu kre-
dytowania, harmonogramu wypfat i spiat, okresu karencji, oprocentowania i za-
bezpieczenia kredytu.

Istotne miejsce w ofercie Banku zajmuja zadania z zakresu racjonalne-
go wykorzystania energii, a udzielane w tym zakresie kredyty dotycza m.in.
modernizacji systeméw cieplowniczych i sieci centralnego ogrzewania, ener-
gooszczednej modernizacji oswietlenia, zakupu i montazu energooszczednego
wyposazenia, wykorzystania odnawialnych Zrédet energii, termomodernizacji
budynkoéw, energoefektywnosciowych przedsigwziec realizowanych w formule
trzeciej strony.

W przypadkach wykraczajacych poza ramy okreslone ustawg Bank Ochro-
ny Srodowiska S.A. proponuje kredyty o preferencyjnym oprocentowaniu,
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udzielane w ramach linii ze srodkéw NFOS i GW, przeznaczone na termomo-
dernizacje budynkow.

W ramach wspétpracy z Wojew6dzkimi Funduszami Ochrony Srodowiska
i Gospodarki Wodnej BOS S.A. oferuje mieszkaricom wojew6dztw: kujawsko-
pomorskiego, slaskiego, matopolskiego i mazowieckiego réwniez inne formy
preferencyjnego kredytowania zadan o charakterze termomodernizacji.

Podstawowym, dostepnym w banku preferencyjnym kredytem na przedsig-
wziecia stuzace ograniczeniu zuzycia energii w procesach produkcyjnych jest
kredyt udzielany w ramach dwéch linii ze srodkéw NFOS i GW: na zadania
z zakresu czystszej produkcji i na ograniczenie zuzycia energii elektrycznej.

BOS S.A. proponuje takze kredyty udzielane w ramach porozumieri z dys-
trybutorami urzadzen i wyrobéw stuzacych ochronie srodowiska. Kredyty te
majg zastosowanie dla réznorodnych zadan proekologicznych, réwniez inwe-
stycji zmierzajacych do poprawy efektywnosci energetycznej. Ich zaletg jest
mozliwosé uzyskania kredytu w wysokosci pokrywajacej petny koszt zakupu
i montazu urzadzen.

W ofercie Banku Ochrony Srodowiska S.A. znajduje si¢ szereg innych kre-
dytéw na zadania proekologiczne, ktérych zakres wykracza daleko poza zagad-
nienia zwigzane z racjonalng gospodarkg energia. Sa to inwestycje z dziedziny
ochrony wdd i gospodarki wodnej (budowa matych i przydomowych oczysz-
czalni Sciekéw, kanalizacji sanitarnej, stacji uzdatniania wody), inwestycje z za-
kresu zagospodarowania odpadéw, ograniczenie hatasu, budowa Sciezek rowe-
rowych, ograniczenie emisji spalin z silnikéw pojazdéw komunikacji zbiorowe;j,
hermetyzacja przetadunku i dystrybucji paliw, a takze wiele zadan rozpatrywa-
nych w trybie indywidualnym.

BOS S.A. jest waznym ogniwem zaréwno krajowego systemu finansowa-
nia ochrony srodowiska, jak i sektora bankowego w Polsce. Realizujgc polityke
w tej sferze umozliwia wykorzystanie instrumentéw bankowych do racjonalne-
go finansowania przedsigwzie¢ proekologicznych, z jednoczesnym korzystnym
zagospodarowaniem czasowo wolnych srodkéw. Kredyty banku stanowig coraz
wigkszy odsetek w strukturze finansowania przedsiewzie¢ stuzacych ochronie
srodowiska w Polsce. Jednoczesnie oddane do eksploatacji inwestycje zrealizo-
wane z udzialem preferencyjnych kredytéw przynosza widoczne efekty ekolo-
giczne.

W strukturze portfela kredytéw proekologicznych banku w latach 1997-
2005 dominuja kredyty udzielane ze Srodkéw i z doptatami NFOS i GW do
oprocentowania. Strukture kredytéw proekologicznych udzielonych przez BOS
S.A. w latach 1997-2005 prezentuje tabela 5.
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Tabela 5. Struktura kredytéw proekologicznych udzielonych przez BOS S.A.

w latach 1997-2005
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W latach 1998-2003 znacznie zmniejszyla si¢ liczba kredytéw udzielonych
przez BOS S.A. we wspétpracy z NFOS i GW. W roku 2004 i 2005 zahamo-
wano tendencje spadkowa, przy czym w 2005r. wzrost kredytow jest bardziej
zauwazalny pod wzgledem liczby udzielonych kredytéw niz ich wartosci. War-
tos¢ kredytéw wspétfinansowanych z NFOS i GW w latach 1998-2005 syste-
matycznie rosta, za wyjatkiem roku 2005, gdy wartos¢ wspomnianych kredytéw
byta poréwnywalna do 1997. Zauwazalny jest takze spadek ilosci udzielanych
kredytéw komercyjnych przy jednoczesnym wzroscie jednostkowej wysokosci
kredytu.

W 2005r. BOS S.A. udzielit 3314 kredytéw na przedsiewziecia proeko-
logiczne w 1acznej kwocie 772,8 mln zi, z czego 2366 kredytéw preferencyj-
nych w kwocie 6074 mln zl. Byl to 10% udzial w wydatkach inwestycyjnych
na ochrong¢ srodowiska i gospodarke wodng. W strukturze kredytéw preferen-
cyjnych BOS S.A. dominuja kredyty wspéifinansowane przez NFOS i GW, ich
udzial ksztaltuje si¢ w granicach 37%. Najnizszy udzial kredytéw proekolo-
gicznych przypadt na kredyty udzielane z innymi donatorami, np. Europejskim
Funduszem Rozwoju Wsi Polskie;.

Kredyty udzielone przez BOS S.A. w badanym okresie pozwolily na zrea-
lizowanie wielu przedsigwzig¢ proekologicznych, ktérych struktur¢ zaprezento-
wano w tabeli 6.

Tabela 6. Struktura inwestycji proekologicznych zrealizowanych w oparciu o
kredyty udzielone przez BOS S.A. w latach 1997-2005

Wartos¢ udzielonych Liczba udzielonych
Wyszczeg6lnienie kredytow kredytéw

mln zt % szt. %
Ochrona atmosfery 17 101 74,90 14 997 84,51
Ochrona wéd i gospodarka wodna 4650 20,36 2115 11,92
Ochrona powierzchni ziemi 909 3,98 612 3,45
ot e | [ |2 |
Razem 22 833 100 17 746 100

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie Raportu Ekologicznego 2006, BOS S.A., War-
szawa 2006, s.20.

Udziat udzielonych w latach 1997-2005 przez BOS S.A. kredytéw w nakla-
dach inwestycyjnych na ochrone srodowiska wynosit 75%.

Wsréd projektéw dofinansowanych przez BOS S.A. w latach 1997-2005 naj-
wiecej bylo inwestycji w dziedzinie ochrony atmosfery. Kredyty udzielone na
ten cel stanowity 74,9% kwoty kredytéw proekologicznych ogétem. Inwestycje
z zakresu ochrony wod i gospodarki wodnej finansowane byty gltéwnie dzigki
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nisko oprocentowanym kredytom ze srodkéw i z doptatami do oprocentowania
wnoszonymi przez NFOS i GW oraz WFOS i GW. Udziat tych kredytéw w ca-
tosci kwoty kredytéw proekologicznych wyniést 20,4%. Kredyty udzielone na
pozostale cele zwigzane z ochrong srodowiska stanowig 4,7% ogétu kredytow.

5. Uwagi koncowe

Realizacja inwestycji, w tym inwestycji w ochronie srodowiska, najczes-
ciej wigze si¢ z koniecznoscig angazowania Srodkéw zewnetrznych. Poszuki-
wanie najtafiszych Zrédet finansowania prowadzi zwykle od dotacji, poprzez
preferencyjne kredyty i pozyczki, az do komercyjnych srodkéw pochodzacych
z kredytéw bankowych. Na tej drodze inwestorzy powinni zwrdci¢ uwage na
oferte Banku Ochrony Srodowiska — banku komercyjnego, ktéry w odniesie-
niu do przedsiewzie¢ proekologicznych dziata jednak specyficznie, starajac sie
z jednej strony jak najlepiej dopasowac swe produkty do potrzeb inwestoréw,
z drugiej zas — poprzez ich atrakcyjnos¢ — stymulowaé rynek, realizujac réw-
noczesnie zalozenia swojej misji, zwigzanej z finansowg obstugg przedsiewzigé
stuzacych ochronie srodowiska.Odnotowany w latach 1999-2005 spadek udziatu
kredytéw bankowych w strukturze nakiadéw inwestycyjnych juz si¢ nie poglebia.
Nadal jednak przeznacza si¢ znacznie mniej Srodkéw na ekologiczne przedsig-
wzigcia niz w 1999 roku. Aby doprowadzi¢ stan srodowiska w Polsce do oczeki-
wan Unii Europejskiej, powinniSmy wydawac¢ rocznie na ochrong srodowiska ok.
15 mld zt przez najblizsze 15 lat.

Nalezy oczekiwad, ze lata 2007-2013 z pewnoscig przyniosa w Polsce wzrost
liczby i skali inwestycji w ochrone¢ srodowiska. Rozwdj inwestycji proekologicz-
nych bedg stymulowaty dwa czynniki: pierwszy to obowigzki wynikajace z wsta-
pienia Polski do UE, a drugi to unijne dotacje. Do wspdtfinansowania projektow
wlaczone zostang krajowe Srodki publiczne, kredyty bankowe i srodki wiasne
inwestorow. Wspdtfinansowaniem inwestycji realizowanych przez samorzady
i przedsigbiorcéw zainteresowanych jest wiele bankéw dzialajacych na polskim
rynku. Rola bankéw w przypadku finansowania inwestycji korzystajacych ze
srodkéw unijnych bedzie polegata przede wszystkim na zapewnieniu Zrédet zbi-
lansowania kosztéw inwestycji, ale takze na udzielaniu kredytéw pomostowych,
utatwiajacych utrzymanie ptynnosci w realizacji inwestyciji, takze w przypadku,
gdy wyptata Srodkéw UE nastgpi dopiero po catkowitym wykonaniu i rozliczeniu
zadania inwestycyjnego (kredyty pomostowe réwne sg co do wysokosci kwocie
przyznanej dotacji). Banki oferuja réwniez inne instrumenty finansowe utatwiajg-
ce obstuge inwestycji (wydzielone rachunki bankowe, akredytywy, ustugi zabez-
pieczajace ryzyko kursowe i inne) stanowigc tym samym niezbgdne uzupelnienie
dostepnych na rynku funduszy Unii Europejskiej oraz srodkéw funduszy ochrony
srodowiska i gospodarki wodne;j.
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Sektor bankowy ma szanse znacznego zwigckszenia swojej roli w obsza-
rze finansowania przedsiewzig¢ proekologicznych. Aby jednak jego oferta byta
przyjeta przez przedsigbiorstwa, powinien aktywniej poszukiwaé projektow i
pomagaé inwestorom w tzw. montazu finansowym, polegajacym na identyfika-
cji dodatkowych Zrédet wsparcia i profesjonalnym udziale w przygotowywaniu
odpowiednich wnioskéw.
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STRATEGIA ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW
SPOLECZNYCH W GMINIE STRYSZOW
JAKO INSTRUMENT ZARZADZANIA
LOKALNA SFERA SPOLECZNA

SOCIAL PROBLEMS SOLVING STARTEGY
IN STRYSZOW AS AN INSTRUMENT OF MANAGING
THE SOCIAL SPHERE

Summary

The article is devoted to the increasingly important, in the recent years,
role of programming various aspects of the social-economic life on the local
level. Specifically, it looks at the role of social politics which is regulated by
strategic documents that guide the resolution process of social problems. The
authors give an example of such a strategic document using a specific commu-
nity. The article speaks of both the stages of creating such a document, as well
as the vision of development of within the context of social issues. Crucial,
from this point of view, is the complete characteristic of the strategic direc-
tion of the interventions taken by the local authorities as well as the validity
of their choices. In concern with the efficiency of realization of such a docu-
ment the system of monitoring as well as implementing are also discussed.
The presented ideas stages in composing such a document; directions of the
planned intervention; ways of implementing and monitoring should be the
base for discussion, which should than contribute to the increase in quality of
a management of the sphere of social issues in a community.

1. Uwagi wstepne
Niniejszy artykul omawia coraz wazniejsza na przestrzeni ostatnich lat role

programowania réznych aspektéw zycia spoteczno-gospodarczego na poziomie
lokalnym. Chodzi doktadnie o polityke spoteczng regulowang poprzez strate-

* mgr, Instytut Ekonomiczny, Pafistwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Nowym Saczu.
*#* dr, Instytut Ekonomiczny, Paiistwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Nowym Saczu

200



gie rozwigzywania probleméw spotecznych. Autorzy przedstawiajg w tekscie
przyktad takiej strategii w konkretnej gminie. Omdwiono etapy projektowania
dokumentéw tego typu, przedstawiono réwniez wizje rozwoju gminy w kontek-
Scie problematyki spolecznej. Istotnym, z punktu widzenia omawianej strate-
gii, jest dokonana charakterystyka strategicznych kierunkéw interwencji wtadz
lokalnych wraz z uzasadnieniem ich wyboru. Dbajac o efektywnos¢ realizaciji
przedstawionego dokumentu oméwiono réwniez zaplanowany system jej wdra-
zania i monitoringu. Przedstawione pomysly dotyczace: etapowosci prowa-
dzonych prac nad strategia, kierunkéw planowanej interwencji oraz sposobow
wdrazania i monitorowania strategii powinny by¢ podstawg do szerokiej dysku-
sji, ktéra ma przyczynic si¢ do podnoszenia jakosci zarzadzania sferg spoleczng
W gminie.

Strategia Rozwigzywania Probleméw Spotecznych jest dokumentem wy-
znaczajagcym gléwne kierunki dziatan majacych na celu zapewnienie mieszkan-
com gminy odpowiedniej jakosci zycia.

Jako$¢ zycia oznacza to wszystko, co sktada si¢ na zdolnos¢ prowadze-
nia normalnego Zycia, osiggania poczucia bezpieczenistwa i wlasnej wartosci
oraz mozliwosci wykorzystania zdolnosci intelektualnych i psychofizycznych
w dazeniu do realizacji celéw osobistych, a takze szans¢ samorealizacji. Jest
to produkt wzajemnego oddziatlywania warunkéw spotecznych, zdrowotnych,
ekonomicznych i Srodowiskowych, ktére wplywaja na rozwdj indywidualny
1 spoteczny.

Spetnianie oczekiwan w tym zakresie wymaga podejmowania wielorakich
dziatan strategicznych, w tym zwlaszcza

* interwencyjnych — o cechach ratownictwa i likwidacji niedoboréw, kt6-
rych Zrédlem jest niedostatek, ubdstwo, nieréwnosci spoteczne, niedo-
stosowanie, patologie spoteczne;

» asekuracyjnych — uprzedzajacych pojawienie si¢ sytuacji zagrazajacych
bezpieczenstwu socjalnemu;

* kompensacyjnych — niwelujgcych luki i deficyty;

* partycypacyjnych — poszerzajacych uczestnictwo spoleczne w zyciu
publicznym i zapobiegajacych wszelkim przejawom dyskryminacji,
wykluczeniu spofecznemu i marginalizacji.

Program budowy i wzmacniania spoleczenistwa obywatelskiego opiera si¢
na strategii wiaczania coraz wigkszych segmentéw w nurt podejmowania decy-
zji oraz zwigkszania mozliwosci ich dziatania w kluczowych dla zycia spotecz-
nego obszarach.

Potrzeba opracowania przedmiotowej strategii w Gminie Strysz6w wynika
z rosngcych zagrozen, ktére rodzi ubdstwo oraz inne negatywne zjawiska spo-
feczne. Trudna sytuacja na rynku pracy, spadek zamoznosci mieszkaficéw, po-

2 Strategia Rozwigzywania Probleméw Spotecznych w Gminie Stryszéw do roku 2013, s. 4.
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glebiajaca sie pauperyzacja spoleczenstwa sprzyja zwiekszaniu skali zjawiska
patologii, alienacji i marginalizacji grup spotecznych.

2. Aspekty organizacyjne budowy Strategii Rozwigzywania
Problemoéw Spolecznych w Gminie Stryszow

Podstawa prawng opracowania Strategii Rozwigzywania Probleméw Spo-
fecznych w Gminie Stryszéw jest Ustawa z dnia 12 marca 2004 r. o pomocy
spolecznej® oraz Ustawa z dnia 17 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowe;j
i spotecznej oraz zatrudnianiu os6b niepelnosprawnych*. Proces tworzenia tej
Strategii opierat si¢ na nastgpujacych dziataniach:

1.

Powotano Zesp6t do prac nad Strategia. Zesp6t ten, zlozony z przed-
stawicieli organizacji i instytucji majacych wplyw na polityke spo-
teczng Gminy, stworzyt czesé merytoryczng Strategii w oparciu
o szerokie konsultacje spoteczne’. W Zespole brali réwniez udziat
zewnetrzni doradcy — pracownicy Matopolskiego Centrum Studiéw
Strategicznych. Petnili oni funkcj¢ moderatoréw procesu tworzenia
Strategii Rozwigzywania Probleméw Spotecznych w Gminie Stry-
sz6w zgodnie z metodologia odpowiadajacg budowie tego typu do-
kumentéw. Nadali oni réwniez koricowg forme¢ niniejszemu doku-
mentowi.

Wytyczono konkretne zadania stojace przed Zespotem budujgcym Stra-
tegi¢: okreslenie obszaréw zycia spoteczno-gospodarczego, w ramach
ktérych zidentyfikowano istniejgce problemy i potrzeby Gminy. Zespo6t
mial za zadanie wyznaczenie kierunkéw polityki spotecznej i wynika-
jacych z nich dzialarh prowadzonych w Gminie Stryszéw w odniesieniu
do sfery probleméw spolecznych w wyznaczonym okresie planistycz-
nym.

Wykonano analizg¢ SWOT, ktéra byla waznym elementem scalajagcym
czes¢ diagnostyczng i projekcyjng Strategii.

Wyselekcjonowano najwazniejsze problemy sfery spotecznej Gminy
Stryszéw i na nich skoncentrowano wytyczone kierunki dziatan w cze-
sci projekcyjne;j.

Uwzgledniajac postulat o przeprowadzaniu konsultacji spolecznych
przeprowadzono pogtebione badania ankietowe z udziatem lideréw spo-
tecznosci lokalnej, a takze pracownikéw instytucji publicznych w Gmi-
nie. Zebrano réwniez opinie ekspertéw. Przed uchwaleniem Strategii

0

Ustawa z dnia 12 marca 2004 r. o pomocy spotecznej (Dz. U. z 15 kwietnia 2004 r., Nr 64, poz. 593, ze zm.),

4 Ustawa z dnia 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych
(Dz. U. z 1997 r., Nr 123, poz. 776, ze zm),

5 Sesja strategiczna lub réwnowazne opinie eksperckie na podstawie badan ankietowych, pogtebione indywidualne wy-
wiady z liderami lokalnej spotecznosci.
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6.

poproszono mieszkaricéw Gminy o wyrazenie swojej opinii na temat
tego dokumentu. Opinie te zostalty uwzglednione w Strategii.
Okreslono sposéb implementacji oraz monitoringu Strategii.

Przy budowie Strategii zwrdcono uwage na nastepujace kwestie:

1.

Dotozono wszelkich staran, by Strategia Rozwigzywania Problemow
Spotecznych byla spdjna z innymi programami rozwoju poziomu lokal-
nego oraz regionalnego (Strategiczne Wytyczne Wspdlnoty, Strategia
Rozwoju Kraju 2007 — 2015, Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia
2007-2013, Strategia Rozwoju Wojewddztwa Malopolskiego, Strategia
Rozwoju Spoteczno-Gospodarczego Powiatu Wadowickiego, Strategia
Rozwoju Gminy Stryszow).
Zadbano, by okres, na jaki powstata Strategia Rozwigzywania Prob-
leméw Spotecznych zawieral caly nowy okres dziatari planistycznych
Unii Europejskiej, tj. lata 2007-2013.
Przy tworzeniu analizy SWOT wykorzystano réwnolegle dwa podej-
Scia do jej budowy. Po pierwsze, zdecydowano, ze mocne i stabe stro-
ny analizowanego obszaru beda dotyczy¢ wewnetrznych aspektéw sfe-
ry spolecznej Gminy Stryszéw, zas szanse i zagrozenia bgda wynikaé
z niesterowalnych przez Gming¢ czynnikéw zewnetrznych dotykajacych
analizowanego problemu. W drugim podejsciu wskazano mocne i stabe
strony obecnej sytuacji spotecznej Gminy, natomiast szanse i zagroze-
nia bedg dotyczy¢ sytuacji w przysztosci.
Cele Strategii Rozwigzywania Probleméw Spotecznych zmierzajace do
stworzenia warunkow do przeciwdziatania problemom spotecznym po-
wstaly w oparciu o:
* identyfikacj¢ obecnych probleméw,
* przewidywang i pozadang wizj¢ przysztosci,
* analizy programéw rozwoju szczebla lokalnego i regionalnego,
* uwzglednienie priorytetéw i kierunkéw dziatar zawartych w doku-
mentach Unii Europejskiej.
Za konieczne uznano zaangazowanie organizacji pozarzadowych w re-
alizacj¢ wszystkich celéw Strategii.
Istotnym zalozeniem przy konstruowaniu niniejszej Strategii byla se-
lektywnos¢ rozwazanych probleméw oraz koncentracja na najwazniej-
szych - z punktu widzenia probleméw spolecznych - kierunkach dzia-
tafi. W tym celu przeprowadzono hierarchizacje probleméw i potrzeb
Gminy w zakresie pomocy spolecznej, jak réwniez okreslono waznos¢
poszczegblnych celéw niniejszej Strategii. Dokument ten jest opraco-
wany na pewnym stopniu ogdlnosci, wynika z tego koniecznos¢ opra-
cowania szczegdtowych programéw operacyjnych do poszczegdlnych
celow.
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7. Strategia Rozwigzywania Probleméw Spotecznych jest systemowym
sposobem zajmowania si¢ problemami sfery spolecznej, a w szerszym
rozumieniu musi by¢ podstawg prowadzonej przez wiadze lokalne po-
lityki spotecznej. Dodaé nalezy réwniez, ze wypelnianie postulatéw
Strategii bg¢dzie oznaczaé uwzglednianie stosownych zapiséw w budze-
tach jednostki terytorialnej.

3. Synteza zidentyfikowanych probleméw spolecznych
w Gminie Stryszow

Na podstawie przedstawionej w Strategii analizy SWOT, jak réwniez opi-
séw diagnostycznych, mozna okresli¢ nastgpujace problemy i potrzeby Gmi-
ny w obszarze polityki spolecznej (kolejnos¢ punktéw wskazuje na ich hierar-
chig):

1. Zapewnienie osobom bedacym na krawedzi wykluczenia spotecznego
powrotu do godnego zycia w lokalnej spotecznosci. Ten problem ma
wymiar bardzo szeroki. Chodzi tu bowiem o ludzi starszych, osoby
bezrobotne, ludzi dotknietych niepelnosprawnoscig, dzieci i miodziez
z rodzin patologicznych, rodzicéw i opiekunéw wymienionych wyzej
0s6b. Zbudowanie kompleksowych programéw dziatan na rzecz tych
0s6b musi mieé priorytetowy charakter w najblizszym czasie.

2. Brak wystarczajacych sSrodkéw finansowych na prowadzenie efektywnej
polityki spotecznej w Gminie. Nalezy tu wyraZnie zaznaczy¢, ze dele-
gowanie kolejnych zadari gminom w Polsce nie idzie w parze z prze-
kazywaniem wystarczajacych srodkéw finansowych. Istnieje zatem ko-
nieczno$¢ podniesienia aktywnosci os6b odpowiedzialnych za polityke
spoleczng w Gminie, jak réwniez innych instytucji (publicznych i orga-
nizacji pozarzadowych). Aktywnos¢ ta miataby si¢ sprowadza¢ do po-
szukiwania dodatkowych srodkéw finansowych na zadania z zakresu
polityki spolecznej. Niewatpliwie wazng z tego punktu widzenia jest
szansa pozyskania szerokiej pomocy ze srodkéw Unii Europejskie;.

3. Zbyt male zainteresowanie lokalnej spotecznosci wiasnymi sprawami.
Z tego zapisu moze wynika¢ koniecznos$¢ podjecia dziatan, majacych
na celu zaktywizowanie lokalnej spotecznosci do podejmowania inicja-
tyw na rzecz poprawy jakosci zycia wiasnego i pozostatych mieszkan-
cow. Wyksztalcenie wrazliwosci, dostrzeganie koniecznosci sgsiedzkiej
pomocy, udziat w grupach samopomocy, organizowanie akcji wspiera-
jacych lokalng polityke spoteczng bedzie mialo niezwykle pozytywny
wydzwigk w likwidowaniu probleméw spotecznych w Gminie.

4. Wymagajace poprawy warunki lokalowe i materialne Gminnego Osrod-
ka Pomocy Spotecznej. Nalezaloby tutaj wskaza¢ poprawe warunkéw
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lokalowych dla urzgdnikéw, ale takze dla spoteczeristwa — koniecznos¢é
dysponowania lokalami przeznaczonymi na swiadczenie ustug spo-
tecznych, np. zorganizowanie w nich swietlic Srodowiskowych. W tym
miejscu nalezy poruszy¢é réwniez kwestie zwigzane z zapewnieniem
odpowiednich ilosciowych standardéw w zakresie liczby zatrudnionych
os6b w GOPS, jak réwniez zapewnienie im odpowiednich warunkow
do samorozwoju (szkolenia — poznawanie jakosciowo nowych sposo-
béw funkcjonowania tego typu osrodkéw w Polsce i na swiecie itp.).

4. Wizja Gminy Stryszéw w zakresie problematyki spolecznej
oraz przeglad celéw strategicznych

Wizja jest nadrzednym celem strategicznym, ktéremu podporzadkowane
sq wszystkie kierunki strategiczne w Gminie w zakresie rozwiazywania prob-
leméw spotecznych. Mozliwos¢ wypelnienia wizji jest determinowana podej-
mowaniem szeregu odpowiednich dzialan. Wybdr optymalnych sposobéw roz-
wigzywania probleméw spolecznych w Gminie Stryszéw musi opieraé si¢ na
rzetelnej analizie mozliwosci Gminy i szerokiej konsultacji spoteczne;.

Wizja to docelowy obraz Gminy, do ktérego osiagnigcia powinny zmierzaé
wszelkie realizowane na biezgco, jak i dlugofalowe dziatania wtadz lokalnych,
jednostek odpowiedzialnych za polityke spoteczng w Gminie, a przede wszyst-
kim wszystkich mieszkaincéw Gminy. Wizja ma petni¢ przede wszystkim funk-
cje informacyjng i motywacyjng.

Wizja Gminy Stryszéw w sferze rozwigzywania problemdéw spotecznych
przedstawia sie nastepujaco:

Gmina Stryszow miejscem przyjaznym dla mieszkaincow, umozliwiajgcym
profesjonalng pomoc spoteczng, nowoczesng edukacje, dobrg opieke medyczng
1 socjalng, oraz integracj¢ spolecznosci lokalnej.

Pamietajac, ze Strategia ma zapewniaé selektywnos$¢ rozwazanych proble-
méw, jak réwniez odnoszac si¢ do wytypowanych w czesci diagnostycznej naj-
wazniejszych probleméw i potrzeb Gminy Stryszéw, proponuje si¢, by do roku
2013 polityka Gminy w zakresie pomocy spotecznej koncentrowala si¢ na na-
stepujacych celach strategicznych:

Cel strategiczny I - Promocja zatrudnienia oraz aktywizacja lokalnego
rynku pracy
Cel strategiczny 11 - Zapewnienie réwnych szans rozwoju osobom z grup

zagrozonych wykluczeniem spotecznym poprzez uta-
twienie im dostgpu do edukacji, kultury i sportu
Cel strategiczny III - Zminimalizowanie zagrozen patologiami spolecznymi
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Cel strategiczny IV -  Zapewnienie warunkéw umozliwiajacych realizacje
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celow Strategii Rozwigzywania Probleméw Spotecz-
nych

Uzasadniajac wybor wskazanych celéw strategicznych nalezatoby wskazac
nastepujace kwestie:

Cel strategiczny I - Promocja zatrudnienia oraz aktywizacja lokalnego
rynku pracy. Skoncentrowanie si¢ na tym celu strategicznym wynika
bezposrednio z faktu, iz wiele probleméw zwigzanych z wykluczeniem
spolecznym oraz ksztaltowaniem si¢ patologii w rodzinie i spoteczen-
stwie wynika z utraty, badZ niemozliwosci znalezienia pracy. Ma to
wplyw na obnizenie statusu majatkowego, obnizenie poczucia wlas-
nej wartosci. Sytuacja materialna wigkszosci rodzin w Polsce, a takze
i w Gminie Strysz6éw jest staba, dlatego wazng role w dbatosci o jej roz-
wdj winna odegra¢ administracja samorzadowa w zakresie aktywizacji
lokalnego rynku pracy, promocji samozatrudnienia, tworzenia przyja-
znego klimatu dla rozwoju przedsigbiorstw itp.

Cel strategiczny II - Zapewnienie réwnych szans rozwoju osobom
z grup zagrozonych wykluczeniem spotecznym poprzez ulatwienie im
dostepu do edukacji, kultury i sportu. Sytuacja spoteczna w zakresie
0s6b z grup zagrozonych wykluczeniem spolecznym, a z drugiej stro-
ny stabo rozwinigta infrastruktura w zakresie kultury, sportu i rekreacji
sklonita autor6w niniejszego dokumentu do podniesienia przywotywa-
nych probleméw do rangi probleméw strategicznych. Uzasadniajac wy-
boér tego celu strategicznego mozna positkowac sie réwniez Deklaracjg
Praw Czlowieka ONZ. Znamiennym jest tutaj nastgpujacy cytat: ,,Kaz-
da osoba jest uprawniona do korzystania ze wszystkich praw i wolnosci
ogloszonych w niniejszej deklaracji, bez jakiejkolwiek réznicy, zwilasz-
cza ze wzgledu na rase, kolor skory, pteé, jezyk, religie, poglady po-
lityczne lub jakiekolwiek inne, pochodzenie narodowe lub spoteczne,
majatek, urodzenie, lub jakakolwiek inng sytuacj¢”. Istnieje jeszcze jed-
na przestanka sktaniajaca Autoréw do wyselekcjonowania tego obszaru
strategicznego. Mianowicie chodzi o stworzenie w Gminie takich moz-
liwosci rozwoju kazdej osobie, by zréwnac¢ szanse os6b zamieszkatych
w gminie z szansami oséb zamieszkujacymi wigksze miasta.

Cel strategiczny III - Zminimalizowanie zagrozen patologiami spotecz-
nymi. Podjgcie niniejszego celu strategicznego wynika gléwnie z na-
silania si¢ zjawisk zwigzanych z patologiami spotecznymi. Przyczyn
upatrywaé nalezy migdzy innymi w gwaltownych przemianach, jakie
zaszty w ostatnich latach. Wzrost bezrobocia spowodowal pogorszenie
si¢ sytuacji ekonomicznej polskiego spoleczeristwa. Zmiany kulturo-
we wystepujace niemal na calym Swiecie doprowadzity do erozji syste-



mu wartosci etycznych i norm moralnych. Nastgpito rozluZnienie wiezi
grupowych, zwlaszcza w odniesieniu do rodziny. Nasility si¢ zjawiska
kryminogenne, takie jak alkoholizm czy narkomania. Zjawiska pato-
logii spolecznej stanowig szczegdlnie trudny problem w kazdym spo-
teczeristwie. Odzwierciedlajg one negatywne zjawiska spoleczne i za-
lezg od szeregu uwarunkowan. Niniejszy Cel strategiczny podejmuje
rozwigzania w zakresie patologicznych zjawisk spolecznych, takich jak
przestepczosé, przemoc w rodzinie, pijaiistwo, narkomania itp. w Gmi-
nie Stryszow.

* (el strategiczny IV - Zapewnienie warunkéw umozliwiajacych realiza-

cje celéw Strategii Rozwigzywania Probleméw Spotecznych.

Ze wzgledu na ogromny potencjal osobowy i organizacyjny w Gminie
(zwracano na to uwagg w analizie SWOT — mocne strony) oraz na stabe zaan-
gazowanie rodzin w rozwigzywanie wtasnych probleméw, brak lideréw lokal-
nych (analiza SWOT - stabe strony) widzi si¢ koniecznos¢ takiej organizacji
procesu wdrazania Strategii Rozwigzywania Probleméw Spotecznych w Gmi-
nie Stryszow, by zapewni¢ jej maksymalng skutecznos¢, uzyskujac jednoczes-
nie szereg wartosci dodanych, jakimi beda: wzrost aktywnosci organizacji po-
zarzadowych, zwiekszenie liczby wolontariuszy, powstanie nowych organizaciji,
stworzenie wspOlpracy na linii samorzad lokalny — organizacje pozarzadowe
— mieszkaricy. Niniejszy cel strategiczny ma petni¢ zadanie pomocy technicz-
nej dla calej Strategii Rozwigzywania Probleméw Spotecznych w Gminie Stry-
SZOW.

5. Monitoring i wdrazanie Strategii

Strategia Rozwigzywania Probleméw Spotecznych w Gminie Stryszéw zo-
stata opracowana do roku 2013. Obejmuje zatem najblizsze 7 lat i zaktada cia-
gtos¢ realizacji wytyczonych w tym dokumencie kierunkéw dziatar z zachowa-
niem wymogu elastycznosci. Chodzi o czasowe rewidowanie zapiséw Strategii
w zwigzku z pojawianiem si¢ nowych okolicznosci, szczegdlnie tych ptynacych
z otoczenia, ktére dla Gminy w kontekscie wykonywanych zadan sg niestero-
walne. Poddane analizie problemy spoteczne sa bardzo podatne na m.in. sytua-
cje ekonomiczng kraju. Przeprowadzane okresowo aktualizacje dostosowawcze
muszg koniecznie uwzglednia¢ doswiadczenia poprzednich okreséw, szczegdl-
nie w zakresie stosowanych instrumentéw do rozwigzywania probleméw spo-
fecznych w Gminie. Nalezy zatem zobowigzaé podmioty wdrazajgce Strategi¢
oraz monitorujgce proces jej wdrazania do podejmowania innowacyjnych, wy-
nikajacych z aktualnych potrzeb, przedsiewzie¢ usprawniajacych wykreowany
model dziatan.
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Cele strategiczne wyznaczone w Strategii dotyczg najistotniejszych prob-
leméw wystepujacych na terenie Gminy Stryszéw. Realizacja zdefiniowanych
celéw implikuje koniecznos¢ zaangazowania zasobéw szczegdlnie najnizszego
poziomu samorzadu terytorialnego. Rozwijanie i utrzymanie systemu pomocy
spolecznej wymaga zintegrowania dziataii wszelkich podmiotéw, w tym row-
niez: wolontariuszy, organizacji typu non-profit, grup sasiedzkich oraz rodzin.
Podkreslenia wymaga, iz samopomoc i samoorganizacja lokalnej spoteczno-
sci jest czesto bardziej efektywna niz interwencja instytucji publicznych. Osiag-
niecie oczekiwanych rezultatéw bedzie w duzym stopniu uzaleznione od po-
wszechnej akceptacji Strategii przez wszystkich zwolennikéw podejmowanych
dzialaii pomocowych. Dlatego tak wazne w procesie budowy Strategii sg kon-
sultacje spoleczne.

Skuteczna realizacja ustalonych zadafi bedzie mozliwa poprzez opracowa-
nie w oparciu o niniejszy dokument szczegélowych programéw operacyjnych.
Mialyby one zosta¢ opracowane w ramach okreslonych podmiotéw wdrazaja-
cych Strategi¢ z wyraznym ujeciem bardzo szczegétowych dziatar, horyzon-
tu czasowego ich realizacji, wyznaczenia parametréw natury statystycznej stu-
zacych ocenie wdrazania poszczegllnych programéw. Zaznaczy¢ nalezy, iz
wskazniki, o ktérych mowa powyzej musza by¢é wyposazone w nastg¢pujace
elementy: wartos¢ poczatkowa, wartos¢ koricowa (stan docelowy, oczekiwany),
czestotliwos¢ pomiaru.

Proponuje sig, by realizatorami Strategii Rozwigzywania Probleméw Spo-
fecznych w Gminie Stryszéw oraz twércami i koordynatorami poszczegdlnych
programéw operacyjnych byli:

1. Gminny Osrodek Pomocy Spotecznej w Stryszowie,

Powiatowe Centrum Pomocy Rodzinie w Stryszowie,

Gminna Spoleczna Rada ds. oséb niepetnosprawnych,

Powiatowy Urzad Pracy w Wadowicach,

Urzad Gminy, a w szczeg6lnosci wydzialy odpowiedzialne za zdrowie
i polityke spoteczna, edukacje, kulture i sport,

Policja,

Organizacje pozarzadowe,

Wolontariusze,

Zespoly eksperckie, w tym Srodowiska naukowe, akademickie.

Zasadnym wydaje si¢, by strukture organizacyjng Urzgdu Gminy rozsze-
rzy¢ o stanowisko ds. wdrazania koordynacji i wdrazania Strategii Rozwoju
oraz Strategii Rozwigzywania Probleméw Spotecznych. W zakresie obowigz-
kéw osoby zatrudnionej na tym stanowisku mialoby by¢ monitorowanie prze-
biegu wdrazania Strategii Rozwigzywania Probleméw Spolecznych, a takze
innych programéw prorozwojowych w Gminie Stryszéw. Obowigzkiem ta-
kiej osoby byloby réwniez sktadanie Wéjtowi i Radzie Gminy kwartalnych pi-
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semnych informacji o zaawansowaniu proceséw wdrozeniowych przedmioto-
wej Strategii. Ponadto, osoba taka winna poszukiwaé mozliwosci finansowania
poszczegdlnych projektéw oraz organizowaé platforme wspétpracy wszelkich
podmiotéw zainteresowanych osiggnieciem zawartych w Strategii celéw. Pro-
ponuje si¢ réwniez, by stanowisko takie byto podlegte bezposrednio Wojtowi
Gminy.

Zaznaczy¢ nalezy, ze tylko w ten sposob przedlozona Strategia moze staé
sie skutecznym narzgdziem zarzgdzania i spetni¢ swoja role w ksztattowaniu
skutecznej polityki spolecznej zgodnie z przyjetym w niej celami oraz aspira-
cjami lokalnej spotecznosci.

Alternatywnie mozna proponowaé powierzenie koordynacji wdrazania
i monitorowania Strategii firmie zewngtrzne;.

Elastycznos¢ konstrukcji omawianego dokumentu przewiduje, ze w samej
Strategii zostanie przedstawiony proces rozwigzywania probleméw spotecz-
nych w Gminie na pewnym stopniu ogélnosci i selektywnosci rozwazanych
probleméw. Natomiast rozwigzania szczegétowe bedg wytyczane i w razie po-
trzeb okresowo zmieniane w ramach pobocznych programéw operacyjnych. To
wlasnie programy szczegétowe stuzg kreowaniu porzadku spolecznego oparte-
£0 na wzajemnym porozumieniu grup spofecznych, odpowiedzialnosci za kon-
sekwencje podejmowanych dzialafi i obowigzku wzajemnej pomocy.

Postuluje sie, by na etapie aktualizacji/rozbudowy Strategii dokonywac:

1. analizy SWOT dla poszczegélnych programéw, wykorzystujac zapisy

zawarte w Strategii,

2. wyboru i przyporzadkowania poszczegélnym programom petnej struk-

tury celéw,

3. zdefiniowania zadan, ktdre postuza osiggnigciu wytyczonych celéw,

4. opracowania harmonogramu realizacji zadan oraz Zrédet finansowania,

5. doboru zasad monitoringu realizacji programu.

Mozna przyjaé, by weryfikacj¢ programu dokonywano corocznie, zwlasz-
cza w okresie poprzedzajacym prace nad budzetem kolejnego roku, czyli przed
podejmowaniem decyzji finansowych.

6. Uwagi koncowe

Zidentyfikowane na podstawie diagnozy problemy spoleczne wymagajg
wprowadzenia skutecznych metod aktywnego przeciwdzialania. Stworzenie
spojnego systemu wspotpracy podmiotéw realizujacych zadania w zakresie po-
mocy spolecznej, edukacji, ochrony zdrowia, bezpieczenistwa publicznego i in-
nych dziedzin zycia zagwarantuje kompleksowos¢ i efektywnos¢ podejmowa-
nych dziatan.
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Przejawem takiego podejscia bedzie troska o najbiedniejszych, zapewnienie
réwnosci szans w dostepie do podstawowych ustug, a w konsekwencji stworze-
nie przyjaznej Gminy w sferze spoleczne;.

Strategia Rozwigzywania Probleméw Spolecznych w Gminie Stryszow
jest scenariuszem dziataf na rzecz takiego uksztaltowania przysztosci, w kto-
rej dokonana transformacja sytuacji spolecznej na rzecz tej Gminy pozwoli na
uksztattowanie funkcjonalnego spoteczenistwa i zaradnosci obywateli. Nale-
zy tu zaznaczy¢, ze wszelkie dzialania i cele zostaly wypracowane w oparciu
o konsensus spoteczny, na podstawie szerokich konsultacji spofecznych.
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Jacenty Musiat’

ANALIZA UWARUNKOWAN ROZWOJU
AGROTURYSTYKI SUBREGIONU LIMANOWSKIEGO

THE ANALYSIS OF THE CONDITIONS
OF AGROTOURIST DEVELOPMENT
IN THE REGION OF LIMANOWA

Summary

The main focus of the present paper is the issue of agrotourism develop-
ment in the area of Limanowa. Agrotourism promotes formation of new work
places in rural areas and secures additional income for a farmer. The main
theme discussed in the article are conditions of agrotourist development and
cooperation among hosts aiming expanding agrotourist offer.

1. Uwagi wstepne

Turystyka wiejska i1 agroturystyka znana byta w Polsce od wielu lat. Obec-
nie zyskuje nowe znaczenie. Kojarzona jest juz nie tylko z formg wypoczynku,
ktéra umozliwia kontakt turysty z przyroda, ze wsig, jej mieszkaficami, kultu-
ra, ale stala sie przedsigwzieciem gospodarczym. Lata dziewigédziesiate przy-
niosty dynamiczny rozwéj agroturystyki - nowego, konkurencyjnego segmen-
tu gospodarki turystycznej, a rtéwnoczesnie dziedziny aktywnosci gospodarczej
i spolecznej sporej rzeszy mieszkancéw wsi.

W subregionie limanowskim obserwujemy w ostatnich latach znaczny
wzrost zainteresowania agroturystyka, jako specyficzng formg wypoczynku na
terenach wiejskich.

Zainteresowanie tg formg wypoczynku nie jest kwestia przypadku. Miesz-
karicy duzych aglomeracji w coraz wigkszym stopniu chcg wypoczywac z dala
od miejskiego zgietku, poszukujac ciszy, spokoju oraz dogodnych warunkéw

* Przewodniczacy Rady Powiatu Limanowskiego.
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do wypoczynku, poznajac przy okazji dziedzictwo kulturowe danego regionu
oraz walory przyrodnicze.

Wozrastajace poczucie niepokoju, wywotane mig¢dzy innymi zdarzeniami
z 11 wrzesnia 2001r. w Nowym Jorku, wojng na Bliskim Wschodzie oraz ros-
ngcym zagrozeniem zamachami terrorystycznymi, jak réwniez pogarszajgcymi
sie warunkami ekonomicznymi w wielu krajach spowodowalo, ze turysci co-
raz czesciej decydujg si¢ na rodzime formy zakwaterowania, a nie na turystyke
zagraniczng. Ta forma wypoczynku jest tainsza i zapewnia turystom wicksze
poczucie bezpieczefistwa. Poza tym szansg dla agroturystyki jest réwniez to, iz
dotychczas modne rejony turystyczne sg nadmiernie oblegane.

Z. sytuacji polskiego rolnictwa i stopnia zamoznosci gospodarstw rolnych
wynika, ze poszukiwanie r6znych form zarobkowania stalo si¢ dla rolnikéw na-
kazem chwili i szansg na poprawe poziomu zycia. Poszukujac przedsigwzigcia,
ktére mogloby by¢ uruchomione szybko, na mata skale, bez wielkich naktadéw
finansowych i1 wysokich kwalifikacji zawodowych, a do tego wykorzystujac
walory regionu i gospodarstwa rolnego odkryto w Polsce agroturystyke.

Jak szacuje W. Gawrocki [Gawrocki 2000, s. 40] agroturystyka zdobywa
wazng pozycje na rynku turystycznym, angazujac 10-20% popytu turystyczne-
go.

Celem niniejszego opracowania jest scharakteryzowanie agroturystyki jako
formy turystyki alternatywnej, przedstawienie analizy i diagnozy, dotyczacej
uwarunkowarn rozwoju agroturystyki w subregionie limanowskim oraz usta-
lenie podstawowych jej determinantéw. Przeanalizowano réwniez mozliwosci
oddzialywania wtadz lokalnych na rozwdj agroturystyki oraz przeprowadzo-
no analize strukturalnej bazy noclegowej gospodarstw agroturystycznych i jej
przestrzennej lokalizacji w powiecie limanowskim.

2. Cechy warunkujace rozwoj agroturystyki

Agroturystyke jako jedng z form turystyki wiejskiej okresla si¢ inaczej mia-
nem turystyki alternatywnej. Podstawowe cechy turystyki alternatywne;j to:
* bezposredni, przyjazny kontakt turystéw z wlascicielami gospodarstw
agroturystycznych, poznanie kultury regionu, jego historii, tradycji;
* dazenie do zapewnienia obopdlnej korzysci turystom i miejscowej lud-
nosci;
* $wiadczenie ustug turystycznych przez male, rodzinne gospodarstwa,
celem pozyskania dodatkowego Zrédia dochodu [Drzewiecki 1992,
s. 29-37].
Istnieje kilka okresleri agroturystyki. W literaturze zagranicznej mozemy
spotka¢ m.in. definicj¢ A. Ganiona [Gannon 1990, s. 80], ktory pisze, Ze mianem
agroturystyki okresli¢ mozna szeroki zakres ustug, zaje¢ i urzadzen bazujacych
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na charakterystycznych dla wsi cechach i wartosciach, ktére rolnicy i spotecz-
nos¢ wiejska prowadzg i sprzedajg turystom, w celu zaspokojenia ich potrzeb w
zakresie rekreacji 1 spedzania wolnego czasu. Natomiast M.Drzewiecki definiu-
je agroturystyke jako forme wypoczynku, odbywajacego si¢ na terenach wiej-
skich o charakterze rolniczym, opartg o baz¢ noclegowg i aktywnos¢ rekrea-
cyjna, zwigzang z gospodarstwem rolnym lub réwnowaznym i jego otoczeniem
przyrodniczym, produkcyjnym i ustugowym [Drzewiecki 1995, s. 27].

Agroturystyki zgodnie z wyzej wymieniong definicja nie nalezy utozsa-
miac z turystyka wiejska. Stanowi ona jedynie jej odrebng czgs¢ - segment.

Istnieje bezposredni zwigzek agroturystyki z funkcjonujgcym gospodar-
stwem rolnym i nie ogranicza si¢ on tylko do zakwaterowania, lecz oferuje bo-
gaty pakiet ustug.

Agroturystyka to forma turystyki stwarzajaca mozliwosci bliskiego kontak-
tu z przyroda, poznania lokalnej kultury i zwyczajéw, rzemiosta, korzystanie ze
zdrowej zywnosci, regionalnych dan [Strzgbicki 2002, s. 38].

Agroturystyka oferuje réznorodne formy wypoczynku adresowane w du-
zej mierze do turystow indywidualnych, rodzin, matych grup turystycznych.
Z agroturystykg zwigzane sg réwniez takie atrakcje jak: wypozyczanie koni,
bryczki, sprzetu sportowego, organizowanie kuligéw, ognisk, bezposrednia
sprzedaz produktéw rolnych, sprzedaz wyrobéw rzemieslniczych itp. Zakres
oferowanych ustug agroturystycznych zalezy od przygotowania gospodarstwa,
ale zmienia si¢ w zaleznosci od potrzeb turystéw [Wiatrak 1996, s. 34-45].

Bardzo istotng rzeczg w agroturystyce jest to, ze wykorzystuje wolne zaso-
by mieszkaniowe oraz sil¢ robocza, tworzac unikalng i niepowtarzalng, dobrze
sprzedajaca si¢ oferte turystyczng.

Do zasobéw warunkujacych rozwdj agroturystyki na danym terenie zalicza
si¢ dobra materialne (budynki, ziemig, sprzet sportowy i rekreacyjny, elementy
srodowiska przyrodniczego — krajobraz, lasy, gory, jeziora, klimat) oraz pewne
wartosci niematerialne (sita, zdrowie, wyksztalcenie, wiedza, umiejetnosci) [Si-
kora 1998, s. 23].

Bardzo waznym elementem warunkujagcym jako$¢ wypoczynku na wsi jest
infrastruktura techniczna. Na wzrost zainteresowania turystéw obszarami wiej-
skimi wplywa w duzej mierze dobra dostepnos¢ komunikacyjna, tgcznosé tele-
foniczna, obiekty sportowe, wypozyczanie sprzg¢tu sportowego, placéwki kultu-
ry [Jazwiriska 1999, s. 163-169].

Musimy mie¢ swiadomos¢, ze turysci, ktérzy przyjadg na wies beda poszu-
kiwa¢ przede wszystkim tego, czego nie majg w miescie, czyli pigknych krajo-
brazéw, obcowania z przyroda, czystego powietrza, dziedzictwa kulturowego,
gwary, piesni i zespoléw regionalnych, obrzedéw ludowych itp.

Bardzo waznym elementem oferty agroturystycznej jest rodzinna atmosfera
pobytu w gospodarstwie. Serdecznos¢, prostolinijnosé, goscinnos¢, pracowitosé

213



jest w wielu przypadkach wazniejsza od bardzo wysokiego standardu jednostek
mieszkalnych. Nawigzanie cieptych, bezposrednich kontaktéw z rodzing wtas-
ciciela gospodarstwa sg ogromnie wazne, szczeg6lnie w chwili obecnej, gdy za-
tracajg si¢ wigzi rodzinne.

3. Mozliwosci oddzialywania wladz lokalnych na rozwoj
agroturystyki

Do zadan wladz i organéw administracji terenowej musi naleze¢ koordyno-
wanie calosci dzialani organizacji gospodarczych i instytucji pod katem zapew-
nienia harmonijnego rozwoju regionéw i zagospodarowania terenéw [Kuklini-
ski 1998, s. 61].

Aktywizacja spoteczno-gospodarcza terendw wiejskich przez agroturysty-
ke nie moze by¢ podejmowana wylacznie przez jej mieszkaricéw, ale w proces
ten muszg aktywnie wiaczaé si¢ wladze lokalne.

Model ustroju terenowych wtadz publicznych od dtuzszego czasu ulega ten-
dencjom decentralistycznym, ktére przyczynity si¢ do wzmocnienia samorzg-
dowych wladz kosztem administracji rzgdowe;.

Ksztaltujaca si¢ obecnie w Polsce struktura terenowych wiadz, wprowa-
dzona w 1999r., jest zgodna ze wspomniang tendencjg decentralizacji. Samo-
rzad terytorialny sktada sie z dwéch poduktadéw [Kudtacz 1990, s. 83]:

* lokalnego (gmina, powiat);

* regionalnego (wojewddztwo, terenowa administracja rzgdowa).

Rozwijanie agroturystyki tez odbywa si¢ w okreslonych warunkach regio-
nalnych i lokalnych, od ktérych w duzym stopniu zalezg procesy wzrostowe
iich przebieg.

Region gospodarczy definiowany jest réznorodnie w zaleznosci od cech,
ktére sg podstawg jego wyodrebnienia. Definicje regionu, chociaz sg rdézne,
maja cechy wspdlne, wskazujace, ze region jest to pewien obszar:

» sktadajacy si¢ z podobnych jednostek elementarnych,

* wykonujgcy powigzania wewngtrzne i zewngtrzne,

* wyspecjalizowany i majacy wyksztalcony zesp6t potencjatu wytwor-

czego,

* majagcy wiekszy lub mniejszy stopiert domknigcia.

Podobne cechy okreslaja skale lokalng, przy czym tutaj nalezy uwzglednic
ograniczony zasieg przestrzenny, wynikajacy z danego miejsca, badZ do niego
przypisany [Adamowicz 1990, s. 11].

Regionem w Polsce najczgsciej okresla si¢ wojewddztwo, natomiast w skali
lokalnej obejmuje on powiat lub grupe gmin.

Ksztaltowanie gospodarki regionalnej i lokalnej odbywa si¢ przez planowa-
nie regionalne, polityke regionalna.
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Rozw¢j agroturystyki na danym obszarze w znacznej mierze zalezy od
aktywnej postawy wiadz lokalnych. Szczeg6lng role odgrywaja tu samorzady
gminne, a wig¢c podstawowe jednostki podziatu administracyjnego kraju.

Gminy w celu stymulowania rozwoju turystyki na swoim obszarze mogg
prowadzi¢ réznorodne dziatania aktywizacyjne, takie jak system zachet i prefe-
rencji dla inwestoréw, dziatania promocyjne czy tez inwestycje zwigzane z bu-
dowg infrastruktury.

Jednostki samorzadowe moga wspodtpracowac réwniez z innymi podmiota-
mi w tym zakresie oraz opracowac strategie rozwoju turystyki.

Chcac zbada¢ zaleznos¢ rozwoju turystyki na danym obszarze od aktyw-
nosci wtadz lokalnych nalezaloby przeprowadzi¢ odpowiednie badania. Wynik
takich badan pozwoli oceni¢ czy dzialania wladz gminnych, powiatowych sg
adekwatne do potencjalu posiadanych waloréw turystycznych.

Doswiadczenia wielu regionéw turystycznych na swiecie wskazuja, ze wlas-
ciwy rozwoj agroturystyki jest mozliwy jedynie wtedy, gdy odbywa si¢ w spo-
s6b planowany. Brak dobrze opracowanej strategii rozwoju turystyki moze do-
prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej korzysci ptyngce z rozwoju turystyki mogg si¢
okaza¢ mniejsze od strat, jakie moze wywotac jej niekontrolowany rozwoj.

Wiadze lokalne powinny zatem poszukiwaé wiasciwych dla danej grupy
kierunkéw rozwoju.

Zbadano, ze na 10 samorzgdéw gminnych i 2 samorzady miejskie, wcho-
dzace w skiad powiatu limanowskiego, wszystkie posiadajg strategi¢ rozwoju.
Opracowania te majg charakter autonomiczny i sg zbiezne ze strategig powiatu
limanowskiego, ktéra zostata opracowana w 2000 r. Réwniez na zlecenie Staro-
stwa Powiatowego w Limanowej w 2001r. Instytut Turystyki Oddzial w Krako-
wie opracowal Kierunki Rozwoju Produktu Turystycznego Gmin Powiatu Li-
manowskiego.

Po glebokiej analizie wszystkich strategii wynika, ze 90% gmin 1 miast po-
dejmuje dzialania ukierunkowane na aktywizacje turystyczna.

Innym obszarem aktywnosci na szczeblu lokalnym jest tworzenie réznego
rodzaju zachgt i preferencji dla podmiotéw gospodarczych zamierzajacych in-
westowac w sektor turystyczny. Dla potencjalnych inwestoréw, jak i juz dziata-
jacych podmiotéw turystycznych w danej gminie, istotne sa réwniez dziatania
wiladz lokalnych ukierunkowane na wydtuzanie sezonu turystycznego.

Sprawne zarzadzanie turystykg na szczeblu lokalnym zalezy m.in. od usy-
tuowania komérki zajmujacej si¢ sprawami turystyki w strukturze administra-
cyjnej danej gminy. W badanych jednostkach tylko w czterech samorzgdach
znajduja si¢ wydzielone komérki.

W 2006r. na kilkakrotny wniosek Komisji Kultury, Sportu i Turystyki stwo-
rzono nowy Wydzial Promocji, Kultury i Turystyki, ktéry zajmuje si¢ koordy-
nacja wszelkich dziatai zwigzanych z promocjq i turystyka na obszarze calego
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powiatu. Wynikiem tego sa wspélne wydawnictwa, uruchomienie stron inter-
netowych, organizacja imprez o charakterze powiatowym oraz udzial samo-
rzadéw w targach turystycznych. Wydzial ten na Migdzynarodowych Targach
Turystycznych w Warszawie, ktére odbyly si¢ w kwietniu br., przeprowadzit
analize, dotyczacq przysziych, potencjalnych turystéw, ktérzy zainteresowani
sq wypoczynkiem w powiecie limanowskim. Okazalo sie, ze az 80% poten-
cjalnych turystéw zainteresowanych jest przyjazdem do gospodarstw agrotury-
stycznych.

Zainteresowanie podmiotéw gospodarczych inwestycjami turystycznymi
na terenie danej gminy, jak i samych turystéw do przyjazdu, wymaga stosowa-
nia szerokiego wachlarza form promocji turystycznej. Z przeprowadzonych ba-
dan wynika, ze 90% wszystkich gmin zamierza podjac¢ inwestycje turystyczne.
Najczesciej planowane inwestycje dotycza budowy i modernizacji obiektéw re-
kreacyjno - sportowych, budowy réznego rodzaju urzadzen turystycznych, bu-
dowy Sciezek rowerowych, a takze budowy i modernizacji infrastruktury tech-
niczne;.

Kolejnym obszarem aktywnosci wtadz lokalnych w dziedzinie turystyki
mogg by¢ réznego rodzaju formy wspétpracy z innymi podmiotami, w celu rea-
lizacji wsp6lnych kompleksowych dziatan proturystycznych. W celu okreslenia
stosunku samorzadu lokalnego do rozwoju turystyki przeprowadzono z przed-
stawicielami wladz samorzadowych 15 wywiadéw ankietowych. Natomiast
w celu oceny dziatar samorzadu na rzecz rozwoju agroturystyki przeprowadzo-
no 30 wywiad6éw ankietowych z wlascicielami gospodarstw agroturystycznych.
Badanie przeprowadzono w 2006r. na terenie powiatu limanowskiego.

4. Wyniki badan

Z agroturystyki plynie szereg korzysci ekonomicznych. Powoduje ona roz-
woj gospodarstw rolnych, wsi i gmin oraz przynosi dodatkowe dochody takze
do budzetu gminnego. Agroturystyka jest przyczyng powstania i rozwoju dodat-
kowego rynku zbytu na produkty zywnosciowe i ustugi miejscowe (kowalstwo,
rzeZbiarstwo, rekodzieto). Ponadto staje si¢ szansg rozwoju infrastruktury spo-
feczno-ekonomicznej, technicznej wsi i gminy, a przez to poprawia wizerunek
miejscowosci, wpltywa na podwyzszenie poziomu zycia mieszkancow i tworzy
miejsca pracy dla bezrobotnych. Na §wiadczeniu ustug agroturystycznych zara-
bia nie tylko wlasciciel gospodarstwa, ale réwniez inni mieszkafcy wsi i gminy.
W ten spos6b powstaje znany w turystyce efekt mnoznikowy, ktéry rozwija lo-
kalng koniunkture gospodarcza oraz powoduje zwickszanie popytu na produk-
ty i ustugi okototurystyczne.

Na terenach wiejskich jedng z najlepszych form zarobkowania jest agrotury-
styka. Jest to dziatalnos¢, ktéra moze by¢ uruchomiona szybko, na malg skale,

216



bez wielkich naktadéw finansowych i wysokich kwalifikacji zawodowych, a do
tego pozwala wykorzysta¢ walory turystyczne regionu oraz sprzyjajacy klimat
rodzinnej atmosfery u wlascicieli gospodarstw agroturystycznych.

W przeprowadzonej ankiecie 70% gospodarstw zadeklarowalo, ze do roz-
poczecia dziatalnosci sklonita ich cheé uzyskania dodatkowego dochodu.

Na terenie powiatu limanowskiego funkcjonuje 120 gospodarstw agrotu-
rystycznych. Czg$¢ gospodarstw nie jest zaewidencjonowana w rejestrach go-
spodarstw agroturystycznych, prowadzonych w poszczegélnych samorzadach
gminnych. W ponizszej tabeli przedstawiono liczbg zarejestrowanych gospo-
darstw w poszczeg6lnych gminach powiatu limanowskiego:

Tabela 1. Liczba zaewidencjonowanych gospodarstw agroturystycznych w po-
szczegblnych gminach powiatu limanowskiego.

Nazwa gminy Ilos¢ zarejestrowanych gospodarstw agroturystycznych
Dobra 8
Jodtownik 6
Kamienica 7
Laskowa 15
Limanowa 18
Eukowica 11
Mszana Dolna 15
Miasto Mszana Dolna 2
Niedzwiedz 25
Stopnice 3
Tymbark 7

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar ankietowych

Gospodarstwa agroturystyczne w powiecie limanowskim korzystaja z natu-
ralnych dobrodziejstw ptynacych z bliskosci laséw, rzek i gor.

Z ankiety wynika, ze najczg¢sciej gospodarstwa agroturystyczne §wiadczg
turystom ustugi noclegowe. 60% badanych gospodarstw udostepniato pokéj
goscinny. Natomiast 20% gospodarstw proponuje dodatkowo mozliwosci rozbi-
cia namiotu lub ustawienia przyczepy campingowe;.

Na wysokim poziomie $§wiadczone sg takze ustugi zywieniowe. 60% go-
spodarstw posiada kuchni¢ wsp6lng dla gosci, a w 30 % gospodarstw goscie
dzielg kuchnie z gospodarzami. Tylko 10% nie ma dostepu do kuchni. 70% go-
spodarstw proponuje wyzywienie calodzienne przygotowane przez gospodarzy
z produktéw czesciowo pochodzacych z gospodarstwa.
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Zdecydowanie gorzej wypadaja ustugi dodatkowe. Tylko 10% gospodarstw
agroturystycznych, dziatajacych w powiecie limanowskim, proponuje rekreacj¢
konna, dysponujac wlasnymi kofimi, a 11% stwarza takie mozliwosci, kierujac
gosci do stadnin w sgsiednich miejscowosciach. Wiele gospodarstw organizuje
bogate zycie kulturalne, organizujac ogniska z pieczeniem kietbasy, barana lub
prosiaka. Niektére gospodarstwa wzbogacily oferte pobytu o mozliwos¢ sko-
rzystania z kortéw tenisowych, lowienia i wedzenia ryb, wycieczki piesze w g6-
ry oraz rajdy rowerowe i uprawianie turystyki narciarskiej.

Gospodarstwa agroturystyczne powiatu limanowskiego docierajg do swo-
ich klientéw gtéwnie przy uzyciu kanatéw dystrybucji bezposredniej. Rolnicy
staraja sie sprzedawac swoje ustugi, wykorzystujac rezerwacje telefoniczng oraz
droge internetows, chociaz tylko 40% gospodarstw posiada swojg stron¢ inter-
netowa. Bardzo duze efekty przynosi takze przekaz bezposredni, gdyz zadowo-
leni goscie chetnie polecajg gospodarstwa agroturystyczne swoim znajomym.

Szacunkowo wykorzystywanie bazy agroturystycznej w powiecie limanow-
skim wynosi 10-15% w skali rocznej. Dlatego tez trudnosci z pozyskiwaniem
klientéw sprawily, ze gospodarze coraz czesciej korzystaja z ustug dodatkowych
ogniw dystrybucji. W powiecie limanowskim sg nimi Starostwo Powiatowe z po-
wotanym Wydzialem Promocji, Kultury i Turystyki, Urzgdy Miast i Gmin, trzy
informacje turystyczne oraz trzy Stowarzyszenia Agroturystyczne:

* Stowarzyszenie Agro-Turystyczne Powiatu Limanowskiego w Limano-

wej;

» Stowarzyszenie Eko i Agroturystyczne ,,Gazda” w NiedZwiedziu;

» Stowarzyszenie Turystyczne Agro-Eko-Gorce w Mszanie Dolnej.

Ponadto dzialajg trzy biura turystyczne w Limanowej: Przedsiebiorstwo Tu-
rystyczne ,.Snieznica”, Biuro Turystyczne ,,Limatur”, Biuro Turystyczne ,,Gol-
tur”.

Wazng funkcje w rozwoju agroturystyki petni Biuro Terenowe Osrodka
Doradztwa Rolniczego w Limanowej. Za posrednictwem tych instytucji oraz
Urzedu Statystycznego w Limanowej mozna oceni¢ monitoring agroturystycz-
ny w regionie. Rozwoj agroturystyki w regionie to proces ciggly, wymagajacy
stalego obserwowania i analizy rynku oraz dostrzegania wszelkich zmian tren-
déw i tendencii.

Przedstawiciele wladz wszystkich gmin, na terenie ktérych znajdujg si¢ go-
spodarstwa, deklarujag pomoc w rozwoju agroturystyki: gléwnie poprzez wy-
dawanie publikacji turystycznych, optate stoisk targowych na wielu targach,
m.in. TOUR SALON w Poznaniu, Migdzynarodowych Targach Turystycznych
w Warszawie, Salonie Turystycznym w Krakowie, Agropromocji w Nawojowej
iinnych.

Od 4 lat Starostwo Powiatowe w Limanowej wspdlnie z Radg Przedsigbior-
czosci w Limanowej oglasza co roku konkurs na najatrakcyjniejszy obiekt tu-
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rystyczny w Powiecie Limanowskim w kategorii ,,Agroturystyka” oraz w ka-
tegorii ,,Turystyka wiejska”. Zalozeniem tego konkursu jest zachgcenie os6b
zajmujacych si¢ agroturystykg i turystykg wiejskg do podtrzymywania tozsa-
mosci regionalnej, kultywowania i popularyzowania tradycji i spuscizny histo-
rycznej oraz kulturalnej regionu, zach¢cenie do cigglego podnoszenia jakosci
produktu turystycznego. Ogromnym atutem subregionu limanowskiego jest
dziedzictwo kulturowe, ktére jest znaczacym produktem turystycznym, szcze-
golnie w agroturystyce. R6wniez co roku odbywajg si¢ prezentacje Dorobku
Kulturalnego poszczeg6lnych gmin, na ktére zapraszane sg istniejace zespoty
regionalne( obecnie dziata 15), Kota Gospodyn Wiejskich( dziata 54) oraz dzie-
sigtki indywidualnych artystéw, malarzy, rzeZbiarzy, kowali. Od 15 lat na G6-
rze Papro¢ organizowane jest Otwarcie Letniego Sezonu Turystycznego na Zie-
mi Limanowskiej, na ktére przybywa tysigce turystéw i mieszkancéw powiatu.

Wazng rolg w rozwoju agroturystyki w powiecie limanowskim petni ,,Sto-
warzyszenie Agro-Turystyczne Powiatu Limanowskiego”, ktdre skupia 50% za-
rejestrowanej bazy agroturystycznej. Czlonkowie oraz wlasciciele gospodarstw
agroturystycznych i potencjalni kwaterodawcy uczestniczg w szkoleniach pro-
wadzonych przez specjalistéw z zakresu turystyki wiejskiej, finansow, prawa.
Stowarzyszenie to jako jedyne w regionie nalezy do Federacji Turystyki Wiej-
skiej ,,Gospodarstwa Goscinne”, a w 1997 r. zostalo cztonkiem Europejskiej
Federacji Stowarzyszenie do Spraw Urlopéw w Wiejskiej Zagrodzie i Turysty-
ki na Terenie Wiejskim (EUROGITES). Czlonkostwo to daje duze mozliwosci
wyjscia z ofertg agroturystyczng do 18 krajéw Europy, ale réwnoczesnie zo-
bowigzuje kwaterodawcow do projektowania kompleksowej i coraz ciekawszej
oferty wypoczynku na wsi. Efektowne zarzadzanie gospodarstwami agrotury-
stycznymi wymaga umiejetnosci marketingowych oraz ogromnej wiedzy, ce-
lem zaprezentowania najlepszej oferty agroturystyczne;.

5. Uwagi koncowe

Agroturystyka wplywa bardzo pozytywnie na rozwdj regionu, podno-
szgc prestiz wsi i gminy. Buduje w ludziach zadowolenie z przynaleznosci do
spotecznosci lokalnej oraz sprzyja aktywizacji mieszkaicéw. Nalezy bowiem
pamigtaé, ze agroturystyka powinna rozwija¢ si¢ wspdlnym wysitkiem ca-
fej spolecznosci, zaréwno wiladz gminnych, powiatowych, jak i indywidual-
nych mieszkaiicéw. Na turystyce zarabiajg nie tylko samorzady, ale wlasciciele
obiektéw turystycznych i paraturystycznych oraz inne podmioty ze sfery oko-
foturystyczne;.

Efektywng dzialalnoscig promocyjna moze by¢ tylko promocja zbiorowa,
przy udziale gmin, stowarzyszen agroturystycznych. A gléwnym koordyna-
torem i stymulatorem tych przedsiewzig¢¢ winien by¢ powiat.. Chcge wykreo-
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waé dany region na rynkach agroturystycznych nalezy zadbac o to, aby produkt
agroturystyczny byt na bardzo wysokim poziomie. Turysci przyjezdzajg tam,
gdzie stwarza im si¢ odpowiednie warunki.

Turystyka wiejska sprzyja zachowaniu i kultywowaniu odrebnosci kulturo-

wej. Dziedzictwo kulturowe staje si¢ wartoscig i produktem rynkowym.
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ROLE I UPRAWNIENIA REPREZENTANTOW
W NEGOCJACJACH W KATEGORIACH
TEORII AGENCJI

THE ROLES AND AUTHORITY
OF REPRESENTATIVES WITHIN NEGOTIATIONS
FROM AGENCY THEORY PERSPECTIVE

Summary

The paper aims at pointing out the possibilities of applying agency theory
to the description and analysis of representation problem within corporate
negotiations. Therefore the basic ideas of agency theory have been charac-
terized at first. Then, by applying that theory the suggestions for solving two
particular issues stemming from the representation problem in negotiations
were discussed. Namely, the roles played by an agent in negotiations were
described as well as the rules of delegating authority (commitment power) to
the representative were presented.

1. Uwagi wstepne

Jednym z istotnych probleméw wymagajacych rozwigzania w procesie
planowania negocjacji prowadzonych przez przedsigbiorstwo (lub w przedsie-
biorstwie) jest sprecyzowanie zakresu dzialania jego reprezentantéw?. Celem
referatu jest wskazanie mozliwosci rozwiazania tego problemu poprzez wyko-
rzystanie wybranych kategorii teorii agencji. W referacie przedstawiono zatem
syntetyczne ujecie tej teorii, a nastepnie propozycje opisu i analizy dwéch istot-

* dr, Katedra Procesu Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie..

2 Negocjacje definiowane sg jako interakcyjny proces decyzyjny, metoda kierowania konfliktem i osiggania porozumie-
nia, specyficzna zaleznos¢ wzajemna partneréw, proces komunikowania sig, wymiany i tworzenia wartosci - zob. m.in.:
[Kaminski 2003, s. 16-23], [Lewicki i inni 2005, s. 17 i n.] i [Rzadca 2003, s. 23 i n.]. Propozycj¢ modelowego ujgcia
negocjacji jako instrumentu zarzadzania (w tym procesu ich planowania) zaproponowano natomiast w opracowaniu
[Kozina 2006a].
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nych zagadnien szczegdtowych, zwigzanych z wzmiankowanym problemem
agencji w negocjacjach, tj. okreslanie rdl oraz ustalanie zakresu uprawnien re-
prezentantéw przedsigbiorstwa’.

2. Syntetyczna charakterystyka teorii agencji

Teoria agenciji jest obecnie jedng z najbardziej rozpowszechnionych (modnych)
sposréd wspélczesnych teorii przedsigbiorstwa®. Jest ona szczegdlnie uzyteczna do
wyjasnienia zlozonych stosunkéw migdzy menedzerami a wlascicielami, a szerzej
- ekonomicznego sensu stosunku pracy. Jest ona takze konsekwentnym rozwinie-
ciem teorii: kosztéw transakcyjnych i podejscia kontraktualnego. Koncentruje si¢
na pewnym szczegdlnym typie relacji migdzy stronami kontraktu, ktére wystepujg
w przedsigbiorstwie (zakladajgcej asymetri¢ pozycji stron).

Ogdlnym zadaniem tej teorii jest bowiem okreslenie cech charakterystycznych
ol 0séb wystepujacych w relacji pryncypat (mocodawca) - agent (przedstawiciel
reprezentant), stosunkéw migdzy nimi oraz ich zachowari . W Tabeli 1 przedsta-
wiono wybrane zalozenia i tezy omawianej teorii, najwazniejsze z punktu widze-
nia jej wykorzystania do analizy negocjacji w przedsigbiorstwie.

Jesli chodzi o mozliwosci zastosowania teorii agencji w negocjacjach, to
moga one wystepowaé oczywiscie w ramach wszelkich relacji pomiedzy in-
teresariuszami firmy. Relacja przedstawicielstwa stanowi zatem bardzo istotny
czynnik determinujacy kazdg sytuacje negocjacyjng w przedsigbiorstwie, gdyz
mamy do czynienia z problemem reprezentacji (przedstawicielstwa) poprzez
pracownika firmy jako negocjatora (wystepujacego w jej imieniu) w relacji z in-
teresariuszami zewnetrznymi, lub jako przedstawiciela wewnetrznej grupy inte-
resu w relacji z innymi interesariuszami wewnetrznymi’.

W zwigzku z tym wykorzystanie kategorii teorii agencji w negocjacjach:

» wskazuje na réznorodnos$¢ wystgpowania tego rodzaju relacji w wielu sy-
tuacjach negocjacyjnych, w firmie mamy do czynienia z wystepowaniem
ich skomplikowanej sieci, co utrudnia ich badanie,

* pozwala na uzyskanie petnego i wszechstronnego opisu zasadniczych re-
lacji przedstawicielstwa, wystepujacych w procesie negocjacji w przedsie-
biorstwie; utatwia to ich analizowanie, jednakze dla konkretnych przypad-
kéw negocjacyjnych

3 Z uwagi na ograniczone rozmiary referatu pominigto w rozwazaniach szereg innych kwestii szczegétowych zwiaza-
nych z omawiang problematyka, a zwlaszcza charakterystyke negocjacji w przedsigbiorstwie w ujeciu teorii agencji,
problem asymetrii informacji, czy ryzyka i kosztow agencji - zob. [Kozina 2006b].

4 Zob. [Ross 1973], gdzie wprowadzono pojegcie ,.teoria agencji“, [Jensen, Meckling 1976] - autorzy uwazani sg za twor-
c6w tej teorii oraz [Eisenhardt 1989], [Mesjasz1999], [Gruszecki 2002, s. 218-22], [Wojtyna 2005], [ Lichtarski 2001,
s. 32-36].

5 Zob. monografi¢ [R.H. Mnookin, L.E. Susskind 1999], w tym: [Cutcher-Gershenfeld, Watkins 1999], [Fisher, Davis
1999] oraz [Watkins 2005, s. 173-177], [Negocjacje... 2003, s. 176-184], [Bazerman, Neale 1997, s. 142 i n.], [Lax,
Sebenius 1991], [Rubin, Sander 1988].
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Tabela 1. Podstawowe stwierdzenia teorii agencji

1. Cel: okreslenie cech charakterystycznych rdél oséb wystepujacych w relacji pryncypat (mo-
codawca) - agent (przedstawiciel, reprezentant), stosunkéw miedzy nimi oraz ich zacho-
wan.

. Zastosowanie: bardzo szerokie, obejmujace stosunki pomigdzy tak réznymi partnerami,
jak wierzyciele i dtuznicy, ubezpieczyciel 1 ubezpieczony, wydzierzawiajacy i dzierzawca,
kierownik i pracownicy, itp. [Lichtarski 2001, s. 32-33]; Ze ,, bez niej niemozliwe byloby
funkcjonowanie przedsigbiorstwa... Asymetryczne relacje: pryncypal-agent istniejg takze
na rynku (relacje przymusowej kooperacji)”. [Gruszecki 2002, s. 219-220]

. Relacja agencji (przedstawicielstwa) powstaje, gdy jeden podmiot - mocodawca (pryncy-
pal) zleca do wykonania pewne dzialanie i przekazuje uprawnienia decyzyjne niezb¢dne
do jego wykonania drugiemu podmiotowi - agentowi (przedstawicielowi) - powstaje roz-
dzial pomiedzy podejmowaniem decyzji, a ich kontrolowaniem; strony kieruja si¢ przy tym
wlasnym interesem, ich cele nie s w petni zbiezne [Mesjasz 1999].

. Pojawia si¢ wigc konflikt intereséw stron, dgzacych do maksymalizacji wlasnych korzysci.

. Problem przedstawicielstwa, zwigzany jest z wystgpowaniem asymetrii informacji pomie-
dzy przedstawicielem a mocodawcg, polegajacym na tym, ze jeden z podmiotéw posiada
jemu tylko znang informacje, a drugi podmiot jej nie zna, aczkolwiek potrzebuje ja do dzia-
fania. Asymetria informacji moze dotyczy¢: ukrytego dzialania przedstawiciela, lub ukry-
tej informacji (wiedzy) posiadanej przez przedstawiciela.

6. W analizie tej sytuacji wyrdznia si¢ przypadki zwigzane z nastawieniem do ryzyka obu
podmiotéw. Z reguty zaktada sig¢, ze mocodawca jest neutralny wobec ryzyka, natomiast
agent moze by¢ albo neutralny wobec ryzyka, albo tez unikac ryzyka [Mesjasz 1999].

7. Wystepuje koniecznos$¢ ponoszenia kosztéw przedstawicielstwa zwigzanych z przygotowa-
niem, monitorowaniem i realizacja kontraktéw pomiedzy stronami tej relacji, obejmujace
[Jensen, Meckling 1976]:

* koszty monitorowania - ponoszone przez mocodawce w zwigzku obserwowaniem zacho-
wan agenta i wprowadzeniem wlasciwych bodZcéw, tzn. wplywaniem na jego dzialania
przez np. polityke premiowania, okreslanie zasad dzialania, czy kontrolg,

* koszty zobowigzania - ponoszone przez przedstawiciela, celem zagwarantowania, ze nie
podejmie dzialari na szkod¢ mocodawcy, albo ze mocodawca uzyska rekompensate w
przypadku podjecia przez niego takich dziatan;

* strat¢ rezydualng - zmniejszenie zasob6w mocodawcy wynikajace z rozbieznosci pomie-
dzy rzeczywistymi decyzjami przedstawiciela, a jego decyzjami potencjalnymi pozwala-
jacymi na maksymalizacje¢ majatku mocodawcy.

8. Relacja przedstawicielstwa moze wigc by¢ traktowana jako pewien kontrakt jawny (formal-
ny), albo kontrakt niejawny (nieformalny), domyslny, ktérego celem jest zapewnienie takich
dzialan przedstawiciela, aby dazyl on do maksymalizacji korzySci mocodawcy [Mesjasz
1999], przy czym stosuje si¢ dwie formy takiego kontraktu [Lichtarski 2001, s. 34]:

* oparty na wyniku - wynagrodzenie agenta zalezy od wynikéw firmy, przedmiotem ta-
kiego kontraktu jest maksymalizacja lub osiagnigcie z géry okreslonego wyniku;

* oparty na zachowaniu - strony umawiaja si¢, iz przedmiotem kontraktu jest okreslone w
nim zachowanie si¢ (dzialanie) agenta, a jego wynagrodzenie jest wielkoscia z géry usta-
lona i niezalezng od wynikéw.

\S)

w

W B~

Zrédlo: Opracowanie wiasne
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wymagane jest bardziej precyzyjne ujecie szeregu elementéw, np. czyn-
nikéw ryzyka, kosztéw negocjaciji, zapiséw w kontraktach itp.,

* pocigga za sobg koniecznos$¢ rozwigzania szeregu probleméw czgstko-
wych, takich jak asymetria informacji, role i dylematy reprezentanta,
zakres jego uprawnien, problemy wspéidzialania z mocodawca,

* wymaga integracji - w opisie 1 analizie rozwazanych negocjacji - ka-
tegorii teorii agencji z wymiarami organizacyjnymi, takimi jak zasa-
dy delegowania uprawnien, system informacyjny, wytyczne skutecznej
motywacji, kompetencje pracownikow itp.

Biorac pod uwage powyzsze stwierdzenia w dalszych rozwazaniach teoria

agencji zostanie wykorzystana jako narzg¢dzie:

* identyfikacji rél reprezentantéw w negocjacjach,

* rozwigzania problemu przyznawania im uprawnieni przez mocodawce
(organizacje).

3. Role i dylematy reprezentanta w negocjacjach

Interesujace podejscie do tego zagadnienia przedstawit M. Watkins [2005,
s. 173-178], stwierdzajac na wstepie, iz ,,... w sytuacji, gdy negocjator reprezen-
tuje interesy innych osdb,..reprezentowane interesy wewnetrzne moga by¢ ni-
czym monolit albo rozdrobnione. Przedstawiciel moze dziala¢ jako reprezentant
w czystej postaci albo poza interesami innych oséb bedzie tez dbat o wlasne. Bez
wzgledu na to, jaki jest scenariusz, reprezentant peini funkcj¢ pomostu pomigdzy
podejmowaniem wewnetrznych decyzji, a negocjacjami zewngtrznymi. Kiedy ne-
gocjatorzy biorg udzial w ksztaltowaniu swoich pelnomocnictw, posiadajg nieza-
chwiang wizje tego, co chcg osiggnac i podejmuja dziatania ksztattujace percep-
cje na zewnatrz i wewnatrz oraz maksymalizujg mozliwosci realizacji intereséw
swoich mocodawcow - a takze swoich wlasnych...Negocjatorzy reprezentujacy in-
nych posiadajg znaczng swobode dzialania, jesli chodzi o sposéb sprawowania
przywodztwa. Jednakze, aby by¢ skutecznym, reprezentanci muszg najpierw zro-
zumied, jakie role sg dla nich dostepne i uksztattowaé odgrywane prze siebie role.
Jest to w najwickszej mierze kwestia poradzenia sobie z kilkoma typowymi dyle-
matami sprawdzajgcymi zdolnos¢ do przywodztwa” [Watkins 2005, s. 173]. Cha-
rakterystyke omawianej koncepcji przedstawiono w Tabeli 2.

W procesie negocjacji rozwazanych z punktu widzenia przedsigbiorstwa
istotne sg wszystkie sposréd rél wymienionych w Tabeli 2. Mogg by¢ one spet-
niane przez jego reprezentantdw, takze zatrudnionych na stanowiskach kie-
rowniczych. Ponadto zakres, czgstotliwos$¢ sposéb ich spelniania, itp. beda sie
oczywiscie zmienia¢ w zaleznosci od specyficznych cech danej sytuacji nego-
cjacyjnej, w ktorej pracownik jest reprezentantem przedsigbiorstwa, lub jednej
Z grup interesow.
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Tabela 2. Dylematy i role reprezentanta w negocjacjach

Dylematy reprezentanta

Role reprezentanta

mienie i przeciwstawienie si¢ taktykom
negocjatora zewnetrznego zmierzajacym
do ich podzielenia, z drugiej strony - im
bardziej zbiezne interesy wewnetrzne,
tym mniejsza jego elastycznos¢ w relacji
z drugg strong.

DYLEMAT ZAUFANIA AGENT Dziala w imieniu moco-

[interesy mocodawcy - interesy repre- dawcy i nie posiada zadne-

zentanta]. go wlasnego interesu

Im l?ardziej mo<‘T0F1awca ufa rep{ezentan- PARTNER Reprezentuie interesy mo-

towi, tym b.ardzwj reprezentant jest Zc.lolpy codawcy i swoje wlasne

do tworzenia wart.os’m poprzez negocjacie, (moga sie one nie pokry-

z drugiej strony - im bardziej reprezentant wac)

wspélpracuje w tym celu z negocjatorem - -

zewngtrznym (przez generowanie krea- MOCODAWCA JeSt. gléwna 0§0b4 podej-

tywnych rozwigzan i wymian¢ kompro- mujaca deCyZJ? (lub ma

miséw), tym trudniej mu zyska¢ zaufanie prawo uczestnictwa)

mocodawcy (podejrzewa go o dziatanie

we wilasnym interesie).

DYLEMAT TRANSFORMACJI AGENT Ma uzyska¢ umocowa-

[Interesy mocodawcy: zaloZone (wyj- nie, zrozumie¢ interesy

$ciowe) - zmodyfikowane (optymalne)]. i instrukcje mocodawcy,

Im bardziej reprezentant potrafi prze- zgodnie z nimi dzialaé,

ksztalci¢ wyjsciowe interesy mocodawcy, przekazywac¢ mu oferty do

tym bardziej prawdopodobne jest znale- ratyfikowania lub zmiany.

zienie przez I}iego innowacyjn.ych rozwia— MENTOR Pomaga mocodawcy zro-

zafi, z drugiej strony - poszukiwanie moz- zumie¢ jego optymalne

liwosci udoskonalenia interesow jest dla interesy.

reprezentanta ryzykowne, gdyz moze nie - -

uzyskaé ich akeeptacji przez mocodaw- | WWIZJONER Dokonuje zasadniczych

ce i/lub by¢ uznany za niekompetentnego zmian percepcji mocodaw-

przez negocjatora zewnetrznego. cy co do jego optymalnych
intereséw w relacji z nego-
cjatorem zewnetrznym.

DYLEMAT ELASTYCZNOSCI AGENT Dziata w prosty sposéb na

[Interesy wewnetrzne: zbiezne - podzie- rzecz zbieznych interesow.

lone]. MEDIATOR Stara sie doprowadzi¢ do

Reprezentant potrzebuje uzgodnienia in- Konsensusu.

tereséw wewnetrznych w takim zakresie, — -

jaki pozwoli mu na ich whasciwe zrozu- | KONSTRUKTOR | Tworzy koalicje dla reali-

KOALICJI zacji podzielonych intere-

sOw wewngtrznych.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Cutcher-Gershenfeld, Watkins1999],

[Watkins 2005, s. 173-178].
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4. Zakres uprawnien reprezentanta w negocjacjach

Interesujaca propozycje rozwigzania tego problemu przedstawiono w pra-
cy [Fisher, Davis 1999]. Autorzy stwierdzajg na wstepie, ze kazdy mocodawca
staje przed wyzwaniem, w jaki sposéb instruowaé agenta, aby zwigksza¢ moz-
liwosci osiagnigcia przez niego jak najlepszych rezultatéw negocjacji. Pomimo,
ze problem ten ma wiele aspektéw, autorzy koncentrujg si¢ na wzbudzajacej naj-
wigcej obaw zaréwno u mocodawcdw, jak i agentéw kwestii uprawniet agen-
ta do podejmowania zobowigzai w imieniu mocodawcy. Standardowe pytanie,
ktére zadaje sobie wiekszos¢ mocodawcéw brzmi: ,,jak wiele uprawniefi po-
winienem przekaza¢ agentowi?”. Autorzy uwazaja, ze tak postawione pytanie
prowadzi do bezuzytecznych odpowiedzi. Sugeruja, iz nalezy wziag¢ dodatkowo
pod uwage dwa wymiary: uczenie si¢ i koordynacje (przekazywania uprawnien
wraz z przebiegiem negocjacji). Za bardziej uzyteczne (w poréwnaniu do tra-
dycyjnego - zob. Tabela 3, w ktérej zestawiono jego dylematy) uwazaja naste-
pujace sformulowanie pytania o zakres uprawnieri reprezentanta (podejscie to
nazwiemy ,alternatywnym”): ,.w jaki sposéb powinienem dostosowywaé za-
kres uprawnienia agenta do podejmowania zobowigzaf przebiegu negocjacji?”’.
Stwierdzaja nastgpnie, ze mocodawca:

* generalnie nie powinien przyznawaé agentowi uprawnieri do podejmo-
wania zobowigzai w zakresie kwestii merytorycznych na poczatku ne-
gocjacji, a nastepnie;

» zwigkszac stopniowo zakres tych uprawniefi w procesie negocjacji, pro-
porcjonalnie do stopnia uczenia si¢ przez agenta (poszerzania zakresu
posiadanych informacji oraz stopnia rozpoznania sytuacji ze strategicz-
nego i taktycznego punktu widzenia) i dzielenia si¢ uzyskang wiedza
z mocodawcg, ponadto:

» prawa do podejmowania zobowigzan dotyczacych zawierania porozu-
mienia powinny by¢ przyznawane dopiero w drugiej kolejnosci oraz:

* na poczatku negocjacji agent powinien mie¢ mozliwos¢ ksztattowania
i rozwoju efektywnego procesu negocjaciji,

* mocodawca powinien: skoncentrowaé si¢ na dostarczeniu mu zestawu
pisemnych instrukcji merytorycznych na temat intereséw i priorytetow
(udostgpnianych negocjatorowi zewnetrznemu, oprocz poufnych), sfor-
mulowac jednoznaczne oczekiwania co do jakosci i czestotliwosci jego
raportéw oraz sformulowac zasady (nie) ujawniania przez niego infor-
macji.

Omawiang koncepcje przedstawiono w Tabeli 4, pomijajac finalny etap ne-

gocjacji — ,,ratyfikacje” (wymiang wigzacych zobowigzan), gdyz jest ona dome-
ng mocodawcy. Wydaje sig, iz proponowane podejscie jest adekwatne do spe-
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cyfiki negocjacji rozwazanych z punktu widzenia przedsigbiorstwa, w znacznie
wiekszym stopniu niz tradycyjne ujgcie problemu reprezentacji. Komentujac
koncepcje R. Fishera i W. Davisa [1999], M. Bazerman [1999] uwaza, ze mo-
codawcy powinni ponadto rozwazy¢, jakiego rodzaju informacje przekazy-
wac agentowi (jego zdaniem dotyczace intereséw i priorytetow - tak, alterna-
tyw - nie). Mozna dodad¢, iz informacje te powinny by¢ scisle dostosowane do
przyznanych mu uprawnien,, gdyz w przypadku nadmiaru informacji, moze on
(celowo lub przypadkowo) przekroczy¢ swoje uprawnienia (dzigki posiadaniu
odpowiednich danych).

Tabela 3. Dylematy wynikajace z zakresu uprawnienl reprezentanta w negocja-
cjach (przy podejsciu ,,tradycyjnym”)

PW Zakres uprawnien reprezentanta:
Zbyt szeroki Za waski
* agent moze niedostatecznie staraé si¢ * agent moze zakoriczy¢ negocjacje bez
zrozumie¢ interesy i preferencje moco- osiggnigcia porozumienia, wskutek od-
dawcy, gdyz postrzega szeroki zakres rzucania rozwigzan, co do przyjecia kt6-
dopuszczalnych rozwigzan, rych nie ma uprawniefi, nawet pomimo
* moze nie dos¢ usilnie dgzy¢ do lepszego | Ze proponowany wariant porozumienia
rozwigzania, gdy znajdzie mieszczace byl lepszy od BATNA mocodawcy,
b8 sie w zbiorze dopuszczalnych, * ograniczenie praktycznej zdolnosci
g * moze czu¢ si¢ za malo ograniczony agenta do poszukiwania kreatywnych
<QC w dazeniu do realizacji wlasnych celéw, | rozwigzan poza zakresem wstgpnych
@) konfliktowych z celami mocodawcy - informaciji i logiki myslenia wynikajacej
8 moze sobie na to pozwolié, tak czy owak | z instrukcji,
= znajdujac rozwigzanie akceptowalne * moze traci¢ wiarygodnos¢ w oczach
przez mocodawce, negocjatora zewnetrznego, ktéry moze
* mocodawca moze wigc 0siggnac naj- wskutek tego odméwi¢ prowadzenia
gorszy z dopuszczalnych wynikow (4. z nim powaznych rozméw.

lepszy niz jego BATNA) i zarazem da-
leki od najbardziej preferowanego, ktéry

moglby uzyskad.
* obawa, iz mocodawca bgdzie go doktad- | chce byé traktowany powaznie przez

nie krytykowat i winit za jakiekolwiek drugg strone,
% uzgodnienia poczynione w negocja- * nie chce by¢ ograniczany w swojej kre-
; cjach, atywnosci, elastycznosci i profesjonal-
< | * mocodawca moze p6js¢ jeszcze dalej: nych osagdach w dgzeniu do osiagnigcia
E odrzucié porozumienie, co z kolei moze | jak najlepszego rezultatu,
ﬁ zniszczyé reputacje agenta, jego wiary- | ® jest bardziej prawdopodobne, ze wing
E godnos¢ oraz efektywnos¢ w przyszto- za osiggnigcie niezadowalajgcego roz-
% sci. wigzania zostanie obarczony agent (co
~

popsuje jego reputacje), a nie mocodaw-
ca, ktéry udzielit mu restrykcyjnych
instrukcji,
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PW

Zakres uprawnien reprezentanta:

Zbyt szeroki

Za waski

REPREZENTANTA:

* obawa, ze ograniczone uprawnienia
Swiadczg o braku zaufania i wiary w je-
go mozliwosci ze strony mocodawcy,

* obawa, ze mocodawca zamierza margi-
nalizowac¢ jego rolg - bedzie wigc musiat
doswiadczy¢ szeregu renegocjacji - trud-
nych i o wysokim koszcie transakcyj-
nym - instrukcji w procesie negocjacji

DRUGIEJ STRONY

* mocodawca moze odrzuci¢ porozumie-
nie, lub nie w pelni wdrozy¢ uzgodnione
rozwigzania, gdy uzna, ze agent posunat
sie za daleko (ryzyko ustgpliwosci).

* moze miec¢ stuszne obawy, zZe zmarnu-
je swoj czas 1 wysilek na negocjowanie
z agentem, ktdry nie jest wystarczajaco
poinformowany i nie moze si¢ autoryta-
tywnie wypowiadaé, w zwigzku z czym
trzeba bgdzie ponownie negocjowad,
bezposrednio z mocodawca, lub wysunie
on kolejne zadania.

PW - punkt widzenia
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Fisher, Davis 1999].
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Dogodnym podsumowaniem rozwazan na temat problemu przydziela-
nia uprawnien reprezentantom w negocjacjach moze by¢ zestawienie korzysci
przedstawionego podejscia - zob. tabela 5.

Tabela 5. Korzysci stosowania ,,alternatywnego” podejscia do ustalania upraw-
nief agenta w negocjacjach

DLA MOCODAWCY:

DLA REPREZENTANTA:

DLA DRUGIEJ STRONY:

Ograniczona obawa, ze agent
osiggnie niekorzystne roz-
wigzanie. Moze ksztaltowaé
uprawnienia agenta, obserwu-
jac i oceniajac przebieg nego-
cjacji i jego dziatania.

Przez stopniowe zwigkszanie
uprawnieni agenta, broni si¢
przed ryzykiem, wynikajacym
z nadmiernej restrykcyjnosci
ograniczania elastycznosci i
wiarygodnosci agenta, nie-
zbgdnych mu dla efektywnego
dziatania.

Najwazniejsze: podejscie to
zacheca agenta do przyjecia
raczej opartego o interesy, a nie
pozycyjnego prowadzenia ne-
gocjacji, co pozwala na osigg-
nigcie lepszych ich rezultatéw
dla mocodawcy.

Zostaje pozbawiony upraw-
nief,, w sytuacji, gdy jest to
najbardziej odpowiednie z
taktycznego punktu widzenia
- we wezesnej fazie negocja-
Cji, tj. podczas wymiany in-
formacji i burzy mézgéw przy
tworzeniu wariantow.
Otrzymuje wigkszy zakres
uprawnieni przy dochodzeniu
do koricowego porozumienia,
czyli takze wtedy, gdy jest

to najbardziej odpowiednie z
taktycznego punktu widzenia.
Czeste konsultacje z moco-
dawcg 1 wykorzystywane
instrukcji dotyczacych inte-
reséw redukuje prawdopodo-
bieristwo osiagnigcia poro-
zumienia, ktére mocodawca
mogliby odrzucic.

Ma wigksze poczucie bez-
pieczenistwa, ze negocjuje

z wlasciwg osobg.

Moze dobrze spozytkowac
czas 1 wysilek, negocjujac

z reprezentantem, ktéry be-
dzie zdolny do wigzacych wy-
powiedzi (,,ostatniego stowa”)
W stosownym momencie.
Znacznie mniejsze prawdo-
podobieristwo przedstawienia
przez partnera dodatkowych
zadan.

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: [Fisher, Davis 1999].

5. Uwagi koncowe

Reasumujgc, wykorzystanie teorii agencji w odniesieniu do negocjacji pro-

wadzonych przez przedsigbiorstwo pozwala na uzyskanie ich opisu adekwatne-
go do potrzeb, a co za tym idzie stwarza podstawy dalszej analizy wielu szcze-
gblowych probleméw, zwiazanych z reprezentacjg w negocjacjach.

Z drugiej jednak strony, niezbg¢dne jest rozwinigcie przedstawionej kon-
cepcji, przede wszystkim w zakresie sprecyzowania warunkéw uzytecznosci,
w tym mozliwosci i ograniczen w zakresie zaréwno rél petnionych przez repre-
zentantéw, jak i szczegélowych zasad przydzielania im uprawniefi. Konieczna
jest takze empiryczna weryfikacja omawianej koncepcji, w formie badan po-
réwnawczych w przedsiebiorstwach. Powyzsze stwierdzenia okreslajg zatem
kierunki dalszych badari w rozwazanym obszarze.

232



Literatura

10.

11.

12.
13.

Bazerman M.H., Rational Authority Allocation to an Agent, (w:) Inter-
national Negotiation. Analysis, Approaches, Issues. A Publication of
the Process of International Negotiations (PIN) Project, V.A. Kreme-
nyuk (red.), Jossey-Bass Publishers, San Francisco-Oxford 2002.
Bazerman M.H., Neale M.A., Negocjujgc racjonalnie, Libra, Olsztyn
1997.

Cutcher-Gershenfeld J., Watkins M., Toward a Theory of Representa-
tion in Negotiation, (w:) Mnookin R.H., Susskind L.E., (red., with Fo-
ster P.C.), Negotiating on Behalf of Others. Advice to Lawyers, Business
Executives, Sports Agents, Diplomats, Politicians and Everybody Else,
Thousand Oaks, Sage Publications, California 1999.

Eisenhardt K.M., Agency Theory: An Assessment and Review, “Acade-
my of Management Review” 1989 vol. 14, nr 1.

Fisher R., Davis W., Authority of an Agent. When is less better?, (w:)
Mnookin R.H., Susskind L.E., (red., with Foster P.C.), Negotiating
on Behalf of Others. Advice to Lawyers, Business Executives, Sports
Agents, Diplomats, Politicians and Everybody Else, Thousand Oaks,
Sage Publications, California 1999.

Gruszecki T., Wspdtczesne teorie przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2002.

Jensen M.C., Meckling W.H., Theory of the Firm: Managerial Beha-
vior, Agency Costs, and Capital Structure, “Journal of Financial Econo-
mics” 1976, vol. 3.

Kamiriski J., Negocjowanie. Techniki rozwigzywania konfliktow, Polte-
xt, Warszawa 2003.

Kozina A., Model negocjacji jako instrumentu zarzqdzania firmg, (w:)
Instrumenty zarzqdzania we wspétczesnym przedsigbiorstwie. Analiza
kruytyczna, red. K. Zimniewicz, ,,Zeszyty Naukowe” nr 81, Wydawni-
ctwo Naukowe AE w Poznaniu, Poznan 2006a.

Kozina A., Negocjacje w firmie z perspektywy teorii agencji, (w:) Do-
skonalenie systemow zarzqdzania w spoleczeristwie informacyjnym,
red. A. Stabryta, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 2006b.

Lax D.A., Sebenius J.K., Negotiating through an Agent, “The Journal of
Conflict Resolution” 1991 vol. 35, no. 3.

Leksykon zarzadzania, Difin, Warszawa 2004.

Lewicki R.J., Saunders D.M., Barry B., Minton J.W., Zasady negocja-
cji. Kompendium wiedzy dla treneréw i menedzeréw, Dom Wydawni-
czy Rebis, Poznan 2005.

233



234

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.

Lichtarski J. (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001.

Mesjasz C., Mechanizmy nadzoru nad przedsigbiorstwem, ,,Przeglad
Organizacji”’ 1999, nr 7-8.

Mnookin R.H., Susskind L.E., (red., with Foster P.C.), Negotiating
on Behalf of Others. Advice to Lawyers, Business Executives, Sports
Agents, Diplomats, Politicians and Everybody Else, Thousand Oaks,
Sage Publications, California 1999.

Negocjacje. Harvard Business Essentials, MT Biznes Ltd., Konstancin-
Jeziorna 2003.

Ross S.A., The Ecomic Theory of Agency. The Principals Problem,
“American Economic Review” 1973 vol. 63, no. 2.

Rubin J., Sander E., When Should We Use Agents?. Direct Versus Repre-
sentative Negotiations, “Negotiation Journal” 1988, no. 7.

Rzadca R., Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003.

Watkins M., Sztuka negocjacji w biznesie. Innowacyjne podejscie pro-
wadzqce do przetomu, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005.

Wojtyna A. (red.), Instytucjonalne problemy transformacji gospodar-
ki w Swietle teorii agencji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 2005.



VI SEMINARIUM MEODYCH PRACOWNIKOW NAUKI, DOKTORANTOW I ADIUNKTOW
ZAB/ZAKOPANE 18-19 CZERWCA 2007

V. Wspdiczesne narzedzia zarzadzania organizacjami komercyjnymi i niekomercyjnymi

Sebastian Karwala®

MENTORING - STRATEGIA ROZWOJU
ORGANIZACJI UCZACEJ SIE!

MENTORING - THE STRATEGY OF
DEVELOPMENT OF A LEARNING ORGANIZATION

Summary

These days the competitive advantage of an organization is to a great
extent a matter of intellectual capital and it is management. The dynamism of
change and globalization are becoming a challenge for many organizations.
This article presents the concept of mentoring, which fits the needs and expec-
tations of learning organizations operating in a knowledge-based economy.

1. Uwagi wstepne

Poczawszy od lat osiemdziesigtych XX wieku wyraZnie zarysowuje si¢
tendencja przewartoSciowywania zasobow w gospodarce globalnej. JesteSmy
swiadkami spadajacego znaczenia zasobdéw finansowych i naturalnych przy jed-
noczesnym umacnianiu si¢ kapitatu intelektualnego. To wiedza stanowi obec-
nie o potencjale rozwojowym organizacji oraz jej przewadze konkurencyjne;j.

Postepujacy wzrost znaczenia wiedzy oraz radykalne zmiany spoleczne
i gospodarcze, ktére za sobg ten wzrost pociggnal, wywotane zostaly gltéw-
nie przez globalizacj¢. Jej gléwnym napedem stal si¢ rozwéj nowych techno-
logii, umozliwiajacych szybka i tanig komunikacj¢ ze swiatem. Przyczynit si¢
on takze do nowego spojrzenia na kapitat intelektualny, w szczegdlnosci zas
na zarzadzanie wiedzg. Wspélczesnie umiejetnosé kreowania, przekazywania
1 zdobywania wiedzy stata si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu tzw. ,,organiza-
cji uczgcej sie”.

Odpowiednie zarzadzanie wiedzg w organizacji uczacej si¢ umozliwia
szybkie reagowanie na zmiany i adaptacj¢ do dynamicznie zmieniajacego si¢
otoczenia. Na zarzadzaniu wiedzg wyrosty takie potggi organizacyjne, jak: Ge-

*  Absolwent Wyzszej Szkoty Biznesu — National-Louis University, Nowy Sacz. Mentor i doradca ds. zarzadzania strate-
gicznego

1 Artykut zostat oparty o publikacje: S. Karwala, Model mentoringu we wspétczesnej szkole wyzszej, WSB-NLU, Nowy
Sacz 2007, http://mentoring.com.pl/Mentoring.pdf, s. 3-70.
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neral Electric, UBS, ING Group nalezace do stu najwigkszych korporacji na
swiecie weditug miesigcznika ,,Forbes” [Fortune Global 500 2007], a takze op-
arte na nowych technologiach firmy typu: Microsoft, Google Inc., Ebay Inc.
czy tez Gadu-Gadu S.A. Wszystkie te firmy oferujg swoje produkty badZ ustu-
gi oparte prawie wyltacznie na kapitale intelektualnym. Duzy wptyw na kreo-
wanie spoleczenistwa wiedzy majg przedsigbiorstwa, ktére, aby méc konkuro-
wadé, zatrudniajg najlepszych specjalistéw, tacza si¢ z innymi firmami, tworzac
alianse i wymieniajac si¢ know-how. Przyktadem moze by¢ tu Rover Group,
ktéry rozpoczat wspétprace z Hondg tylko po to, by wesprze¢ proces uczenia
sie wewnatrz swojego przedsiebiorstwa. Zaowocowato to powolaniem przed-
siebiorstwa Rover Learning Business [M. Pedler, K. Aspinwall 1999], ktérego
zadaniem bylo ksztalcenie i rozw6j potencjatu wszystkich pracownikéw. Byt to
krok, ktéry uratowat firme¢ od bankructwa.

2. System mentoringu jako strategia zarzadzania kapitalem
intelektualnym

Koncentracja organizacji na kapitale intelektualnym i zarzadzaniu wiedzg
powinna skutkowa¢ budowa organizacji uczacej si¢. Organizacja taka musi by¢
zorientowana ku przysziosci i cigglemu doskonaleniu si¢. Cele strategiczne or-
ganizacji powinny by¢ stale weryfikowane, podobnie jak jej zasoby czy tez jej
kultura organizacyjna, ktéra odzwierciedla¢ powinna jej misj¢. Trudno bowiem
wyobrazi¢ sobie dobrze funkcjonujgcg i spetniajgca swoje zadania organizacje,
ktéra nie bedzie uwzgledniata nowych mozliwosci, a przede wszystkim oczeki-
wari i potrzeb swoich klientéw.

Partnerstwo 1 dialog w organizacji pomagaja zaktywizowac caly jej poten-
cjal. W dzisiejszych organizacjach, ktére czgsto zatrudniaja tak wiele oséb, ze
zatraca si¢ indywidualny kontakt, zapomina si¢ o bardzo istotnym pytaniu: cze-
go mozemy si¢ od siebie nauczy¢? Pobudzenie bezposrednich kontaktéw, a tak-
ze wyjscie kadry zarzadzajacej i lideréw do pracownikow nizszych szczebli
zwigksza zaangazowanie oraz pomaga podja¢ inicjatywe sprzyjajaca holistycz-
nemu uczeniu si¢ — zawsze i wszedzie. Implementacja systemu mentoringu do
zycia organizacji wigze si¢ z powrotem do duchowej koncepcji mistrza i ucz-
nia.

W podejsciu wschodnim duze znaczenie dla kreowania i dzielenia si¢ wie-
dzg odgrywa relacja senpai — k[ Jhai, ktora jest swoistg relacjg mistrza i ucznia,
powigzanych obustronnymi obowigzkami. Senpai, petnigcy role mistrza, ma za
zadanie prowadzié, chroni¢ i ksztalci¢ k[ hai, ktéry, bedac jego uczniem, powi-
nien okazywaé¢ mu szacunek i respektowac jego uwagi. Japorniczycy kultywujg
te relacje praktycznie we wszystkich dziedzinach swojego spolecznego zycia,
zaréwno w organizacjach komercyjnych, jak i niekomercyjnych [Wikipedia].
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Mentoring wyrastajacy z tej duchowej relacji pomaga odbudowaé dialog
1 zwigkszy¢ satysfakcje z rozwoju jednostki oraz organizacji. Dzigki mentorin-
gowi organizacje sg w stanie lepiej dostosowywac si¢ do potrzeb i wyzwan sta-
wianych przez dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie. Organizacja uczaca sie,
ktéra wykorzystuje relacje mistrz — uczen (mentor — mentee), musi by¢ zorien-
towana na ciggle doskonalenie si¢ oraz by¢ gotowa do zmian, przy jednoczesnej
antycypacji potrzeb swoich stakeholders.

Czym jest zatem mentoring? Mentoring to partnerska relacja miedzy mi-
strzem a uczniem, zorientowana na odkrywanie i rozwijanie potencjatu ucznia.
Opiera si¢ na inspiracji, stymulowaniu i przywéodztwie. Polega gléwnie na tym,
aby uczen, dzigki odpowiednim zabiegom mistrza, poznawatl organizacje i sie-
bie, rozwijajac w ten sposéb samoswiadomos¢ i satysfakcje. Obejmuje on takze
pewne elementy doradztwa, ewaluacji oraz ksztaltowania tozsamosci organiza-
cyjne;j.

Wazne jest przy tym zindywidualizowanie oferty rozwoju (w tym Sciezek
kariery) dla kazdego pracownika. Powinna ona by¢ dostosowana do jego ocze-
kiwari i potrzeb. Mentoring moze ulatwi¢ to zadanie, dzieki czemu zwigkszy
sie przywigzanie pracownika do firmy i wykonywanych przez niego projektéw
- wzmacniajac jego postawe przedsigbiorczosci oraz kreatywnosci i nadajac
wiekszy sens ustawicznemu samodoskonaleniu si¢. Inne korzysci i zadania wy-
nikajace z wprowadzenia do organizacji mentoringu, to:

* rozwijanie kompetencji osobistych i spolecznych, w tym m.in. samo-

Swiadomosci oraz przywodztwa;

» zwigkszanie satysfakcji uczestnikéw organizacji;

* odkrywanie i rozwijanie potencjatu;

* rozwijanie wewnetrznej motywacji;

* identyfikacja oraz analiza mocnych i stabych stron pracownika;

» analiza mozliwych Sciezek rozwoju wewnatrz organizacji, analiza za-

grozen i szans;

* wyznaczanie i okresowa weryfikacja celéw (Sciezek kariery) oraz ewa-

luacja stopnia ich realizacji;

* rozwijanie kompetencji osobistych, zar6wno mentee, jak mentora;

* innowacyjne rozwigzywanie probleméw;

* ulatwienie integracji nowych pracownikéw w kulture organizacyjna.

Mentoring sprzyja ponadto rozwijaniu kultury wzajemnego zaufania i po-
mocy oraz wzmacnia komunikacje wewnatrz organizacji. Dobra atmosfera
wpracy przeklada si¢ natomiast na satysfakcje klientéw organizaciji, co jest wy-
znacznikiem jej konkurencyjnosci.

Gléwnym zalozeniem mentoringu jest pomoc ludziom w stawaniu si¢ taki-
mi, jakimi chca si¢ sta¢[E. Parsloe, M. Wray 2002]. Mentorem moze by¢ osoba
z zewnatrz, cho¢ zazwyczaj role mentora powierza si¢ pracownikom organiza-
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cji, ktérych doswiadczenie oraz mocno rozwinigte kompetencje osobiste i spo-
feczne umozliwiaja petne pasji odkrywanie i rozwijanie potencjalu innej, mniej
doswiadczonej osoby — pracownika dowolnego dziatu i szczebla.

Relacja pomigdzy mentorem a jego uczniem jest bardzo efektywna prze-
de wszystkim dzieki daleko idacej personalizacji i indywidualizacji Sciezki ka-
riery, ktérg osoba doswiadczona pomaga obra¢ poczatkujagcemu pracownikowi.
Mentor, ktoéry poznat juz zasady pracy w organizacji oraz posiadl szeroka wie-
dze i odpowiednie umiejgtnosci moze w sposéb bardzo efektywny przekazad
je osobie, ktéra dopiero zapoznaje si¢ z nowym Srodowiskiem pracy. Wyzwa-
nia, ktére znajdujg si¢ przed mentee na poczatku jego Sciezki, wigzg si¢ nie tyl-
ko z przyswojeniem pewnych procedur dziatania czy suchej wiedzy. Konieczne
jest zaznajomienie si¢ ze specyfika organizacji oraz rozwinigcie kompetencji
osobistych i spofecznych, ktére bedg wykorzystywane podczas realizacji po-
wierzonej funkcji.

Wigkszos¢ z tych wymaganych umiejetnosci nie moze zosta¢ przekazana
poprzez podrecznik czy film instruktazowy. Znajdujg si¢ one w sferze wiedzy
ukrytej, ktorg ksztattujemy bezposrednio poprzez doswiadczenie. Osoba, ktdra
taka wiedzg posiadla przez kilka lat pracy w organizacji, moze wskaza¢ poczat-
kujacemu pracownikowi obszary rozwoju, a takze stuzy¢ mu radg w osobistych
i zawodowych kwestiach.

Najbardziej ogdlny zarys rozwoju relacji mistrz - uczed w organizacji
uwzglednia nastepujace fazy:

1. Wzajemne poznanie i okreslenie oczekiwar;

2. Identyfikacja stabych i mocnych stron oraz szans i zagrozen dla rozwoju

mentee;

3. Ustalenie celu dlugoterminowego oraz celéw krétkoterminowych;

4. Konsekwentne realizowanie obranej Sciezki, potaczone z rozwijaniem

kompetencji osobistych oraz spotecznych;

5. Ciagly kontakt i rozbudowany feedback;

6. Regularna samoocena wynikéw i weryfikacja obranej Sciezki.

Aby zdynamizowaé powyzszy proces niezbedne jest odpowiednie przy-
gotowanie mentora, ktéry powinien wytworzy¢ partnerskie relacje ze swoim
uczniem. Niezwykle istotny jest fakt, ze proces rozwoju mentee nie moze by¢
wymuszany przez autorytarne wpajanie mu wartosci 1 narzucanie wzoréw po-
stepowania. Mentor ma inspirowa¢ i stymulowac proces rozwoju tak, aby pra-
cownik mégt czerpaé z niego pelng satysfakcje.

Jedng z wielu firm, ktére zdecydowaly si¢ na wprowadzenie mentoringu,
jest Bell Canada. Dla potrzeb organizacji opracowano platforme Bell - Mentor
Match [J. Cohney] funkcjonujacg on-line. Wprowadzenie przez mentee odpo-
wiednich danych do systemu umozliwia, dzigki wbudowanemu mechanizmo-
wi poréwnujgco-wyszukiwawczemu, dobér odpowiedniego mentora. Nastgpnie
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dochodzi do cyklicznych wzbogacajacych osobistych spotkan miedzy mistrzem
a uczniem. W programie tym uczestniczg wszyscy pracownicy firmy (w tym
najwyzszy szczebel zarzadzania ), co sprawia, ze system mentoringu jest bar-
dzo skuteczny.

Wprowadzajac mentoring do organizacji, nalezy pamigta¢ o tym, ze jest to
dlugofalowy proces: zaréwno implementacja, jak i widoczny wpltyw na orga-
nizacj¢. Nie zmienia to faktu, ze do systemu powinni mie¢ dostgp wszyscy
uczestnicy organizacji. Na poczatku warto wypracowaé pewne ogélne zasady
prowadzenia mentoringu, uwzgledniajgce ogélng wizje wspdlpracy mentora
ijego mentee, dostosowang do celéw organizacji. W dalszej kolejnosci istotne
jest, aby poszczegdlne wigzi mistrz — uczen zostaly sformalizowane poprzez
spisanie obustronnej umowy, w ktérej wyznaczone zostaly takie elementy, jak:
czestotliwos¢é spotkan, ich forma i czas trwania oraz oczekiwania i cele zidenty-
fikowane przez strony.

3. Sposoby dynamizacji systemu mentoringu i rozwoju
organizacji

Tajemnica skutecznosci mentora jest posiadanie przez niego cech charakte-
rystycznych dla lideréw. Liderzy oddzialujg na innych, by wspdlnie z nimi reali-
zowad cele swoich organizacji. Po pierwsze, przywddca potrafi nakresli¢ atrak-
cyjng wizje przysztosci, co zdopinguje ludzi do dziatania, tchnie w nich energi¢
1 wiare we wlasne sity niezbg¢dng do realizacji tej wizji. Po drugie, wnosi istotny
wktad w formulowanie i komunikowanie celéw i oczekiwan oraz przekonywa-
nie ludzi o ich stusznosci. Po trzecie, umie sprawié, aby ludzie zaangazowali
sie calym sercem w osigganie tych celéw. Nie wystarcza sama znajomos¢ ce-
16w (,,wiem”), odczytanie ich sensu (,,rozumiem”) czy wiara w ich osiggniecie
(,,mogg”), potrzebne jest zawsze zaangazowanie (,,chce”) [A. Jashapara 2006].
Warto podkresli¢, ze lider nigdy nie dziata sam: wielki lider chetnie uczy ludzi
i rozwija ich do momentu, w ktérym go przerosng pod wzgledem posiadanej
wiedzy i umiejetnosci [J. Maxwell 2003]. Swiadomos¢ koniecznosci dzielenia
sie wiedza w celu osiagnigcia sukcesu sprzyja budowaniu organizacji uczacej
sie poprzez wykorzystanie efektu multiplikacji.

Organizacja uczaca si¢ powinna umie¢ uciec od konserwatyzmu i wpro-
wadzi¢ zmiany obejmujace uelastycznienie kultury i struktury organizacyjne;.
Splaszczenie hierarchii, decentralizacja oraz ograniczenie biurokracji, utatwia-
jace taczenie si¢ ludzi, a takze pelna transparentnos¢ w podejmowaniu decy-
zji powinny by¢ tu priorytetami. Wszystkie strony powinny by¢ zaangazowane
w wytyczanie celéw organizacji, w identyfikacje¢ szans i zagrozen. Poza tym,
nalezy rozprawic¢ si¢ z rutyna, dajac mozliwos¢ przeanalizowania wszystkich
proceséw i procedur, ktérych redefinicja przynies¢ moze wiele korzysci.
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Ponadto warto wprowadzi¢ zaawansowany system wynagrodzen pracow-
nikéw wzmacniajacy postawe przedsigbiorczosci, kreatywnosci, samodosko-
nalenia si¢ i rozwijania innych. Powinno zatem istnie¢ silne zréznicowanie,
zaré6wno w nagrodach pieni¢znych, jak i niepieni¢znych, zaspokajajacych in-
dywidualne potrzeby pracownikéw wewnatrz organizacji.

Szeroko rozumiane partnerstwo na kazdym szczeblu decyzyjnym, otwar-
tos¢ na pomysty innych i wzajemny szacunek budujg atmosfere sprzyjajaca
wspélnemu osigganiu celow. Nalezy pamigtac, ze pewne procesy trzeba spro-
wokowa¢é, odpowiednio do nich zachecié, np. poprzez stworzenie forum dla
wszystkich stakeholders organizacji, traktujacego o tym czego im brak, co
mozna zmienié, dodaé, co im si¢ podoba itp. Kazdy feedback powinien by¢
wzmocniony i doceniony. Pociggnie to za sobg wigkszg otwartos¢ oraz ched
dzielenia si¢ swoimi pomystami i spostrzezeniami.

Nowoczesne technologie wychodzg tym oczekiwaniom naprzeciw, umoz-
liwiajac stworzenie intranetowej platformy, ktéra umozliwi wszystkim wspot-
pracownikom swobodng komunikacje. Ponadto stwarzajg mozliwos¢ zin-
tegrowania takze wielkich miedzynarodowych organizacji i usprawnienia
wymiany pomysiéw, np. poprzez wykorzystanie wideokonferencji. Umozli-
wienie dialogu i stworzenie partnerskich wiezi zwigksza identyfikacje pra-
cownika z celami organizacji.

Podsumowujac, organizacja uczgca si¢ to miniaturowy model spoleczeri-
stwa uczacego si¢. Opiera si¢ przede wszystkim na otwartosci na otoczenie
zewngetrzne i postgpujagce w nim zmiany oraz na Srodowisko wewnetrzne
z kazdg indywidualng jednostkg. Elastycznos¢ i przystepnos¢ sa konieczne,
by wyksztalci¢ silne wiezi pomiedzy osobami zaangazowanymi w réznym
stopniu w zycie organizacji. Dzigki wspélnemu celowi i satysfakcji z rozwoju,
ktéry umozliwia tak funkcjonujaca organizacja uczaca si¢, jednostki aktyw-
nie angazuja si¢ w jej dzialalnos¢, pragng rozwija¢ nie tylko siebie, ale takze
innych.

Oczywiscie wyksztalcenie takiej atmosfery jest zajeciem trudnym, diu-
gotrwalym, wymagajacym przezwycigzenia wielu stereotypéw dotyczacych
funkcjonowania organizacji, ale efekty sa warte zachodu. Wydaje si¢ koniecz-
nym przede wszystkim rozmowa — otwarta, szczera informacja na temat ocze-
kiwan, celéw oraz mocnych i stabych stron organizacji jako catosci i kazdej
jednostki z osobna. Rozbudowany i wszechobecny feedback wydaje si¢ tu nie-
zbedny. Podobnie jak wykorzystanie nowych technologii w celu zwigkszenia
dostepu do informacji. Tak naprawde jednak, wszystkie te czynniki wyrastaja
z jednego i podstawowego zalozenia — ze kazda jednostka jest niepowtarzal-
na, wazna i podejscie do niej powinno by¢ indywidualne oraz pelne szacunku
1 partnerstwa.
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4. Uwagi koncowe

Wprowadzenie mentoringu w ramach organizacji jest decyzja strategiczna,
z ktérg wigza si¢ ogromne korzysci, przy jednoczesnym zaangazowaniu nie-
wielkich Srodkéw finansowych. Transfer wiedzy miedzy uczestnikami organi-
zacji jest kluczowym elementem rozwoju organizacyjnego. Wspiera on ustawicz-
ny proces uczenia si¢ poprzez rozwijanie kompetencji osobistych i spotecznych,
odkrywanie potencjatu intelektualnego i pomoc we wszechstronnym samodo-
skonaleniu si¢ uczestnikom organizacji na wszystkich jej plaszczyznach.

System mentoringu, dzigki swojej elastycznosci i niewielkim kosztom,
moze by¢ z powodzeniem wdrozony do kazdej organizacji komercyjnej czy nie-
komercyjnej. Jego wprowadzenie sprzyjac¢ bedzie rozwijaniu tworczej i opartej
na Scistej wspotpracy kultury organizacyjnej, co w dtugim okresie bgdzie miato
pozytywny wpltyw na relacj¢ firmy z jej otoczeniem i klientami.

Powr6t do dialogu, ktéry jest gléwnym wyznacznikiem systemu mentorin-
gu, moze zdynamizowaé proces integracji pracownika z organizacja, ale przede
wszystkim pozwala na efektywny rozwdj potencjatu jednostki. Dzigki silnym
relacjom pomiedzy liderami a pozostatymi pracownikami, identyfikacja z ce-
lami organizacji wzrasta, a wysoki poziom satysfakcji rozwoju osobistego i or-
ganizacji podnosi jej konkurencyjnos¢ oraz czyni z niej miejsce, gdzie kazdy
moze znaleZ¢ przestrzen do realizacji swoich marzen.
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V. Wspdiczesne narzedzia zarzadzania organizacjami komercyjnymi i niekomercyjnymi

Bartosz Boéko®

METODYKA ZARZADZANIA ALIANSEM

METHODOLOGY FOR MANAGING
STRATEGIC ALLIANCE

Summary

Strategic alliance has become an integral aspect of the corporate strat-
egy. However numerous studies show that 70% of alliances fail. In order to
create strategic alliance company should take following steps: programming
strategic alliance including view of clear business strategy, a dynamic view
on organizational culture, a portfolio approach, an organizational infrastruc-
ture; the realization process of strategic alliance, and continue, relaunch, or
exit alliance agreement. In article author focused on methodology of building
successful strategic alliance.

1. Uwagi wstepne

Nacisk na wzrost efektywnosci firm, silne tendencje globalizacyjne, wyso-
ka niepewnos¢ gospodarcza powoduja, Ze réwnoczesnie mozna wyraZnie zaob-
serwowaé presje w zakresie zawierania alianséw strategicznych. Firmy buduja
alianse nie tylko z jednym partnerem, ale poszukujg réwnoczesnych alianséw,
ustalajgc odrebne cele w kazdym z nich. Wiele z tych porozumien jednak koni-
czy si¢ fiaskiem. Zalienowane przedsigbiorstwa nie wykazujg efektu synergii,
w wielu przypadkach poréwnanie ceny akcji firm przed transakcjg z ceng po
transakcji nie wykazuje wzrostu, a nawet pojawia si¢ spadek cen®. Spowodowa-
ne to jest tym, iz alianse strategiczne stajg si¢ celem samym w sobie, a nie na-
rzedziem - platforma do rozwoju [B. Gomes-Casseres 2004].

Niniejszy artykul jest préba opisania tematu dotyczacego zarzgdzania
aliansem, bowiem od poprawnie skonstruowanej strategii aliansu zalezy, czy

* mgr, doktorant w Katedrze Procesu Zarzadzania, Migdzywydzialowe Studium Doktoranckie, Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, info@zarzadzanie.net.pl

2 Jest tu mowa o tak zwanym ,,announcement effect”, kalkulowanym wedlug Boston Consulting Group na podstawie
zmiany ceny akcji uczestnikéw aliansu na trzy dni przed ogloszeniem aliansu i poréwnanym z cenami po dwéch dniach
od momentu ogtoszenia w stosunku do Sredniej ceny w danej galezi przemystu.
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dane porozumienie si¢ powiedzie, czy ustalone przez zarzadzajacych badz
wlascicieli cele zostang wypelnione, a efekty bedzie mozna policzy¢.

2. Alians strategiczny

Wedtug badan przeprowadzonych w 2006 roku (i zaprezentowanych
w ,,The IBM Global CEO Study 2006”) wsréd 765 dyrektoréw generalnych
Swiatowych korporacji najblizsze dwa lata bedg dla ich organizacji wigzaly si¢
z fundamentalnymi zmianami. Uwazajg oni bowiem, ze zewnetrzna kooperacja
bedzie kluczowym zjawiskiem w Swiatowej gospodarce, bardzo czgsto wyko-
rzystywanym przez firmy z lepszymi wynikami finansowymi [IBM 2006, s.1].

Alianse strategiczne reprezentuja specyficzny typ korporacyjnej kontroli.
Relacje gospodarcze mogg przybiera¢ rézne formy od najprostszych typow
krétkoterminowych transakcji kupna — sprzedazy do peinej akwizycji przed-
siebiorstw. W przypadku tych pierwszych mamy do czynienia z krétkim cza-
sem transakcji, a ryzyko i kontrola transakcji jest nieréwno roztozona pomig-
dzy partneréw. W przypadku akwizycji badZ przejecia pojawia si¢ dtugi czas
trwania transakcji, a kontrola i ryzyko jest tylko po jednej stronie. Alians
strategiczny miesci si¢ pomiedzy tymi dwoma schematami [BCG 2005, s.8].
Wigkszos¢ autoréw uwaza, iz porozumienie zawarte na okres wigkszy niz
trzy lata, o znaczeniu strategicznym dla podmiotéw, ktére je zawieraja, jest
aliansem strategicznym. Szczegélowe wybrane definicje sg zaprezentowane
w tabeli 1.

Tabela 1. Prezentacja definicji aliansu strategicznego

Autor Definicja aliansu strategicznego

Y. Allaire, Przedsigbiorstwa prawnie odrebne tworzg alianse w celu ograniczania
M.E Firsirotu(1993) |ryzyka i kosztéw dziatalnosci, a firmy je tworzace wspdlnie korzysta-
ja z komplementarnych kompetencji, technologii lub zasobdw.
Organizacje ograniczaja bezposrednie ryzyko fiaska dziatalnosci
badZ projektu pomimo ryzyka, jakie pojawia si¢ po stronie partneréw,
ktérzy muszg przekazaé swojg wiedze, dotychczas stanowiacg tylko
ich wlasnos¢.

B. Garrette, Porozumienie mi¢dzy przedsigbiorstwami zamierzajgcymi zreali-

P. Dussauge (1995) | zowa¢ projekt lub prowadzi¢ specyficzng dziatalnos¢, w ktérym jest
utrzymana niezalezno$¢ kazdej z firm partnerskich, mimo umowy
wigzacej jednych z drugimi w celu koordynacji kompetencji, sposo-
béw 1 niezbednych zasobéw dziatania.

S.Sudarsanam Rodzaj umowy badZ porozumienia, zgodnie z ktérym dwie lub wigcej
(1995) firm wspdlpracuje ze soba w celu osiagniecia pewnych celéw handlo-
wych.

243



Autor

Definicja aliansu strategicznego

D.Faulkner,
C.Bowman (1995)

Porozumienie, ktére umozliwia firmom, nieposiadajagcym pewnych
cech konkurencyjnosci lub zasobéw, potgczenie swojego potencjatu

z innymi podmiotami o komplementarnych umiejetnosciach i zaso-
bach, dzigki czemu partnerzy mogg zdoby¢ wspdlng przewage konku-
rencyjng i elastycznosci dziatania.

M.Romanowska
1997)

Wspétpraca migdzy aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami, ma-
jaca wplyw na sytuacj¢ innych konkurentéw, dostawcéw lub klientéw
w obrebie tego samego lub pokrewnych sektoréw.

Y.L.Doz, G.Hamel
(1999)

Forma dynamicznego (zmieniajacego si¢ w czasie w zaleznosci od
potrzeb) porozumienia, odgrywajaca jedng z najwazniejszych obecnie
rél na globalnych rynkach, czgsto zawierana réwniez z konkurentami
w celu pozyskania odpowiednich zasobéw. Porozumienie pomigdzy
minimum dwoma partnerami (z naciskiem na wymiar wieloelemento-
wy), majace na celu kreowanie wartosci.

B.Kaczmarek
(2000)

Porozumienie migdzy dwoma lub wieloma niezaleznymi przedsi¢bior-
stwami, ktdére postanawiaja wspdlnie prowadzi¢ okreslong dziatalnosé
gospodarcza lub wspdlnie realizowac okreslony projekt, przedsiewzie-
cie, itp. koordynujac w tym celu migdzy sobg kluczowe kompetencije,
niezb¢dne zasoby 1 umiejgtnosci.

P.J.Szczepankowski
(2000)

Czgsto spotykany sposéb, ktéry prowadzi w koricu do fuzji badz prze-
jecia. Jest to wspoétdziatanie konkurujacych stron, gdzie kazdy z uczest-
nikéw aliansu zachowuje swojg tozsamos¢ organizacyjng i autonomicz-
ng strategie. Jest to sojusz nawigzywany miedzy przedsigbiorstwami,
bedacymi faktycznymi lub potencjalnymi konkurentami, zmierzajacy
do poprawy zarzadzania jakim$ przedsigwzigciem lub czgscig dzia-
talnosci poprzez koordynowanie kompetencji, Srodkéw i niezbednych
zasobOw w celu osiggnigcia lepszej pozycji konkurencyjnej badZ doko-
nania mi¢dzy sobg fuzji.

J. Cygler (2002)

Dlugoterminowe i celowe umowy migdzy przedsi¢biorstwami, zawarte
na zasadach partnerstwa i adekwatnosci czerpanych z sojuszu korzysci,
przy zachowaniu odrgbnosci organizacyjnej obu stron.

Z.Pierscionek

Sposéb realizacji strategii, prowadzacy do usprawnienia innowacji,

I.Penc-Pietrzak
(2004)

(2003) obnizki kosztéw, zwigkszajacy istotnie konkurencyjnos¢ oferty firmy,
wplywajacy pozytywnie na wszystkie czynniki determinujace konku-
rencyjnosc¢.

H.Yasuda (2003) Kazdy rodzaj porozumienia, ktére zmierza do wymiany zasobdw,

a ktérego celem jest osiagnigcie (kazdego) strategicznego wyniku.

L.Berlisiski, Sztuka opracowywania i wdrazania koncepcji skutecznego funkcjono-

wania i rozwoju grupy kooperacyjnie i zarzadczo powigzanych przed-
siebiorstw — bez utraty tozsamosci prawno-organizacyjnej — ktérej
podstawowym zadaniem jest lepsze i szybsze osigganie celéw strate-
gicznych poszczegblnych podmiotéw.

M.Gorynia (2005)

Porozumienie w celu zrealizowania konkretnego projektu, najczesciej
bez tworzenia nowego przedsigbiorstwa, w ktérym dochodzi do prze-
pltywu produktéw, technologii, systeméw zarzgdzania i marketingu.
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Autor Definicja aliansu strategicznego

J.Rokita (2005) Umowa zawierana mi¢dzy co najmniej dwoma konkurentami, umozli-
wiajgca osigganie korzysci 1 zapewniajaca zachowanie odrgbnosci uma-
wiajacych sig stron.

M.J.Stankiewicz Wymdbg wspdiczesnej konkurencji, do ktdrego dochodzi w przypad-
(2005) ku partneréw dokonujgcych wspélnych inwestycji, wysitkéw, buduja-
cych wspélng orientacje. Alians strategiczny zachodzi tez wtedy, gdy
pojawiajg si¢ dorazne koalicje firm, polegajace na wspSlnym wyko-
rzystywaniu posiadanych zasobéw, ale nie wigzg si¢ z procesami ich
umacniania i rozwijania, dajgc spotegowany efekt tego wykorzysty-
wania. Z uwagi na swojg dlugofalowg perspektywe alianse sg drogg do
budowania przyszlej, a nie tylko do eksploatowania obecnej konkuren-
cyjnosci

Zrédio: B. Bocko 2007, A. Cygler (2002)

Wsréd powyzszych definicji nalezy podkresli¢ giéwne elementy stanowig-
ce o aliansie strategicznym: zgodne porozumienie, wymiana zasobow, podziat
ryzyka, wspotpraca w celu rozwoju, poprawa pozycji konkurencyjnej. Za naj-
wazniejsze elementy stanowigce o aliansie autor uwaza nastgpujace trzy:

1. porozumienie w wymiarze strategicznym,

2. wsp6lny rozwdj,

3. poprawa pozycji konkurencyjnej aliantéw z osobna badZ aliansu jako

takiego.

3. Zarzadzanie aliansem strategicznym

Jak pokazujg badania (B. Gomes-Casseres, N. Rodriguez, Y.L. Doz, G. Ha-
mel) wiele zawieranych porozumieri nie osigga zatozonych celéw. Efektywnos¢
aliansu jest niska i nie pojawia si¢ efekt synergii. Dlatego kluczowg kwestig jest
strategia aliansu. Nalezy zaznaczy¢ to, co stanowi o dziatalnosci aliantéw, czyli
odpowiedzie¢ na takie pytania, jak: kim sg partnerzy aliansu, jakie maja wizje
i misje ich firmy, do czego zmierzaja, w czym si¢ specjalizujg, co chcg osiag-
ngé. To pozwoli na uniknigcie wielokrotnie podejmowanych pochopnie bled-
nych decyzji, u podstawy ktérych lezg czynniki emocjonalne, takie jak:

* zawieranie aliansu strategicznego jako wynik rozmowy szeféw firm,

» zawieranie aliansu strategicznego jako reakcja na postgpowanie konku-

rencji,

» zawieranie aliansu strategicznego jako wynik spetnienia pewnych am-

bicji.

Tego typu przykladéw jest wiecej [www.criticaleye.net], dlatego nalezy
wroéci€ do strategii. Wedtug Stabryly strategia zawiera nastepujace charaktery-
styczne cechy:
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* przedstawia cele ogdlne i cele czastkowe szczegdlnego znaczenia, a wigc
te, ktdre rozstrzygaja o tworzeniu, funkcjonowaniu i rozwoju przedsie-
biorstwa jako catosci;

* jest wyrazona w formie programéw i planéw dotyczacych dziatalnosci
globalnej przedsigbiorstwa;

* podlega ocenie przez zastosowanie okreslonych wskaznikéw jakosci;

* uwzglednia poziom organizacyjno-techniczny i zasoby konkurencji;

* jest zdeterminowana przez otoczenie i przez czynniki konkurenciji;

* jest okreslona w bliskim 1 perspektywicznym horyzoncie dzialania go-
spodarczego [A. Stabryta 2001, s. 14].

Wedtug raportu firmy Boston Consulting Group przedsigbiorstwa musza
ustali¢ strukture procesu, aby okresli¢ explicite przed podjeciem dzialania jaka
role ma odegrac strategiczny alians w ramach realizowanej przez nie strategii, zi-
dentyfikowa¢ odpowiednie profile partneréw, ustali¢ jaki typ relacji jest najwias-
ciwszy 1 jak nalezy zaplanowaé zarzadzanie danym porozumieniem [BCG 2005,
s.6]. Charakterystyka budowania skutecznego aliansu strategicznego, w opinii au-
tora, powinna posiadac trzy etapy:

1. Etap wstepny, programowanie. Firmy okreslajg cele i tworzg program
dziatania na okreslony czas. Mamy do czynienia z nastgpujacymi elementami,
ktére muszg by¢ analizowane jako pierwsze przed ewentualnym zawarciem
strategicznego porozumienia:

*  strategia gospodarcza:

- okreSlenie celu aliansu strategicznego,
- ustalenie sp6jnosci strategii firm z osobna,
- ustalenie strategii aliansu strategicznego,
* W tym strategii wyjscia z porozumienia,
- ustalenie, jakie zasoby sg potrzebne do zbudowania aliansu,
- ustalenie, jakie zasoby majg by¢ pozyskane oraz zasady ich pozy-
skania,
- zdeterminowanie struktury aliansu,
* poziom elastycznosci organizacyjnej partneréw:
- negocjacje przed zawarciem aliansu,
- analiza kultury organizacyjnej,

» zarzadzanie portfelem alianséw, innych porozumien zawartych badZ
planowanych przez partneréw,

* ustalenie infrastruktury organizacyjnej aliansu.

Cele aliansu zalezg od strategii firm, dlatego aby unikna¢ nieporozu-
mien wazne jest, aby byly jasno okreslone dla danego aliansu. Poniewaz
alians jest tylko czescig realizowanej strategii rozwoju firm, jego efekty po-
winny by¢ mierzone w stosunku, w jakim wypetnit on zalozenia tejze stra-
tegii.
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Uzyskanie celéw stawianych przez organizacje zmierzajace do zawigzania
aliansu strategicznego wigze si¢ z kosztem. Jest to koszt, ktérego sktadowe to
m.in.: koszt zawarcia aliansu, koszt ryzyka przekazania wiedzy o swojej organi-
zacji, koszt rezygnaciji z peinej niezaleznosci. Temu nalezy przeciwstawié to, co
mozemy uzyskac z zawartego skutecznie aliansu wedlug ponizej prezentowa-
nego algorytmu [A. Stabryla, H. Piekarz 2005, s. 49]:

Wi Wp

----- < e M
KSf KSp

gdzie:

Wt - - wynik netto firmy (tu: firm zawierajacych alians strategiczny),

KSf - koszty uzyskania przychodéw przed wdrozeniem projektu (tu: aliansu
strategicznego),

Wp - wynik netto firmy, uwzgledniajacy efekty opracowania i wdrozenia
projektu (tu: firm zalienowanych),

KSp - koszty uzyskania przychodéw z uwzglednieniem kosztéw opracowania
i wdrozenia projektu (tu: firm zalienowanych).

Drugim elementem stanowigcym o strategii zawierania aliansu jest ela-
stycznos$¢ organizacyjna, czyli wzajemne dopasowanie si¢ partneréw. Element
ten jest wielokrotnie pomijany w ramach porozumien. Jak podkreslaja Doz
i Hamel elastycznos$¢ organizacji determinuje sukces aliansu strategicznego.
Procesy i normy dotyczace interakcji zachodzacych pomiedzy firmami mu-
szg by¢ odpowiednio wczesnie opracowane 1 w razie potrzeb modyfikowane.
Problemy, z jakimi si¢ spotykajg zarzadzajacy, mogg by¢ tak ogromne, iz stano-
wi¢ mogg o powodzeniu wielkich przedsigwzigé. Przyktadem moze by¢ alians
strategiczny pomiedzy amerykariskg firmag ALZA i szwajcarska CIBA-Geigy
[Y.L. Doz, G. Hamel 1998, s.145]. Obie firmy, pomimo wczesniejszych kontak-
tow, doznaly szoku kulturowego podczas trwania aliansu strategicznego. Kali-
fornijska organizacja byla nastawiona na bezposredni kontakt z pracownikami
na kazdym szczeblu organizacyjnym, podczas gdy firma szwajcarska byta sil-
nie zhierarchizowana i nie dopuszczata takiego kontaktu.

Portfolio alianséw stanowi trzeci element dotyczacy strategii zawierania
aliansu. Znajomos¢ strategii organizacji zawierajacych alians nalezy poszerzy¢
o planowane bad7 realizowane przez nie inne porozumienia o charakterze aliansu
strategicznego, bowiem one wptywac bedg na porozumienie. Nalezy przeanalizo-
wac na jakim poziomie i w jakim zakresie s3 one realizowane, tak aby unikna¢
konfliktéw w zakresie konkurujacych produktéw na tych samych rynkach.

Ostatnim elementem jest ustalenie struktury organizacyjnej i sposobu, w ja-
ki bedzie nastgpowata komunikacja wewnatrz aliansu i w kierunku partneréw
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aliansu. Przyktadem takiego zarzgdzania jest alians Nissana i Renaulta, w kt6-
rym bardzo jasno zostaty ustalone w 1999 roku struktury firmy:

* komitet strategiczny aliansu,

»  zespot zlozony z pracownikéw obu firm,

* komitet sterujacy aliansem.

Dzigki tak skonstruowanemu aliansowi firma zainwestowata m.in. 20 mln
dolar6w w Argentynie, budujac zaklad w Kurytybie. Obecnie firma posiada
sie¢ dileréw w calej Argentynie i rozwija si¢ dynamicznie [www.nissan.com.
ar]. Komitet sterujacy aliansem spotyka si¢ dwa razy w roku, aby zweryfikowaé
realizacje zalozen aliansu.

2. Etap realizacji procesu zarzadzania aliansem strategicznym. Doty-
czy on wszystkich zdarzen gospodarczych, jakie zachodzg po rozpoczgciu rea-
lizacji danego aliansu. Mamy do czynienia z nastgpujacymi elementami:

* monitorowanie proceséw,

* dostosowywanie si¢ do zmian i zmieniajgcych si¢ warunkow,

* uczenie si¢ na podstawie doswiadczenia i wprowadzanie nowych roz-

wigzan do systemu,

* identyfikowanie luk pomig¢dzy zalozeniami-celami, a ich realizacja,

* ustalanie czy nalezy kontynuowaé porozumienie, czy rozpoczyna¢ na

nowo alians, lub konczy¢ wspdtprace (rozwigzanie wariantowe).

Istotnym elementem jest, aby partnerzy podczas trwania aliansu dostoso-
wywali si¢ do zmieniajgcych si¢ realiéw rynkowych i aby ich postawy nie ha-
mowaty rozwoju przedsigwzig¢cia aliantéw. Dlatego nalezy dopusci¢ nowe roz-
wigzania i doswiadczenie nabywane podczas trwania aliansu. Identyfikowanie
luk mozliwe jest po wczesniejszym skwantyfikowaniu determinant oceniajg-
cych efekty porozumienia, ktére bedg wskazywac kolejne etapy postgpowania
— strategie wyjscia z aliansu badZ jego kontynuowanie.

3. Etap zakonczenia aliansu strategicznego. Do niego zaliczamy:

* podsumowanie przeprowadzonych dziatan,

* ocen¢ wykonanych zalozen,

* przeprowadzanie zgodnie z zalozeniami strategii wyjscia z aliansu.

Etap pierwszy - poprawnie zaplanowany - bedzie stanowil ogromng czes¢
dziatan, jakie firmy musza wnies¢ do wspdlnego przedsiewzigcia. Jednak tak
zaprojektowana strategia aliansu bedzie miata duze szanse powodzenia, a cze-
ste analizowanie postepéw pozwoli na biezaco weryfikowac nieprawidlowosci
i odchylenia. Efektywnos¢ aliansu w duze mierze zaleze¢ bgdzie od zaangazo-
wania partneréw i ludzi bioracych udzial w projekcie.
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4. Uwagi koncowe

Alianse strategiczne - dobrze zaplanowane i zarzadzane - dajg wiele mozliwo-
$ci rozwoju dla firm na rynkach krajowych, ale réwniez stajg si¢ platforma dla roz-
woju w skali swiatowej [BCG 2000, s.8]. Przedsi¢biorstwa nie sg w stanie rozwijaé
si¢ samodzielnie, wykonujac wszystkie czynnosci badZ pozyskujac zasoby indywi-
dualnie. Dobrze zaplanowana i realizowana strategia aliansu pozwoli organizacjom
na uzyskiwanie wysokiej konkurencyjnosci i umozliwi dalszy ich rozwdj.
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V. Wspdiczesne narzedzia zarzadzania organizacjami komercyjnymi i niekomercyjnymi
Piotr Hadrian"

WYKORZYSTANIE DZIALAN MARKETINGOWYCH
PRZEDSIEBIORSTW USEUGOWYCH
W BUDOWANIU ICH WARTOSCI
(WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH)

THE USE OF MARKETING ACTIONS IN SERVICE
COMPANIES TO CREATE THEIR VALUE
(RESULTS OF AN EMPIRICAL RESEARCH)

Summary

Marketing resources, competences and skills, demonstrated in specific
decisions and activities addressed to the target market, determine the com-
petitive power of an enterprise; they indicate how to use the knowledge of
identified customer groups and their market needs for the best benefit of the
company. The aim of this publication is to analyse selected areas of market-
ing activities in service companies which support the creation of value for
customers, and consequently the value of the company.

It was hypothetically assumed, in the comparison of research results ob-
tained for the total population of surveyed companies and for those in the
service sector, that the nature of service business has an essential effect on the
perception of importance of individual marketing actions for the building of
enterprise value, and on the use of various solutions (components of market-
ing actions).

1. Uwagi wstepne

Marketing postrzegany jest wspolczesnie jako czynnik twdrczy budujacy
wartos¢ dla nabywcéw oraz zdolnos¢ przedsigbiorstwa do generowania zyskow.
W odréznieniu od wezesniejszych ukierunkowan i filozofii prowadzenia biznesu,
marketingowe zorientowanie skupia si¢ na potrzebach konsumentéw swiadomie
wybranego rynku docelowego i budowaniu wzajemnie korzystnych relacji z nimi,
m.in. poprzez ksztaltowanie produktu, kosztéw nabycia, miejsca i sposobu sprze-

* dr, Katedra Marketingu, Zaktad Zarzadzania Marketingiem, Akademia Ekonomiczna w Krakowie.
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dazy oraz komunikacji [Kotler, Armstrong, Saunders, Wong 2002, s.51]. Zasoby,
kompetencje 1 umiej¢tnosci marketingowe przejawiajace si¢ w konkretnych decy-
zjach i1 dzialaniach wobec rynku docelowego ksztattujg sile konkurencyjng przed-
sigbiorstwa, wskazujgc jak - z najwiekszym pozytkiem dla firmy- wykorzystywac
znajomos¢ okreslonych grup klientéw oraz ich pragnien rynkowych. Wartos¢ fir-
my mozna traktowa¢ jako pochodng wartosci dostarczonej klientowi, ktéra przede
wszystkim wypracowywana jest przez dzialania marketingowe przedsiebiorstwa
[Doyle 2003, s. 90].

Pamietajac o tym, iz w warunkach orientacji marketingowej podstawowym
celem dziatania przedsigbiorstwa powinno by¢ osiggniecie jak najwyzszego stop-
nia zadowolenia klientéw, albowiem ono stanowi dla firmy Zrédlo dtugofalowych
strumieni gotéwkowych, warto zwréci¢ uwage na fakt, iz osigganie najwyzszego
stopnia zadowolenia klientéw nie przeklada si¢ automatycznie na warto$¢ przed-
sighiorstwa. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa zadowolenie klientéw ma zna-
czenie o tyle, o ile po pewnym czasie wytworzy si¢ ekonomiczny, wyrazony pie-
nigdzem, zwrot z inwestycji, wigkszy niz koszt kapitatu przedsigwzigcia. Myslenie
strategiczne nastawione na klienta musi by¢ zgodne z mysleniem finansowym, kry-
jacym si¢ za wartoscig dla akcjonariuszy. Stad w warunkach orientacji rynkowej
nie mozna ignorowac koniecznosci dbania o satysfakcje klientéw, z drugiej jednak
strony nalezy mie¢ $wiadomosé, iz niepohamowane dazenie do satysfakcjonowa-
nia klientéw pozostaje w sprzecznosci z zorientowaniem na tworzenie wartosci dla
udzialowcow.

Celem publikacji jest analiza wybranych obszaréw dziatalnosci marketingo-
wej przedsigbiorstw ustugowych, sprzyjajacych budowaniu wartosci dla klien-
ta, a w konsekwencji wartosci przedsigbiorstwa. Podstawe rozwazan stanowig
wyniki badan dotyczacych identyfikacji zakresu i sity wpltywu poszczegdlnych
dzialafi 1 instrumentéw marketingu na wzrost rynkowej wartosci firmy, realizo-
wanych przez zesp6t Katedry Marketingu AE w Krakowie?.

7 materialu empirycznego zebranego metoda badari ankietowych® wy-
odrebniono informacje pochodzace od 232 podmiotéw gospodarczych, ktére

2 Prezentacj¢ rozwazarn teoretycznych oraz wynikéw badafi zawarto w monografii: Marketingowe strategie budowania
wartosci przedsigbiorstwa, red. naukowy A. Czubata, Wydziat Zarzadzania AE w Krakowie, Krakéw 2006.

3 Ogoélnopolskie badania ankietowe przeprowadzone zostaly z wykorzystaniem ankiety w postaci elektronicznej, kt6-
rej kwestionariusz umieszczony zostal w ramach witryny internetowej znajdujacej si¢ pod adresem http://badanie.
ae.krakow.pl/ankieta/. Dostgp do niego mozna bylo uzyskac poprzez tacze rozsytane poczta elektroniczng wraz z wia-
domoscig zapraszajaca do udzialu w badaniu. W oparciu o wiele Zrédet zawierajacych adresy e-mail polskich przed-
sigbiorstw (internetowe bazy danych firm, strony internetowe przedsigbiorstw itp.) stworzono obszerng list¢ adresowaq
potencjalnych obiektow badania. Poczta elektroniczng wystano na adresy zidentyfikowanych przedsigbiorstw prosbe
o wypelnienie mini-kwestionariusza, zawierajacego pytania dotyczace: roku zalozenia przedsigbiorstwa, liczby za-
trudnionych, przychodéw brutto w 2004 roku, formy prawnej, formy prowadzonej ksiggowosci oraz podanie imienia,
nazwiska, stanowiska oraz adresu e-mail osoby odpowiedzialnej za marketing w przedsigbiorstwie. Efektem szerokie-
go mailingu zawierajacego prosbe o wypetnienie wspomnianego kwestionariusza bylo stworzenie finalnej bazy 3180
adres6w e-mail potencjalnych obiektéw badania. Ze wzglgdu na specyfike realizowanego projektu do wiasciwego
badania zaproszone zostaly przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 20 pracownikéw, generujace roczne obroty na
poziomie minimum 500 tys. zi. oraz dodatkowo prowadzace petng ksiggowosé. Wiasciwe badania ankietowe prze-
prowadzono na prébie 1201 wyselekcjonowanych zgodnie z wezesniej przyjetymi zalozeniami przedsigbiorstw. Po
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okreslity podstawowy profil swojej dziatalnosci jako ustugowy, reprezentu-
jacych ponad 25 branz. Potowa tych przedsigbiorstw dziata na rynku ogdlno-
polskim, 1/3 na rynkach lokalnych, a pozostate na rynku migdzynarodowym.
Jedna czwarta tych podmiotéw kieruje swoje dzialania zaréwno do klientéw
indywidualnych, jak i instytucjonalnych, zas 2/3 nastawiona jest zdecydowanie
na obstuge klientéw instytucjonalnych. Opinie udzielone przez przedstawicieli
tych podmiotéw skonfrontowano z informacjami zebranymi w sumie od 545
przedsigbiorstw reprezentujacych wszystkie profile dziatalnosci w ponad 30.
branzach. Dokonujac takiego zestawienia hipotetycznie zalozono, iz specyfika
dziatalnosci ustugowej w zasadniczy sposdb wplywa na réznice w postrzeganiu
znaczenia poszczeg6lnych dziatann marketingowych w ksztaltowaniu wartosci
oraz wykorzystywaniu réznych rozwigzan (sktadnikéw) tych dziatan.

W prowadzonym postgpowaniu badawczym starano si¢ okresli¢ zakres wy-
korzystywania i przypisywanego znaczenia poszczegdlnym dziataniom marke-
tingowym w takich obszarach tematycznych, jak: cele przedsiebiorstwa, seg-
mentacja rynku, strategia produktu, marki, cen, dystrybucji, promocji, relacje
z klientami, sposoby analizy (kontroli) dziatalnosci marketingowe;.

2. Ocena znaczenia i podejmowanych dzialan marketingowych
przedsiebiorstw uslugowych ksztaltujacych wartosc dla
klienta i firmy

Kluczowym problemem, bedgcym przedmiotem przeprowadzonych badan,
bylo okreslenie znaczenia poszczegdlnych czynnikéw marketingowych w budo-
waniu i ksztattowaniu wartosci (tabela 1). Generalnie najczgsciej badane pod-
mioty wskazywaly na znaczenie relacji z klientami i otoczeniem oraz strate-
gii cen (ponad 70% wskazari). Na drugim poziomie jakosciowym okreslajacym
znaczenie zmiennych (w granicach od 30 do 50%) wskazywano kolejno strate-
gie marki, produktu, badanie rynku, strategi¢ promocji i segmentacj¢ rynku.
Pozostate czynniki jako istotne w budowaniu wartosci wskazywato ponad dwa-
dziescia procent badanych firm. Wyraznie odstajgc od pozostalych na samym
koricu uplasowat si¢ audyt marketingowy.

zamknigciu projektu badawczego okazalo sig, iz strong internetowq zawierajaca kwestionariusz ankietowy odwiedzito
tacznie 947 zaproszonych do badania przedsigbiorstw (78,9%). Po weryfikacji surowych danych zakwalifikowano
do dalszej analizy 545 prawidiowo wypetionych kwestionariuszy ankietowych (57,6% wszystkich odwiedzajacych).
Procedurg badan przedstawiono w rozdziale 8 monografii: Marketingowe strategie ..., op. cit., str. 95-116.
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Tabela 1. Czgstotliwos¢ wskazan czynnikéw marketingowych istotnie wpty-
wajacych na ksztaltowanie wartosci

Wszystkie Przedsigbiorstwa ustugowe
Wyszczegélnienie przedsigbiorstwa | T iczebnosé Hierarchia
(%) wskazan (%) wskazan
|
2. Strategia ceny 717 16 690 2
3. Strategia marki 44.4 101 43,5 3
4. Strategia produktu 35.6 54 23,3 9
5. Badania rynku 354 88 379 4
6. Strategia promocji 33.6 78 33,6 6
7. Segmentacja rynku 31.7 80 34,5 5
8. gilaglgi\;anie marke- 6.8 66 284 7
9. Strategia dystrybucji 264 28 12,1 11
10. ]?ert %ﬁgfa"ja mar 244 56 24,1 8
1. fnyﬁig‘gﬁ’xga"ﬂ 2.8 54 233 9
12. Audyt marketingu 8.6 21 91 12
13. Inne 5.5 14 6,0 13

Uwaga: Przedsigbiorstwa mogly wskazywac dowolng liczbg czynnikéw (uznanych za istotne).
Zrédlo: Badania wiasne.

Badajac opinie przedsiebiorstw ustugowych dostrzec mozna kilka zasad-
niczych réznic w identyfikacji hierarchii znaczenia analizowanych czynnikéw
w budowaniu ich wartosci. Poczatkowy uklad trzech czynnikéw jest taki sam,
jak w przypadku rozktadu dla przedsigbiorstw wszystkich profili dziatalnosci,
a dostrzezone réznice procentowe wskazar nie majg istotnego znaczenia jakos-
ciowego. W kolejnosci pozostatych czynnikéw dostrzec mozna dwie zasadnicze
réznice. Strategia produktu z miejsca 4 spadta na 9, strategia dystrybucji z 9 na
11. Spadki te s3 spowodowane obnizeniem wskazan tych czynnikéw w przy-
padku strategii produktu o 1/3, a w przypadku strategii dystrybucji o ponad po-
fowe w stosunku do wskazan wszystkich podmiotéw. Szczegdlnie ta druga sy-
tuacja zmienia istotnie charakter jakosciowy postrzegania strategii dystrybucji
jako mato istotnego czynnika budujgcego wartos¢ przedsigbiorstwa.

Analizujac opinie dotyczace trzech hierarchicznie uporzgdkowanych czyn-
nikéw o najwigkszym znaczeniu w budowaniu wartos$ci, zauwazy¢ mozna w za-
sadzie zbieznos$¢ sadéw wyrazanych przez przedsigbiorstwa ustugowe na tle
wszystkich badanych podmiotéw (tabela 2). Dostrzec mozna réznice we wska-
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zaniach znaczenia strategii produktu i dystrybucji, potwierdzajacych wczesniej
opisane obnizenie poziomu postrzegania ich znaczenia w budowaniu wartosci
przedsigbiorstwa ustugowego.

Tabela 2. Czgstotliwos¢ wskazan trzech najwazniejszych (hierarchicznie upo-
rzgdkowanych) czynnikéw marketingowych ksztaltujacych wartos¢ (dane
w procentach)

I IT 11

Wyszczeg6lnienie WP PU WP PU WP PU
1) Relacje z klientami 45.1 444 11.7 12,1 8.8 6,5
2) Strategia ceny 19.8 16,4 26.2 24,1 16.1 11,6
3) Strategia marki 10.2 9,9 10.3 9,5 9.9 10,3
4) Strategia produktu 6.1 3,4 8.2 3,9 12.7 9,5
5) Badania rynku 3.8 4,7 72 9,5 8.2 8,2
6) Strategia promocji 3.1 4,3 6.4 6,0 11.0 10,3
7) Segmentacja rynku 23 39 8.2 9,5 7.1 6,0
8) Planowanie marketingowe 2.5 39 43 5,2 49 4,3
9) Strategia dystrybucji 29 04 6.8 2,6 1.5 2,6
10) Organizacja marketingu 1.3 1,3 4.5 4,7 4.5 34
11) System informacji marketingowej 2.1 1,3 49 52 6.0 6,0
12) Audyt marketingu 0.2 0 0.8 0,9 1.3 1,7
13) Inne 0.6 09 0.8 0,4 1.9 1,7

Uwaga: Nie wszystkie przedsigbiorstwa wskazywaly trzy czynniki co do waznosci.
I — czynnik najwazniejszy, II — drugi co do waznosci, III - trzeci co do waznosci
WP — wszystkie przedsigbiorstwa, PU — przedsigbiorstwa ustugowe

Zrédio: Badania whasne.

Drugim problemem badanym bylo stwierdzenie, ktére z dziataii marketin-
gowych budowania wartosci (niezaleznie od przypisywanego mu znaczenia)
jest wykorzystywane w praktyce przez badane podmioty i w jaki sposoéb.

Analizujac dzialania w obszarze segmentacji rynku stwierdzono, iz okoto
55% badanych przedsigbiorstw w swoim dziataniu nastawionych jest na zaspo-
kajanie potrzeb wszystkich klientéw (strategie marketingu masowego), a pozo-
stale 45% stara si¢ zaspokoi¢ potrzeby tylko wybranego segmentu, wzglednie
kilku wybranych segmentéw (strategie marketingu zréznicowanego). Wskaza-
nia przedsigbiorstw ustugowych odzwierciedlajg ten rozktad (57% i 43%).

W przypadku ok. 20% firm sktadajacych deklaracje zaspokajania potrzeb
wszystkich klientéw decyzja taka poprzedzona byta analizg rynku. Przedsig-
biorstwa uznaly, ze rynek, na ktérym prowadzg dziatalnos¢ jest na tyle jed-
norodny, ze mozna go traktowaé jako jeden segment. Wobec powyzszego
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ostatecznie mozna stwierdzi¢, iz ponad 55% wszystkich przedsiebiorstw i przed-
siebiorstw ustugowych wykorzystuje w swoim dziataniu koncepcj¢ segmentacji
rynku. Skoro dzialanie takie jest powszechnie wykorzystywane, a firmy dekla-
rujg mniej wigcej o polowe nizsza jego istotnos¢ w budowaniu wartosci (patrz
tabela 1), oznaczad to moze, iz nie postrzegaja tej koncepcji marketingowej jako
szczegblnie przydatnej dla osiggania zar6wno zadowolenia klientéw, jak i pod-
noszenia wartosci przedsigbiorstwa.

W obszarze dziatan zwigzanych ze strategia produktu ponad potowa wszyst-
kich badanych podmiotéw (52,3%) przyznawala, ze zaden z ich produktéw nie
jest pozycjonowany na rynku z wykorzystaniem odpowiednich map percepcji
(tabela 3). Przedsigbiorstwa ustugowe wypadajg gorzej. Prawie 60% stwierdza,
iz nie wykorzystuje plasowania produktéw, zas jedynie 1/3 deklaruje pozycjo-
nowanie co najmniej potowy swoich produktéw.

Tabela 3. Czestotliwos¢ wskazan dotyczacych wykorzystywania koncepcji po-
zycjonowania wzgledem produktéw konkurencyjnych

Wszystkie Przedsigbiorstwa
Wyszczegblnienie przedsigbiorstwa ustugowe

L. wskazan % L. wskazan %
Nie, zadne nasze produkty nie sg po- 7 53 128 582
zycjonowane ’ ’
Tak, wigkszos¢ produktéw jest pozy- 107 206 37 16.8
cjonowana ’ ’
Tak, okoto potowy produktéw jest
pozycjonowana 48 92 19 8.6
Tak, mniejszo$¢ produktéw jest po-
zycjonowana 48 9.2 16 13
Tak, wszystkie produkty sg pozycjo- 45 37 20 91
nowane ’ ’
Razem 520 100,0 220 100

Zrédlo: Badania wiasne.

Wsréd podmiotéw, ktére pozycjonuja swoje produkty, zaréwno w zbiorze
wszystkich firm, jak i przedsigbiorstw ustugowych, ok. 1/3 wskazuje na poszu-
kiwanie pozycji tzw. produktu idealnego, odpowiadajgcego najwickszej liczbie
konsumentéw, a blisko 20% przyznaje, ze stara si¢ powtdrzy¢ sukces giéwnego
konkurenta (tabela 4). Ok. 40% firm stosuje strategie zréznicowania starajac si¢
stworzy¢ wrazenie produktu unikalnego, niepodobnego do innych marek na ryn-
ku. Swiadczy to dobrze o poszukiwaniu wiasnej drogi budowania wartosci przez
przedsigbiorstwa ustugowe dzieki postawom tworczym (heurystycznym).
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Istotng réznice zauwazyé mozna w przypadku poréwnania deklarowane-
go wykorzystywania markowania produktéw (tabela 5). Prawie 30% wszystkich
badanych przedsigbiorstw stwierdzilo, iz nie posiada w swoim asortymencie pro-
duktéw markowych. Takie stwierdzenie zadeklarowato az 40% firm ustugowych.
Niecale 45% przedsiebiorstw ustugowych posiada co najmniej polowe markowych
produktéw, podczas gdy w przypadku wszystkich przedsigbiorstw odsetek ten jest
kilka procent wigkszy. Uzyskany wynik jest potwierdzeniem poziomu istotnosci
strategii marki w budowaniu wartosci przedsigbiorstw ustugowych (tabela 1).

Tabela 4. Czestotliwos¢ wskazan dotyczacych sposobu pozycjonowania pro-
duktéw

Wszystkie Przedsigbiorstwa u
Wyszczegblnienie przedsigbiorstwa stugowe
L. wskazan % L. wskazan %

Staramy si¢ stworzy¢ wrazenie pro- 94 39,3 35 39,3
duktu unikalnego, niepodobnego do
innych marek na tym rynku
Staramy si¢ zajac pozycje produktu 80 335 31 34,8
idealnego, odpowiadajacego najwigk-
szej liczbie klientow
Staramy si¢ uplasowaé nasze marki 43 18,0 16 18,0
w sposéb zblizony do gtéwnego kon-
kurenta (lidera rynku)
Inaczej 22 9,2 7 7.9
Razem 239 100,0 89 100

Zrédlo: Badania wtasne.

Tabela 5. Czestotliwos¢ wskazari dotyczacych wykorzystywania koncepcji
markowania produktow

Wszystkie Przedsigbiorstwa
Wyszczeg6lnienie przedsigbiorstwa ustugowe
L. wskazari % L. wskazan %

Zadne produkty w asortymencie nie 145 282 35 404
sa markowe
Wszystkie produkty w asortymencie 122 237 a1 194
sg markowe
Zdecydowana .w%¢kszosc produktéw 17 28 38 1.0
w asortymencie jest markowa
Zdecydowana.m_mejszosc produktéw 5 10.1 20 9.5
w asortymencie jest markowa
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Wszystkie Przedsigbiorstwa

Wyszczeg6lnienie przedsigbiorstwa ustugowe
L. wskazan % L. wskazan %

Okol(.) pplowy produktéw w asorty- 38 74 15 71
mencie jest markowa
Nieco wiecej niz potowa produktéw 73 45 10 47
w asortymencie jest markowa
Nieco mniej niz Polowa produktéw 17 33 6 2.9
w asortymencie jest markowa
Razem 514 100 211 100

Zré6dto: Badania wiasne.

Generalnie przedsigbiorstwa stosujagce marki w wigkszosci preferujg mar-
kowanie firmowe — ponad potowa (tabela 6). Znacznie rzadziej pojawiajg si¢
marki linii produktéw oraz strategie multimarkowe. Przedsigbiorstwa ustugowe
preferuja w jeszcze wyzszym stopniu strategie marki firmy. Dwukrotnie rza-
dziej niz wszystkie firmy siegajg po strategie linii produktéw.

Tabela 6. Czestotliwos¢ wskazari dotyczacych typu preferowanej strategii marki

Wszystkie Przedsigbiorstwa
Wyszczegblnienie przedsigbiorstwa ustugowe
L. wskazan % L. wskazan %
Marki firmy 187 51,9 82 65,1
Marki linii produktéw 75 20,8 14 11,1
Strategia multimarkowa 40 11,1 12 9,5
e O
Inny 24 6,7 8 6,4
Razem 360 100,0 126 100

Zrédto: Badania wlasne.

Kilka zauwazalnych réznic mozna wskaza¢ analizujac deklaracje dotycza-
ce istotnosci wplywu elementéw strategii produktéw na budowanie wartosci
(tabela 7). Dotycza one przede wszystkim postrzegania reputacji firmy, ustug
dodatkowych, funkcjonalnosci produktu, szerokosci i gigbokosci asortymentu,
promocji marki produktu.
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Tabela 7. Czgstotliwos¢ wskazan dotyczacych istotnosci wptywu elementéw
strategii produktu na wartos$¢ (dane w procentach)

Wt Ws.zys.tkie Przedsigbiorstwa
przedsigbiorstwa ustugowe

Gwarancja jakosci 69,0 67,2
Dopasowanie cech i ceny produktu do oczekiwari i

mozliwosci rynku docelowego 65.9 64,2
Reputacja firmy 62,2 71,1
Starannos¢ wykonania produktu (niezawodnosc¢) 45,7 474
Funkcjonalnos¢ produktu 37,2 26,7
Nowoczesnosé produktu 30,5 28,0
Ustugi dodatkowe 30,1 353
Szerokos¢ asortymentu (wiele linii produktéw) 29,7 19,0
Unikalnosé (wyjatkowos¢é produktu) 20,0 15,9
Promocja marki (marek) produktu 19,4 11,6
Zrbéznicowanie (glebokos¢) asortymentu 15,6 8,6
Atrakcyjna nazwa marki produktu 134 12,1
Zdrowotnos¢ i ekologiczno$¢é produktu 10,6 7.8
Atrakcyjne opakowanie 6.4 34
Inne 4,8 6,0

Uwaga: Przedsigbiorstwa mogty wskazywac dowolng liczbg czynnikow (uznanych za istotne).
Zrédto: Badania wiasne.

Wg opinii wszystkich badanych podmiotéw gléwnymi elementami decyzji
cenowych wplywajgcych na wzrost rynkowej wartosci sg: elastycznosé cen, ich
konkurencyjnosé, system upustéw oraz warunki transakcyjne, takie jak termin
zaplaty, forma zaplaty (tabela 8). Przewaga elastycznej polityki cenowej wska-
zanej przez 414 podmiotéw jako determinant kreowania wartosci wydaje si¢
nieprzypadkowa. Po pierwsze, dlatego iz jest to naturalna cecha ceny i zwigza-
nych z nig zachowari rynkowych (proces negocjacji). Po drugie, charakterysty-
ka ta jest podkreslana jako jeden z dwdéch wyréznikéw ceny jako instrumentu
marketingowego (obok jej bezposrednio dochodowego charakteru), ktére wyko-
rzystywane sg w tworzeniu spdjnej kompozycji marketing-mix w celu zaspoko-
jenia oczekiwari klientéw i osiggnigciu zatozonych celéw przez organizacje.

Przedsiebiorstwa ustugowe okreslity podobnie swoje deklaracje jak
wszystkie badane podmioty. Zauwazy¢ mozna mniejsze znaczenie przypisywa-
ne systemom rabatowym (zdecydowanie), terminom oraz formom zaptaty. Zde-
cydowanie odmienne jest postrzeganie poziomu cen wysokich realizacji ustug,
ktére wskazato ok. 1/3 firm, plasujgc ten czynnik na trzecim miejscu w ukta-
dzie hierarchicznym.
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Tabela 8. Czestotliwos¢ wskazan dotyczacych istotnosci wptywu elementéw
strategii cenowej na wzrost rynkowej wartosci (dane w procentach)

.. . Wszystkie Przedsigbiorstwa

Elementy strategii cenowej e
przedsigbiorstwa ustugowe

Elastycznos¢ cen (ceny negocjowane) 76,0 784
Konkurencyjno$¢ cen (nizsze od gtéwnego konku- 492 46.1
renta)
Rabaty, upusty, prowizje itp. 41,3 29,7
Terminy zaptaty 37,1 32,8
Formy zaptaty 334 26,7
Formy egzekwowania naleznosci 22,4 21,6
Niskie przecigtne ceny realizacji w stosunku do
i . 16,7 15,5
Sredniej ceny rynkowej
Wysokie przecigtne ceny realizacji w stosunku do
T . 9,9 32,8
sredniej ceny rynkowej
Inny 14,7 15,5

Uwaga: Przedsigbiorstwa mogly wskazywac dowolng liczbg czynnikéw (uznanych za istotne).
Zrodlo: Badania wiasne.

W przypadku badania istotnosci wptywu elementéw strategii dystrybucji
réznice we wskazaniach wszystkich przedsigbiorstw i przedsigbiorstw ustugo-
wych wydaja si¢ by¢ znaczace, nie tyle ze wzgledu na uktad hierarchiczny, co
ze wzgledu na wysokos¢ tych wskazar (tabela 9).

Tabela 9. Czgstotliwos¢ wskazafi dotyczacych istotnosci wptywu elementow
strategii dystrybucji za istotnie wplywajace na rynkowg wartos¢ (dane w pro-
centach)

Element strategii dystrybucji Ws'zysF kie Przedsigbiorstwa
przedsigbiorstwa ustugowe

Zwigkszenie liczby klientéw na dotychczas obstugi- 55.6 543
wanym rynku
Zv.vn;k,szeme zakupéw przez dotychczasowych 39.1 207
klientéw
Duzy udziat dystrybucji bezposredniej 38,7 39,2
Partnerskie stosunki z dystrybutorami 36,3 21,6
Gestos¢ sieci dystrybucji 26,1 13,8
Duzy udznlal wilasnych (korporacyjnych) kanatéw 233 16.8
dystrybucji
Inwestycje w rozwdj wlasnej sieci sprzedazy 18,5 13,8
Stosunkowo niskie koszty dystrybucji 14,9 11,6
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Element strategii dystrybucji Ws'zysF Kie Przedsigbiorstwa
przedsigbiorstwa ustugowe

Wysoka sita przetargowa w negocjacjach z dystry-

. 12,5 10,8
butorami
Sprzedaz przez Internet 11,0 11,2
Franchising 2,8 1,7
Inne 194

Uwaga: Przedsigbiorstwa mogly wskazywac dowolng liczb¢ czynnikow (uznanych za istotne).
Zrédto: Badania wlasne.

W przypadku analizy istotnosci elementéw strategii komunikacji marketin-
gowej nie mozna dostrzec istotniejszych réznic natury jakosciowej (tabela 10).
Jest to wynik raczej zaskakujacy, bowiem nalezato si¢ spodziewaé wigkszego
zréznicowania wykorzystywanych srodkéw komunikacji, uwzgledniajacego
specyfike sektora ustug.

Tabela 10. Czestotliwos¢ wskazan dotyczacych istotnosci wptywu elementéw
strategii komunikacji marketingowej dla ksztaltowania wartosci (dane w pro-
centach)

Wszystkie przed- | Przedsigbiorstwa
siebiorstwa ustugowe
Komunikacja przez Internet 55,2 534
Reklama 52,3 48,7
Public relations 46,6 50,0
Promocja osobista 40,2 43,1
Promocja dodatkowa (BTL) 27,7 22,4
Sponsoring 22,4 20,7
Wysoki budzet promocji (reklamy) 8,8 52
Wspétpraca z renomowang agencja reklamy 4,8 39
Inne 21,8 23,3

Uwaga: Przedsigbiorstwa mogly wskazywac dowolng liczbg czynnikoéw (uznanych za istotne).
Zrédto: Badania wiasne.

Analizujac problem wykorzystywania w dzialalnosci marketingowej ob-
szaru tworzenia relacji ze swoimi klientami stwierdzono, iz zdecydowana wigk-
szo$¢ podmiotéw $Swiadoma wagi tego problemu, posiada i wykorzystuje jako
element zarzadzania rynkiem bazy klientéw (93% wszystkich podmiotéw). Po-
zostale w wigkszosci deklarujg potrzebe i cheé tworzenia takiego narzgdzia
w niedalekiej przyszlosci. Jedynie 19 przedsiebiorstw nie widzi takiej potrzeby.
Ten wynik wydaje si¢ swiadczy¢ o prawdziwosci wczesniej ztozonych deklara-
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cji, o wiodacej roli marketingu relacji w kreowaniu wartosci przedsigbiorstw.
Trudno sobie wyobrazi¢ realizacj¢ marketingowej koncepcji bez precyzyjnych
informacji obrazujacych profil i zachowania klientéw i innych partneréw gry
rynkowej. Wart podkreslenia jest takze fakt, iz przedsiebiorstwa same tworza
i systematycznie uaktualniaja informacje, obejmujace wszystkich obstugiwa-
nych klientéw.

Waznym wyznacznikiem stosowania marketingu partnerskiego wydawat
sie fakt posiadania sytemu zarzgdzania relacjami z klientami CRM. Analizg
deklarowanego stanu posiadania takich systeméw prezentuje tablica 11.

Posiadanie systemu CRM lub jego aktualne wdrazanie zadeklarowalo 74
firmy ustugowe, 60 firm mysli o jego wprowadzeniu, ale 69 podmiotéw ustu-
gowych stwierdzilo, iz w najblizszym czasie nie zamierza wprowadza¢ takiego
systemu. Jest to wskaznik o kilka procent wyzszy, niz w przypadku wszystkich
przedsigbiorstw.

Tablica 11. Czgstotliwos¢ wskazar dotyczacych posiadania systemu zarzadza-
nia relacjami z klientami /odbiorcami, kontrahentami/ CRM (dane w procen-
tach)

P Wszystkie przed- | Przedsigbiorstwa
Wyszczeg6lnienie .
siebiorstwa ustugowe
Przedsiebiorstwa nie posiadajagce systemu CRM, ale
Lo . 36,5 30,0
zamierzajace go wdrozy¢
Przedsigbiorstwa nie posiadajace systemu CRM i 28 34.0
nie zamierzajace go wdrozy¢ ’
Przedsigbiorstw obecnie wdrazajace system CRM 10,8 9,6
Przedsigbiorstwa posiadajace system CRM od 2 do
10,2 8.9
51at
Przedsigbiorstwa posiadajace system CRM ponad
8,2 9,6
5 lat
Przedsigbiorstwa posiadajace CRM nie diuzej niz
6.3 79
2 lata
Razem 100,0 100,0

Uwaga: Wskazania dotycza tylko przedsigbiorstw posiadajacych baze¢ danych.
Zrédlo: Badania whasne.
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Tabela 12. Czgstotliwos¢ wskazar dotyczacych rodzajow programéw lojalnos-
ciowych stosowanych przez przedsigbiorstwa (dane w procentach)

T roeraméw loialnosciowych Wszystkie Przedsigbiorstwa
JPy prog ) Y przedsigbiorstwa ustugowe

Dyskontowe/rabatowe 31,0 21,6
Informacyjne i doradcze 15,6 12,5
Programy ustugowe 12,5 13,4
Programy punktowe 7.7 6,0
Programy spolecznosciowe — interakcje, biuletyny, 6.2 3.9
zloty, itp. ’ ’
Programy dostepu — dostep do informacji, ludzi,
wydarzen, dostepnych ekskluzywnie dla wybranej 6,1 5,6
grupy
Programy oparte na rozrywce 57 39
Niespodziewane korzysci 3.9 39
—np. rabat dla co 10 klienta ’ ’

Uwaga: Przedsigbiorstwa mogly wskazywac¢ dowolng liczbg czynnikéw (uznanych za istotne).
Zrédio: Badania wtasne.

Réznice wystepujg pomiedzy dwoma analizowanymi grupami podmiotéw
w przypadku stosowania programéw kreujacych lojalnos¢ konsumentéw (tabela
12). Generalnie firmy ustugowe rzadziej korzystaja z takich form programéw,
jak: dyskontowe, informacyjno — doradcze, spolecznosciowe, oparte na rozryw-
ce. W pozostatych przypadkach poziom wykorzystywania programéw jest po-
réwnywalny.

3. Uwagi koncowe

Prezentowane wyniki wybidérczo sygnalizujg i w pewnej mierze opisujg stan
zréznicowanych pogladéw i zachowan przedsigbiorstw ustugowych w stosun-
ku do ogétu podmiotéw gospodarczych, dotyczacych kwestii wykorzystywania
dziataii marketingowych do budowania wartosci. -Wartosci przede wszystkim
dla klienta — najistotniejszego podmiotu rynkowego, a w konsekwencji wartosci
calej firmy, istotnej z perspektywy postrzegania innych grup interesariuszy.

W zasadzie w kazdym z rozpatrywanych obszaréw dziatain marketingo-
wych dostrzezono odchylenia ilosciowe badZ jakosciowe dotyczace przedsie-
biorstw ustugowych od stanu ogdlnego wyznaczonego deklaracjami wszystkich
badanych podmiotéw. Nie sg to jednak rozbieznosci tak duze i istotne, jakich
mozna byloby sie spodziewac. Wskazuja na to, iz zdroworozsagdkowe, czy na-
wet teoretyczne postrzeganie specyfiki prowadzonej dziatalnosci marketingo-
wej w sektorze ustug i ich wptyw na budowanie wartosci przedsigbiorstwa, nie
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ma silnego odzwierciedlenia w rzeczywistosci gospodarczej. Nasuwajg sie trzy
przypuszczenia. Albo w sektorze tym nie wyksztalcity si¢ na tyle silne uwarun-
kowania, ktdére réznicowatyby spojrzenie na wartos¢ i wymuszaty specyficzne
zachowania przedsigbiorstw, albo przedsigbiorcy nie sg zdolni (nie postrzegajg
potrzeby, nie chce im sig, ...) réznicowa¢ swoich dziatan, albo sktadane deklara-
cje nie oddajg pelnego obrazu rzeczywistosci.

Przede wszystkim badanie to stanowi argument dla prowadzenia poglebio-
nych badan, majacych na celu kilka zasadniczych kwestii: potwierdzenie ztozo-
nych w badaniach deklaratywnych opinii, odkrycie przyczyn zréznicowanych
zachowari i pogladéw podmiotéw o odmiennych profilach dzialalnosci oraz
okreslenie ich rezultatéw rynkowych, a tym samym zweryfikowanie ich sku-
tecznosci 1 efektywnosci w budowaniu wartosci dla klienta.
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VI SEMINARIUM MEODYCH PRACOWNIKOW NAUKI, DOKTORANTOW I ADIUNKTOW
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V. Wspdiczesne narzedzia zarzadzania organizacjami komercyjnymi i niekomercyjnymi

Krzysztof Grochowski”

STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW
NARZEDZIEM WSPIERANIA
KONKURENCYJNOSCI W BRANZY LOGISTYCZNEJ

BALANCED SCORECARD
AS THE IMPORTANT FACTOR
OF COMPETITION IN THE LOGISTICS MARKET

Summary

Each enterprise is looking for the ways and methods thanks to which they
will become more competitive on the given market. The organization, which
wants to be the best among its rivals, should, above all, manage the company at
a high level. Effective management means the realization of the set short-term
and long-term goals which influence the effectiveness of the company. Bal-
anced Scorecard as the concept of system management is, among others, the
effective communication tool which informs of connecting the planned goals
with the whole company’s strategy. Generally speaking, Balanced Scorecard
combines long-term and short-term goals, financial and non-financial meas-
ures, the rates of activities effects and the efficiency in strategy and operation
in a balanced way.

1. Uwagi wstepne

W chwili obecnej konkurencja przyjmujaca tendencje rosnacg i zmieniaja-
ce sie otoczenie makroekonomiczne wptywaja jednoczesnie na podjgcie dzia-
fait zmierzajgcych ku wlasciwemu a zarazem skutecznemu zarzadzaniu firma.
Wiasciciele przedsigbiorstw szukajg sposobéw, aby zarzadzanie jednostkg orga-
nizacyjng byto na wysokim poziomie, co pdZniej przetozy si¢ na wyniki korico-
we, tzn. zysk z dziatalnosci. Coraz wigksza popularnoscia cieszy si¢ narzedzie

* mgr, Katedra Transportu, Spedycji i Logistyki, Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy..
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zarzadzania strategicznego zwane Strategiczng Karta Wynikéw (SKW). Kazda
firma, ktdéra pragnie odnosi¢ sukcesy, musi posiada¢ nie tylko dobrg strategie,
ale przede wszystkim zdolno$¢ do rzeczywistej jej realizacji. Strategiczna Kar-
ta Wynikéw to koncepcja efektywnego wdrazania strategii i zarzadzania nig na
kazdym poziomie organizacyjnym poprzez taczenie celéw, inicjatyw i srodkéw
z politykg przedsiebiorstwa. Metoda SKW nie polega na mierzeniu czy firma
1 jej pracownicy dobrze wykonujg swoje zadania, ale daje szanse¢ sprawdzania
czy zrealizowane zadania wspomagajg realizacje strategii organizacji.

W zasadzie kazdy system mierzenia wydajnosci i efektywnosci motywuje
do realizacji zadan. System motywacji stosowany na bazie Strategicznej Karty
Wynikéw zacheca do osiagania zalozonych celéw strategicznych.

2. Wybrane elementy wspierajace konkurowanie

Ksztaltowanie czy tez stan konkurencji w danym sektorze uzaleznione jest
od pigciu sit. Wszystkie te sity razem wyznaczajg ostateczny potencjal rentow-
nosci. Do tych sit zaliczamy [Porter 2001, s. 23]:

* rywalizacj¢ o pozycje wsréd obecnych konkurentéw,

* grozbe nowych wejs¢,

* groZzbe substytucyjnych wyrob6éw lub ustug,

* sile przetargowq dostawcéow,

» sile przetargowg dla klientéw.

Nie zwazajac na poziom natezenia tych sit, przedsigbiorstwo bedzie szuka-
fo takiego rozwigzania, w ktérym wystapi jako firma bronigca si¢ przed no-
wymi wejsciami na obstugiwany rynek. W innej sytuacji, rownie waznej, jed-
nostka organizacyjna prébuje w pelni korzysta¢ z wszystkich pigciu obszaréw
okreslonych przez Portera, dzieki czemu staje si¢ konkurencyjna wobec innych
jednostek.

Chcac konkurowac o najlepsze miejsce wsrdd przedsigbiorstw danego sek-
tora, nalezy korzysta¢ z odpowiednich instrument6éw, do ktérych zaliczamy:

* zr6znicowanie produktéw,

* jakos¢ produktéw lub ustugi,

* marke produktu,

e wizerunek firmy,

* szerokos$¢ asortymentu,

* dostepnos¢ do oferty (odpowiedni przeptyw informacji),

* ksztaltowanie potencjatu ludzkiego,

* ksztaltowanie systemu zarzadzania,

» skuteczng realizacj¢ potrzeb klientéw poprzez wiasciwie stawiane cele

W organizacj.
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Powyzsza lista zawiera wybrane formy konkurowania, mniej lub bardziej
znane.

W dalszej czgsci referatu przedstawione sg mozliwosci zastosowania tych
instrumentow.

W ramach potencjatu konkurencyjnosci wydzieli¢ mozna 11 sfer funkcjo-
nalno — zasobowych, wsrdd ktérych znajduje si¢ sfera logistyki. Wyrézniamy
w niej nastepujace sktadniki [Godziszewski 1999, s.79]:

* dostep do zasobdw,

* sposoby powigzania z dostawcami,

* mozliwos¢ optymalizacji dostaw (just — in — time),

* jakos¢ kadr zajmujacych sie logistyka,

* jakos$¢ transportu,

* dogodnos¢ lokalizacji w stosunku do Zrédet zaopatrzenia.

Wyzej wymienione skladniki zostang czgSciowo zaprezentowane na przy-
ktadzie obecnie dzialajacych firm branzy logistyczne;.

3. Strategiczna Karta Wynikow forma sprawnego zarzadzania
i skutecznym instrumentem konkurowania

Strategiczna Karta Wynikéw to system zarzgdzania organizacja zaréwno
w obszarze strategicznym, jak i operacyjnym, ktéry dostarcza metodologii opi-
su strategii, umozliwiajac w ten sposéb przelozenie wizji oraz strategii firmy na
zbidér konkretnych celéw strategicznych, monitorowanych za pomocg precyzyj-
nie zdefiniowanych miernikéw. Cele i mierniki sg pogrupowane wedlug czte-
rech perspektyw, tzn.: perspektywy procesow wewnetrznych, perspektywy po-
tencjatu innowacji i wzrostu, perspektywy klientéw, perspektywy finansowe;.
Osiggnigcie spdjnosci i zbilansowania celéw, dziatan 1 wynikéw w czterech ob-
szarach pozwala na wytyczenie i realizacje strategii organizacji jako catosci.

Filozofia Strategicznej Karty Wynikéw wg R. S. Kaplana i D. P. Nortona
wskazuje na pytania stawiane w kazdej z czterech perspektyw o kluczowym
znaczeniu. Perspektywa wzrostu i rozwoju zawiera mierniki innowacyjnosci
i doskonalenia z punktu widzenia rynku i firmy, ktére odpowiadajg na pytanie:
czy jestesmy coraz lepsi? Sa to miary dotyczace nowych produktéw i ustug,
motywacji i wyszkolenia pracownikéw, dostgpnosci informacji niezbg¢dnej do
podejmowania decyzji. Z kolei w perspektywie proceséw mierniki dotyczg we-
wnetrznych proceséw biznesowych majacych najwiekszy wpltyw na satysfakcje
klienta i konkurencyjnos¢, odpowiadajgc na pytanie: jakie czynniki wptywa-
ja na efektywno$¢ dzialalnosci? Miary te pozwalaja nadzorowaé jakos¢, czas
1 koszt proceséw operacyjnych ze szczegdlnym uwzglednieniem obstugi klien-
ta. Perspektywa klientéw prezentuje mierniki dotyczgce firmy widzianej ocza-
mi klientéw, odpowiadajace na pytanie: jak spelniamy oczekiwania klientow?
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Miary te koncentruja si¢ wokét satysfakcji, utrzymania i zdobywania klientéw
w wybranych segmentach rynku. Perspektywa finansowa zawiera mierniki dla
uzytkownikéw wewnetrznych i zewnetrznych, z punktu widzenia udziatlowcow
firmy, odpowiadajace na pytanie: jak realizujemy oczekiwania udzialowcow?
W tej perspektywie dobiera si¢ mierniki, biorace pod uwage dlugoterminowy
wzrost wartosci ekonomicznej firmy [Marciniak 2001, s. 104].

Stosowanie Strategicznej Karty Wynikéw jest szczeg6lnie korzystne i waz-
ne [Friedag, Schmidt 2004, s.59]:

* w przypadku, gdy przedsiebiorstwo dziala na szybko zmieniajacych si¢

rynkach,

* w przypadku duzej dynamiki wzrostu przedsigbiorstwa,

* w przypadku budowania jednolitej, wspélnej kultury organizacyjnej

w przedsiebiorstwie,

e w przypadku, gdy w firmie nastgpila zmiana zarzadu, a wraz z nig

ewentualna zmiana priorytetow firmy,

* w przypadku, gdy w firmie szykowane jest przej¢cie steréw przez na-

stepcow.

Zarzadcza Karta Wynikéw jak juz wiadomo ukierunkowana jest na dzia-
fania definiowane w zakresie obszaru strategicznego przedsigbiorstwa, ktéry
nalezy rozwija¢ celem zagwarantowania rynkowego sukcesu jednostki gospo-
darczej. Sprawozdawcza Karta Wynikéw jest kierowana szczegdlnie do odbior-
céw zewngtrznych: wlascicieli, akcjonariuszy, kredytodawcéw oraz wszystkich
tych, ktérym chce zaprezentowaé swoje osiagnigcia z dziatalnosci. Partnerzy
zewnetrzni, ktérzy chcg wspétpracowac z dang jednostkg, chcg znac stopien jej
efektywnosci funkcjonowania. Poziom efektywnosci mozna petniej zaprezento-
wac korzystajac nie tylko z wynikéw finansowych, ale réwniez niefinansowych,
co daje stosowanie SKW. W srodowisku gospodarczym, ktére cechuje wysoka
dynamika zmian i poziom konkurencyjnosci, Sprawozdawcza Karta Wynikéw
staje si¢ cennym Zrédtem dla partneréw biznesowych przedsigbiorstwa [Lewan-
dowska, Likierski 2004, s.48].

Skutecznos¢ realizacji zatozonych celéw, a przede wszystkim celéw ukie-
runkowanych na funkcjonowanie z klientami ma wptyw na to, ze firma staje
sie konkurencyjna. Dlatego warto zwréci¢ uwage, aby wszystkie cele spelniaty
kryteria okreslone metodg SMART. Oznacza to, ze powinny by¢ [www.gazeta-
it.pl, 04.02.2005]:

*  Specific — jasno okreslone,

* Measurable — mierzalne w celu okreslenia, w jakim stopniu je osiggneli-

Smy,

* Ambitious — ambitne, aby osigga¢ wiecej niz standardowym dziataniem,

* Realistic — mozliwe do osiggniecia (w ocenie realizujacych),

* Time bound — majgce termin osiggniecia.
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Z chwilg, w ktérej SKW stanie si¢ codziennosciag we wszystkich dziata-
niach firmy, pracownikom dostarcza si¢ szczegétowych informacji na temat
funkcjonowania Strategicznej Karty Wynikéw. Na kazdym stanowisku pracy
nalezy umozliwi¢ dostgp do systemu informatycznego, dzigki ktéremu kazdy,
w dowolnym czasie, bedzie mogt uzyska¢ informacje o tym, jak ksztattujg si¢
interesujgce go wartosci miernikéw czy poziom realizacji celow.

H. R. Friedag i W. Schmidt - praktycy o najwieckszym w Europie doswiad-
czeniu z zakresu Strategicznej Karty Wynikéw - uwazaja, iz kazde przedsie-
biorstwo moze tworzy¢ wigcej niz cztery podstawowe perspektywy. Organiza-
cja powinna SKW traktowac jak garnitur szyty na miarg, co oznacza, Ze nie ma
dwoch przedsigbiorstw, ktére mialyby identycznie sformulowane i dziatajace
perspektywy. Dlatego tez w organizacji moze si¢ pojawi¢ perspektywa konku-
rencji. Wedtug naszych europejskich praktykéw konkurencja to swego rodzaju
katalizator do siggania coraz wyzej. Wiele firm traktuje konkurencje jako part-
nera na drodze do osiggniecia wytyczonych celéw, z ktérym dzielg si¢ mniej
czy bardziej swoimi doswiadczeniami [Friedag, Schmidt 2004, s.178].

Tabela 1. Przyklad perspektywy konkurencji

Wskazniki z objasnieniem:

Dzielenie si¢ doswiadczeniami z konkurencja:
- ilos¢ konkurent6w, z ktérymi nastepuje regularna wymiana informacji,
- ilos¢ konkurentéw w sumie.

Dlaczego nie mielibysmy dzieli¢ si¢ informacjami z konkurencja,
Przestanie szczegblnie wtedy,gdy nasz produkt nie jest w stanie spetni¢ specy-
ficznych zyczen naszego wspdlnego klienta.

Droga strategiczna Konsekwentna orientacja na klienta.

Cel dziatania Poznanie oferty konkurencji.

Regularna wymiana informacji z konkurencja, celem poznania
Dzialanie wiasnych silnych i stabych stron, ale réwniez po to, aby dobrze do-
radzac klientowi.

Wskaznik Wymiana doswiadczen z konkurencja.

Liczone byly tylko te rozmowy z konkurentami, ktére byty pisem-

Sposéb pomiaru .
P P nie udokumentowane.

Zrédio: H. R. Friedag, W. Schmidt, Moja Strategiczna Karta Wynikéw, C.H Beck, Warsza-
wa 2004.

Polscy przedsigbiorcy chcacy wdraza¢é SKW powinni korzystaé z rozwig-
zan proponowanych przez H.R. Friedag i W. Schmidt. Model ten zostat dosto-
sowany do mozliwosci matych i srednich przedsiebiorstw europejskich. Z ko-
lei koncepcja R. Kaplana i D. Nortona jest adresowana przede wszystkim do
duzych przedsigbiorstw, bo przeciez budowano ten system na bazie firm ame-
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rykariskich. Réwnie wazng informacja decydujacg o stosowaniu SKW wedtug
koncepcji H.R. Friedag i W. Schmidt jest fakt, iz w Polsce sektor MSP stanowi
okoto 90 % ogdétu przedsigbiorstw.

Kolejng z perspektyw, réwnie wazng dla przedsigbiorstwa, jest perspektywa
pracownika, ukierunkowana na ksztaltowanie jego rozwoju np. poprzez podno-
szenie kwalifikacji. Dbanie o rozwdj zasobow ludzkich to inaczej budowanie
kapitatu intelektualnego. Kapitat intelektualny jest czyms niematerialnym, na-
kierowanym na funkcjonowanie z klientem, jest scisle zwigzany z wiedza i do-
Swiadczeniem pracownikéw, a takze ze stosowanymi w organizacji technolo-
giami. Jak juz wiadomo opracowano metody pomiaru kapitatu intelektualnego
dla potrzeb wewnetrznego zarzadzania firma, jak i zewnetrznego raportowania,
np. dla inwestoréw. Zasadniczo metody te dzielg si¢ na [Urbanek 2005, s.263]:

* niefinansowe — mierzace skladowe kapitatu intelektualnego w ramach
calosciowych modeli za pomoca wskaznikéw, ktére dostarczg infor-
macji na temat stanu posiadanych zasobéw niematerialnych i ewentual-
nych zmian w poziomie ich ksztaltowania,

* finansowe — majace na celu okreslenie w kategoriach finansowych war-

tosci kapitatu intelektualnego lub jego sktadowych.

Traktujgc Strategiczng Karte Wynikéw jako metodg zarzadzania kapitatem
intelektualnym nie nalezy koncentrowac si¢ na szczegélowej wycenie wartosci
poszczegdlnych sktadnikéw kapitatu intelektualnego, ale na wigczeniu ich do
strategii firmy w polgczeniu z ogélng wizja rozwoju przedsiebiorstwa [Jasifiska
2005, s. 280].

Patrzac w ten sposéb na istotg kapitatu intelektualnego upatrujemy wartosci
zasobow ludzkich, ktére maja ogromny wpltyw na budowanie przewagi konku-
rencyjnej. Przy wykorzystaniu Strategicznej Karty Wynikéw mozna zaofero-
waé wiele mozliwosci wykorzystania potencjatu intelektualnego do ksztattowa-
nia organizacji wsréd firm konkurujgcych.

4. Branza TSL (transport, spedycja, logistyka)
a konkurencyjnosé

Strategiczna Karta Wynikéw jako system, ktéry m.in. wspiera budowanie
przewagi konkurencyjnej, moze by¢é wykorzystany w przedsigbiorstwach, or-
ganizacjach non — profit, sektorze publicznym. Szpitale w USA, norweskie sity
powietrzne, brytyjskie ministerstwo obrony, kanadyjska policja konna uzywajg
Zréwnowazonej Karty Wynikéw. Male i srednie firmy réwniez moga z niej ko-
rzysta¢, w nieco okrojonej wersji. Na pewno tez korzystaja z tego narz¢dzia pol-
skie firmy, w tym przedsigbiorstwa z branzy TSL.

Wsréd organizacji nalezacych do branzy logistycznej sg firmy kurierskie.
Popyt na ustugi firm kurierskich ma rosna¢ gléwnie dzigki przewidywanemu
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wzrostowi produkcji przemystowej i dobrym prognozom makroekonomicznym.
Zeby wykorzystaé te koniunkture, firmy zabiegaja o nowe technologie na po-
trzeby jakosci obstugi klienta. W dalszej czesci zaprezentowany zostanie spo-
s6b funkcjonowania firm kurierskich zorientowanych na klienta, na bazie kt6-
rego zbudowa¢ mozna perspektywe klienta w SKW [Stefariska 2007, s. 24].

Najwieksze firmy kurierskie podzielity rynek miedzy siebie. TNT specja-
lizuje si¢ w ustugach skierowanych do sektora motoryzacyjnego i medyczno
— farmaceutycznego, DPD Masterlink koncentruje si¢ na branzach: telekomu-
nikacyjnej, odziezowej, kosmetycznej, bankowo — finansowej, elektronicznej
i wydawniczej. DHL walczy o zwigkszenie sprzedazy ustug kierowanych do
kluczowych klientéw. Wszyscy jednak podkreslaja, ze muszg dostosowywac si¢
do potrzeb klienta. Chcge od poczatku zaczaé budowac perspektywe, na pewno
nalezy zacza¢ od okreslenia celéw - np. TNT dla swoich klientéw postanowito
uruchomi¢ centra koordynacyjne [Stefariska 2007, s. 24].

Budujac perspektywe klienta, réwnie waznym celem moze by¢ stworzenie
idealnego wizerunku firmy TSL z punktu widzenia zleceniodawcy. Wizerunek
ten moze by¢ ksztaltowany w r6znych obszarach, np.:

* ushluga i jej ogdlna jakosc,

* terminal i jego jakosc,

* obstuga klienta (rozumiana jako kontakt klienta z kierowcami i pozo-

stalym personelem),

* dziatalnos¢ promocyjna prowadzona przez firme,

* cenai ogdlny poziom,

* wiarygodnos¢ przedsiebiorstwa.

Podstawowym Zrédlem pozycji konkurencyjnej nie jest sprawnos¢ funkcjo-
nalna przedsigbiorstwa jako catosé, lecz sprawnos¢ réznych rodzajéw dziatan,
jakie podejmujg firmy dostarczajac swéj produkt na rynek. Taki sposéb pozwa-
la na rozpatrywanie sprawnosci na dwoch ptaszczyznach [Radziejowska, Kru-
czek, Zebrucki 2006, s. 24];

* sprawnosci operacyjnej, rozumianej jako doskonalenie czynnosci, czyli

wykonanie ich lepiej niz konkurenci,

* sprawnosci strategicznej, rozumianej jako kombinacja tych czynnosci,
czyli stworzenie wyjatkowej i kluczowej pozycji wiazacej si¢ z dziata-
niami dlugookresowymi i rozwigzaniami logistycznymi, prowadzacy-
mi do osiggniecia przewagi konkurencyjne;j.

Sprawnos¢ operacyjna jest istotnym czynnikiem oceny realizowanych
procesow logistycznych i pojedynczych ogniw laficucha dostaw, podczas gdy
sprawnos¢ strategiczna odgrywa podstawowg role w ocenie calego taricucha
dostaw.

Strategiczna Karta Wynikéw taczy w sposéb zréwnowazony: dlugo- i krét-
kookresowe cele, mierniki finansowe i niefinansowe, wskazniki efektéw dzia-
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fan logistycznych oraz sprawnos¢ w zakresie strategicznym i operacyjnym.
Dzieki niej mozna okresli¢ giéwne relacje miedzy perspektywami, ktére zo-
staly zdefiniowane na potrzeby laficucha dostaw oraz ich wptyw na poprawe
sprawnosci pojedynczych ogniw i calego taricucha. Mozna réwniez wprowa-
dzi¢ w przedsiebiorstwie perspektywe wspOtpracy partnerskiej, ktéra umoz-
liwi oceng sprawnosci taficucha dostaw. Perspektywa ta stuzy odzwierciedle-
niu skutkéw miedzyorganizacyjnej kooperacji w taficuchu dostaw, w ktérym
uczestniczy przedsigbiorstwo, przy uwzglednieniu czynnikéw, ktére z jednej
strony zabezpieczaja, a z drugiej oceniajg jego sukcesy. Pomiar sprawnosci stra-
tegicznej na poziomie tarficucha dostaw mozliwy jest poprzez zastosowanie sy-
stemu miernikéw i1 wskaznikéw zdefiniowanych we wszystkich perspektywach
SKW [Radziejowska, Kruczek, Zebrucki 2006, s. 25].

5. Uwagi koncowe

Kazde przedsigbiorstwo szuka sposobéw i metod, dzigki ktérym bedzie si¢
stawalo bardziej konkurencyjne na danym rynku. Organizacja, ktéra chce by¢
najlepsza wsréd swoich rywali, powinna przede wszystkim zarzadzaé swoja
firma na wysokim poziomie. Skuteczne zarzadzanie to realizacja zalozonych
dlugo- i krétkookresowych celéw, ktére majg wptyw na sprawnos¢ funkcjo-
nowania przedsi¢gbiorstwa. Strategiczna Karta Wynikéw jako koncepcja sy-
stemu zarzadzania jest m.in. skutecznym narze¢dziem komunikacji, informu-
jacym o powigzaniu zaplanowanych celéw z strategig calego przedsigbiorstwa.
Ogolnie méwige, SKW laczy w sposéb zrownowazony: dtugo- i krétkookreso-
we cele, mierniki finansowe i1 niefinansowe, wskazniki efektow dzialan oraz
sprawnos¢ w zakresie strategicznym i operacyjnym.
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VI SEMINARIUM MEODYCH PRACOWNIKOW NAUKI, DOKTORANTOW I ADIUNKTOW
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V. Wspdiczesne narzedzia zarzadzania organizacjami komercyjnymi i niekomercyjnymi

Izabela Bejma-Bqgk®

HARMONOGRAM PRODUKCJI
W ZINTEGROWANYCH SYSTEMACH
INFORMATYCZNYCH OPARTYCH
NA STANDARDZIE MRP/MRP 11

PRODUCTION SCHEDULE
IN THE INTEGRATED INFORMATION
TECHNOLOGY SYSTEMS
BASED ON MRP/MRPII STANDARDS

Summary

Introducing integrated systems of management has indeed become a fash-
ion of some sort. The more expensive program and the more sophisticated
mode, the better situation of a company on the market. The faster introduction
the better managing staff - it has been a common belief. However, is it really
true? What are the myths and what is the reality?

According to the sources, introducing an integrated system of manage-
ment should bring about numerous measurable changes such as reduction of
production time by 30%-40% or a more efficient utilization of resources. The
companies which introduce the system seem to forget about the fact that the
data concerns the 80-ties, when such elaborate logistic chains simply did not
exist.

Logistic solutions in the field of production based on systems of integrat-
ed management are a considerable opportunity to enhance competitiveness
and face increasing consument demands. Improper plans and prognoses may
cause the risk of working assets lock-up. In the same time, failure to ac-
complish production orders due to materials deficiences may result in losing
clients.

So how to make things work? For a manufacturer a production plan and
a detailed schedule should be the most important issue to react properly and
responsibly to environment changes.

* mgr, Katedra Transportu, Spedycji i Logistyki, Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy.
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1. Uwagi wstepne

Kazda organizacja ma pewien zestaw atrybutéw, zwanych przewaga kon-
kurencyjng, pozwalajacy na nawigzanie réwnorze¢dnej walki na rynku. Moga
to by¢ wykonywane zadania lub produkty, ktére stawiajg organizacje w lepszej
pozycji niz konkurencje. Bardzo istotne jest to, zeby organizacja zdawala sobie
sprawe z istnienia takiej przewagi i podejmowata dziatlania w celu jej utrzyma-
nia lub powiekszenia. Wptywa na to wiele czynnikéw, niektére z nich znajdu-
ja sie pod kontrolg organizacji, niektére nie [Muhlemann, Oakland, Lockyer
2001, s. 152].

Programy oraz plany dziataii zarzadzania procesami wytwoérczymi majg
znaczny wklad w osiagniecie przewagi konkurencyjnej. Szybka i doktadna re-
alizacja danego procesu oraz dostarczenie wyrobu lub ustugi w okreslonym
czasie niewatpliwie pomagaja w uzyskaniu przewagi na ryku [Muhlemann, Oa-
kland, Lockyer 2001, s. 153].

Wickham Skinner wprowadzit pojecie ,,focused factory”, czyli ,.fabryki na
czyms skoncentrowanej”. Zauwazyt, ze przedsigbiorstwa o waskiej specjalizacji
produkcji, przeznaczonej na waski segment rynku, przewaznie osiagajg lepsze
wyniki niz przedsiebiorstwa dzialajace na szerokim rynku. To waskie spojrze-
nie pozwala na wydajniejszy proces przetwarzania, zorientowany na 0siagnig-
cie celéw organizacji, bez popadania w konflikt wynikajacy z istnienia wielu
celéw [Muhlemann, Oakland, Lockyer 2001, s. 153].

2. Znaczenie produkcji w przedsiebiorstwie

W dobie rozwoju dzisiejszej gospodarki pojecie ,,focused factory” traci na
znaczeniu. Dazenie do globalizacji jest zdeterminowane przez tendencje na ryn-
ku klienta, pojawia si¢ potrzeba spetnienia coraz bardziej wygérowanych wy-
magai w zakresie poziomu i jakosci obstugi. Przedsi¢biorstwa dla osiggnigcia
przewagi konkurencyjnej tgcza swoje dzialania w sieci logistyczne. Zadaniem
sieci logistycznej jest zharmonizowanie wspoétdziatania réwnych jednostek or-
ganizacyjnych celem skutecznej realizacji strategicznych celéw danej organi-
zacji [Ciesielski 2002, s.23] oraz integracja funkcjonalna, oznaczajaca wspot-
zaleznos¢ oraz sekwencyjnos¢ funkcji 1 operacji, co prowadzi do powigzania
i scalenia wielu dzialan realizowanych w réznych, geograficznie rozproszonych
jednostkach organizacyjnych. Daje to organizacjom dodatkowe korzysci, ptyng-
ce jednoczesnie z szerokiego wykorzystania posiadanych oraz kontrolowanych
zasobow i zdolnosci, z réznorodnosci warunkéw lokalizacyjnych, elastyczno-
sci dziatania, intensywnosci uczenia si¢ oraz konkurencyjnosci poszczegdlnych
jednostek wspomaganych przez caly system. Korzysci te umacniajg globalng
przewage konkurencyjng [Ciesielski 2002, s.24].
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Nadal istnieja organizacje, gdzie oddziela si¢ odpowiedzialnos$¢ za zaopa-
trzenie 1 dystrybucje od produkcji i tamie podstawowg ceche integracyjng lo-
gistyki, umozliwiajac osigganie synergicznego efektu wynikajacego z harmo-
nijnej wspolpracy. Istniejgce podzialy mozna zartobliwie scharakteryzowad
zdaniem: sprzedaz jest Zrédtem dochoddéw, zaopatrzenie Zrédlem oszczednosci,
natomiast produkcja generuje koszty. Sytuacja taka bywa przyczyng czg¢stych
napi¢¢ migdzy pionami, wynikajacych ze sprzecznosci intereséw handlowych
i produkeyjnych [Majewski 2002, s. 19]. Organizacje te czg¢sto popelniajg biedy,
takie jak [Biskupski 2001]:

* niewystarczajacy poziom obstugi klientéw,

* niezadowalajgca jakos¢ produktow,

* powolna adaptacja do warunkéw rynku,

* brak innowacyjnych, konkurencyjnych produktéw,

* biledna struktura kosztéw,

* nieadekwatne kwalifikacje pracownikdw,

* nieefektywna alokacja zasobéw.

To klienci wymuszajg zmian¢ podejscia tych przedsiebiorstw do probleméw
konkurencyjnosci oraz zmiang¢ podejscia do zarzadzania. W istocie nie konku-
rujg pojedyncze przedsigbiorstwa, ale cale laficuchy dostaw. W ramach tarcu-
chéw dostaw czy sieci logistycznych, przedsigbiorstwa mogg miedzy innymi
- dla osiggnigcia przewagi konkurencyjnej - wdrozy¢ zintegrowany system za-
rzadzania. Istnieje bezposredni zwigzek migdzy zastosowang technologig infor-
macyjna, a uzyskaniem wzrostu efektu konkurencyjnosci.

3. Planowanie produkcji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Niniejszy artykul dotyczy przedsiebiorstw produkcyjnych, ktére moga pod-
nie$¢ pozycje na rynku poprzez wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadza-
nia, a co si¢ z tym wigze poprzez harmonogramowanie produkcji.

Technologie informacyjne, ktérych zadaniem jest wspomaganie procesow
zwigzanych z wymiang informacji pomi¢dzy podmiotami, a ich otoczeniem,
dotycza przede wszystkim wspomagania komunikacji zewngtrznej miedzy
uzytkownikami systemu. Uzytkownikami sa zaréwno pracownicy przedsie-
biorstwa, jak réwniez podmioty wchodzace w sklad otoczenia biznesowego.
Wykorzystanie sieci pozwala na wspétprace on-line wigkszej grupy uzytkowni-
kéw oraz na wspétdzielenie zasobéw informacyjnych podmiotu [Bernat 2001,
s. 95].

Wraz z postgpem technicznym wzrasta seryjnos¢ produkcji, co stwarza ko-
rzystne warunki dla wprowadzenia w zakladzie produkcyjnym rozwiazan, kto-
re proponujg zintegrowane systemy zarzadzania. Systemy planowania produk-
cji, oparte na tzw. ,,naradach produkcyjnych”, gdzie biezace decyzje dotyczace
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przyjmowanych zaméwien, terminéw wykonania zlecen itp., podejmuje szef
produkcji na podstawie wlasnego dos§wiadczenia, bez analiz danych i prognoz
(co wigze si¢ z duzym ryzykiem biedu podejmowanych decyzji) sprawdzaty si¢
kilkanascie lat temu, w realiach produkcji nieustabilizowanej. Nalezy jednak
pamigtaé, ze do dzisiaj tak wiasnie planowana jest produkcja w matych zakta-
dach produkcyjnych i rzemieslniczych.

Prawidlowe plany produkcji, godne naszego wieku, to plany catkowitej
wielkosci produkcji w danym okresie, na podstawie ktérych tworzone sg opra-
cowania gtéwnego harmonogramu produkcji lub harmonogramu montazu final-
nego na podstawie planu sprzedazy i produkcji oraz analizy obcigzen [Fertsch
2003, s. 201]. Zgodnie z istotg podejscia logistycznego wszelkie dziatania i de-
cyzje zwigzane z przemieszczaniem produktéw i towarzyszacych im informaciji
powinny by¢ traktowane jako zintegrowany system, czemu sprzyja pozostawie-
nie ich w zakresie kompetencji i odpowiedzialnosci jednostki organizacyjnej
logistyki. Niezaleznie jednak od wyodrebnienia réznych form organizacyjnych
logistyki w wykazie zadan dziatu produkcji musi pozosta¢ m.in. opracowanie
i nadzorowanie wykonania planéw produkcji, sterowanie procesem produkcji
oraz zadania zwigzane z wlasciwym wykorzystaniem potencjatu produkcyjne-
go przedsigbiorstwa [ Witkowski 1999, s.214].

Wielopoziomowa struktura planowania dziatalnosci stanowi naturalne oto-
czenie metody MRP II zaimplementowanej w systemie informatycznym. MRP
IT wspomaga planowanie krétkookresowe, z natury rzeczy najbardziej praco-
chlonne, bazujac na wczesniej zdefiniowanych i zaakceptowanych planach diu-
go- i sredniookresowych. Mozna powiedzieé, ze MRP II precyzuje wczesniej-
sze ustalenia i uwzglednia hierarchiczny podziat planowania [Majewski 2002,
s. 89]. Standardowe rozwigzania wspomagania informatycznego modelu plano-
wania zasobow produkcyjnych ograniczone sg do wspomagania zakresu plano-
wania krétkookresowego przez moduly typu planowanie zapotrzebowania ma-
terialowego 1 planowanie zapotrzebowania potencjalu oraz przez opracowania
harmonogramu gtéwnego. W konkretnych rozwigzaniach modut ten nosi na-
zwe planowanie produkcji [Majewski 2002, s. 91].

Rozwdj rozwigzania zwanego harmonogram gtéwny (master schedule) lub
gléwny harmonogram produkcji (master production schedule) rozpoczat si¢
w latach osiemdziesigtych ubieglego wieku. Pierwotnie harmonogram gléw-
ny traktowano jako podstawowy krétkookresowy plan produkcji, zawierajacy
informacje o asortymencie i ilosci produkowanych wyrobéw [Fertsch 2003,
s. 95]. Zasadniczo mogg wystapi¢ dwa typy sytuacji [Muhlemann, Oakland,
Lockyer 2001, s. 393]:

* wyroby wytwarzane sg na zapas. - W tej sytuacji mozliwe jest sporza-

dzenie harmonogramu i planu obcigzen na poczatku okresu planistycz-
nego; jest to tzw. sytuacja ,,marketingowa’;
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* wyroby wytwarzane sa wylacznie na zamowienie klienta. -W tej sytua-
cji niezbedne jest sporzadzenie harmonogramu i planu obcigzen w cig-
gu okresu planistycznego; jest to tzw. sytuacja ,,sprzedazy’.

Pierwszy ze sposobéw planowania jest tak dobry, jak dobra jest prognoza.
Poniewaz prognoza obcigzona jest zazwyczaj pewnymi biedami, bardzo trud-
no jest przewidzie¢ doktadnie asortyment, ilos¢, wielkos¢ i terminy zapotrze-
bowania. Czesciej niz obliczeniom planisci ufajg tutaj wlasnemu doswiadcze-
niu i obserwacji sytuacji na rynku w ich sektorze. Przyklad, ktéry mozna tutaj
przytoczyé, to tegoroczne zapotrzebowanie na materiaty budowlane i wzrost ich
cen przecigtnie o 200%. Mimo tak znacznej podwyzki, materialy te w wigk-
szosci przypadkéw nie sg dostepne dla klienta. Bledy prognoz maja zazwyczaj
negatywny wplyw na relacje z klientami. W sytuacji, gdy zbiega si¢ jednoczes-
nie kilka zamoéwieni ze zblizonym terminem realizacji, nie mozna odpowiednio
zareagowac. Dodatkowym niebezpieczenistwem takiego podejscia sa niedobo-
ry, lub nadwyzki zapaséw materialéw, oraz odmawianie przyjecia realizacji
zamdwienn z powodu braku materialéw bezposrednio produkcyjnych, ktérych
termin realizacji u dostawcy jest bardzo dtugi.

Drugi z wymienionych sposobéw jest o tyle niebezpieczny, ze mozna stra-
ci¢ czes¢ klientéw z powodu dlugich terminéw wykonania. Nie kazdy klient
potrafi zaakceptowa¢ fakt, ze przed wdrozeniem systemu termin realizacji za-
moéwienia trwat srednio np. 3 tygodnie, a po wdrozeniu wydluza sic dwukrotnie
Iub wiecej. Klienci czesto réwniez nie potrafig zaplanowaé swojego poziomu
produkcji czy dystrybucji, co odbija si¢ na ilosci zaméwienn do dostawcy/pro-
ducenta, ktéry ma wdrozony system. Zazwyczaj dzialy sprzedazy wymuszajq
kwartalne plany zaméwien, ktére nijak si¢ majg do faktycznie wplywajacych
zaméwien, zatwierdzanych i przekazywanych do realizacji.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze zgodnie z wynikami badafi przepro-
wadzonych w firmach USA, orientacyjne wskaZniki korzysci z wdrozen syste-
méw zintegrowanych, opartych na MRP II/ERP, mozna okresli¢ jako [Adam-
czewski 2001, s.46]:

* spadek kosztéw projektowania wyrobéw — 15-30%,

» skrdcenie cykli produkcyjnych — 30-60%,

* wzrost wydajnosci — 40-60%,

* podniesienie jakosci produkcji — 20-50%,

* spadek zapaséw produkcji w toku — 30-60%,

* spadek kosztéw osobowych — 5-20%.

Badania te nie zostaly jednak przeprowadzone w polskich firmach, a wyzej
wymienione dane pochodza z lat 80. Dodatkowo jeszcze istnieje rozbieznosé
miedzy teoretykami w tej dziedzinie a praktykami. Niewielu z pracownikéw
odpowiedzialnych za wdrozenie i funkcjonowanie systemu przyzna przed Za-
rzadem, iz system dziata nieprawidlowo, a naklady finansowe poniesione na
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wdrozenie i zakup sprzetu zostaly alokowane w niewlasciwy sposéb, niewielu
takze pracownikéw biorgcych udzial we wdrozeniu przyzna, ze caly system
powinno si¢ restartowac i wdrozy¢ jeszcze raz, unikajgc powstatych juz niedo-
ciggniec i bledow.

Oliver Wight zasugerowal, ze zastosowania systeméw MRP/MRP II mogg
zostac sklasyfikowane i umieszczone na czteropunktowej skali, od A do D. Tab-
lica 1 zawiera krotki opis tych stanéw.

Tabela 1. Cztery klasy uzytkownikéw systeméw MRP/MRP 11

Klasa Charakterystyka

A | * MRP dziala tylko w obszarze przetwarzania danych

* Staba ewidencja zapaséw

 Zte zarzadzanie programowaniem produkcji

* Wykaz brakujacych czgsci podstawg sterowania produkcjg.

B |+ Przywykly do sktadania zaméwieri, a nie do planowania terminéw dostaw
* Planowanie terminéw wedtug wykazu brakujgcych czesci
* Program produkcji nadmiernie obcigzony.

C |+ System obejmuje planowanie zdolnosci produkcyjnych i sterowanie produkcja

¢ Przywykty do planowania produkcji, a nie do zarzadzania catoscia dziatalnosci
gospodarczej

* Wykaz brakujacych czg¢sci nadal pomocny

» Zapasy wigksze niz to konieczne.

D |+ Wykorzystanie MRP ze sprzezeniem zwrotnym

* Integruje planowanie zdolnosci produkcyjnych, sterowanie produkcja i planowanie
terminéw dostaw

* Przywykty do planowania sprzedazy, prac rozwojowych i zaopatrzenia

* Wykaz brakujacych czgsci nie tamie harmonogramu pracy.

Zrédto: Muhlemann A.P, Oakland J.S., Keith G.L., Zarzqdzanie. Produkcja i ustugi, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 453.

Wigkszos¢ organizacji wdrazajacych MRP/MRP II znajduje si¢ na drodze
pomigdzy stanem klasy D, a stanem klasy A. Trudnoscia, ktérej nalezy sta-
wi¢ czoto, jest brak wiedzy, w sensie ilosciowym, o polozeniu organizacji na
tej drodze oraz o tym, jakie kroki nalezy podjaé, aby poprawi¢ to polozenie.
W publikacji wydanej przez Departament Handlu i Przemystu pt.: Managing
into the ‘90s: Manufacturing Resource Planning mozna znaleZ¢ propozycije sy-
stemu punktowego [Muhlemann, Oakland, Lockyer 2001, s. 454], ale nie to jest
gléwnym tematem tego referatu.

Nalezy pamigtal, ze od ubieglego wieku zmienita si¢ znacznie struktura
zlozonosci zuzycia materiatéw do produkcji. We wspoéiczesnej produkcji, cia-
gle stawianej przed koniecznoscig obnizki kosztéw, wida¢ tendencj¢ do uprasz-
czania procesow technologicznych. Wyodrgbnia si¢ zbiér uniwersalnych pro-
duktéw, ktére stanowig element (potprodukt) wyrobu finalnego. Pétprodukty te

278



mogg by¢é wykorzystywane do réznych wyrobéw. Ponadto klienci czgsto chcg
bra¢ udzialt w ksztattowaniu produkcji dostawcy, np. stawiajagc dodatkowe wy-
magania jakoSciowe. Pojawiajg si¢ procedury, audyty u dostawcéw i odbiorcow,
czy tez dostawcOw naszych dostawcéw itd.

4. MRP 11 i JiT - polaczenie systeméw dla wymiernych
korzysci harmonogramowania

Harmonogram gtéwny - w obecnym rozumieniu jego istoty - to zbiér infor-
macji planistycznych, sterujacych planowaniem zapotrzebowania materiatowe-
go. Zbidr ten zawiera dane dotyczace ilosci i terminéw produkcji, tak zwanych
zlecent gtéwnego harmonogramu, z uwzglgdnieniem prognozy zapotrzebowa-
nia, zapaséw i innych istotnych informacji [Fertsch 2003, s. 97]. Dlatego naj-
lepszym sposobem planowania, charakterystycznym dla wspdtczesnych syste-
méw klasy MRP 11, jest planowanie na podstawie potwierdzonych zaméwiert
oraz prognozy zapotrzebowania. Biezaco naplywajace zamdéwienia pokrywane
sg z produkcji wytworzonej w oparciu o prognozg, gléwny harmonogram po-
zwala na zastosowanie tego rozwigzania i umozliwia kojarzenie w planowaniu
réznych Zrédet zapotrzebowania [Majewski 2002, s. 94].

W strukturze proceséw planistycznych gléwny harmonogram produkciji
znajduje si¢ w centralnym miejscu. Obrazuje to rysunek 1:

Rysunek 1. Typowa struktura proceséw planowania w przedsi¢biorstwie pro-
dukcyjnym

Plan Plan produkcji Plan
strategiczny i sprzedazy zapotrzebowania
na zasoby
Plan PN Plan
produkcji finansowy
Zarmdanic | —
AT Glowny Wstepny plan
t harmonogram g wykorzystania
produkeji potencjatu
Harmonogram :
montazu
Plan Plan potrzeb
. e .
zapotrzebowania potencjatu
materialowego
7y
v v
Sterowanie Planowanie
przebiegiem zaopatrzenia
produkcji

Zrédio: Fertsch M., Logistyka produkcji, Biblioteka Logistyka, Poznaii 2003, s.114.
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Aby harmonogramowanie produkcji przyniosto wymierne korzysci, przy-
gotowujac dane do wdrozenia systemu klasy MRP 11, nalezy uwzglednic szereg
zmiennych, takich jak: ilo§¢ pozycji materialowych, powigzania strukturalne,
marszruty technologiczne, zapasy czy zasoby produkcyjne itd. Prawidlowe za-
projektowanie calego procesu produkcji i wprowadzenie wszystkich danych za-
pewnig prawidtowe harmonogramy produkcji.

Dzieki MRP, ktére oblicza zapotrzebowanie na sktadniki niezbg¢dne do rea-
lizacji planu sptywu produkcji i zaleca dziatania wymagane dla spelnienia tych
potrzeb, mozliwe jest odczytanie z tablic planowania produkcji danych przez
dzial sprzedazy w celu przekazania odpowiednich informacji do klienta. Pla-
nowanie to uwzglednia czasy potrzebne do wykonania wyrobu w odpowied-
niej ilosci zapotrzebowanej przez klienta, na konkretnie wyznaczony termin
i z okresleniem dokladnosci nawet co do godziny.

Zaktadajac poprawno$¢ wdrozenia systemu i harmonogramowania produk-
cji firma taka powinna wdrozy¢ Just-in-Time.

Poczatkowo w latach osiemdziesigtych ubieglego wieku uwazano, ze syste-
my nie powinny by¢ integrowane. Dopiero na poczgtku lat dziewigeédziesigtych
praca A. Villa i T. Watanabe wykazala, ze z merytorycznego punktu widzenia
integracja obu rozpatrywanych koncepcji jest mozliwa. Powstalty dwie metody
wzorcow integracji [Fertsch 2003, s. 45-46]:

* Integracja pionowa — planowanie na wyzszych poziomach realizowane
jest zgodnie z zasadami obowigzujacymi w koncepcji planowania za-
potrzebowania materialowego za pomocg systemu klasy MRP II/ERP.
Biezace sterowanie produkcjy realizowane jest za pomocg kart kan-
ban. Pionowa integracja wymaga dostosowania struktury produkcyjnej
przedsigbiorstwa;

* Integracja wirtualna - odmiennos¢ jej polega jedynie na tym, ze system
produkcyjny symulowany jest przez posiadajacy odpowiednie moduty
system informatyczny MRP II/ERP. Moduly te, wystgpujace w niekto-
rych tylko systemach, noszg nazwe Just-in-Time lub Kanban. Rzeczy-
wista - fizyczna struktura systemu produkcyjnego odpowiada w takiej
sytuacji klasycznej strukturze produkcyjnej, zbudowanej na bazie jed-
nostek produkcyjnych I stopnia ztozonosci.

5. Uwagi koncowe

Podsumowujac, nalezy powiedzie¢, ze jedng z funkcji systeméw zintegro-
wanych opartych na MRP II/ERP jest zarzadzanie przetwarzanymi elementa-
mi. Systemy te wyposazone sag w efektywne narzedzia umozliwiajace prace,
a raczej wspotprace poszczegdlnym jednostkom organizacyjnym i dzialom dla
realizacji gléwnych celéw strategicznych. Jezeli firma prowadzi dziatalnosé
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produkcyjna, a o takich tu mowa, wszystkie procesy powinny by¢ dostosowane
do proceséw produkcji, i winny stanowi¢ punkt wyjscia w zarzadzaniu pozo-
staltymi obszarami organizacji. Harmonogramowanie produkcji to nie tylko do-
mena systeméw zintegrowanych klasy MRP 11, gdyz moze si¢ okazaé, ze firma
nie pozwoli sobie na poniesienie kosztéw ich implementacji. Wdrazanie na sile,
bo takie sg aktualnie trendy, nie przyniesie korzysci organizacji, a moze tylko
pogtebic brak informacji i spowodowac konflikt z klientem badZ jego utratg.
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V. Wspdiczesne narzedzia zarzadzania organizacjami komercyjnymi i niekomercyjnymi

Grzegorz Baran’

WYKORZYSTANIE ZARZADZANIA
PROJEKTAMI W ROZWIAZYWANIU
WAZNYCH KWESTII SPOLECZNYCH

THE USE OF PROJECT
MANAGEMENT TO DEAL
WITH IMPORTANT SOCIAL ISSUES

Summary

The goal of the paper is to show the means of using project management
to deal with important social issues. Corporate Social Responsibility was
analyzed as the example of the important social issue. The engagement of
business in social activities is growing in mature democratic states. The sig-
nificant aspect of corporate social responsibility is that being guided by its
principles is useful and profitable both for society and for business. The aim of
the paper is to develop basic management strategies of dealing with important
social issues. The strategies should be able to adopt by any individual, group
or organization, regardless of the enterprise or industry involved.

1. Uwagi wstepne

W niniejszym opracowaniu dokonano préby okreslenia, jak nalezy wspot-
czesnie rozumie¢ pojecie kwestii spotecznej, szczegdlnie na gruncie nauk o za-
rzadzaniu. Termin ten zostal po raz pierwszy uzyty przez H. Heine w 1840
roku i byl rozwijany gtéwnie w kontekscie polityki spotecznej, gdzie kwestia
spoteczna jest okreslana jako problem spofeczny o najwyzszym stopniu dotkli-
wosci, generujacy sytuacje krytyczne w zyciu jednostek i zbiorowosci, a zara-
zem powodujacy zakt6cenia w funkcjonowaniu spoteczeristwa.

Przedstawiona zostala koncepcja zarzadzania projektami oraz najwaz-
niejsze cechy projektow, decydujace o ich przydatnosci w integrowaniu dzia-
faft zmierzajacych do upowszechniania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

* dr, Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagielloriskiego, Zaktad Zarzadzania w Administracji Publicznej.
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(CSR - Corporate Social Responsibility). Koncepcja CSR stanowi w niniej-
szym artykule egzemplifikacje istotnej wspétczesnie kwestii spotecznej, ktéra
stata si¢ wazna najpierw w Stanach Zjednoczonych, a nastepnie takze w wielu
krajach Unii Europejskiej.

W artykule jest przedstawiana i weryfikowana teza, iz w upowszechnianiu
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, bedacym wazng kwestig spoleczna, moz-
na skutecznie wykorzysta¢ zarzadzanie projektami. Punkt nacisku potozony zo-
stal zatem na wykorzystanie zarzadzania projektami w rozwigzywaniu waznych
kwestii 1 probleméw spolecznych, a nie na analiz¢ z zakresu polityki spotecznej.
W tym kontekscie wystarczajace jest okreslenie, iz kwestig - problemem spolecz-
nym - jest to, co dana grupa, spolecznos¢ czy spoteczenistwo jako catos¢ uznaje za
problem na tyle dotkliwy, ze nalezy go nieodzownie rozwigzac.

2. Istota zarzadzania projektami

Wedtug Project Management Institute projekt stanowi ,,tymczasowe przed-
siewzigcie podejmowane w celu wytworzenia unikalnego wyrobu lub dostar-
czenia unikalnej ustugi” [PMI 1996, s. 4]. Podobnie dla H. Kerznera projektem
jest unikatowe przedsigwzigcie zmierzajace do realizacji wyznaczonego celu,
wymagajace wykorzystania okreslonych zasobéw i ujete w ramy ograniczen
czasowych, kosztowych i jakosciowych [Kerzner 2005, s. 17]. Z kolei P. Wacho-
wiak, S. Gregorczyk, B. Grucza i K. Ogonek zdefiniowali projekt jako ,,jedno-
razowy wysilek, skierowany na dostarczenie produktu, ktéry jest pod wieloma
wzgledami wyjatkowy. Potrzebne sg duze umiejgtnosci i doswiadczenie do wy-
krycia potencjalnych probleméw projektéw i ryzyka, aby zaplanowa¢ dziatania,
czas, ludzi, sprzet, materiaty i niezbgdne zasoby finansowe” [Wachowiak, Gre-
gorczyk, Grucza, Ogonek 2004, s. 15]. Wsrdd konstytutywnych cech projektu
nie moze zatem zabrakna¢ ukierunkowania -majacych $cisle okreslony pocza-
tek i koniec - procesow na konkretne rezultaty. Definicja P. Wachowiaka 1i in.
wprowadza kategorie naktadéw (czas, ludzie, sprzet, materiaty, zasoby finanso-
we) niezbednych do realizacji dziatan w ramach okreslonych proceséw.

A. Stabryla zaproponowat okreslenie projektu w szerokim i waskim zna-
czeniu. ,,W szerokim znaczeniu projekt jest: 1) modelem bedacym usprawnie-
niem (modernizacja) okreslonego obiektu lub systemu, 2) rozwigzaniem bazo-
wym (innowacjg), stanowigcym wytwor o nowatorskiej formie i konstrukcji,
ktéry umozliwia realizacje zamierzonego przedsiewziecia jako zadania inwe-
stycyjnego, operacyjnego, publicznego (np. w zakresie zdrowia, administracji,
edukacji, obronnosci i bezpieczeristwa) 1 in.” [Stabryta 2006, s. 31]. W waskim
znaczeniu wedtug A. Stabryly projekt stanowi prace analityczng, koncepcje bu-
dowy i funkcjonowania jakiego$ systemu, dokumentacje techniczng, program,
czy plan dzialania, nie obejmujac efektow rzeczowych [Stabryta 2006, s. 31].
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Rozréznienie zaproponowane przez A. Stabryle na szerokie i waskie ujecie
projektu okazuje sie¢ przydatne takze w aspekcie rozwigzywania waznych kwe-
stii 1 probleméw spotecznych. W tym aspekcie projekt w szerokim znaczeniu
bedzie zatem przedsigwzigciem zmierzajagcym do rozwigzania okreslonej kwe-
stii spolecznej. Wsréd zadan realizowanych poprzez projekty A. Stabryla wy-
raznie wymienil nawet te o charakterze publicznym: w zakresie zdrowia, admi-
nistracji, edukacji, obronnosci czy bezpieczernistwa, w ramach ktérych pojawia
sie wiele trudnych do rozwigzania problemow i kwestii waznych dla spoleczei-
stwa. Projekt w waskim znaczeniu w kontekscie rozwigzania kwestii spotecz-
nej nalezy rozumie¢ jako koncepcje, idee, pomyst, plan, czy program rozwigza-
nia tejze kwestii, ktéry moze postuzy¢ konkretnym grupom, organizacjom lub
instytucjom.

Dla H. Maylora projekt musi by¢ przedsiewzigciem do pewnego stopnia
chaotycznym [Maylor 2005, s. 76]. Uwaza on, ze projekt moze zosta¢ zainspiro-
wany na wiele sposobéw: nagte ol$nienie osoby lub grupy, u§wiadomienie okre-
Slonej potrzeby, zauwazony w otoczeniu problem etc., a dziatania powodowane
tego typu inspiracjami skutkujg okreslong specyfikg przebiegu projektu. Projekt
stanowi kombinacj¢ porzadku i chaosu [Maylor 2005, 76]. W trakcie realizacji
projektu nastepuje przejscie od dziatan chaotycznych do uporzgdkowanych pro-
ces6w, ukierunkowanych na okreslone cele. Poczatkowa chaotycznosé dziatan
nie jest zjawiskiem negatywnym. Wynika ona czgsto z wysokiego stopnia inspi-
racji i emocjonalnego zaangazowania cztonkéw zespotu w realizacje celéw pro-
jektu. Wytworzone w poczatkowej fazie zaangazowanie pozytywnie oddziatuje
na motywacj¢ zespotu, a zbytnia formalizacja przebiegu dziatan i relacji pomig-
dzy cztonkami moze prowadzi¢ do zniechecenia zespotu. Skuteczne zarzadza-
nie projektem nie jest jednak mozliwe bez uporzgdkowania dzialari i proceséw.
Zarzadzanie projektem jest wiec czgsto, co zauwazyt H. Maylor [2005, s. 76],
ciggtym poszukiwaniem réwnowagi pomigdzy chaosem i uporzadkowaniem.

Interesujagcym przykladem rozwigzan w zakresie zarzadzania projektami
jest firma IBM, ktéra na bazie swojego kilkudziesi¢cioletniego doswiadczenia
w zakresie realizacji projektéw stworzyla metodyke zarzadzania projektami,
zlozong z czterech gléwnych faz: identyfikacja, inicjacja, realizacja i ukoricze-
nie projektu [Lopacinski 1999, s. 2—4]. Na koniecznos$¢ uwzglednienia réznic
w zarzadzaniu w poszczegdlnych fazach projektu zwrdécit uwage takze Project
Management Institute, ktéry stworzyt ogélny model cyklu zycia projektu [PMI
1996, s. 11-14]:

1) studium wykonalnosci projektu

2) planowanie i projektowanie

3) realizacja

4) zakoriczenie (i ewentualne wsparcie dla wdrozonych rozwigzar).
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W przypadku Zle zarzadzanych projektéw zdarza si¢, zZe czgS¢ procesow
niezbednych dla prawidlowego zakoniczenia projektu nie jest formalnie zidenty-
fikowana i zdefiniowana, co nie oznacza jednak, ze one i tak nie majg miejsca.
Brak wlasciwie okreslonych zadar i proceséw oraz wspierajacej je struktury
organizacyjnej moze przetozy¢ sie na obnizenie efektywnosci i nizszg jakos¢
rezultatéw projektu.

Zarzadzanie projektem, wedlug G. Prawelskiej — Skrzypek, jest ,.for-
mg zorganizowanego dzialania ludzi skupionych dla realizacji okreslonego
przedsigwzigcia, dla otrzymania okreslonego rezultatu, ktéry pozwala organi-
zacji osiggnaé jej cele” [Prawelska —Skrzypek 2006, s. 126]. H. Roszkowski
i A. P. Wiatrak uwazaja, iz specyfika przebiegu projektu wymaga dodatkowych
umiejetnosci zarzadzania, innych niz te niezb¢dne do zarzgdzania organiza-
cja. Zarzadzanie projektami jest w wigkszym zakresie sztukg niz umiejgtnos-
cig stosowania wyuczonych procedur [za: Prawelska — Skrzypek 2006, s. 126].
G. Prawelska — Skrzypek ocenia, iz préba stosowania tychze wyuczonych pro-
cedur stanowi ,,Zrédlo wielu probleméw zarzadzania projektami w organiza-
cjach publicznych, gdyz funkcjonujg one czesto w sposéb zblizony do klasycz-
nej organizacji biurokratycznej, a wigc bardzo trudno jest w nich realizowad
nieszablonowe dzialania. Podczas realizacji projektow wystepuje natomiast
wiele réznorodnych probleméw, ktére nie pojawiaja si¢ przy realizacji czynno-
sci powtarzalnych” [Prawelska — Skrzypek 2006, s. 126].

3. Spoleczna odpowiedzialnos$¢ biznesu jako wazna kwestia
spoleczna

Terminu ,.kwestia spoteczna” po raz pierwszy uzyt w 1840 roku H. Heine
[Mazurek 2007, Zrédio internetowe]. W pojeciu tym zawart elementy negatyw-
ne, ktérymi byly niesprawiedliwosci struktur, a takze pozytywne - wskazujace
kryteria ich oceny, podstawowe zasady spoleczne oraz strategie ich rozwigza-
nia. Kazda epoka posiada swg specyficzng kwesti¢ spoleczng. W XIX wieku
kwestia spoteczna sprowadzata si¢ gtéwnie do kwestii robotniczej. Wraz z roz-
wojem przemystu powstal konflikt pomigdzy ,,swiatem kapitatu”, a ,,Swiatem
pracy”, czemu towarzyszyt brak ochrony prawnej proletariatu. Papiez Leon XIII
w encyklice Rerum novarum (1891) wskazywat na trzy podmioty zobowigzane
do zajecia si¢ rozwigzaniem kwestii spolecznej: Kosciét, parstwo i zwiazki za-
wodowe [Mazurek 2007, Zrédlo internetowe].

Wedtug J. Lopato (1985) kwestie spoteczne:

* dotycza wigkszych grup i zbiorowosci spotecznych;

* polegajg na kumulacji negatywnych cech potozenia materialnego, spo-

tecznego lub politycznego;

* odbierane sg przez grupe jako niesprawiedliwe;
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» zakldcaja prawidlowy rozwdj grupy;

* wywolujg spoleczny niepokdj i wzburzenie;

* sg Zrédlem napig¢ spotecznych, niekiedy nawet ostrych konfliktéw,

przez co wplywaja destrukcyjnie na rozwdj calego spoteczeristwa;

* nie mogg by¢ w pelni rozwigzane w ramach grupy, przy pomocy do-

stepnych jej metod i mozliwosci;

* moga by¢ rozwigzane tylko droga podjecia dziatan przez paristwo lub

inne podmioty polityki spoleczne;.

Nalezy zauwazy¢, iz przedstawione powyzej cechy zostaly przytoczo-
ne na podstawie opracowania z 1985 roku. W spoleczenstwie od tego czasu za-
szty ogromne zmiany i wymienione cechy wydajg si¢ zbytnio zawezacé problem.
Oczywiscie duza czes¢ tych cech pozostaje nadal aktualna. Najbardziej dysku-
syjne jest zalozenie, iz kwestie spoleczne nie mogg by¢ w pelni rozwigzane w ra-
mach grupy/zbiorowosci, oraz poszukiwanie jedynego sposobu ich rozwigzania
w interwencji pafistwa lub innych podmiotéw polityki spotecznej. Oczywiscie
rola paristwa w przypadku rozwigzywania wielu kwestii spotecznych jest niezwy-
kle wazna. Obecnie obserwuje si¢ jednak rosngce zaangazowanie m.in. organiza-
cji niedochodowych i przypisuje si¢ coraz wigksze znaczenie w rozwigzywaniu
kwestii spotecznych partnerstwu oraz wspétpracy réznych podmiotéw.

Wedtug Encyklopedii PWN kwestia spoteczna jest konkretnym problem
spolecznym o najwyzszym stopniu dotkliwosci, generujacym sytuacje kry-
tyczne w zyciu jednostek i zbiorowosci, a zarazem powodujacym zakidcenia
w funkcjonowaniu spoleczeristwa. W obecnej rzeczywistosci spolecznej moz-
na przyjaé zalozenie, iz kwestig (problemem spotecznym) jest to, co dana gru-
pa, spolecznos¢ czy spoteczenistwo jako calos¢ uznaje za problem, ktéry nale-
zy rozwigzaé. Okreslenie takie jest wprawdzie dos¢ ogdlne, ale jednoczesnie
na tyle pojemne, iz mozna w nim zawrze¢ wiele waznych dla spoleczeristwa
spraw, ktére wymagaja podjecia okreslonych dziatan. Definicja ta jest przy tym
zupelnie wystarczajaca na potrzeby niniejszego opracowania, w ktérym punkt
nacisku potozony zostat na wykorzystanie zarzadzania projektami w rozwigzy-
waniu waznych kwestii i probleméw spotecznych, a nie analiz¢ z zakresu poli-
tyki spoleczne;.

Podobnie rozumiejg kwestie spoteczne przedsigbiorstwa rozwijajace strate-
gie spotecznej odpowiedzialnosci. W takich przedsigbiorstwach wprowadzane
jest zarzadzanie kwestiami spolecznymi, przez ktére nalezy rozumieé proces
identyfikacji kwestii waznych w srodowisku interesariuszy, ich analizy, usta-
lania priorytetéw w odniesieniu do celéw organizacji, planowania odpowied-
nich dzialafi oraz oceny i monitorowania rezultatéw podjetych dzialari [Carro-
11, Buchholtz 2003, s. 135]. Przyktadowo, firma BP zadeklarowata: ,,inwestycje
BP w Polsce nie dotycza jedynie obszaru biznesu, ale takze kwestii spolecz-
nych. Zgodnie z naszg politykg spolecznego zaangazowania, ktéra jest wpisana
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w strategie naszej firmy, angazujemy si¢ w dzialania na rzecz spotecznosci lo-
kalnych” [www.globalcompact.org.pl, 30 maja 2007].

Upowszechnianie spolecznej odpowiedzialnosci stalo si¢ w ostatnich kil-
kunastu latach wazna kwestig spoteczng. Na przelomie XIX i XX wieku oraz
w czasie pierwszej wojny Swiatowej wlasciciele 1 akcjonariusze sami zarzadza-
li wltasnymi przedsigbiorstwami i wszelkie dziatania spoteczne zalezne byly od
ich uznania. Od tego czasu w Stanach Zjednoczonych i Europie zaszly istotne
zmiany w sposobie widzenia spolecznej odpowiedzialnosci ze strony teoretykdw,
przedsigbiorcéw, administracji i szerokiej opinii publicznej [Rybak 2004, s. 15].

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zostata pierwszy raz sfor-
mulowana w 1899 roku w Ewangelii bogactwa (The Gospel of Wealth, 1899)
amerykanskiego magnata stalowego Andrew Carnagiego [Stoner, Freeman,
Gilbert 1998, s. 112; Rybak 2004, s. 15; Post, Frederick, Lawrence, Weber 1996,
s. 41-43] jako realizacja dwéch zasad: dobroczynnosci (ang. charity) i powier-
niczosci (ang. stewardship). Poniewaz obie zasady wywodzg si¢ z Biblii, mozna
przypuszczadé, ze poczatki praktycznej realizacji zasad w ten sposéb okreslonej
odpowiedzialnosci spolecznej si¢gaja poczatkow historii spoteczeristwa.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest kierunkiem, ktérego
popularnos¢ i dominacja nad klasycznym (tradycyjnym) modelem ekonomicz-
nym od pewnego juz czasu wzrastata najpierw w Stanach Zjednoczonych, a na-
stepnie takze w wielu krajach Unii Europejskiej. Klasyczny model ekonomicz-
ny zaktadal, ze potrzeby i oczekiwania spoleczne najlepiej zostang zaspokojone
za posrednictwem wolnego rynku. Jezeli biznes jest nagradzany na podstawie
jego zdolnosci do zaspokajania potrzeb rynkowych, to rezultatem powodowa-
nej wlasnym interesem pogoni za nagroda bedzie zaspokojenie tychze potrzeb
[Carroll, Buchholtz 2003, s. 31]. Wedlug klasycznego modelu ekonomicznego
nie sa wigc potrzebne zadne dodatkowe dzialania zewnetrzne w celu ochro-
ny interesu spotecznego, gdyz organizacje biznesowe dbajac o wlasny interes,
dzialaja jednoczesnie z korzyscig dla spoleczenistwa. Niewidzialna rgka ryn-
ku, o ktérej méwit Adam Smith, przeksztalca interes wlasny przedsigbiorstwa
w korzysci spoteczne. Niestety, chociaz rynek sprawdza si¢ dobrze w regulowa-
niu tego, jakich i ile produktéw potrzeba, nie jest w stanie samoistnie zapewnic
uczciwego i etycznego dziatania przedsigbiorstw.

Wedtug P. Druckera ,,spoleczna odpowiedzialno§¢ menedzeréw wymaga ta-
kiego postgpowania, aby wszystko, co rzeczywiscie lezy w interesie publicznym,
stalo si¢ interesem wlasnym przedsigbiorstwa™ [Drucker 1994, s. 418]. R. Bauer,
reprezentujacy wezesne poglady na kwestie spolecznej odpowiedzialnosci, uwa-
zal, ze przejawia si¢ ona w powaznym traktowaniu przez organizacje wptywu, jaki
majg ich dziatania na spoteczenistwo [Carroll, Buchholtz 2003, s. 30].

Obecnie spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu najczesciej rozumie sie¢ w spo-
sob okreslony przez A. B. Carrolla w 1979 roku. Wyr6znit on cztery wzajemnie
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uzupelniajace sie typy odpowiedzialnosci, zwigzane z czterema typami oczekiwar
spolecznych wobec przedsigbiorstwa: ekonomicznymi, prawnymi, etycznymi i fi-
lantropijnymi [Carroll 1979, s. 497-505; Carroll, Buchholtz 2003, s. 35-42]. Z roz-
budowanej definicji spolecznej odpowiedzialnosci (m.in. A. B. Carrolla) wynika,
ze podejmowane w organizacji decyzje i dziatania powinny by¢ zyskowne, etycz-
ne, zgodne z prawem i co najmniej nienaruszajace, a nawet przyczyniajace si¢ do
wzrostu dobra spotecznego.

4. Rola zarzadzania projektami w integrowaniu aktorow
spolecznych wokoél kwestii upowszechniania spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu

Z efektéw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu korzysta wielu réznych inte-
resariuszy, istnieje takze wiele punktéw, w ktérych interes przedsigbiorstwa styka
si¢ z interesem interesariuszy. W tych punktach powinny by¢ zatem prowadzone
dziatania majgce na celu upowszechnianie spolecznej odpowiedzialnosci. Zarza-
dzanie upowszechnianiem spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, aby bylo w pel-
ni skuteczne, nie powinno by¢ przypisane do konkretnej organizacji czy instytucji,
odpowiedzialnej za calos¢ dziatai. Upowszechnianie spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu powinno by¢ rozproszone pomiedzy zainteresowanych nim aktoréw
spofecznych i odbywac si¢ na pieciu poziomach: jednostkowym, grupowym, orga-
nizacyjnym, instytucjonalnym i spotecznym (rys. 1).

Rysunek 1. Poziomy upowszechniania spotecznej odpowiedzialnosci

Poziom spoteczny 1

Poziom instytucjonalny

Poziom organizacji

5

dnostkowy

Zrédto: Opracowanie whasne
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Przenikanie si¢ dzialai na poszczegdlnych poziomach upowszechniania
CSR dobrze obrazuja stowa Monteskiusza:

,,Gdybym wiedzial o czyms, co bytoby dla mnie korzystne, a co byloby
szkodliwe dla mojej rodziny, to wyrzucitbym to z mojego umystu. Gdybym
wiedzial o czyms, co byloby korzystne dla mojej rodziny, ale nie dla mojej oj-
czyzny, staralbym sie o tym zapomnie¢. Gdybym wiedzial o czyms, co byloby
korzystne dla mojej ojczyzny, a szkodliwe dla Europy, lub tez korzystne dla Eu-
ropy, lecz szkodliwe dla rodzaju ludzkiego, uznatbym to za zbrodnie, poniewaz
czlowiekiem jestem z koniecznosci, a Francuzem jedynie z przypadku” [cyt. za:
Martinez Reyes 2005, s. 131].

Poziom jednostkowy dotyczy pojedynczych pracownikéw, ich postaw, prze-
konan, motywacji i dziatar. Upowszechnianie spotecznej odpowiedzialnosci na
tym poziomie powinno si¢ odbywaé w zakresie edukacji, wychowania, moty-
wowania, treningéw wrazliwosci, przekazywania okreslonych norm moralnych,
a takze uswiadamiania o mozliwosci i kierunkach oddziatywania pojedynczych
Iudzi z pomocg grupy — jezeli potrafig si¢ zjednoczy¢ z innymi, ktérzy repre-
zentuja podobne nastawienie. Upowszechnianie na poziomie grupowym powin-
no obejmowac sytuacje, w ktérych pojedyncze osoby o podobnym nastawie-
niu dzialaja w zespotach, tworzac swego rodzaju grupy interesu. Wzmacnia si¢
woéwcezas na zasadzie efektu synergii sita oddzialywania poszczegdlnych jed-
nostek. Uswiadomienie wspdlnoty intereséw zbliza przekonania pojedynczych
czlonkéw organizacji do spotecznej odpowiedzialnosci, jest gwarantem harmo-
nijnego funkcjonowania i rozwoju. Poziom organizacyjny dotyczy organizacji
jako catosci. Na tym poziomie nalezy rozwija¢ programy wsp6lpracy przedsieg-
biorstw z organizacjami pozarzadowymi, uswiadamiajac przy tym mozliwe ko-
rzysci, wynikajace z prowadzenia polityki spotecznej odpowiedzialnosci zinte-
growanej ze strategiami biznesowymi.

Poziom instytucjonalny obejmuje nie pojedyncze firmy, ale sektor biznesu
jako instytucje. Na tym poziomie celowa wydaje si¢ proba wykreowania pewne-
go rodzaju etosu cztowieka biznesu - Srodowiska uczciwych, czystych, prawych
ludzi biznesu, ktére bedzie sitg napgdowa rozwoju nie tylko polskiej gospodar-
ki i polskiego kapitalizmu, ale réwniez pozytywnego przeksztalcenia polskiego
panistwa w ogodle. Nalezy dazy¢é do wykreowania srodowiska, bedacego pozy-
tywnym przyktadem, punktem odniesienia dla reszty spoteczeristwa.

Poziom spoteczny dotyczy spoleczenistwa jako catosci — nie tylko sfery bi-
znesu, ale ogdlnie kultury spotecznej, jako zbioru wartosci i norm, obyczajéw,
zwyczajow, przekonari, postaw, wzoréw zachowan, bez wzgledu na to czy ob-
szar ten bedzie rozpatrywany lokalnie, regionalnie, na poziomie pafistwa, czy
w wymiarze miedzynarodowym. W przypadku poziomu spotecznego nie cho-
dzi bowiem o obszar geograficzny, ale typ i1 zakres zjawisk podlegajacych ana-
lizie.
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Poziom ten jest bardzo istotny wobec faktu, iz ani pojedynczy czlowiek, ani
przedsiebiorstwo, ani cala sfera biznesu jako instytucja nie dzialajg w prézni
i zasady moralne — nieustannie odtwarzane m.in. przez religie, obyczaje, jezyk,
prawo na poziomie spoleczenistwa i pafistwa — przenikajg do wszystkich sfer zy-
cia, takze do sfery gospodarcze;j.

Odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw jest warunkiem koniecznym, ale nie-
wystarczajacym do budowania odpowiedzialnego spoleczenstwa. Model
upowszechniania spolecznej odpowiedzialnosci powinien mie¢ charakter
interakcyjny, w ktérym zaklada si¢ udziat wielu aktoréw/interesariuszy, podej-
mujacych réznego rodzaju dziatania ukierunkowane na partneréw, przy jedno-
czesnym zachowaniu wzajemnosci - zaréwno odpowiedzialnosci, jak i korzy-
sci poszczeg6lnych partneréw. Przyjecie modelu, w ktérym jeden z podmiotéw
(np. specjalnie powotana w tym celu organizacja publiczna, czy organizacja po-
zarzagdowa) mialby zarzadzac procesem upowszechniania spotecznej odpowie-
dzialnosci byloby mniej skuteczne od modelu zarzadzania rozproszonego.

W przypadku upowszechniania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sku-
teczniejsze bedzie odejscie od zarzadzania jako zarzadzania organizacjg w kie-
runku zarzadzania przez projekty. Mamy tu do czynienia z zarzadzaniem roz-
proszonym w poszczeg6lnych projektach, ktére integrujg aktoréw spotecznych.
Tego typu tendencje zostaly zaobserwowane juz w latach 1980. 1 1990. w ob-
szarze marketingu spolecznego, gdzie nastgpito odejscie od podejscia instytu-
cjonalnego w kierunku podejscia programowego. Nacisk zostat potozony nie na
organizacje odpowiedzialne za realizacj¢ kampanii spotecznych, ale na fakt, ze
podstawowym celem marketingu jest wplyw na zachowanie klienta [Andrea-
sen 1997, s. 3, cyt. za: Baran 2006, s. 152]. ,,Jest to wazne z co najmniej dwdch
powodéw. Po pierwsze, nastgpuje uwolnienie dziatania od konkretnej instytu-
cji/organizacji, co pozwala budowaé programy stuzace realizacji okreslonych
celéw, mogace zosta¢ zaadaptowane przez rézne podmioty w réznych oko-
licznosciach (...). Po drugie, dziatanie takie jest punktem wyjscia do myslenia
w kategoriach wsp6tpracy réznych organizacji przy realizacji poszczegdlnych
programéw (...)” [Baran 2006, s. 152—153].

5. Uwagi koncowe

W niniejszym opracowaniu pozytywnie zweryfikowana zostala przyjeta
teza, iz w upowszechnianiu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, bedacym
wazng kwestig spoleczng, mozna skutecznie wykorzysta¢ zarzadzanie projek-
tami. Zarzadzanie projektem, bedac ,,forma zorganizowanego dziatania ludzi
skupionych dla realizacji okreslonego przedsigwzigcia, dla otrzymania okreslo-
nego rezultatu, ktéry pozwala organizacji osiagna¢ jej cele” [Prawelska —Skrzy-
pek 2006, s. 126], staje sie potencjalnym narz¢dziem w procesie rozwigzywania
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waznych kwestii i probleméw spotecznych. Oparcie si¢ na wyuczonych proce-
durach, typowych dla struktur biurokratycznych, w ktérych trudno realizowaé
nieszablonowe dzialania, bedzie nieskuteczne w przypadku préb rozwigzywa-
nia wielu probleméw spotecznych.

Przyblizono zaré6wno koncepcj¢ zarzadzania projektami, jak i najwazniej-
sze cechy projektéw, decydujace o ich przydatnosci w integrowaniu wielu réz-
nych partneréw dla rozwigzywania waznych kwestii spotecznych: szczegélnie
upowszechniania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Ukazana zostala takze koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
jako jedna z waznych wspodtczesnie kwestii spolecznych. Przyjeto, iz kwestig
spoleczng jest to, co dana grupa, spotecznos¢ czy spoteczeristwo jako calos¢é
uznaje za problem, na tyle dotkliwy, ze nalezy go koniecznie rozwigzac.

Analiza specyfiki projektéw i procesu zarzgdzania nimi doprowadzita do
przekonania, ze realizowane w ten sposob dziatania mogg by¢ bardziej skutecz-
ne w rozwigzywaniu waznych kwestii i probleméw spotecznych, niz dziatania
w oparciu o struktury biurokratyczne. Specyfika zarzadzania projektami, po-
dobnie jak poszukiwanie i realizacja dzialafi zmierzajacych do rozwigzywania
waznych kwestii spolecznych, wymaga czesto odejscia od typowych, wyuczo-
nych procedur i dzialaf na rzecz elastycznosci i nieustannego poszukiwania
nieszablonowych rozwigzar.

Zarzadzanie projektami umozliwia takze przyjecie interakcyjnego modelu
upowszechniania spolecznej odpowiedzialnosci, w ktérym zaktada si¢ udziat
wielu aktoréw/interesariuszy, podejmujacych réznego rodzaju dziatania ukie-
runkowane na partnerow, przy jednoczesnym zachowaniu wzajemnosci - za-
réwno odpowiedzialnosci, jak i korzysci poszczegdlnych partneréw. Nastepuje
odejscie od zarzadzania jako zarzadzania organizacja w kierunku zarzadzania
przez projekty, gdzie mamy do czynienia z zarzadzaniem rozproszonym w po-
szczegblnych projektach, integrujacych aktoré6w spotecznych. Rozwigzanie to
pozwala na uwolnienie dziatai od konkretnej instytucji/organizacji na rzecz bu-
dowania programow stuzacych realizacji okreslonych celéw, ktére mogg zostaé
zaadaptowane przez rézne podmioty w réznych okoliczno$ciach.
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V. Wspdiczesne narzedzia zarzadzania organizacjami komercyjnymi i niekomercyjnymi

Angelika Wodecka-Hyjek"

WYBRANE DETERMINANTY SPRAWNOSCI
SWIADCZENIA USEUG ADMINISTRACYJNYCH
W URZEDACH ADMINISTRACJI SAMORZADOWEJ

SELECTED DETERMINANTS OF THE EFFICIENCY OF
PROVIDING ADMINISTRATIVE SERVICES IN LOCAL
ADMINISTRATION INSTITUTIONS

Summary

After the reform in January Ist, 1999 Polish public administration has
been divided into three levels, with following basic units a community, a coun-
ty and a voivodeship. These units of local self-government should provide
public services for the locals but generally they fulfill their tasks below stand-
ard, an effect of which is considerable public dissatisfaction.

The study undertakes to distinguish the prerequisites for the efficient re-
alization of public services.

The introduction contains a definition of public services and presents the
concept of a system approach to self-government administration.

It has been assumed that the improvement of the organization of self-gov-
ernment administration concerns two areas: the organizational structure and
the administrative procedures relevant for the realization of public services.

This approach enabled the author to distinguish the prerequisites for the
efficient realization of public services, which were characterized in the con-
secutive part of the study.

The conclusion presents the areas and methods for the improvement of the
organization of self-government administration institutions.

1. Uwagi wstepne

Nasilajaca si¢ krytyka sposobu dziatania administracji publicznej sprawita,
ze w latach 80. 1 wezesnych latach 90. XX wieku w krajach rozwinigtych zaist-

* dr, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie.
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niata potrzeba reformy sektora publicznego. Niesprawnos¢ systeméw admini-
stracji publicznej dotyczyta przede wszystkim:

» skali i zakresu prowadzonej dzialalnosci (obejmujgcej duze spektrum,

pochtaniajacej zbyt wiele srodkéw),

* metod dzialania (nieskutecznos¢, nieefektywnos¢, brak elastycznosci)

[Wybdr tekstow do ekonomiki...1999, s.14-16].

Dziatalnos¢ jednostek samorzadu terytorialnego polegajgca na swiadczeniu
ustug ogdlnie dostgpnych, gdzie osobisty kontakt klient-urzg¢dnik determinuje
publiczng oceng calego systemu administracyjnego paistwa, w opinii publicz-
nej czgsto postrzegana jest jako niesprawna, kosztowna w utrzymaniu (perma-
nentny deficyt budzetowy jednostek samorzadu terytorialnego i rosngce kosz-
ty funkcjonowania), a wrecz marnotrawigca Srodki publiczne [Gilowska 1999,
s.2]. Niesprawnos¢ w funkcjonowaniu instytucji administracyjnych, niski sto-
pien realizacji zadan oraz wysokie koszty realizacji ustug publicznych zmniej-
szaja poziom zadowolenia spotecznego. Celem niniejszego opracowania jest
préba wyrdznienia czynnikéw warunkujacych sprawnos¢ realizowania ustug
administracyjnych w urzgdach administracji samorzadowe;.

2. Pojecie i klasyfikacja ustug publicznych

Ustalenie istoty obiektywnego zjawiska, okreslanego jako ,.Swiadczenie
ustug przez administracj¢”, wymaga zdefiniowania pojgcia ustug. Pojecie to,
chociaz wykorzystywane szeroko w aktach normatywnych, poddawane jest do-
glebnej analizie na gruncie nauk innych niz nauki prawne, przede wszystkim
w naukach ekonomicznych. W kontekscie dorobku nauk ekonomicznych mozna
wskazac nastepujace desygnaty pojecia ustug [Chmielnicki 2005, s. 35]:

1. Cecha, ktéra najpewniej pozwala odrézni¢ swiadczenie ustug od innych
przejawéw dziatalnosci ekonomicznej, jest charakter rezultatu (efektu)
wykonanej ustugi.

2. Wiekszg wartos¢ poznawczg wykazuje definiowanie ustug poprzez
wskazanie, jakimi rodzajami dzialalnosci nie sa, niz enumeratywne czy
egzemplifikacyjne wyliczanie, jakie rodzaje dziatalnosci pojeciu ustug
odpowiadaja.

3. Wedlug przewazajacego stanowiska przedstawicieli nauk ekonomicz-
nych rezultatem wykonania ustugi jest niewatpliwie zaspokojenie pew-
nej potrzeby, czyli odniesienie przez ustugobiorce korzysci, przy czym
korzys¢ ta ma charakter dobra niematerialnego.

Na podstawie tych ustaleit P. Chmielnicki wskazuje, iz przez ustuge rozu-
mie si¢ dzialalnos¢ ludzka, ktérej rezultatem jest zaspokojenie okreslonej po-
trzeby, przy czym rezultat ten nie polega na wytworzeniu dobra materialnego
[tamze, s. 35].
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Stanowisko powyzsze podziela réwniez E. Wojciechowski, ktéry ,ustugi
publiczne” (w rozumieniu zakresu zadai organéw jednostek samorzadu tery-
torialnego i ich urzgdéw) zalicza do kategorii dziatalnosci uzytecznosci pub-
licznej, stuzacej zaspokajaniu potrzeb spotecznych. Potrzeby te zaliczane sg do
klasy potrzeb podstawowych, bedacych zasadniczym warunkiem egzystencji
czlowieka, prowadzenia dzialalnosci gospodarczej i trwatosci struktur gospo-
darczo-politycznych [Wojciechowski 2003, s.143]. Problem ten zauwazony zo-
stal réwniez w raporcie Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa na temat
diagnozy stanu terytorialnej administracji publicznej w Polsce, opublikowane-
go w 2004 r., w ktérym przyjeto, iz ustuga publiczna jest takim dobrem mate-
rialnym i niematerialnym, ktére z przyczyn gtéwnie ekonomicznych nie moze
by¢ zagwarantowane w obrocie cywilnoprawnym w sposéb ciagly, przy jed-
noczesnym braku odpowiedniej inicjatywy indywidualnej. W zwigzku z czym
ustugi publiczne realizowane sa w takich obszarach aktywnosci paristwa, ktére
wymagajg utrzymania odpowiedniej bazy materialowej, osobowe;j, finansowe;j,
przy jednoczesnym zagwarantowaniu nieprzerwalnosci Swiadczen na okreslo-
nym poziomie. Tak wigc realizacja ustug publicznych wyrazona jest poprzez
zadania narzucone administracji przez ustawodawce [Rozwdj instytucjonal-
ny...2004, 5.165].

Wyréznienie zadan samorzadu, pozwalajace wskaza¢ swego rodzaju kla-
syfikacje ustug publicznych, najczesciej w literaturze przedmiotu odnosi si¢ do
zadan gminy, jako podstawowej jednostki samorzadu terytorialnego.

Wedlug Z. Niewiadomskiego zadania wlasne gminy zamykaja si¢ w czte-
rech kategoriach zwigzanych z [Prawo administracyjne. Cz¢$¢ ustrojowa 2000,
s. 156]:

* infrastrukturg techniczng (np. drogi, wodociagi, unieszkodliwienie od-

padéw, lokalny transport zbiorowy),

* infrastrukturg spoteczng (np. edukacja publiczna, ochrona zdrowia, po-

moc spoleczna, upowszechnianie kultury),

* porzadkiem i bezpieczeristwem publicznym (np. ochrona przeciwpoza-

rowa),

* ladem przestrzennym i ekologicznym (np. miejscowe planowanie prze-

strzenne, zieleri gminna, zadrzewienia).

Podobna klasyfikacje zawiera wspomniany powyzej raport Instytutu Badar
nad Gospodarkg Rynkowg na temat diagnozy stanu terytorialnej administracji
publicznej w Polsce, w ktérym ustugi publiczne podzielono na trzy kategorie
[Diagnoza stanu terytorialnej administracji publicznej w Polsce 2004, s. 78-79]:

* ushlugi o charakterze spolecznym, nazwane obszarem podstawowym,

zagwarantowanym na podstawie Konstytucji (zaliczono do nich: opieke
zdrowotng, oswiat¢ i wychowanie, przeciwdziatanie bezrobociu, pomoc
socjalng i zapewnienie lokali mieszkalnych),
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* materialne aspekty infrastrukturalne (np. ustugi transportowe, zaopa-

trzenie w energie, wodg itp.),

* ushugi administracyjne (np. wydawanie paszportéw, dowodéw osobi-

stych, praw jazdy itp.).

Roéwniez w odniesieniu do poziomu gminy klasyfikacji ustug publicznych
dokonuje S. Warikowicz. Autor dzieli ustugi publiczne na grupy, wyr6zniajac
trzy podstawowe: ustugi administracyjne, ustugi o charakterze spolecznym
1 ustugi o charakterze technicznym. Grupy ustug publicznych dzieli na katego-
rie, ktére z kolei sktadajg si¢ z pojedynczych ustug. Kategoria ustug publicznych
jest zbiorem pojedynczych ustug z tej samej dziedziny lub ustug o jednakowych
cechach [ Rozwdj instytucjonalny 2004, s. 165]. Podobny zakres dziatar, o cha-
rakterze ponadgminnym, realizowany jest na poziomie samorzadu powiato-
wego, natomiast samorzad wojewddztwa wykonuje zadania o charakterze re-
gionalnym. Propozycje ramowej klasyfikacji ustug publicznych realizowanych
przez samorzad terytorialny w Polsce zawiera tabela 1. Jednostki samorzadu
terytorialnego realizujg ustugi publiczne przy pomocy organizacji (podmiotow)
dziatajacych w réznych formach prawno-organizacyjnych. Instytucjami reali-
zujacymi ustugi publiczne moga by¢: urzedy, jednostki budzetowe, gospodar-
stwa pomocnicze, zaklady budzetowe, szkoty publiczne i niepubliczne, insty-
tucje kultury, publiczne i niepubliczne zaklady opieki zdrowotnej, komunalne
1 prywatne sp6tki prawa handlowego oraz inne prywatne podmioty.

3. Koncepcja systemu urzedu administracji samorzadowej

Zadania administracji publicznej w strukturach samorzadowych z zakresu
ustug o charakterze administracyjnym wykonuja organy samorzadu terytorial-
nego: wojewddzkiego, powiatowego i gminnego za pomocg urz¢déw admini-
stracji samorzadowej, takich jak: urzad marszatkowski, starostwo powiatowe
iurzad gminy. H. Izdebski przez urzad administracji rozumie jednostke orga-
nizacyjng obstugujacg organ administracji, stanowigcy zespét oséb, tj. pracow-
nikéw urzedu i sktadnikéw materialnych, umozliwiajacych wykonywanie przez
organ jego zadar i kompetencji [Izdebski 2006, s.183-184].
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Tabela 1. Ramowa klasyfikacja ustug publicznych realizowanych przez samo-
rzad terytorialny w Polsce

Grupy
ustug

Kategorie

Gmina

Powiat

Wojewddztwo

USLUGI ADMINISTRACYJNE

* Wydawanie dokumen-
tow na zyczenie klienta,
nie bedacych decyzjami
administracyjnymi,
zezwoleniami, konce-
sjami,

* Wprowadzanie do re-
jestru (bazy danych)
danych uzyskiwa-
nych bezposrednio od
klienta,

* Wydawanie zezwoleri
oraz decyzji w rozu-
mieniu i trybie kodeksu
postgpowania admini-
stracyjnego,

* Wydawanie zezwoleri
i koncesji zwigzanych
z dziatalnoscig gospo-
darczg reglamentowana
przez paristwo.

Prowadzenie doku-
mentacji obywatel-
skiej (wydawanie
dowodéw osobi-
stych, dokonywa-
nie meldunkéw,
rejestracja Slubow,
urodzen, itp.),
Prowadzenie reje-
stru przedsigbior-
cow,

Ewidencja gospo-
darki nieruchomos-
ciami i gruntami,
Wydawanie zezwo-
leri budowlanych.

* Geodezja i nad-
z6r geodezyjny,

* Rejestracja po-
jazdow,

* Wydawanie
praw jazdy,

* Prowadzenie
biura rzecznika
praw konsumen-
tow.

Np. wydawanie kopii
dokumentacji oso-
bowej i ptacowe;j
dla celéw emerytal-
no * rentowych by-
tym pracownikom
zlikwidowanych
przedsigbiorstw,
ktérych organem
zalozycielskim byt
wojewoda.

Ochrona zdrowia

Profilaktyka zdro-
wotna,
Lecznictwo otwarte

*Publiczna opie-
ka zdrowotna
i stuzby sani-

* Szpitale wojew6dz-
kie,
* Prowadzenie osrod-

cy rodzinie.

m tarne, koéw leczenia uza-
E] * Lecznictwo za- leznien.
&) mkniete.
m
61 Oswiata i wychowanie * Przedszkola, * Szkoly srednie, | e Niektére szkoty
o oraz edukacja  Szkoty podstawowe, | » Ksztalcenie spe- | wyzsze.
é * Gimnazja. cjalne dzieci i
todziezy.
=) o Y
5}.} Kultura, sport i rekreacja | » Lokalne bibliote- * Prowadzenie co | * Prowadzenie bi-
= ki, teatry i domy najmniej jednej bliotek pedagogicz-
kultury. biblioteki po- nych.
wiatowe;. * Wojewodzkie pla-
céwki kulturalne.
Pomoc i opieka spoleczna | ¢ Utworzenie i utrzy- | ® Przeciwdziala- | * Organizowanie i
m mywanie osrodka nie bezrobociu, prowadzenie regio-
Z omocy spolecznej, | * Prowadzenie po- | nalnych jednostek
p y sp ) p ych )
8 * Organizowanie i radnictwa spe- pomocy spoteczne;j,
83| $Swiadczenie ustu, cjalistycznego, ¢ Utworzenie i utrzy-
.~ g Jalistyczneg Y
@) opiekuriczych w * Prowadzenie do- | manie regionalnego
% tym specjalistycz- mow pomocy, osrodka polityki
5} nych, * Utworzenie i spoteczne;.
) * Zapomogi. utrzymywanie
%J centrum pomo-
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Grupy Kategorie Gmina Powiat Wojewddztwo
ustug
Mieszkalnictwo * Budowa mieszkarn
socjalnych,
* Zarzgdzanie miesz-
kaniami komunal-
L:IZ'] nymi,
N « Doptaty do czyn-
8 SzOW.
o Porzadek i bezpieczen- * Straz miejska, * Policja,
% stwo publiczne * Ochotnicza straz * Obrona cywilna.
o) pozarna.
; Planowanie strategiczne | ¢ Plany rozwoju lokal- | * Plany rozwoju * Strategie rozwoju
=) i przestrzenne nego, powiatu, regionu,
* Planowanie prze- * Inspekcja bu- * Umowy rozwoju
strzenne. dowlana. regionalnego za-
wierane z rzagdem
centralnym.
Transport i drogi * Drogi gminne, * Drogi powia- * Organizowanie
* Transport miejski i towe. i dotowanie regio-
% lokalny. nalnych, kolejo-
N wych przewozéw
©) pasazerskich.
E Gospodarka wodna i za- | * Woda i kanalizacja, « Sieci energetyczne,
8 opatrzenie w energie * Ogrzewanie cen- * Gospodarka wodna.
= tralne
—
8 Infrastruktura komunalna |  Sktadowiska Smieci,
;‘,'}J * Sprzatanie ulic,
) * Oswietlenie ulic,
« Parki i zielefi miej-
ska.

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: [Chmielnicki 2005, Hryniewicz 2004, Rozwdj
instytucjonalny 2004.]

Dla potrzeb niniejszej pracy mozna przyja¢ za E. Knosala, iz urzad jest to
cze$¢ aparatu administracyjnego, majgca wyodrebniony rzeczowy zakres dzia-
fania, ktéry wyraznie odgranicza go od innych czesci tego aparatu. W takim
kontekscie urzad jest wyodrebniong rzeczowo i organizacyjnie czescig aparatu
administracji publicznej. Odrebnosé, czyli wydzielenie urzgdu z catosci aparatu
administracyjnego przejawia si¢ poprzez [Knosala 2005, s. 168-169]:

* nazwg, ktéra odr6znia urzad od innych czesci aparatu administracyjnego,

* przyznanie w sposéb ustawowy rzeczowego zakresu dziatania,

* wyodrebnienie w urzedzie funkcji wewnetrznego kierowania (prawo

stosowania polecen stuzbowych, udzielania wytycznych).

Ujmujac urzad administracji samorzadowej jako system organizacyjny (rys. 1.)
nalezy przyja¢, iz dziala on w okreslonym otoczeniu, a wewnatrz urzgdu zachodzg
odpowiednie procesy transformacji, warunkujace sprawne realizowanie zamierzo-
nych celéw.
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Rysunek 1. Ramowe ujgcie urzedu administracji samorzadowej
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Zrédio: Opracowanie wihasne.

Uwzgledniajac specyficzne uwarunkowania administracji publicznej oraz
powotlujac opini¢ D.P. Nortona i R.S. Kaplana [Norton, Kaplan 2001, s.144]
przyjmuje si¢, iz celem urzedéw administracji jest skuteczne i efektywne Swiad-
czenie ustug publicznych. Organizacja spetnia okreslong funkcje w spoteczen-
stwie 1 to w znacznym stopniu wyznacza jej cele. Okreslony stopieni realizacji
celéw organizacji, a tym samym zaspokojenie konkretnej spotecznej potrze-
by, jest warunkiem niezbednym otrzymywania zasilefi z otoczenia, co umoz-
liwia jej przetrwanie i rozwéj?. W tym wzgledzie adekwatne jest stwierdzenie
charakterystyczne dla analizy wartosci, iz funkcja jest racjg uzasadniajgcg ist-
nienie danego systemu. Opini¢ t¢ potwierdzili réwniez D.P. Norton i R.S. Ka-
plan stwierdzajac, iz od jednostek swiadczacych ustugi na rzecz spoleczefistwa,
awigc réwniez od urzedéw administracji, wymaga si¢ szczegdlnie komuniko-
wania misji oraz celéw, gdyz swiadczenie konkretnych ustug okreslonym gru-
pom spolecznym jest przestankg istnienia tego typu instytucji [Norton, Kaplan
2001, s.171]. Réwnie istotna jest specyfika powszechnej dostepnosci ustug pub-
licznych i ich odbiorcéw, ktérzy nie sg bezposrednimi dostarczycielami (platni-
kami) srodkéw finansowych rekompensujacych koszty, jakie ponosi instytucja,
ale jako podatnicy majg prawo zgda¢ odpowiedniego poziomu ich swiadczenia.

Elementy wejscia stanowig: zadania, informacje i petenci. Informacje ro-
zumiane s3 jako okreslone ,,zagdania” w stosunku do urzgdu ze strony lokal-
nej spotecznosci (petentéw), ktérych urzad ma obowigzek obstugiwaé na mocy
przepisow prawa. Elementy wyjscia natomiast to szeroko rozumiane ustugi
o charakterze administracyjnym. Ponadto na osiggni¢cie zamierzonego celu
majg wpltyw mechanizmy wspierajace, takie jak: urzednicy, systemy informa-
tyczne i infrastruktura urzedu i jego jednostek.

2 Narangg problemu ksztattowania relacji organizacyjnych zwrdcita uwage W. Blaszczyk w opracowaniu Metody orga-
nizacji i zarzadzania.Ksztattowanie relacji organizacyjnych [Blaszczyk 2005].
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Urzad podlega réwniez ograniczeniom zaréwno o charakterze zewnetrz-
nym, jak i wewnetrznym. Budzet w przypadku administracji publicznej niewat-
pliwie stanowi swoiste ,,ograniczenie” mozliwosci osiggnigcia zamierzonego
celu. Réwniez aktualne rozwigzania strukturalne i system zarzgdzania decydu-
ja o sprawnosci funkcjonowania. Bardzo istotnym ograniczeniem sg obowigzu-
jace przepisy prawne.

4. Czynniki warunkujgce sprawnos¢ realizowania uslug
administracyjnych

Poniewaz celem urzedu administracji samorzgdowej jest dostarczanie ustug
publicznych, przyjeto, iz doskonalenie organizacji urzgdu obejmuje dwa podsta-
wowe obszary (tabela 2):

1. Doskonalenie struktury organizacyjnej rozumianej jako uktad powigzar
(podzial uprawnieni decyzyjnych, zadan, przeptywéw informacyjnych) po-
miedzy komérkami urzedu, ktérych wspotpraca warunkuje odpowiedni
poziom swiadczenia ustug publicznych. Racjonalizacja w tym obszarze
dotyczy: ,wyszczuplania” struktury urzedéw, skrécenia proceséw podej-
mowania decyzji, usprawniania systeméw zarzadzania.

2. Racjonalizacj¢ procedur administracyjno-biurowych (przebiegéw or-
ganizacyjnych) obowigzujacych w urzedzie, od ktérych zalezy poziom
Swiadczenia ustug publicznych. Racjonalizacja procedur dotyczy¢ be-
dzie czasu realizacji, wykorzystania nowoczesnych rozwigzan informa-
tycznych oraz usprawniania procesu obstugi petenta.

W praktyce bardzo trudno jest oceni¢ poprawnos¢ budowy struktury orga-
nizacyjnej urzedu, poniewaz wymaga to uwzglednienia wielu czynnikéw wpty-
wajacych na specyfike funkcjonowania danej gminy lub powiatu. E. Knosala
stwierdza, iz skuteczne sterowanie dziatalnoscig urzedu przez jednego kierow-
nika nie jest mozliwe, co uzasadnia koniecznos¢ rozbudowy pionowych struk-
tur organizacyjnych urzedu [Knosala 2005, s.170].

Tabela 2. Obszary i czynniki doskonalenia organizacji urzedéw administracji
samorzadowej

Urzad administracji samorzadowej

Doskonalenie struktury organiza- Racjonalizacja procedur
cyjnej administracyjno-biurowych
e wyszczuplanie” struktury urzedéw, | e skrécenie czasu realizacji,
* racjonalizacja zasad podejmowania » wykorzystanie nowoczesnych rozwigzan informa-
decyzji, tycznych (elektroniczne formy realizacji ustug),
* usprawnienie systemu zarzadzania. * usprawnienie procesu obstugi petenta.

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Doswiadczenia komercyjne uzasadniaja poglad, iz racjonalizacja dzialal-
nosci wymaga ,,splaszczania” struktury poprzez tworzenie relatywnie duzych,
wewnetrznych jednostek organizacyjnych. Jak wynika z badan przeprowadzo-
nych w latach 1997-2000 w Katedrze Gospodarki Samorzadu Terytorialnego
Uniwersytetu E.6dzkiego [Wojciechowski 2003, s.132-136] zdecydowana wigk-
szo$¢ polskich urzgdéw gminnych ma tradycyjng strukture organizacyjng typu
funkcjonalnego. Wynika to ze sposobu grupowania zadan wykonywanych przez
poszczegblne komorki organizacyjne. W duzych gminach (miastach) w urze-
dach dzialaja wydziaty, oddziaty (lub referaty), biura oraz wieloosobowe, samo-
dzielne stanowiska pracy. Z kolei w matych gminach praca zorganizowana jest
przede wszystkim w postaci referatéw i sekcji. Zasadnos¢ grupowania zadan
istotnie wptywa na sprawnos¢ funkcjonowania urzedu.

W rezultacie wspomnianych badafi do najczestszych nieprawidlowosci
w budowie struktur organizacyjnych, jakie zaobserwowano w urzedach zalicza
sie [Wojciechowski jw., s. 133]:

* ,,mieszanie” jednorodnosci spraw przypisanych do realizacji jednej ko-

morce organizacyjnej,

* podporzadkowanie jednostek i komdrek o podobnej funkcji ré6znym

osobom z urzgdu (brak podziatu kompetenciji),

* laczenie w ramach jednej struktury zadan publicznych nie majacych

zadnego zwigzku.

Kierownikiem urzedu jest odpowiednio wdjt (burmistrz lub prezydent),
starosta lub wojewoda, ktéry moze powierzy¢ prowadzenie spraw w swoim
imieniu, w zakresie ustalonym przez rade, sekretarzowi. W strukturze orga-
néw gminy /powiatu wazne miejsce zajmujg osoby pelnigce funkcje sekretarza
i skarbnika. Stanowiska te powotuje rada gminy/powiatu. Sekretarz prowadzi
sprawy biezace i szczegbtowe zwigzane z dziatalnoscia urzedu oraz zadania zle-
cone przez kierownika urzgdu. Moze on sprawowaé jednoczesnie funkcje kie-
rownika komorki organizacyjnej urzedu. Skarbnik gminy natomiast pelni role
gléwnego ksiegowego urzedu, realizujgc caloksztatt spraw finansowych zwig-
zanych z gming/powiatem. Skarbnik moze by¢ réwniez kierownikiem wydziatu
finansowego w urzedzie [Wojciechowski 2003, s.52]. Organizacje wewnetrzng
oraz tryb pracy urzedu administracji okresla regulamin organizacyjny. Ogdlne
zasady organizacji i funkcjonowania urzg¢du oraz sposéb postepowania ze spra-
wami wniesionymi przez obywateli reguluje Kodeks Postepowania Administra-
cyjnego oraz przepisy szczegllne, w tym dotyczace organizacji przyjmowania,
rozpatrywania i zalatwiania skarg i wnioskow obywateli. Oprécz Regulaminu
istotng role w organizacji dziatalnosci operacyjnej i obstugowej spetnia instruk-
cja kancelaryjna, regulujaca obieg pism wewnatrz starostwa oraz sposéb gro-
madzenia 1 przechowywania dokumentéw.
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Sprawne funkcjonowanie urzedu zalezy réwniez od potencjatu kadrowego.
Wiadze terytorialne posiadajg w tym wzgledzie dowolnos¢, poniewaz ksztatt
struktury organizacyjnej, liczba etatéw i zasady funkcjonowania urzedu sg
okreslone w regulaminie organizacyjnym urzedu. Postgpowanie takie jest zgod-
ne z artykulem 6 Europejskiej Karty Samorzadu Terytorialnego, ktéry stanowi
o samodzielnym ustalaniu przez spolecznosci lokalne struktury administracyj-
nej, tworzacej jednostki dostosowane do specyficznych potrzeb mieszkancéw
[Wojciechowski 2003, s.51]. Tymczasem wraz z reformg powiatowa poczaw-
szy od roku 1999 zatrudnienie w administracji samorzadu terytorialnego dy-
namicznie wzrastato. Zauwazalne byly réwniez patologie w procesie rekrutacji
pracownikéw urzedéw administracji samorzgdowej. W wielu sytuacjach umie-
jetnosci nowo zatrudnionych pracownikéw nie sg adekwatne do zajmowanych
przez nich stanowisk [Zachowania organizacji wobec zjawisk kryzysowych
2003, s. 111]. Sytuacje taka W. Kiezun nazywa ,,partiokracjg’, a wyraza si¢ ona
w politycznym doborze kadr wedtug struktury koalicji partyjnej, a co najistot-
niejsze nie dotyczy tylko stanowisk kierowniczych, ale réwniez wykonawczych
(nawet sekretarek) [Kiezun 2004, s. 20].

Decyzje podejmowane przez urzad administracji powinny by¢ elastyczne
i dostosowane do skali zadari publicznych i zasob6w spoleczno-gospodarczych
gminy, jej specyfiki oraz celéw dlugofalowej polityki rozwoju. Usprawnia-
nie systemu zarzgdzania w urzedzie zwigzane jest z prawidlowym podzialem
uprawnieri decyzyjnych pomiedzy kierownikiem urzgdu oraz kierownikami
poszczegdlnych komorek. Réwniez rozwigzania w zakresie podzialu zadan
i odpowiedzialnosci poszczegdlnych komoérek urzedu decydujg o sprawnosci
realizowania ustug publicznych. Istotne znaczenie dla organizacji systemu za-
rzadzania ma réwniez komunikacja wewngetrzna urzedu. W Programie Rozwo-
ju Instytucjonalnego przyjeto, iz komunikacja w urzedzie to niezbedne prze-
ptywy informacyjno-decyzyjne, umozliwiajace realizacje procedur i sprawng
koordynacj¢ dziataii.[Rozwdj instytucjonalny 2004, s. 28].

Czas realizacji procedur administracyjno-biurowych obowigzujacych
w urzedzie uzalezniony jest od nastgpujacych czynnikéw:

* ilosci komérek organizacyjnych biorgcych udziat w procedurze,

* ilosci dokumentéw i formularzy,

* ilosci wizyt petenta w trakcie realizacji procedury,

* czasu i iloSci dokumentéw wydawanych przez organy zewngtrzne, nie-

zbednych do realizacji procedury.

Wymienione czynniki powigzane sg z czynnikami racjonalizacji struktury or-
ganizacyjnej. Prawidlowy podzial zadan zgodnie z kategorig realizowanych spraw
zalezy od ilosci komoérek organizacyjnych uczestniczacych w realizacji procedury.
W przypadku ,,mieszania” spraw i kompetencji poszczegdlnych wydziatéw petent
zmuszony jest do wizyty w kilku komérkach, co znacznie wydtuza procedure, jak
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réwniez zwigksza koszty ponoszone przez interesanta. R6wniez ilos¢ wizyt peten-
ta w urzedzie w trakcie realizacji procedury oraz ilos¢ wykorzystywanych doku-
mentéw i formularzy bardzo czgsto obarczonych patologiami, zwigzanymi z niskg
porecznoscig 1 przydatnoscia, przecigzeniem i dublowaniem informacji wplywa
znaczaco na sposéb postrzegania sprawnosci funkcjonowania administracji. Jed-
nakze w takich sytuacjach zasadnicze ograniczenie stanowi sfera przepiséw legis-
lacyjnych (np. brak powszechnie obowigzujgcego podpisu elektronicznego) oraz
mozliwosci informatyczne urzedu.

Problematyka informatyzacji urzedéw administracji podejmowana jest
w Polsce od ponad dziesieciu lat. Przyktadem pionierskiego projektu informa-
tyzacji administracji publicznej byla koncepcja ,,Wrota Polski”, zainicjowana
w 2002 r., zaktadajaca bardzo szeroki zakres realizacji spoteczeristwa informa-
cyjnego [Blizniuk 2003, s. 4]. W ramach projektu okreslono liste ustug pub-
licznych uznanych za priorytetowe do przeniesienia na platforme elektroniczng
(tabela 3). Ustugi te przeanalizowano pod katem korzysci i tatwosci wdrozenia
w formie elektronicznej. Rozpatrujac korzysci wdrozenia uwzgledniono kryte-
ria, takie jak: wolumen, zainteresowanie informatyzacjg wsréd ustugobiorcow,
pracochtonnosé, liczba interakcji ustugobiorcy z urzedem, komunikacja z in-
nymi urzgdami, czas trwania procesu [Wrota 2002, s. 7]. Natomiast w odnie-
sieniu do tatwosci wdrozenia w formie elektronicznej uwzgledniono kryteria,
takie jak: konieczno$¢ komunikacji pomiedzy urzedami, wymagany poziom
zabezpieczen, obecne zaawansowanie informatyzacji [tamze, s. 7]. Tymczasem
w praktyce ustugi te nadal nie sg dostgpne w formie elektronicznej (w niekt6-
rych urzedach istnieje tylko mozliwos$¢ pobrania formularzy ze stron interne-
towych), poniewaz w lipcu 2006 r. rzad przedluzyt o kolejne dwa lata okres
dostosowania urzedéw administracji do obowigzku powszechnego uzywania
podpisu elektronicznego.

Obecnie w polskich urzedach administracji samorzadowej problematy-
ka odpowiedniego poziomu obstugi petenta nabiera istotnego znaczenia. Co-
raz czgsciej wladze lokalne podejmujg préby zracjonalizowania obstugi klienta
tworzgc réznorodne rozwigzania. Najczesciej stosowanym rozwigzaniem sg ko-
mérki zajmujace sie kompleksowa obstuga klientéw. Zwykle sg to biura obstugi
mieszkaricow oraz biura lub sale obstugi interesantéw. W odpowiednio wydzie-
lonym miejscu, najcze¢sciej na parterze budynku urzedu tworzone sg stanowiska,
ktérych zadaniem jest kompleksowa obstuga interesanta. Poniewaz rozwigza-
nia te sg powszechnie stosowane np. w bankach, ich celem jest ,,przejmowa-
nie” catkowitej obstugi klienta w taki sposéb, aby sprawa, a nie klient krazyta
po urzedzie. Prawidlowo zorganizowane biuro obstugi powinno by¢ miejscem
~wejscia” 1 ,,wyjscia” wszelkich proceséw realizowanych w organizacji.
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Tabela 3. Wybrane ustugi o charakterze administracyjnym przeznaczone do
informatyzacjiw urzedach administracji samorzadowej

Ustugi swiadczone na rzecz obywateli Ustugi dla firm
* przeszukiwanie ofert pracy i pomoc w znalezieniu | * rejestracja dzialalnosci gospodarcze;j
pracy * przekazanie danych statystycznych
* uzyskanie prawa do zasitku dla bezrobotnych * uzyskanie pozwolenia i wnoszenie
* uzyskanie dowodu osobistego oplat za korzystanie ze srodowiska
* uzyskanie prawa jazdy naturalnego
* uzyskanie paszportu ¢ udzialt w zaméwieniach publicznych.

* rejestracja pojazdu

* uzyskanie pozwolenia na budowe

* dostep do katalogéw publicznych i ich przeszuki-
wanie

* zgtoszenie do USC faktéw podlegajacych rejestra-
¢ji i uzyskiwanie odpiséw aktow,

¢ zmiana zameldowania,

* uzyskanie zasitku z pomocy spoteczne;.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie:[ Wrota Polski 2002]

Tymczasem praktyka polska wykazala, iz w przypadku urzedéw admini-
stracji samorzadowej biura te pelnig rolg¢ centrum informacji, ewentualnie sg
miejscem wydawania formularzy i uzyskania pomocy w ich wypetnieniu. Ze
wzgledu na zlozonos¢ przepiséw prawnych petent musi osobiscie dostarczy¢
wniosek do odpowiedniej komoérki, aby uruchomié procedur¢ wiasnorgcz-
nym, potwierdzonym przez urzednika podpisem. Warto tez zauwazy¢, Ze na-
dal powazny problem stanowi dostgpnos¢ architektoniczna urzedéw, zwlaszcza
w matych miejscowosciach, ktére nie sg dostosowane do obstugi 0séb niepet-
nosprawnych. Rozwigzania takie wptywaja réwniez na calosciowe postrzeganie
urzedu przez klientéw.

5. Ograniczenia realizowania uslug publicznych

Doskonalenie poziomu organizacji urzedéw administracji samorzadowe;j
zwigzane jest réwniez z szeregiem ograniczef istotnie wptywajacych na zakres
proponowanych zmian. Mozna podzieli¢ je na dwie grupy:

* wewnetrzne (dotychczasowe rozwigzania strukturalne i system zarza-

dzania oraz dominujaca ,,wtadza” urzednikéw),

* zewngtrzne (uwarunkowania prawne, budzet, powszechna dostepnosé

do Internetu).

Ze wzgledu na szczuplos¢ dotychczasowych badari dotyczacych sposobow
organizowania urzedéw administracji samorzadowej nie mozna przytoczyc¢ jed-
noznacznych konkluzji.
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Powolujac wspomniane badania E. Wojciechowskiego mozna doda¢, iz
urzedy administracji bardzo czg¢sto nie majg Swiadomosci wykorzystywania za-
rzadzania, ktére na ogét utozsamiane jest z prowadzeniem spraw interesantow
Iub ich zatatwianiem. ROwnie istotny jest fakt, iz punkt ciezkosci w zakresie
kompetencji pracownikéw skierowany jest bardziej na kierownikéw nizszego
szczebla, niz dyrektoréw wydziatéw. Zauwazalny jest tez dystans urzednikéw
w zakresie relacji petent — urzad [Wojciechowski 2003, s.120-135].

Wsréd czynnikéw o charakterze zewnetrznym, poza budzetem, istotne zna-
czenie majg obowigzujace przepisy prawa i regulacje kodeksu administracyj-
nego. Zasadniczym ograniczeniem uproszczenia realizacji procedur admini-
stracyjnych, jak rowniez pelnej informatyzacji urzedéw, jest brak powszechnie
dostepnego podpisu elektronicznego. Istotnym postepem bylo wycofanie znacz-
kéw optaty skarbowej od stycznia 2007 r.* co umozliwito dokonywanie optat
skarbowych drogg on-line. Ustawa o podpisie elektronicznym z 2001 r.* wraz
z rozporzgdzeniami wykonawczymi uznala, ze zaawansowany podpis elektro-
niczny, spetniajacy okreslone warunki, jest réwnowazny podpisowi odrgczne-
mu. Niemniej jednak szereg zapisow tej ustawy doprowadzilo do odroczenia
terminu powszechnego wdrozenia podpisu elektronicznego z sierpnia 2006 r.
na sierpien 2008 r.

Podstawowym ograniczeniem upowszechnienia tego rozwigzania jest obo-
wigzek certyfikacji przez kwalifikowany podmiot, co znacznie podwyzsza koszt
funkcjonowania podpisu. Ponadto nie ma spdjnego systemu aplikacyjnego ula-
twiajacego uzywanie podpisu, poniewaz aktualnie w Polsce funkcjonujg czterej
wystawcy certyfikatu kwalifikowanego, ktérzy dostarczajg aplikacje zapisujace
podpis w czterech réznych formatach niekompatybilnych ze sobg [ISOC Pol-
ska, 22.05.2006 r., www.egov.pl]. Podpis elektroniczny jest obecnie wykorzy-
stywany wylacznie na ograniczong skalg, w zamknigtych grupach uzytkowni-
kéw (ZUS, bankowosé, e-przetargi).

Poza ograniczeniami prawnymi bariera w informatyzacji ustug publicznych
jest brak powszechnego dostgpu do Internetu w spoleczenistwie. Podstawowa
kwestig ograniczajacg korzystanie z sieci w gospodarstwach domowych jest
nadal wysoka cena, natomiast urzedy administracji, zwlaszcza samorzadowe;j,
w wigkszosci nie posiadajg publicznych punktéw dostgpu do Internetu.

6. Uwagi koncowe
Na podstawie powyzszych rozwigzain mozna wskaza¢ podstawowe plasz-

czyzny i sposoby doskonalenia organizacji urzgdéw administracji samorzado-
wej (tabela 4):

3 Ustawa z dnia 16 listopada 2006 r. o optacie skarbowej (Dz. U. z 2006 r., nr 225, poz. 1635).
4 Ustawa z dnia 18 wrze[Onia 2001 r. o podpisie elektronicznym (Dz. U. z 2001 r., nr 130, poz. 1450).
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* racjonalizacja sfery legislacyjnej w zakresie funkcjonowania urzgdéw
poprzez uproszczenie przepisoéw i regulacji prawnych,

* doskonalenie organizacji urzgdéw poprzez stosowanie nowoczesnych
metod organizacji i zarzgdzania,

* wdrazanie postepu techniczno-technologicznego w sferze ustug admi-
nistracyjnych i procedur poprzez informatyzacje urzgdow.

Tabela 4. Podstawowe plaszczyzny i sposoby doskonalenia organizacji urzg-
déw administracji samorzadowe;j

Sfera legislacyjna

Sfera organizacji i zarzadzania

Sfera informatyzacji

* uproszczenie postgpowan
Kodeksu Postepowania Ad-
ministracyjnego,

* wprowadzenie w zycie usta-
wy o podpisie elektronicz-
nym,

* uregulowanie bezgotéwko-
wych form platnosci,

* przeprojektowanie procedur
wewngtrznych,

* Analiza wartosci organiza-
cji,

¢ Certyfikacja ISO,

» Kompleksowe Zarzadzanie
Jakoscig,

* Benchmarking,

* Reengineering,

¢ Outsourcing,

* Zarzadzanie wiedzg

* Systemy Workflow

* integracja rejestréw pari-
stwowych,

* opracowanie wewngtrznych
baz danych na poziomie
urzedu,

* zwigkszenie powszechnosci
dostepu do Internetu,

* szybkie dostosowanie moz-
liwosci technologicznych do
zmian legislacyjnych.

* stworzenie nowych regulacji
organizacyjnych.

Zrédto: Opracowanie wiasne
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V. Wspdiczesne narzedzia zarzadzania organizacjami komercyjnymi i niekomercyjnymi

Dawid Soin®

SPECYFIKA KOMUNIKACJI MARKETINGOWEJ
W KAMPANII WYBORCZEJ

THE NATURE OF MARKETING COMMUNICATION
IN ELECTORAL CAMPAIGNS

Summary

The electoral campaign is a process in which a given competitive actor
(individual and collective) aims at maximising his electoral gains, and so at-
tracting as many votes of the electorate as possible. This is exactly why politi-
cal actors make a variety of efforts enabling them to attain the goals they set
for themselves. Marketing communication is the most visible set of techniques
and methods used in electoral campaigns whose aim is to convey to the public
(voters) some specific messages on behalf of the campaign organisers. The
marketing communication tools used most frequently during such campaigns
are advertising, public relations and direct marketing.

The objective of this article is to present the instruments of marketing
communication as well as its role in electoral campaigns.

1. Uwagi wstepne

Zasadniczym celem podmiotéw rywalizacji politycznej w demokratycz-
nych systemach politycznych, ktérych immanentng cechg jest pluralizm i kon-
kurencja, jest walka o wladzg i jej utrzymanie. Dazenie aktoréw politycznych
do maksymalizacji efektywnosci dziatania wigze si¢ ze wprowadzeniem do
praktyki politycznej nowych technik i coraz skuteczniejszych sposobéw od-
dzialywania na obywateli, aby naktoni¢ ich do oferty podmiotéw rywalizacji
wyborczej [Dobek — Ostrowska 2005, s. 11].

Proces profesjonalizacji i modernizacji polityki polega na przyswojeniu
i implementacji coraz bardziej przemyslanych i skutecznych metod, stworzo-
nych, sprawdzonych naukowo i przetestowanych przez specjalistow [Dobek —
Ostrowska 2004, s. 229]. Instrumenty, wykreowane dla potrzeb rynku ekono-
micznego w okresie miedzywojennym XX wieku, zostaly zaadaptowane przez

* Instytut Spraw Publicznych, Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Jagiellofiskiego
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politykéw amerykarnskich i ich doradcé6w — pionieréw w zakresie marketingu
politycznego® i prowadzenia profesjonalnych kampanii wyborczych’. Komuni-
kacja marketingowa w kampanii wyborczej jest logiczng konsekwencjg zaini-
cjowania fachowego, profesjonalnego podejscia do analizowania i kierowania
przebiegiem kampanii wyborczych.

Celem niniejszego artykulu jest prezentacja instrumentéw komunikacji
marketingowej i ich roli w kampanii wyborcze;j.

2. Proces marketingowej kampanii wyborczej

Kampania wyborcza jest procesem, w ktorym okreslony podmiot rywaliza-
cji (indywidualny i zbiorowy) dazy do maksymalizacji zdobyczy wyborczych,
a wiec przyciagniecia jak najwigkszej liczby gloséw elektoratu. Z tego wiasnie
powodu aktorzy polityczni podejmujg réznorodne wysitki, ktére umozliwiaja
osiggnig¢cie zamierzonego celu [Farell 1996, s. 161].

Dla efektywnosci prowadzonych dziatari podczas kampanii wyborczej ak-
torzy polityczni postuguja si¢ wieloma technikami marketingowymi, ktére po-
winny tworzy¢ postaé procesu. Proces kampanii wyborczej nalezy rozpatrywad
w ujeciu dynamicznym: poszczegélne elementy oddziatujg na siebie, wyzna-
czone etapy sg od siebie wzajemnie uzaleznione (rys 1). Proces wyznacza dwa
etapy marketingowej kampanii wyborczej. Pierwszy etap to analiza rynku wy-
borczego. Na tym etapie zdobywane sg informacje o wyborcy oraz kandydacie
(partii) i jego konkurencji. Po uwzglednieniu informacji dotyczacych cech de-
mograficznych, potrzeb, oczekiwan i preferencji, nastgpuje segmentacja* wy-
borcéw (podziat wyborcéw na segmenty), zdefiniowanie i wyb6r rynku doce-
lowego (targeting)® oraz pozycjonowanie® (okreslenie i umiejscowienie) oferty
wyborczej aktora politycznego [Mazur 2004, s. 48]. Analizg rynku politycz-

2 Marketing polityczny to zesp6t teorii, metod, technik i praktyk spolecznych, majacych na celu przekonanie obywateli,
by udzielili poparcia cztowiekowi, grupie lub projektowi politycznemu [Ulicka 1995, s. 157]. Marketing polityczny
to zespot dziatafi prowadzonych na rynku politycznym, majacych na celu precyzyjne okreslenie i promocje konkretnej
oferty politycznej w warunkach statej konkurencji [Zukowski 1999, s. 104]. Marketing polityczny to zesp6t tech-
nik wykorzystywanych w celu tworzenia dtugofalowych zmian w zachowaniach aktoréw politycznych i wyborcow
w okreslonej przestrzeni politycznej [Wiszniowski 1998, s. 242].

3 Kampania wyborcza to wyodrgbnione w czasie i przestrzeni fragmenty komunikowania politycznego, ktére przyjmuja
specyficzng form¢ kompleksowych, zorganizowanych, profesjonalnych dziatari, majacych na celu zdobycie maksymal-
nego poparcia politycznego dla podmiotéw podejmujacych te dziatania. Kampania wyborcza stanowi wezszg forme
kampanii politycznej - ograniczonej do okresu przedwyborczego [Dobek — Ostrowska 2006, s. 243].

4 Segmentacja oznacza podziat rynku na odrgbne grupy nabywcéw o réznych potrzebach, cechach i zachowaniach, ktére
moga wymagaé odmiennych produktéw lub instrumentéw marketingowych. Przedsigbiorstwa dokonujg segmentacji
rynku na rézne sposoby, a nastgpnie tworzg profile otrzymanych segmentéw [Kotler, Armstrong, Saunders, Wong
2002, s. 421]. Segmentacja na rynku politycznym to podzial na wyodrgbnione segmenty, ktére obejmuja elektorat
o zblizonych oczekiwaniach i pogladach politycznych.

5 Odnoszac targeting do rynku politycznego, mozna zdefiniowaé go jako proces identyfikacji i wyboru docelowych
segmentéw wyborczych, do ktérych chce dotrzeé¢ kampania

6 W ekonomii pozycjonowanie okresla si¢ jako dziatanie zwigzane z ksztaltowaniem oferty i image przedsigbiorstwa,
prowadzace do zajecia wyraznego, znaczacego miejsca w pamigci odbiorcéw docelowych [Kotler 1994, s. 28]. Po-
zycjonowanie polega na identyfikacji, opracowaniu i komunikowaniu przewagi konkurencyjnej, dzigki ktérej oferta
kandydata/partii postrzegana jest przez wyborcéw, jako wyrdzniajaca sig, czyli lepsza od ofert konkurentow.
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nego zwiericza opracowanie strategii, w ktérej nalezy okresli¢ plan dzialania
1 podjaé decyzje, podsumowujace dane 1 wytyczne dotyczace czterech zasadni-
czych elementéw:

*  oferty wyborcze;j,

*  docelowych segmentéw wyborcéw,

*  sposobéw komunikowania z wyborcami,

*  organizacji kampanii i budzetu [Mazur 2004, s. 48].

Rysunek 1. Proces kampanii wyborczej zgodny z zalozeniami marketingu po-
litycznego

-
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [Mazur 2004, s. 49]
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Formulowanie strategii marketingowej jest procesem, ktéry stanowi prébe
odpowiedzi na pytania:

* gdzie teraz jesteSmy?

* gdzie chcemy by¢?

* jak tam dojdziemy?

*  ktdry sposdb jest najlepszy?

* jak zwigkszy¢ pewnos¢ realizacji? [Pomykalski 2000, s. 77].

Drugi etap dotyczy realizacji strategii. Wymaga on zastosowania komuni-
kacji marketingowej: reklamy, public relations i marketingu bezposredniego. Do
wybranych w poprzednim etapie segmentéw wyborcéw kieruje si¢ odpowied-
nio przygotowane komunikaty, dzigki odpowiednio dobranym srodkom prze-
kazu. Poczesne miejsce we wspolczesnych kampaniach wyborczych przypisuje
sie mediom. Za ich posrednictwem aktorzy polityczni komunikuja si¢ z wybor-
cami. Decyzje wyborcze sa niemozliwe bez informacji, a zasadniczym jej Zrod-
fem dla wigkszosci obywateli s3 wiasnie media.

Otoczenie kampanii wyborczej stanowi zesp6t elementéw wzajemnie ze
sobg powiazanych, ktére wplywaja na przebieg procesu wyborczego. Srodowi-
sko kampanii wyborczej stanowig elementy takie jak: system wyborczy, regu-
lacje prawne dotyczace mediéw i finanséw w kampanii, model rzagdéw oraz
kontekst polityczny, prawny, spoleczny i ekonomiczny. Ramy prowadzenia
kampanii wyborczej w istotny sposéb determinuje system polityczny, a w jego
obrebie system partyjny, ordynacja wyborcza i model systemu politycznego
[Mazur 2004, s. 48].

Nalezy stwierdzi¢, iz elementy procesu marketingowej kampanii wybor-
czej muszg uwzgledniaé zasady sformutowane przez P. Maareka [ Pietras 1998,
s. 434 — 435]:

» zasada koherencji — polega na koordynacji wszystkich dziataii marke-
tingowych stosowanych w kampanii wyborczej oraz uwzglgdnia nawig-
zanie do metod stosowanych w poprzednich kampaniach,

* zasada innowacyjnosci — polega na dostosowaniu strategii marketingo-
wej do aktualnej sytuacji, zaktada reorientacje dziatan, ich modyfikacje
oraz odejscie od nieefektywnych wzoréw,

» zasada réznicowania — polega na podkreslaniu swojej odrgbnosci, ory-
ginalnosci, akcentowaniu cech odrdzniajgcych od innych kandydatow/
partii politycznych,

» zasada bezpieczenstwa — polega na analizie podejmowanych dziatar
podczas kampanii wyborczej w zakresie oddziatywania ich skutkéw
negatywnych; zaktada zachowanie ostroznosci i elastycznosci reakcji w
stosunku do nieprzewidywalnych sytuacji.
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3. Instrumenty komunikacji marketingowej stosowane
w kampanii wyborczej

Komunikacja marketingowa stanowi najbardziej widoczny zespét technik
i metod kampanii wyborczej, ktérych celem jest przekazanie wyborcom okre-
Slonych komunikatéw w imieniu organizatoréw kampanii [Mazur 2004, s. 107].
Podczas kampanii wyborczej najczgsciej wykorzystywanymi instrumentami
komunikacji marketingowej sg: reklama, public relations oraz marketing bez-
posredni.

Reklama polityczna pelni liczne funkcje w kampanii wyborczej, przede
wszystkim z punktu widzenia partii politycznej/kandydata, ale réwniez wy-
borcy. Mozna wymieni¢ nastepujace funkcje reklamy politycznej [Kolczyriski,
Sztumski 2003, s. 133; Wiszniowski 1999, s. 107; Dobek — Ostrowska 2004,
s. 238; Mazur 2004, s. 125; Denton, Woodward 1998, s. 109]:

* czynig kandydata / parti¢ polityczng znang lub bardziej znang i rozpo-

znawalna,

* budujg wizerunek kandydata/partii politycznej,

* przedstawiaja, ttumacza problemy poruszane w programach wybor-
czych - w ten sposOb zwracaja uwage na pewne, wybrane na podstawie
badan rynku politycznego, kwestie,

* stymulujg aktywnos¢ polityczna,

* umozliwiajg atakowanie konkurencji,

* umozliwiajg odpieranie atakéw rywali,

* motywuja do popierania polityka/partii polityczne;j,

* wplywajg na niezdecydowanych wyborcow,

* demonstrujg talent polityka/partii polityczne;.

W tym kontekscie nalezy wspomnie¢ tez o reklamie:

* identyfikujacej,

*  przekonujacej,

*  poréwnawczej,

* utrwalajace;.

Celem reklamy identyfikujacej jest dotarcie do wyborcow z informacjami

o kandydacie lub aktualnym programie partii. Kiadzie si¢ nacisk na zasadnicze
punkty programu, wskazujac ich waznos¢ i zwigzek z problemami spoleczny-
mi. Fundamentalnego znaczenia nabiera zakomunikowanie poprzez wypowie-
dzi, dzialania lub zachowania niewerbalne swojej tozsamosci i celéw politycz-
nych.

Reklama przekonujaca jest gléwnym instrumentem wykorzystywanym
w procesie pozycjonowania kandydata/partii politycznej i ksztaltowania wize-
runku. Kluczowym celem jest prezentacja zalozen programowych i réznicowa-
nie w stosunku do innych uczestnikéw gry politycznej. Tego rodzaju przekazy
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oprocz upowszechniania maksymalnej ilosci informacji powinny zwrécié¢ uwa-
ge wyborcéw, zwlaszcza tych niezdecydowanych.

Istotg reklamy poréwnawczej jest ksztaltowanie pozytywnego wizerunku
kandydata/partii przy jednoczesnym kwestionowaniu waloréw politycznych
konkurencji. Tego rodzaju oddziatywania stosunkowo czgsto przybierajg formy
reklamy negatywnej’ .

Reklama utrwalajaca zazwyczaj towarzyszy ostatniej fazie kampanii. Ce-
lem reklamy jest podkreslanie korzysci zwigzanych z oddaniem glosu na dane-
go kandydata lub parti¢, przypomnienie osiggni¢¢ oraz mobilizacja potencjal-
nych wyborcéw.

Polityczne public relations - to w najogélniejszym sensie proces ksztattowa-
nia relacji pomigdzy organizacjami i instytucjami politycznymi, a ich otocze-
niem. Polityczne public relations towarzyszg kazdej fazie procesu politycznego
po to, aby rozpoznawa¢ warunki podejmowania decyzji, sposoby rozwigzywa-
nia probleméw, a przez to zjednywac sobie przychylnos¢ i uzyskiwaé poparcie
ludzi oraz grup spolecznych. W waskim znaczeniu, polityczne PR to dazenie
poszczegdlnych aktoréw politycznych do osiggnigcia sukcesu wyborczego [Mi-
chalczyk 2005, s. 248].

Polityczne PR opiera si¢ gléwnie na przekazywaniu informacji. Informacje
te sg podstawa powodzenia dziatan, srodkiem politycznej legitymizacji aktoréw
politycznych oraz srodkiem wplywania na opini¢ publiczng. Dzieki niej osigga
sie istotny cel politycznego public relations, czyli zwrdcenie uwagi opinii pub-
licznej na problemy i mozliwosci ich rozwigzania oraz na aktoréw politycznych
i wydarzenia. W tym kontekscie na pierwszy plan wysuwa si¢ funkcja informa-
cyjna, jako kluczowa funkcja politycznego PR. Drugg funkcjg politycznego PR
jest perswazja, ktéra w sensie organizacyjnym wyraza si¢ w takich dziataniach,
jak: generowanie okreslonych tematéw, interpretacja, wartoSciowanie i aktuali-
zacja.

Realizacja celéw z zakresu PR przez podmioty dziatajace w obszarze poli-
tyki wigze sie z koncentracja na nastgpujacych typach dziatania:

* zarzadzanie wizerunkiem,

* zarzadzanie mediami,

* zarzadzanie informacja.

1. Zarzadzanie wizerunkiem - kreowanie publicznego wizerunku aktoréw
politycznych, jego utrzymanie badZ zmiana. Ksztaltowanie publiczne-
go wizerunku aktoréw politycznych stuzy¢ ma korzystnemu oddziatywa-
niu na otoczenie, a w efekcie pozytywnemu ksztaltowaniu si¢ wzajemnych

7 Termin ,,negatywna reklama polityczna” przypisuje si¢ przekazom zawierajacym atak na kandydata: jego zycie osobi-
ste, sprawy, w ktére byt lub jest zaangazowany i parti¢, ktérg reprezentuje. Celem ,,negatywnej reklamy politycznej”
jest pogorszenie pozycji i wizerunku rywala na korzys¢ nadawcy. Innymi stowy, reklama negatywna ma powodowac
odebranie rywalowi czgsci wyborcéw.
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wiezi. Kategoria wizerunku definiowana jest jako obraz osoby lub insty-
tucji, stworzony w okreSlonym celu i odbierany przez opini¢ publiczng
[Giereto 2002, s. 20]. Kwestia wykreowania i propagowania w stosunkach
aktoréw politycznych z otoczeniem korzystnego dla nich image’u w celu
utrwalenia go w swiadomosci nabiera szczegdlnego znaczenia. Pamigtad
bowiem nalezy, iz kazdy publicznie dzialajacy podmiot wytworzy swdj
wizerunek niezaleznie od checi i Swiadomosci jego posiadania [Paszkie-
wicz 2002, s.159]. Nie projektujac swojego wizerunku, ponosi si¢ wiec ry-
zyko tworzenia swojego niekorzystnego obrazu w otoczeniu. Istotne jest
wiec Swiadome, celowe i planowe kreowanie wizerunku aktora politycz-
nego. Ksztattowany image nie moze by¢ jednak sztucznym wymyslonym
,produktem”, odbiegajacym od rzeczywistosci - uwzglednia¢ on musi zio-
zong tozsamos¢® organizacji [Paszkiewicz 2002, s. 159].

2. Zarzadzanie mediami stanowi zasadniczy kierunek dziatania PR. Obej-
muje wiele r6znorodnych praktyk, ktére stuzg aktorom politycznym do
kontroli i manipulacji mediami oraz wplywania na nie tak, aby wypro-
dukowane przez nie przekazy medialne odpowiadaty interesom i celom
aktoréw politycznych. B. McNair jest zdania, ze pojawienie si¢ samego
terminu, jak i fakt wypracowania calego zestawu technik zarzadzania me-
diami dowodzi, iz w zachodnich demokracjach wsréd elit politycznych pa-
nuje przekonanie, iz media masowe s bardzo cennymi, ale trudnymi i nie-
postusznymi sojusznikami w politycznym procesie [McNair 1998, s.132].
W tym kontekscie zarzadzanie mediami oznacza dziatania podejmowane
po to, aby utrzymywaé pozytywne stosunki migdzy aktorami politycz-
nymi i mediami, ze swiadomoscia potrzeb, jakie majg oni wzgledem sie-
bie, réwnoczesnie wykorzystujac instytucjonalne wiasciwosci tych dwdch
grup dla wzajemnych, maksymalnych korzysci. Oznacza to wymiang lub
rodzaj transakcji. Od aktoréw politycznych wymaga to dawania organiza-
cji medialnej tego, czego ona chce, w znaczeniu wiadomosci czy rozryw-
ki, ale réwnoczesnie wywierania pewnego wptywu na to, jak wiadomosci
czy rozrywka jest prezentowana publicznosci [McNair 1998, s. 132].

3. Zarzadzanie informacjg wiaze si¢ przede wszystkim z komunikowaniem
podejmowanym przez zbiorowych, jak i indywidualnych aktoréw poli-
tycznych. Ten typ dziata PR definiowany jest jako zesp6t zadan podej-
mowanych w celu kontroli lub manipulowania przeptywem informacji od
aktora politycznego do sfery publicznej, lezacej poza nim [McNair 1998,
s. 148]. Inaczej méwiac, jest to zespdl technik stosowanych przez akto-

8 Na tozsamos¢ organizacji skiada si¢: jej historia, kultura organizacyjna (jej obyczaje, normy, wartosci), misja i pro-
gram, styl dziatania jej reprezentantéw oraz aspekty wizualne organizacji [Black 1997, s. 96]. Tozsamos$¢ organizacji
stanowi wigc zespot elementow specyficznych dla niej, wyrézniajacych ja sposrdéd innych, budujacych jej ,,0sobo-
wos¢”. Korzystne cechy tozsamosci mozna wydoby¢ i wykorzystaé, kreujac image aktora politycznego.
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réw politycznych, aby rozpowszechnia¢ informacje badZ przemilczac,
cenzurowad, skonstruowac je tak, aby byty zgodne z celem nadawcy.

Marketing bezposredni odgrywa w kampanii wyborczej fundamentalng
role. Okazalo sig, iz techniki marketingu bezposredniego sa narzedziami sku-
tecznymi i umozliwiajg bezposredni kontakt z wyborcami na szeroka skale. Na
skutek dostosowania tej formy komunikacji do specyfiki marketingu politycz-
nego metoda niniejsza na rynku politycznym posiada nieco odmienny charak-
ter niz w handlu.

M. Mazur wymienia trzy podstawowe techniki marketingu bezposredniego
stosowane w kampanii wyborczej [Mazur 2004, s. 127]:

1. Poczta bezposrednia (direct mailing) to listy do ludzi, imiennie adre-
sowane. W polityce spetniajg nastgpujace zadania: promocja pewnych
kwestii, programéw i kandydatéw; mobilizacja opinii publicznej; rekru-
towanie nowych cztonkéw. Odbiorca listu skierowanego bezposrednio
do niego czuje si¢ wyrdzniony, co niewatpliwie moze podtrzymywac
jego lojalnosé.

2. Telemarketing — polega na dotarciu do indywidualnych wyborcéw za
posrednictwem telefonéw. W metodzie tej wykorzystywane sg bazy da-
nych z numerami potencjalnych wyborcéw, popierajacych kandydata/
partie polityczng. Podstawowym zadaniem realizowanym przez t¢ tech-
nike jest naklanianie do glosowania na danego aktora politycznego.

3. Odwiedziny w domach wyborcéw (canvassing)- technika ta moze by¢
skutecznym sposobem pozyskiwania wyborcéw, wymaga jednak od
kandydatéw sporej determinacji i zaangazowania czasowego. Podczas
takich spotkari kandydat nawigzuje bezposredni kontakt z wyborcg, na-
stepuje szybsza i tatwiejsza identyfikacja celow kandydata z oczekiwa-
niami wyborcy. Podczas bezposrednich rozméw kandydatom tatwiej
jest motywowaé wyborcow, przekonywac i zaszczepia¢ w nich wizje
przysztych zmian. W zaleznosci od charakteru wyboréw (szczebla wy-
boréw) technike te realizujag sami kandydaci, przedstawiciele sztabu
wyborczego i wolontariusze.

Komunikacja podczas kampanii wyborczej powinna by¢ zintegrowana, co
pozwoli na uzyskanie efektu synergii. Oznacza to, iz wszystkie zastosowane
techniki komunikacji muszg ze sobg wspoétdziataé, a dziatania z tego zakresu
muszg by¢ skoordynowane.

4. Uwagi koncowe
Techniki komunikacji marketingowej sa obecnie adaptowane i praktycznie

wykorzystywane w kampaniach wyborczych - a ich zakres poszerza si¢ nie-
ustannie. Warunkiem sine qua non nowoczesnego i dalekowzrocznego progra-

316



mu dzialafi partii politycznych jest zbudowanie go na naukowych metodach za-
rzadzania i marketingu, a efektywnos¢ kampanii wyborczych zalezy w duzej
mierze od stopnia zintegrowania dzialaii marketingowych, wykorzystywanych
przez aktoréw politycznych.
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V. Finansowe aspekty zarzadzania organizacjamii

Ludomir Handzel"

DOCHODY Z PRYWATYZACJI PRZEDSIEBIORSTW
A DOCHODY Z KAPITAEU SKARBU PANSTWA
W LATACH 1991 - 2006

INCOME RECEIVED FROM PRIVATISING STATE
COMPANIES VERSUS INCOME
FROM THE STATE TREASURY CAPITAL

Summary

The aim of this article is to compare income of the State Budget received
from the Treasury capital and from privatising state companies between 1991
and 2006.

The article compares the income from privatisation and from dividend
payments and obligatory payments on income from state-owned companies
and one-man Treasury-owned companies, with special attention paid to the
issue of the change of capital ownership in the process of privatisation. The
issue is presented on a case study of income achieved from privatisation of
PZU S.A. (The Common Insurance Plc) and the potential dividend which the
State Treasury could have received from that capital group. The article also
evaluates the change of attitude towards the problem of managing the state
owned companies and other enterprises after 2005.

1. Uwagi wstepne

Paristwo jako wtasciciel moze pobierac i pobiera pozytki z posiadanego
majatku, m.in. z przedsi¢gbiorstw painstwowych oraz udzialéw i akcji w spot-
kach. Jedng z form pobierania tych pozytkéw — cho¢ jednorazowg - jest sprze-
daz (prywatyzacja). Druga z form sg dywidendy ze spétek, w ktérych Skarb
Panistwa ma udzialy lub akcje. Trzecia to wplaty z zysku od — coraz mniejszej

* mgr, Miedzywydzialowe Studium Doktoranckie Akademii Ekonomicznej w Krakowie.
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liczby — przedsigbiorstw pafistwowych. Druga i trzecig z form mozna uznac za
tozsama, jako dochody z kapitatu Skarbu Paristwa.

W maju 2007 r. gospodarka Polski jest w fazie wzrostu. Pojawit si¢ na-
wet komunikat Ministerstwa Finanséw odwolujacy emisj¢ bonéw skarbowych
w zwigzku z rewelacyjng realizacjg budzetu [www.mf.gov.pl]. Wyniki realiza-
cji budzetu oraz prognozy makroekonomiczne wskazujg na to, ze Ministerstwo
Finans6w moze by¢ spokojne o realizacj¢ budzetu panistwa w 2007 r. Rekor-
dowe wplywy podatkowe powodujg, ze na plan dalszy w rozwazaniach anali-
tykéw schodzg ,,niepodatkowe Zrédta dochodéw budzetu panstwa”. Waznym
ich elementem sg przychody z dywidend i wptaty z zysku od przedsigbiorstw
panstwowych i spétek. Zdaniem autora jest to jedna z kluczowych pozyciji, al-
bowiem pobér dywidendy czy wplaty z zysku przedsigbiorstw parnstwowych
sq uprawnieniem akcjonariusza/wspélnika, wynikajacym z jego kapitatlowego
zaangazowania w spotke (lub w przedsigbiorstwo paristwowe). Nie powoduje to
zatem utraty wladztwa nad majgtkiem — co ma miejsce w sytuacji prywatyzacji.
Paristwo moze po prywatyzacji liczy¢ jedynie na wptywy podatkowe od przed-
siebiorstwa, ktérego wczesniej byto wiascicielem. W swietle wynikéw osiggnig-
tych z tytutu prywatyzacji [L. Handzel 2005, s.198] oraz zmiany polityki rzadu
w tym zakresie po 2005 r. pojawia si¢ problem badawczy: czy warto liczy¢ na
pozytki osiagane z dywidendy i wyplat z zysku, czy lepiej prywatyzowac liczac
na dorazny przychéd dla budzetu. Lub — szerzej patrzac na calos¢ zagadnienia
—jesli prywatyzowag, to w jaki sposdb? Autor pragnie przeanalizowa¢ dochody
z kapitatu Skarbu Paiistwa w poréwnaniu z dochodami z prywatyzacji majatku
panstwowego [Analizg objeta jest jedynie prywatyzacja przedsigbiorstw i sp6-
tek Skarbu Paristwal.

2. Dywidenda i wplaty z zysku jako zrodlo dochodéw budzetu
Polski

Tabela 1 pokazuje dochody budzetu paristwa oraz udziat w tych dochodach
przychodéw z prywatyzacji, a takze dochodéw z dywidend w latach 1991 —
2006. Oméwienie przychodéw z prywatyzacji doczekalo si¢ juz wielu analiz,
cho¢ tylko nieliczni wskazuja na koszty tego procesu oraz na fakt alokacji za-
sobow paristwa w tym procesie. Gléwny cel prywatyzacji, za jaki uwaza si¢
zwigkszenie efektywnosci gospodarowania, nie zostat w pelni osiaggnigty [por.
A. Szewc-Rogalska 2004, s.194-195]. Autorzy wprost werbalizuja, iz rzadza-
cym po 1990 r. chodzilo o maksymalizowanie dochodéw z prywatyzacji [A.
Szewc-Rogalska 2004, s.184], a nie o osiggniecie bardziej efektywnie dziataja-
cych struktur gospodarczych.

322



Tabela 1. Udzial przychod6éw z prywatyzacji i dywidend w dochodach budzetu
panistwa w latach 1991 — 2006

Rok Dochody Przychody Udziat Dochody Udziat
budzetu z przychodow budzetu dochodéw
panstwa prywatyzacji |z prywatyzacji panstwa z kapitatu

w dochodach z tytutu w dochodach
budzetu kapitatu budzetu
panstwa ogblem panstwa

(w mln zt) (w mln zt) (W %) (w mln z1) (W %)

1991 21 088,50 170,90 0,81 1258,10 597

1992 31277,50 484,40 1,55 848,10 2,71

1993 45 900,80 780,40 1,70 691,40 1,51

1994 63 125,20 1 594,90 2,53 599,50 0,95

1995 83 721,70 2 641,60 3,16 805,80 0,96

1996 99 674,50 3 749,80 3,76 1225,10 1,23

1997 119 772,10 6 537,70 5,46 1 167,06 0,97

1998 126 559,90 7 068,70 5,59 1 000,77 0,79

1999 125 922,20 13 347,50 10,60 596,50 0,47

2000 135 664,00 27 181,80 20,04 929,65 0,69
2001 140 526,90 6 813,80 4,85 888,80 0,63
2002 143 519,80 2 859,70 1,99 637,10 0,44
2003 152 111,00 4 143,50 2,72 958,40 0,63
2004 156 281,00 10 254,00 6,56 1 810,40 1,16
2005 174 703,70 38477 %) 2,20 3 161,50 1,81
2006 195 282,00 621,9 *) 0,32 4045,23 2,07
Ogétem 1 815 130,80 87 628,70 4,83 20 623,41 1,14

*) Bez potracen na fundusze (Reprywatyzacji, Rezerwy Poreczeniowe i Gwarancyjne SP,
Restrukturyzacji, Skarbu Pafistwa, Nauki i Technologii Polskiej, Pracy)
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS, MSP i NIK.

Na szczegdlng uwage w przedstawionych wynikach zastuguje fakt, iz do-
chody z prywatyzacji nie sg drastycznie wicksze od dochodéw z tytutu dywi-
dend i wptlat z zysku (odpowiednio 4,83% do 1,14% w calosci dochodéw budze-
towych).

Dane przedstawione w Tabeli 1 wskazuja, iz polityka obecnie rzadzacej ko-
alicji [od 2005 r.] jest odmienna od polityki rzadéw po 1990 roku. Wptywy
z prywatyzacji maja tendencje malejaca, natomiast Ministerstwo Skarbu poto-
zylto wiekszy nacisk na uzyskiwanie dochodéw z tytutu dywidend i podobnych
(MSP jako wtasciciel czesciej podejmuje decyzje o wyptlacie dywidendy) .
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3. Studium przypadku - Powszechny Zaklad Ubezpieczen S.A.

Szczegblnie ciekawym przypadkiem sprywatyzowanej spotki nalezacej
do Skarbu Paristwa — w swietle potencjalnej polityki dywidendowej — jest Po-
wszechny Zaklad Ubezpieczenn S.A. Wplywy z prywatyzacji narodowego ubez-
pieczyciela osiggnety 3 mld ztotych [1999 r.].

W procesie tej prywatyzacji (1999 r.) sprzedano Konsorcjum EUREKO BV
- BIG BG S.A. 30% akcji, ale de facto oddano kontrol¢ nad grupg kapitalowa
PZU. Po prywatyzacji — w latach 2000-2006 — skumulowany zysk netto gru-
py PZU wyni6st 10 410 mln zlotych [dane: PZU i ,,Rzeczpospolita”]. Jednak
w tym roku — wg zapowiedzi Ministra Skarbu — ZWZA nie podejmie decyzji
o wyplacie dywidendy, poniewaz MSP obawia si¢, ze wyplacona dywidenda
,-mogtaby by¢ wykorzystana przeciwko Skarbowi Paristwa” [,,Rzeczpospolita”
25.05.2007 r., nr 121, B5]. Wyplata dywidendy dla Skarbu Panstwa w latach
2000-2006 — przy zalozeniu przeznaczenia 50% zysku na dywidende - przy-
niostaby budzetowi 5,2 mld zlotych dochodéw, czyli o 73% wigcej niz Skarb
Paristwa uzyskal w procesie prywatyzacji. Oczywiscie — w sytuacji rezygnacji
z prywatyzacji — Skarb Paristwa mialby nadal 100% akcji PZU S.A.

4. Zasady Skarbu Panstwa w realizowaniu prawa do
dywidendy - rok 2007

Minister Skarbu Paristwa 27 listopada 2006 roku okreslit zasady gospodarki
kapitatami wlasnymi sp6tki, w ktérej Skarb Paristwa ma udziaty lub akcje [,,Wy-
tyczne dla JSSP i Spétek z wigkszosciowym udziatlem SP sporzadzajacych spra-
wozdanie finansowe za rok 2006”] za rok 2006. Okreslil, iz Ministerstwo bedzie
kierowalo si¢ nastepujacymi zasadami w realizowaniu poboru dywidendy:

1) Stosujac indywidualne podejscie do sytuacji w konkretnej spotce w pro-

cesie decyzyjnym bedg brane przede wszystkim pod uwagg:

a) koniecznos¢ pokrycia nierozliczonej straty z lat ubiegtych, plany in-
westycyjne wynikajace z dlugookresowej strategii przyjetej przez
Rade Nadzorczg lub innych szczegétowych dokumentéw np. planu
rozwoju, programu restrukturyzacji, biznes- planu przedsigwzigcia
itp.;

b) stopien zaawansowania proces6w prywatyzacyjnych; reguta powin-
no by¢ pobieranie zwigkszonej dywidendy w spoétkach, w ktérych
procesy te sa zaawansowane;

¢) poziom zadluzenia spoiki.

2) Walne Zgromadzenie odstepuje od poboru dywidendy, gdy:

a) suma strat z lat poprzednich wykazana w bilansie spotki jest wyz-
sza od kwoty osiggnietego zysku netto za rok obrotowy,
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b) Skarb Parstwa przekazuje spétce w danym roku pomoc finansowa
(dotacje), porgcza kredyty lub umarza dugi.

3) Walne Zgromadzenie moze odstgpi¢ od poboru dywidendy w catosci
lub w czesci w uzasadnionym przypadku, w szczegdlnosci, gdy organy
spotki wnioskujg o przeznaczenie catosci lub czgsci zysku netto na ka-
pitat zapasowy lub kapital rezerwowy (z wyraZznym przeznaczeniem na
cele rozwojowe — wzrost niefinansowych aktywéw trwatych), ze wska-
zaniem na konkretne projekty i zadania wynikajace z przyjetej przez
Rad¢ Nadzorczg strategii rozwoju 1 przypadajace zgodnie z tg strategig
na konkretny rok obrotowy.

4) Po przeanalizowaniu wniosku sp6iki i zweryfikowaniu jego zasadnosci
podejmuje si¢ decyzje w sprawie pobrania dywidendy. Wysokos¢ dywi-
dendy ustala si¢ z uwzglednieniem takich wskaznikéw, jak:

a) Stopa zwrotu z kapitatu, liczona od zysku netto, ale takze dla osigg-
nictego zysku operacyjnego przy poréwnaniu uzyskanej stopy
zwrotu dla okreslonego przedsiebiorstwa do sredniej w nadzorowa-
nej branzy;

b) Wskaznik rentownosci liczony w stosunku do zysku operacyjnego.
Odniesienie do zysku operacyjnego pozwoli na bardziej precyzyj-
ne okreslenie, jaki wynik sp6tka osigga z podstawowej dziatalnosci
gospodarczej i wykluczenie zmian spowodowanych zdarzeniami
jednorazowymi;

¢) Wskazniki ROA, ROE (stopy zwrotu z aktywéw i kapitatu wlasne-
g0), ktérych poréwnanie do bankowych stép procentowych od po-
zyczonych srodkéw finansowych powinno wskazywac na efektyw-
nos¢ gospodarowania w spotce;

d) Wskazniki ptynnosci, ktére jesli wskazujg wartosci znacznie prze-
wyZzszajgce wartosci uznane za optymalne w branzy (np. przez au-
dytoréw badajacych sprawozdanie finansowe), powinny spowodo-
wac przeanalizowanie powodéw gromadzenia nadmiernych ilosci
srodkéw finansowych w spoice.

Pobdr dywidendy jest szczeg6lnie uzasadniony, gdy znaczna czgs¢ zyskow
spotek wynika z dziatania czynnikéw zewnetrznych (np. w przypadku spétek
surowcowych — jesli wzrost zyskéw wynikat w zdecydowanej czesci nie z dzia-
falnosci zarzadéw spoétek, lecz ze wzrostu cen surowcow na swiecie). Czyn-
nikiem przemawiajacym za zwigkszeniem dywidendy jest takze brak strategii
rozwoju spoiki.

Zasady te okreslajg w jasny i czytelny sposéb polityke whasciciela, jakim
jest panistwo wobec spélek, ktérych jest wilascicielem i pozostawia niewielki
margines na doraZzne decyzje, najcz¢sciej polityczne, nastawione na realizowa-
nie doraZnych celéw, takich jak finansowanie deficytu budzetowego.
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5. Plany prywatyzacyjne na rok 2007

Rzad planuje przychody z prywatyzacji w 2007 r. na poziomie 3,0 mld zi,
z czego do budzetu paristwa trafi 2,3 mld zi, a w gestii Ministra Skarbu Pari-
stwa pozostanie kwota 700 mln, ktéra moze by¢ przeznaczona na:

* koszty restrukturyzacji branz i podmiotéw przed prywatyzacja,

* rezerwe¢ reprywatyzacyjna,

* koszty prywatyzacji i inne zadania MSP,

* Fundusz Nauki i Technologii Polskiej i inne fundusze.

Natomiast z tytulu dywidend uzyskanych ze spétek nadzorowanych przez
Ministra Skarbu Panistwa dochody majg wynies¢ 3,5 mld zt w 2007 r.

Minister Skarbu Paristwa deklaruje, iz rok 2007 bgdzie niejako rokiem upo-
rzagdkowywania struktury wlasnosciowej spétek i przedsiebiorstw [Minister-
stwo Skarbu Paristwa, Kierunki prywatyzacji majatku Skarbu Paristwa w 2007
r., s.3] oraz zasad rzadzacych realizacjg zadan z zakresu dominium paristwa.
Podstawowe kierunki resort skarbu okreslit nastepujaco:

* gruntowna restrukturyzacja i modernizacja podmiotéw tego wymagaja-

cych,

* monitorowanie i egzekwowanie zobowigzar inwestor6w (jeden z tema-

tow

,,0d zawsze” zaniedbywanych w MSP),

* uchwalenie przez Sejm ustawy o nadzorze nad spétkami z udzialem

Skarbu Paristwa oraz przedsigbiorstwami pafistwowymi,

» scentralizowanie nadzoru nad mieniem pafistwowym w r¢kach Mini-

stra Skarbu Paristwa,

* przyjecie programu sprzedazy tzw. ,,resztéwek”,

* stworzenie regulacji umozliwiajacych prywatyzacje poprzez podwyz-

szanie kapitatu zaktadowego w spotkach,

* komercjalizacja pozostatych przedsi¢biorstw paristwowych,

* zmiana polityki informacyjnej nt. prywatyzacji [na podstawie danych

MSP].

6. Uwagi koncowe. Prywatyzowac czy czerpaé korzysci
zkapitalu?

Sadze, ze ze wzgledu na stabilizacje dochodéw budzetowych w 2007 r.
[,,Rzeczpospolita” 16.05.2007 r.] wystgpuje historyczna mozliwosé weryfikacji
dotychczasowej polityki panistwa w stosunku do przedsigbiorstw panistwowych
oraz spétek, w ktérych Skarb Paristwa ma swoje akcje lub udziaty. Prywatyza-
cje nie muszg by¢ juz dostarczycielem szybkiego pienigdza stuzacego do zatata-
nia ,,dziury budzetowej”. Nie muszg, tym bardziej, ze jak wskazuja dane doty-
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czace udziatlu dochodéw z prywatyzacji w budzecie panstwa nigdy nie byty one
znaczace [L. Handzel 2005, 5.198 i dalsze]. Prywatyzacja

w znaczacy sposob uszczuplita majatek, ktérego wiascicielem jest paristwo,
czyli takze zmniejszyla mozliwosci osiggania pozytkéw w postaci dywidendy
i wplat z zysku. Informacje naptywajace ze sfer rzadowych wskazuja, iz obec-
nie celem bedzie osigganie celu makroekonomicznego (w postaci zmiany struk-
tury na bardziej pozadana) i mikroekonomicznego (w postaci wzrostu efektyw-
nosci przedsiebiorstw), a w swietle osiggania dochodéw budzetowych proces
prywatyzacji bedzie bardziej nastawiony na uzyskanie wyzszej ceny, nawet je-
$li potrwa duzo diuzej [,,Rzeczpospolita” 21.05.2007 r., nr 117, B2]. Rzad nie
chce prywatyzowac spolek strategicznych. Celem rzgdu jest takze podniesienie
wartosci akcji i udziatléw poprzez konsolidacje w tzw. holdingach narodowych,
jednoczesnie rzad dazy do wyprzedania ,,resztéwek”, z ktérych chce uzyskaé
w 2007 r. wigkszos¢ z ok. 3 mld przychodéw z prywatyzacji, przewidzianych
w ustawie budzetowej [Tamze].

Szkoda, ze dzis, kiedy panstwo oddato kontrole nad PKN Orlen S.A., Pekao
S.A., PZU S.A., Telekomunikacjg Polskg S.A. i wieloma innymi sp6étkami oraz
przedsiebiorstwami paristwowymi, coraz blizsze prawdy stajg si¢ stowa A. Sa-
dowskiego, ktéry stwierdzil, iz ,,...najwigkszym bogactwem Polski jest dzi§
praca” [,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 2,s.5]. Pozostawienie w regkach pan-
stwa duzych narodowych przedsiebiorstw (holdingéw) umozliwitoby osigganie
dochodéw budzetowych z dywidend oraz realizacje polityki gospodarczej. Ko-
nieczne byloby w wielu przypadkach przeprowadzenie gigbokiej restrukturyza-
cji w plaszczyznach kapitatu, zarzadzania, zatrudnienia, rozwoju. Efekt jednak
dla Polski bylby zgota odmienny od szybkiej prywatyzacji. Pafistwo pozostato-
by wiascicielem majatku i mialoby perspektywe pobierania pozytkéw z akcji
iudziatéw przez lata.
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REALIZACJA PRAWA DO DYWIDENDY
PRZEZ AKCJONARIUSZY SPOLEK WCHODZACYCH
W SKEAD INDEKSU GIEEDOWEGO WIG 20

EXCERSISING THE RIGHT TO RECEIVE DIVIDENDS
BY SHAREHOLDERS IN WIG-20 INDEX COMPANIES

Summary

Growing profits are an obvious reason for company shareholders to claim
one of their basic ownership rights, that is, the right to receive dividends. Over
the last few years this regular trend has been especially visible in the case of
the largest companies listed on the Warsaw Stock Exchange. As a result of
Poland’s improving economic situation the companies have been generating
increasing profits and their shareholders have been exercising the right to
receive dividend payments in ever increasing amounts.

The article presents an analysis of how the right to receive dividends
was exercised by shareholders in the WIG 20 companies listed on the War-
saw Stock Exchange in the period between 2001 and 2005. The article also
discusses the motives behind their decisions to pay out dividends. The study
is preceded with a description of the regulations that govern the payment of
dividends from joint stock companies under the Polish legal system.

1. Uwagi wstepne

Rosngca kwota zyskéw osigganych przez spotki stanowi dla ich akcjonariu-
szy naturalng przestanke do realizacji jednego z podstawowych, przystuguja-
cych im praw majgtkowych, tj. prawa do dywidendy. W okresie ostatnich kilku
lat prawidtowos¢ ta szczegdlnie mocno widoczna byta w przypadku najwigk-

* mgr, Studium Doktoranckie Akademii Ekonomicznej w Krakowie;
** mgr, Studium Doktoranckie Uniwersytetu Slaskiego.
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szych spélek notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie
S.A. W wyniku poprawiajacej si¢ koniunktury gospodarczej oraz utrzymuja-
cych sie na swiatowych rynkach wysokich ceny surowcéw spotki te wypraco-
wywaly coraz wigksze zyski, a ich akcjonariusze korzystajac z prawa do dywi-
dendy uchwalali wyptaty coraz wyzszych kwot.

W niniejszym opracowaniu poddano analizie realizacj¢ prawa do dywiden-
dy przez akcjonariuszy spétek notowanych na GPW w Warszawie S.A. i wcho-
dzacych w sktad indeksu gietdowego WIG 20, za lata 2001-2005. Analize po-
przedza opis zawartych w polskim systemie prawnym regulacji dotyczacych
kwestii dywidendy w spdlce akcyjnej. W zakoriczeniu opracowania oméwiono
tez przestanki, ktérymi kierowali si¢ akcjonariusze spétek podejmujac decyzje
o realizacji prawa do dywidendy.

2. Dywidenda jako prawo majatkowe akcjonariusza

Spoétka publiczng — zgodnie z art.1 §1 pkt. 6 kodeksu spétek handlowych
/ksh/ jest spétka w rozumieniu przepisow o ofercie publicznej i warunkach
wprowadzania instrumentéw finansowych do zorganizowanego systemu obrotu
oraz o spotkach publicznych. Z kolei zgodnie z art. 4 pkt 20 ustawy z dnia 29
lipca 2005 roku o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania instrumentéw
finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spétkach publicznych
przez spétke publiczng rozumie si¢ spotke, w ktdrej co najmniej jedna akcja jest
zdematerializowana w rozumieniu przepiséw ustawy o obrocie instrumentami
finansowymi. Akcjonariuszem zgodnie z art. 343 ksh jest ta osoba, ktéra jest
wpisana do ksiegi akcyjnej lub posiada akcje na okaziciela z uwzglednieniem
przepis6w o obrocie instrumentami finansowymi. W przypadku spétki publicz-
nej papiery wartosciowe dopuszczone do publicznego obrotu nie majg formy
dokumentu. Stad posiadanie akcji nie wigze si¢ z ich fizycznym dzierzeniem
w formie dokumentu, ale zapisem elektronicznym na odpowiednim rachunku
papieréw wartosciowych w banku Iub w domu maklerskim. Prawa z papieréw
wartosciowych dopuszczonych do publicznego obrotu powstajg z chwilg ich
zapisania po raz pierwszy na rachunku papieréw wartosciowych i przystuguja
osobie bedacej posiadaczem tego rachunku.

Z prawa czlonkostwa w spolce akcyjnej wyplywaja dwa rodzaje upraw-
nien:

1) prawa korporacyjne — do ktérych nalezy zaliczy¢:

* prawo do uczestniczenia w walnym zgromadzeniu,

* prawo glosu na walnym zgromadzeniu,

» prawo do zaskarzania uchwal walnego zgromadzenia,

* prawo do wytoczenia powodztwa na rzecz spoiki /actio pro sociof,
e prawo do zablokowania nieformalnych procedur zwotywania,
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e prawo do informacji,
2) prawa majatkowe:
e prawo do udzialu w zysku /prawo do dywidendy/,
* prawo poboru nowych akcji,
* prawo do udziatlu w masie likwidacyjnej,
* prawo do rozporzadzania akcja. [Zob. Pyziol, Szumariski, Weiss,
2004, s. 635-677]

Prawo do udzialu w zysku, nazywane powszechnie prawem do dywidendy
to jedno z podstawowych a zarazem giéwnych uprawnienn akcjonariusza. Aby
wyjasni¢ poszczegdlne aspekty tego prawa nalezy na wstepie dokona¢ wyktadni
pojec scisle zwigzanych z tym ustawowym uprawnieniem akcjonariusza a wyni-
kajacych z regulacji zawartych w przepisach ustawy o rachunkowosci.

Zysk /dodatni wynik finansowy/ to nadwyzka przychodéw nad kosztami
osiagnigta przez spotke w pewnym okresie. Przychody to zdarzenia zwigksza-
jace kwote aktywow lub zmniejszajace kwote pasywow. Koszty to zdarzenia
powodujgce odwrotny skutek. Jezeli w pewnym okresie koszty przewyzszaja
przychody powstaje strata /ujemny wynik finansowy/. Dla realizacji prawa do
udziatu w zysku potrzebne jest osiggnigcie przez spétke dodatniego wyniku fi-
nansowego za dany rok obrotowy.

Prawo do dywidendy stanowi podstawowy tytut do otrzymywania przez ak-
cjonariusza korzysci majatkowych wynikajacych z jego uczestnictwa w spéice.
Z prawa do udzialu w zysku wynika obowigzek podjgcia przez walne zgroma-
dzenie uchwaly o podziale zysku lub pokryciu straty. Decyzja o przeznaczeniu
zysku jest podejmowana na podstawie sprawozdania finansowego za ostatni rok
obrotowy, zatwierdzonego przez zwyczajne walne zgromadzenie, stanowigcego
podstawe decyzji o przeznaczeniu zysku.

Dywidenda podobnie jak i inne prawa majgtkowe ma charakter abstrak-
cyjny, poniewaz nie stanowi podstawy roszczenia o uzyskanie swiadczenia od
spotki. Moze si¢ teoretycznie zdarzy¢, ze nie dojdzie w danym roku do realiza-
¢ji prawa do dywidendy z nastgpujgcych przyczyn:

1) spétka nie wypracuje zysku za dany rok obrotowy,

2) walne zgromadzenie rozporzadzi zyskiem w inny sposéb (np. przezna-

czajac go w calosci na podwyzszenie kapitatu zaktadowego).[Rosniak
- Rutkowska 2006, s. 28]

To abstrakcyjne prawo przystuguje akcjonariuszom ex lege i wynika z po-
siadanych przez nich akcji. Nabiera ono charakteru prawa obligacyjnego, pod-
legajacego zgodnie z art. 509 kodeksu cywilnego cesji, z chwilg podjgcia przez
walne zgromadzenie uchwaty o podziale zysku spétki migdzy akcjonariuszy,
ktérzy z tg chwilg nabywajg roszczenie o wyptate dywidendy. Uchwata o po-
dziale zysku okresla ogdlng kwote dywidendy, natomiast zasady podzialu tej
kwoty miedzy akcjonariuszy wynikaja z przepiséw kodeksu spétek handlowych
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badZ z przepiséw statutu spétki. Materialnymi gwarancjami realizacji prawa
akcjonariusza spéiki publicznej do dywidendy i1 konkretyzujacymi to prawo sg
nastepujace instytucje:

* dzierh dywidendy jak wynika z art. 348 § 2 ksh uprawnionymi do dy-
widendy za dany rok obrotowy sg akcjonariusze, ktérym przystugiwaty
akcje w dniu powzigcia uchwaty o podziale zysku. Statut moze upo-
wazni¢ walne zgromadzenie do okreslenia dnia, wedlug ktérego ustala
si¢ liste akcjonariuszy uprawnionych do dywidendy za dany rok obroto-
wy (dziei dywidendy). Uchwalg¢ o przesuni¢ciu dnia dywidendy podej-
muje si¢ na zwyczajnym walnym zgromadzeniu.

* termin wyplaty dywidendy uregulowany w art. 348 § 3 ksh, z ktére-
go wynika, ze zwyczajne walne zgromadzenie sp6tki publicznej usta-
la dzieri dywidendy oraz termin wyplaty dywidendy. Dzieri dywidendy
moze by¢é wyznaczony na dziefi powzigcia uchwaly albo w okresie ko-
lejnych trzech miesigcy, liczac od tego dnia.

* rodzaj dywidendy — wynikajacy ze statutu, z ktérego winno wynikac
czy akcje uprawniaja do ,,zwyklej dywidendy” czyli zysku dzielone-
g0 w sposob proporcjonalny do liczby posiadanych akcji, ,,dywidendy
uprzywilejowane;j”, przewyzszajacej zgodnie z art. 353 § 1 ksh, jednak
nie wigcej niz o potowe dywidende przeznaczong do wyplaty akcjo-
nariuszom uprawnionym z akcji nieuprzywilejowanych czy wreszcie
,dywidendy uprzywilejowanej, zwigzanej z akcjami niemymi” (art. 353
§ 3 ksh), ktéra moze by¢ wyzsza niz ,dywidenda uprzywilejowana”
o ktérej mowa w art. 353 § 1 ksh.

» datg, od ktérej nowe akcje maja uczestniczy¢ w dywidendzie, wynika-
jacg z uchwaty o podwyzszeniu kapitatu zaktadowego. [Rosniak - Rut-
kowska 2006, s. 28]

Jak zaznaczono wyzej prawo do udzialu w zysku przystuguje wytacznie
akcjonariuszom, nie moze zatem by¢ przedmiotem samodzielnego obrotu, bez
réwnoczesnego zbycia praw udzialowych. Roszczenie o wyplate dywidendy
podlega natomiast obrotowi na zasadach ogdlnych, jako prawo majatkowe, nie-
zalezne od uprawnieri udziatlowych.

Wysokos¢ kwot, ktére moga by¢ przeznaczone do wyptlaty dywidendy okre-
Sla art. 348 § 1 ksh zgodnie z ktérym kwota przeznaczona do podzialu migdzy
akcjonariuszy nie moze przekraczaé zysku za ostatni rok obrotowy, powigkszo-
nego o niepodzielone zyski z lat ubieglych oraz o kwoty przeniesione z utwo-
rzonych z zysku kapitaléw zapasowego i rezerwowych, ktére moga by¢ prze-
znaczone na wyplate dywidendy. Kwote te nalezy pomniejszy¢ o niepokryte
straty, akcje wlasne oraz o kwoty, ktére zgodnie z ustawa lub statutem powinny
by¢ przeznaczone z zysku za ostatni rok obrotowy na kapitaty zapasowy lub re-
ZETWOWE.
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Przepis ten zawiera funkcj¢ ochrony bytu spétek akcyjnych i zapewnie-
nia im Zrédet finansowania warunkujacych dtugotrwaty rozwéj. Odpowiednio
wysoki udziat srodkéw wlasnych odgrywa wazng rol¢ nie tylko jako podstawa
prowadzenia przez spotke dziatalnosci, ale takze jako przestanka uzyskania fi-
nansowania ze srodkéw obcych. Dla duzych spétek akcyjnych jako podmiotéw
o zlozonej strukturze charakterystyczne jest zjawisko wyksztalcenia si¢ intere-
su spoétek, odrebnego od interesu ich akcjonariuszy.

Wplywa na to typowe, zwlaszcza dla spélek publicznych, rozdrobnienie ak-
cjonariatu oraz tatwos¢ uzyskania i zbycia czlonkostwa. Podczas gdy interes ak-
cjonariuszy czesto ogranicza si¢ do maksymalizacji zysku z inwestycji w akcje
spotki w krotkiej perspektywie — interesem spotki, realizowanym przez jej organy
zarzadzajace 1 nadzorcze, jest dlugotrwaly rozwéj. Migdzy interesem spotek ak-
cyjnych a interesem ich akcjonariuszy wystepuje nierzadko zasadniczy konflikt.
Rozwigzanie art. 348 § 1 ksh ma za zadanie zapewnienie podwyzszonego udziatu
srodkéw wiasnych w finansowaniu dziatalnosci spotek akcyjnych kosztem ogra-
niczenia dgzeri akcjonariuszy do maksymalizacji zysku. Spoétka, ktdra osiggneta
zysk w ostatnim roku obrotowym moze nie by¢ zdolna do wyptlaty dywidendy po-
niewaz wykazuje niepokrytg strate z lat ubiegltych, przewyzszajaca zysk za ostatni
rok obrotowy. Bedzie natomiast mogta wyptaci¢ dywidendg spétka, ktéra w ostat-
nim roku poniosta strate, ale posiada kapitaly rezerwowe przewyzszajace t¢ strate,
kwalifikujgce si¢ jako Zrodto wyptaty dywidendy.[Opalski 2002, s. 115-116].

3. Spolkki indeksu WIG 20

Indeks WIG 20 publikowany jest przez Gielde Papieréw Wartosciowych
w Warszawie S.A. od 1994 roku. Jest obliczany na podstawie wartosci portfela
akcji 20 najwigkszych i najbardziej ptynnych spétek z podstawowego rynku ak-
cji. WIG 20 jest indeksem typu cenowego, co oznacza, ze przy jego obliczaniu
bierze si¢ pod uwage jedynie ceny zawartych w nim akcji, a nie uwzglednia si¢
dochodéw z akcji (z dywidend i praw do akcji). Selekcja spétek do indeksu ma
charakter dwustopniowy. Najpierw z rynku podstawowego wybierane sg spot-
ki, ktére spelniajg nastepujgce warunki:

* rynkowa wartos¢ akcji w wolnym obrocie wynosi co najmniej 14 mln

EURO,

* obroty ich akcjami na co najmniej potowie wszystkich sesji w ostatnim

potroczu nie byty nizsze niz 20 tys EURO.

Wyselekcjonowane w ten sposéb spoiki szereguje sie wedtug dwdch kryte-
riéw: wielkos¢ obrotéw (z waga 0,6) 1 wartos¢ akcji w wolnym obrocie (waga
0,4). Do indeksu trafiajg sp6iki, ktére znalazty si¢ na czele takiego zestawienia,
przy czym w indeksie nie moze uczestniczy¢ wiecej niz piec spotek z jednego
sektora przedsigbiorstw.
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Zmiany sktadu portfela indeksu przeprowadzane sg w oparciu o opisane za-
sady raz na kwartal, w trzeci pigtek ostatniego miesiaca kazdego kwartatu ka-
lendarzowego. Informacje o wartosciach indeksu podawane sg przed sesjg oraz
w trakcie sesji co 15 sekund na podstawie kurséw ostatnich transakcji. Po za-
koriczeniu sesji oglaszany jest kurs zamknigcia indeksu. Datg bazowa dla in-
deksu WIG 20 jest 16 kwietnia 1994 roku, a jego wartos¢ bazowa wynosi 1.000
pkt. [Rocznik Gieldowy 2006, s. 56]

Sposréd pierwotnego sktadu WIG 20 do 30 czerwca 2006 roku pozostata
tylko jedna spétka - BRE Bank S.A. Lacznie przez WIG 20 ,,przewinglo si¢”
ponad 60 spoétek. Zasadnicze zmiany zachodzity, tez w skladzie branzowym
indeksu. Decydujaca role w zmianach sktadu indeksu odgrywata prywatyzacja
duzych panstwowych przedsiebiorstw takich jak: KGHM Polska MiedZ S.A.,
Bank Polska Kasa Opieki S.A., Polski Koncern Naftowy ORLEN S.A., czy Po-
wszechna Kasa Oszczednosci Bank Polski S.A. Ze wzgledu na wielkos¢ i ptyn-
nos¢ obrotu zastepowaly one inne podmioty. Spétki wechodzace w sktad indek-
su WIG 20 na dzieni 30 czerwca 2006 roku przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Spétki wchodzace w sktad WIG 20 na dzieri 30 czerwca 2006 roku

Lp. Nazwa Sp6tki

1. Agora S.A.

2. Bank BPH S.A.

3. Bioton S.A.

4. Boryszew S.A.

5. BRE Bank S.A.

6. BZ WBK S.A.

7. Global Trade Center S.A.

8. Grupa Kety S.A.

9. KGHM Polska Mied7 S.A.

10. Grupa Lotos S.A.

11. MOL Magiar Olaj*

12. Netia S.A.

13. Orbis S.A.

14. Bank Polska Kasa Opieki S.A.

15. Polskie Gornictwo Naftowe 1 Gazownictwo S.A.
16. Polski Koncern Naftowy ORLEN S.A.
17. Powszechna Kasa Oszczgdnosci Bank Polski S.A.
18. Prokom S.A.

19. Telekomunikacja Polska S.A.

20. TVN S.A.

*Zposrédw/wpodmiotéw zanalizy dokonanejwdalszejczesciartykutuwytaczonozagraniczngspotke
MOL/MagiarOlaj. MOL todziatajgcena Wegrzechprzedsigbiorstwonaftowo-gazowe o paiistwowym
rodowodzie, ktére réwnolegle notowane jest na gieldzie w Budapeszcie oraz GPW w Warszawie S.A.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych GPW w Warszawie S.A dostepnych na stronie
www.gpw.pl
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4. Analiza struktury akcjonariuszy spoélek wchodzacych
w sklad indeksu WIG 20 na dzien 30 czerwca 2006 roku

W strukturach akcjonariuszy spétek, ktére na dzieri 30 czerwca 2006 roku
wchodzity w sktad indeksu WIG 20 dominowali zagraniczni inwestorzy strate-
giczni, ktérzy az w 8 podmiotach (nie liczac zagranicznej sp6tki MOL Magy-
ar Olaj) posiadali wiodace pakiety akcji umozliwiajace im skuteczng realizacje
nadzoru wtascicielskiego. Dominowali oni zwlaszcza w gietdowych bankach
wystepujac w czterech (Bank BPH S.A., BRE Bank S.A., BZ WBK S.A., Bank
Polska Kasa Opieki S.A.) z posréd pigciu znajdujacych sie w indeksie. Zagra-
niczni inwestorzy wystgpowali taz w spotkach sektora telekomunikacyjnego
(Netia S.A., Telekomunikacja Polska S.A.), budowlanego (Globe Trade Centre
S.A)) oraz hotelarskiego (Orbis S.A.).

Najwiekszym rynkowym inwestorem pozostawal Skarb Paristwa, ktéry po-
siadal wiodace pakiety akcji w najwigkszym gieldowym banku (Powszechna
Kasa Oszczgdnosci Bank Polski S.A.), w spétkach sektora chemicznego (Polski
Koncern Naftowy ORLEN S.A., Grupa Lotos S.A., Polskie Gérnictwo Naftowe
i Gazownictwo S.A.) oraz sektora metalowego (KGHM Polska MiedZ S.A.).

Krajowi, prywatni akcjonariusze posiadali wiodace pakiety akcji w pigciu
podmiotach. W szczeg6lnosci obecni byli w spétkach sektora mediéw (Agora
S.A., TVN S.A)), sektora chemicznego (Boryszew S.A.), informatycznego (Pro-
kom S.A.) oraz najnowszych technologii (Bioton S.A.).

Kolejna grupa akcjonariuszy, a mianowicie otwarte fundusze emerytalne
posiadaty znaczacy pakiet akcji tylko w jednej z najwigkszych spétek gietdo-
wych, a mianowicie Grupie Kety S.A. - nalezacej do sektora metalowego. Do-
da¢ nalezy, ze rola otwartych funduszy emerytalnych oraz krajowych funduszy
inwestycyjnych jako akcjonariuszy najwigkszych gietdowych spotek ciagle ros-
nie w miare systematycznego pozyskiwania Srodkéw finansowych przez te in-
stytucje.

Szczegdtows strukture akcjonariuszy spotek wchodzacych w sktad indeksu
WIG 20 przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Struktura wiasnosciowa Spétek wchodzacych w skiad indeksu WIG
20 na dzien 30 czerwca 2006 roku

Udziaty w ilosci akgeji / gloséw na Walnym Zgromadze-
niu [ w %]
. .. < g
Llczba akcji / - & ‘% 4 @ Z
Lp. Spétka liczba gloséw £ 3 o N E = 2
[w sztukach] ~§ 2N R = ‘5 & 5 —
A g2 =z | 28 2= =
© ook | x| & 3 % 2
= g8 8 Bl z 0 = 0 S
S & .S o 2L 183 S 2 3
n < 2 g < 2 P M .8 ~
56 757525/ 74 17,95/ 82,05
1. | AgoraS.A. 783 788 - - pod - R /63
2. | Bank BPH S.A. 28716 230 - 71,03 - - - 28,97
3. | Bioton S.A. 177 781 997 - - 45,05 - - 2425
4. | Boryszew S.A 62 686 547/ 66,59/ | 6,72/ 26,69/
- | Poryszew A 62 949 097 . | 6631 | 669 " | 2700
5. | BRE Bank S.A. 29 355 328 - 70,58 - - - 29,48
6. | BZWBK S.A. 72 960 284 - 70,49 - - - 29,51
7. glzbal Trade Center 21 676 841 - 46,68 - | 1245 - | 40,87
8. | Grupa Kety S.A. 9225 663 - - - 27,16 5,88 66,96
KGHM Polska
9. MicdZ S.A. 200 000 000 44,28 - - - - 55,72
10. | Grupa Lotos S.A. 113 700 000 58,84 - - - - 41,16
11. | MOL Magiar Olaj 108 618 776 X X X X X X
12. | Netia S.A. 389 167 839 - 25,24 - - - 74,76
13. | Orbis S.A. 46 077 008 - 40,57 - 10,97 10,15 38,31
Bank Polska Kasa
14. Opicki S.A. 166 808 257 - 52,82 - - - 47,18
Polskie Gérnictwo
15. | Naftowe i Gazowni- 5900 000 000 84,75 - - - - 15,25
ctwo S.A.
Polski Koncern Naf-
16. {owy ORLEN S.A. 427709 061 27,52 - - - - 72,48
Powszechna Kasa
17. | Oszczednosc Bank 1000 000 000 51,51 - - - - 48,49
Polski S.A.
78,51
18. | Prokom S.A. 13 890 830 - - 2;1;29/ - - /
: 76,31
Telekomunikacja
19. Polska S.A. 1400 000 000 - 47,5 - - - 52,5
20 | TVNS.A. 63 969 582 - - 53,99 - - 46,01

(-)-zjawisko nie wystepuje (x) - wypetnienie rubryki ze wzgledu na uktad tabeli jest niecelowe
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Przewodnik Inwestora (20), Parkiet Media S.A.,
2006, s. 18-30.

336



5. Realizacja praw do dywidendy w spéltkach wchodzacych
w sklad indeksu WIG 20 na dzien 30 czerwca 2006 roku za
lata 2001 - 2005

Akcjonariusze spétek wchodzacych w skiad indeksu WIG 20 korzystali
z realizacji prawa do dywidendy za lata 2001 — 2005 w spos6b bardzo zr6zni-
cowany.

Sumaryczna kwota dywidend wyplaconych przez spotki z roku na rok sy-
stematycznie rosta. Za 2001 rok wyniosta ponad 492 min zi, za 2004 okoto
4 783 mln zl, by za rok 2005 siggna¢ kwoty 9 697 mln zt. Systematycznie rosta
tez liczba spotek wyplacajacych dywidende. Za rok 2001 dywidende wyplacito
szes¢ z grona poddanych analizie spétek. Za lata 2004 i 2005 dywidendg wy-
ptacito po trzynascie podmiotéw.

Posréd spotek znajdujg si¢ cztery podmioty, ktére dokonywaty wyplat z zy-
sku za wszystkie lata analizowanego okresu (Bank BPH S.A., BZ WBK S.A,,
Grupa Kety S.A., oraz Polski Koncern Naftowy ORLEN S.A.). Za cztery lata
wyplaty dokonaly trzy spéiki (Orbis S.A., Bank Polska Kasa Opieki S.A. oraz
Telekomunikacja Polska S.A.).

Do najbardziej szczodrych na przestrzeni lat spétek zaliczy¢ nalezy banki,
Telekomunikacje Polska S.A. oraz Polski Koncern Naftowy ORLEN S.A. Naj-
wyzsza w historii polskiego rynku kapitalowego dywidende w wysokosci 2 mld
zt wyplacit z zysku za 2005 rok KGHM Polska MiedZ S.A.

Szczegblowe zestawienie wysokosci dywidend, przypadajacych na jedng
akcje 1 ich catkowitych kwot, za lata 2001 — 2005 zawierajg odpowiednio tabela
3 oraz tabela 4.
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Tabela 3. Wysokos¢ dywidendy przypadajaca na jedng akcje za lata 2001 —
2005

= N I < 0

) =) =) S S

S S S S S

Q Q Q Q Q
N o g o g o N o N o
Spétki z WIG 20 $g | 38| 25| 28| 2%
5 5 5= 5= 5
> 4 > 4 > 4 > =4 > =<
[a NS [a ) aE [a NS [a NS
Agora S.A. - 0,50 0,50
Bank BPH S.A. 3,80 1,40 8,70 22,10 30,00
Bioton S.A. - - - - -
Boryszew S.A. 0,35 - 1,00 0,06 -
BRE Bank S.A. 10,00 - - - -
BZ WBK S.A. 0,42 0,74 0,32 2,43 6,00
Global Trade Center S.A. - - - - -
Grupa Kety S.A. 1,00 2,00 3,00 4,00 4,00
KGHM Polska Miedz S.A. - - - 2,00 10,00
Grupa Lotos S.A. - - - 0,20 -
MOL Magiar Olaj X X X X X
Netia S.A. - - - 0,10 0,13
Orbis S.A. - 0,34 0,34 0,34 0,34
Bank Polska Kasa Opieki S.A. - 4,18 4,50 6,40 7,40
Polskie Gornictwo Naftowe i Gazownictwo S.A. - - - - 0,15%
Polski Koncern Naftowy ORLEN S.A. 0,12 0,14 0,65 2,13 4, 5%
Powszechna Kasa Oszczgdnosci Bank Polski S.A. - - - 1,00 0,8
Prokom S.A. - - - - 1,50
Telekomunikacja Polska S.A. - 0,10 0,12 0,33 1,00
TVN S.A. - - - - -

* - podana wielkos¢ nie dotyczy akcji Skarbu Paristwa, ktéry otrzymat 750 000 000,00 zt
w formie dywidendy rzeczowej

** - w zwigzku z podpisaniem w dniu 15 grudnia 2006 roku przez PKN ORLEN S.A.
umowy zakupu akcji Mozeiku Nafta dywidenda nie zostanie wyptacona.

(-) — zjawisko nie wystepuje (x) — wypelnienie rubryki ze wzgledu na uktad tabeli jest nie-
celowe

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Roczniki Gietdowe, GPW w Warszawie S.A.,
2002-2006.
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Tabela 4. Kwoty dywidend wyplacanych przez Spéiki za lata 2001 — 2005

— o (s} <t v
2 - g = = = “ = L=
2,282 | B5_ | 2% =5 25 25
ZEZ2aa N — N — N — N — N —
Z oy 3o E2x ) NS NS E=s R
28328 | 28 e S s g e S e
SN OO 288 2858 Z 5% 5% E 5
noTTEA® Mo S Mo 8 Mo S Mo S Mo 8
Agora S.A. - - - 28 378 762,50 28 378 762,50
Bank BPH S.A. 109 121 674,00 | 40202 722,00 | 249 831 201,00 634 628 683,00 861 486 900,00
Bioton S.A. - - - - -
Boryszew S.A. 3927 350,00 - 11221 000,00 7 152 720,00 -

BRE Bank S.A. {289 158 230,00 - - - -
BZ WBK S.A. 30643 319,28 53990 610,16 | 23 347 290,88 177 293 490,10 437 761 704,00
Global Trade Cen- - - - - -
ter S.A.

Grupa Kety S.A. 9225 663,00 18 451 326,00 | 27 676 989,00 36 902 652,00 36 902 652,00
KGHM Polska - - -| 400000 000,00 [ 2000000000,00
Miedz S.A.

Grupa Lotos S.A. - - - 22 740 000,00 -
MOL Magiar Olaj X X X X X
Netia S.A. - - - 36 695 600,00 52 129 415,52
Orbis S.A. -| 1566618272 | 15666 182,72 15 666 182,72 15 666 182,72
Bank Polska Kasa -| 695893451,70 | 749 167 591,50 | 1065482 797,00 | 1234381 101,80
Opieki S.A.

nictwo S.A.

Polskie Gérnictwol
Naftowe i Gazow-

885 000 000,00%

Polski Koncern

S.A.

Naftowy ORLEN

50 421 240,00

58 824 780,00

273 460 850,00

896 110 170,00

1924 690 774,50%*%

Oszczednosci
Bank Polski S.A.

Powszechna Kasa

1000 000 000,00

800 000 000,00

Prokom S.A.

20 836 245,00

Polska S.A.

Telekomunikacja

140 000 000,00

168 000 000,00

462 000 000,00

1400 000 000,00

TVNS.A.

RAZEM

492 497 476,30

1 023029072,58

1518371 105,10

4783 051 057,32

969723273724

* - w tym 750 000 000,00 to wartos¢ dywidendy rzeczowej dla Skarbu Paristwa.

** - w zwigzku z podpisaniem w dniu 15 grudnia 2006 roku przez PKN ORLEN S.A.
umowy zakupu akcji Mozeiku Nafta dywidenda nie zostanie wyptacona.
(-) — zjawisko nie wystepuje, (x) — wypelnienie rubryki ze wzgledu na uktad tabeli jest niecelowe.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Przewodnik Inwestora (20), Parkiet Media S.A.,
2006, s.18 - 30 oraz Rocznikéw Gietdowych, GPW w Warszawie S.A., 2002-2006.
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6. Uwagi koncowe

Rosngca kwota zyskéw osigganych przez spétki gieldowe stanowi natural-
ng przestanke oczekiwar ich akcjonariuszy co do wyptaty dywidend. Na wzrost
dywidend wyptacanych przez najwigksze spotki notowane na Warszawskiej
Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie S.A. wplyw mialo jeszcze kil-
ka innych przyczyn.

Jedng z nich byla konsekwentna realizacja polityki dywidendowe] przez
zagranicznych inwestor6w strategicznych. Akcjonariusze ci w sposéb najbar-
dziej przejrzysty odzyskiwali to co na inwestycje w Polsce wylozyli kilka lat
wczesniej. Strategia ta szczegllnie dobrze widoczna byla w przypadku inwe-
storéw strategicznych gietdowych bankéw (Banku BPH S.A., BZ WBK S.A,,
Bank Polska Kasa Opieki S.A.), Telekomunikacji Polskiej S.A. oraz Orbis S.A.
Nalezy dodaé, ze w przypadku wyptaty dywidendy do innych spétek z Unii
Europejskiej spétka zwolniona byta z ryczattowego podatku w wysokosci 19%.
Wynikalo to z przepiséw polskiego ustawodawstwa, ktére zostato dostosowane
do dyrektyw unijnych. Zwolnienie mialo miejsce gdy zagraniczny akcjonariusz
posiadal nie mniej niz 20% udzialéw w polskiej spétce. W latach 2007 i 2008
bedzie tol5 %, a od 2009 roku 10%.

Polityke wzrostu dywidend prowadzit réwniez Skarb Panstwa, ktéry pozo-
stawal najwigkszym gieldowym akcjonariuszem. Dywidendy stanowity, w tym
przypadku alternatywe dla nizszych wptywéw z prywatyzacji i stuzyly zaspo-
kojeniu budzetowych potrzeb panistwa. Najwiecej srodkéw Skarb Paristwa po-
zyskat w 2006 roku z takich spétek jak: KGHM Polska MiedZ S.A. i Powszech-
na Kasa Oszczednosci Bank Polski S.A.

Realizacja prawa do dywidendy zyskiwala réwniez coraz wigksza popu-
larnos¢ wsréd inwestoréw finansowych, takich jak fundusze inwestycyjne
i emerytalne. Sg one zwolnione z podatku od dywidendy, a wyplata dywidend
stanowila dla nich naturalny sposéb realizacji osiggnigtych zyskéw od zainwe-
stowanego przez nie kapitatu.

Posrednia przyczyna wzrostu popularnosci dywidend pozostawat fakt, ze
inwestorzy po doswiadczeniach okresu tzw. bariki internetowej, z wielka uwaga
i krytycyzmem oceniali projekty inwestycyjne nie godzac si¢ na ich realizacje
w przypadku niskich stép zwrotu lub zbyt wysokiego ryzyka.

340



Literatura

1.

2.

Kodeks spotek handlowych, Redakcja B. Porzecka, Wydawnictwo C.H.
BECK, Warszawa 2005.

Kodeks spotek handlowych. Tom I1I. Komentarz do artykutéw 301-458,
Sottysiriski S., Szajkowski A., Szumariski A., Szwajna J., Wydawnictwo
C.H. BECK, Warszawa 2002.

Opalski A., Kapitat zaktadowy. Zysk. Umorzenie, Wydawnictwo Praw-
nicze LexisNexis, Warszawa 2002.

Pyziot W., Szumariski A., Weiss L., Prawo spotek, Oficyna Wydawnicza
Branta, Bydgoszcz - Krakéw 2004.

Roczniki Gietdowe, Gielda Papieréw Wartosciowych w Warszawie
S.A., 2002-2006.

Rosniak - Rutkowska M., Dywidenda z akcji spétki publicznej, ,,Prze-
glad Prawa Handlowego”, 2006, nr 10 (145).

Sierpiniska M., Polityka dywidendy w spotkach kapitatowych, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 1999.

Zalewski H., Finanse w spotkach i innych podmiotach gospodarczych,
0Oddk, Gdarisk 1996.

341



VI SEMINARIUM MEODYCH PRACOWNIKOW NAUKI, DOKTORANTOW I ADIUNKTOW
ZAB/ZAKOPANE 18-19 CZERWCA 2007

V. Finansowe aspekty zarzadzania organizacjamii

Pawel Lubecki”

WPLYW AGREGATU GLOBALNEJ PLYNNOSCI
NA CENY AKTYWOW FINANSOWYCH
»WSCHODZACYCH” GOSPODAREK

IMPACT OF GLOBAL LIQUIDITY
AGGREGATE ON EMERGING ECONOMIES’
ASSET PROCESS

Summary

Contrary to traditional mainstream macroeconomic theory implications,
today’s globalized world is akin to persistent current account imbalances,
which concern both the major economies and emerging markets. Recent years
of unaltered global economic growth witnessed growing integration of major
and emerging economies, increasingly interconnected by various financial
flows channels in addition to traditional foreign trade channels. This type of
integration gave birth to creation of a phenomenon of global liquidity. Several
reasons seem to fuel global liquidity, among them being US monetary crea-
tion, purposeful FX policy of major emerging market economies, attenuation
of global inflation expectations as well as a global quest for return. Global
liquidity in turn has implications for the real side of the economy, such as
interest rates and consumer demand. It has also played a substantial role in
explaining returns of various asset classes and seems to be responsible for
growing co-movement between various asset classes in all emerging markets.
This implies that mainstream macroeconomic theory will need to put greater
emphasis in explaining behavior of emerging markets institutions, such as
central banks in order to be able to give an accurate explanation of the global
macroeconomic picture.

* dr; Analityk rynkéw kapitatowych w HSBC Investment Services Sp. z 0.0.
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1. Uwagi wstepne

Tradycyjne podejscie w podrecznikach ekonomii do kwestii zachowar re-
latywnych cen aktywéw finansowych polegalo na tym, ze rynki instrumentéw
udziatowych oraz rynki instrumentéw dtuznych w danym kraju co do zasady
poruszaly si¢ w odmiennych kierunkach. W ramach cyklu koniunkturalnego
gospodarka bedaca w fazie wzrostu charakteryzowala si¢ rosngcymi absolutny-
mi i relatywnymi cenami instrumentéw udzialowych, czego odbiciem z drugie;
strony byt odptyw srodkéw inwestoréw z rynkéw instrumentéw diuznych. Z ko-
lei przegrzanie gospodarki prowadzito do odptywu oszczgdnosci z rynku akcji
i naptywu na rynek instrumentéw dtuznych (z ang. flight to quality). Obecnie
w Swiecie otwartych przeptywow kapitatlowych klasyczne podejscie nie spraw-
dza sie empirycznie, gdyz tak jak na rynku débr i w coraz wiekszym stopniu na
rynku ustug, wystepuje mozliwos¢ substytucji krajowych towaréw i ustug to-
warami i ustlugami z zagranicy, tak na rynku aktywéw finansowych wystepuje
coraz szerszy wybor alternatywnych instrumentéw do lokowania oszczgdnosci.
Zamiast kupowania obligacji rzagdu polskiego, inwestorzy majg mozliwos¢ ku-
powania obligacji emitowanych przez np. rzad Brazylii z uwagi na, dajmy na to,
na oczekiwane przesunigcie krzywej dochodowosci. Daleko jednak istotniejsze
jest to, ze w ostatnich latach obserwujemy, iz pewne kraje charakteryzujg si¢
w sposéb regularny deficytem oszczednosci krajowych, a inne charakteryzujg
sie, rowniez regularnie, nadwyzka krajowych oszczednosci. Tak wigc nieréw-
nowaga rachunku obrotéw biezacych przybiera charakter trwaty, w odniesieniu
do duzej liczby gospodarek. Co prawda M. Feldstein i C. Horioka [Feldstein,
Horioka 1980] zauwazyli juz w latach 80-tych, ze wysoka stopa oszczg¢dnosci
nie musi by¢ zwigzana z wysoka stopa inwestycji (tzw. paradoks Feldsteina-Ho-
rioki), to jednak ekonomia gléwnego nurtu nie zdawala si¢ traktowac takiego
zjawiska jako trwalej charakterystyki gospodarek.

Ostatnich kilka lat wydaje si¢ z natgzajacg intensywnoscig dostarczac kolej-
nych dowodéw na to, ze, jak zauwaza M. Dabrowski [Dgbrowski 2006, s. 15]
w Swiecie globalnych przeptywéw finansowych kwestia pochodzenia kapitatu
stracita swoje znaczenie, gdyz przemieszcza si¢ on w poszukiwaniu atrakcyjnej
stopy zwrotu, ktéra jest kluczowym parametrem dla decyzji, gdzie i w jakie in-
strumenty zostanie on alokowany. Mozna tez zada¢ pytanie, jakie zjawisko lub
grupa zjawisk makroekonomicznych przesadza o tym, ze ekonomisci-empirycy
méwigc o nierownowadze charakteryzujacej aktualnie rachunki obrotéw bie-
zacych paristw uznanych za gospodarki otwarte, méwig o niej jako o zjawisku
trwatym. Mozna tez nakresli¢ pewne powtarzajace si¢ trendy, ktérych analiza
pozwala blizej pozna¢ kilka ciekawych zjawisk, ktére charakteryzujg global-
ny rynek kapitalowy na przestrzeni ostatnich paru lat. Jednym z takich zjawisk
o zasadniczym znaczeniu jest pojecie agregatu globalnej ptynnosci. Przed pré-
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bg dokonania opisu i definicji tego pojecia rozwazmy pewne charakterystyczne
dla ostatnich kilku lat zjawisko, lezgce u podloza jego definicji.

2. Charakterystyka przejawow agregatu globalnej plynnosci

Rozwazmy pewien stylizowany przyktad, ktéry w skrdcie zostat przedsta-
wiony na rysunku 1. W ostatnich latach przedsigbiorstwa amerykanskie, ale
takze zachodnioeuropejskie na dos¢ masowg skale transferowaly dziatalnos¢
produkcyjng na Daleki Wschdd (w formie FDI) po to, aby méc oferowaé po bar-
dziej konkurencyjnych cenach swoje produkty na rodzimym rynku. Wywdz to-
waréw produkowanych w krajach azjatyckich, na przyktad w Chinach do kraju
pochodzenia (USA) oznacza kreowanie strumienia eksportu dla Chin, co z ko-
lei wigze sie z przeptywem waluty amerykariskiej do Chin. Ten strumiefi w nor-
malnych warunkach gry popytu i podazy na rynku walutowym oznacza presje
na umocnienie rinimbi. Poniewaz chinski mechanizm kursowy jest odmiang
kursu sztywnego, Ludowy Bank Chin interweniuje na rynku walutowym, sku-
pujac amerykariskie dolary pochodzace z transakcji eksportowych i powigksza
w ten sposob zaséb oficjalnych rezerw walutowych (przekraczajacych obecnie
1 bln USD). Przeciwwagg przyrostu chiniskich rezerw walutowych jest powigk-
szenie amerykariskiego deficytu obrotéw biezacych o korespondujaca wielkosc.
Powyzsze zmiany agregatéw makroekonomicznych mozna potraktowac jako
dos¢ trywialne i moze nie stanowigce podstawy do glgbszych rozwazai, gdyby
nie fakt, ze stanowig one jedynie pierwszg rund¢ makroekonomicznego impul-
su wynikajacego z transakcji zakupu w USA towaréw importowanych z Chin,
lub szerzej z krajow azjatyckich. Z punktu widzenia agregatu globalnej ptynno-
$ci wazniejsze jest to, co dzieje si¢ w kolejnej rundzie. W drugiej rundzie chifi-
ski bank centralny lokuje narastajace rezerwy walutowe z powrotem w aktywa
dolarowe w postaci amerykarnskich obligacji skarbowych, zwazywszy na wiel-
kos¢ i ptynnos¢ amerykarskiego rynku rzgdowych instrumentéw diuznych. Tak
wiec naptyw waluty amerykanskiej zarejestrowany w rachunku biezgcym jako
transakcja eksportowa zostaje skompensowany transakcja na rachunku finanso-
wym w pozycji inwestycji portfelowych. Zakupy amerykarskich obligacji skar-
bowych przez banki centralne panistw dysponujacych nadwyzkami na rachunku
obrotéw biezgcych wywierajg presj¢ na wzrost cen wspomnianych instrumen-
tow dtuznych, powodujac obnizenie rynkowych stép procentowych w USA.

Z punktu widzenia gospodarki amerykanskiej, zwazywszy, ze dominujg-
ca czes¢ zakupow dokonywanych przez krajowych konsumentéw finansowana
jest kredytem konsumenckim, fakt zakupu towaréw przez amerykanskich kon-
sumentéw pocigga za sobg kreacje krajowego kredytu w amerykanskim syste-
mie bankowym. Rzeczywiscie zadluzenie amerykariskich gospodarstw domo-
wych rosto w wyniku impulsu, jakim dla gospodarki amerykariskiej byt spadek

344



centralnych stép procentowych w latach 2001 — 2003 z 6,5% do 1,0%( ktéry
zapoczatkowal obecng gospodarcza ekspansje), a takze z uwagi na presj¢ wy-
wierang przez napltywajace inwestycje portfelowe. Laczac zjawiska z pierwsze]
rundy ze zjawiskami drugiej rundy, mozna stwierdzi¢, ze kreacja monetarna
w USA napedza w swiecie globalnych przeptywéw kapitatlowych chiriskg wy-
twérczos¢ poprzez finansowanie wydatkéw konsumpcyjnych obywateli amery-
kariskich. Kreacja monetarna w USA obniza poziom rynkowych stép procen-
towych w USA wykorzystujac kanaly transmisyjne handlu zagranicznego oraz
przeptywoéw kapitalowych, co stanowi istotne novum w stosunku do rzeczywi-
stoSci makroekonomicznej opisywanej w klasycznych podrgcznikach ekonomii.
Pozostaje jeszcze do rozwazenia wplyw opisywanego zjawiska na poziom stop
procentowych, a tym samym poziom kreacji monetarnej w innych gospodar-
kach wschodzacych. Zauwazmy, ze amerykariscy konsumenci znaczng czesé
swoich oszczgdnosci lokujg w réznego rodzaju fundusze (emerytalne, inwesty-
cyjne, etc.), z ktérych rosngca czg¢S¢ w poszukiwaniu atrakcyjnych stép zwro-
tu lokuje swoje srodki w instrumentach finansowych emitowanych przez rzady
1 spotki ze ,,wschodzacych” gospodarek. Tym bardziej amerykanscy inwesto-
rzy instytucjonalni sg zainteresowani dywersyfikacjg swoich portfeli inwesty-
cyjnych, gdyz powyzej opisywane zjawisko wplywa na obnizenie stop zwrotu
z inwestycji w amerykariskie obligacje skarbowe, stanowiace tradycyjnie lwig
czesé portfeli inwestycyjnych.

Wyplyw srodkéw z amerykanskich funduszy inwestycyjnych do instru-
mentéw notowanych na rynkach ,,wschodzacych™ obniza rentownos¢ lokalnych
obligacji rzadowych i korporacyjnych. W rezultacie tego mozna zaryzykowaé
stwierdzenie, zZe kreacja monetarna w USA powoduje, w wyniku dziatania po-
wyzej opisanego mechanizmu transmisyjnego, spadek rynkowych st6p procen-
towych na rynkach ,wschodzacych”, czyli w duzej czesci jest ona odpowie-
dzialna za podtrzymywanie globalnego wzrostu gospodarczego. Kluczowym
mechanizmem jest tutaj pojecie agregatu globalnej ptynnosci.
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Rysunek 1. Podstawowy taiicuch agregatu globalnej ptynnosci
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Zrédlo: Opracowanie wiasne

3. Zmiany agregatu globalnej plynnosci w latach biezacej
dekady

Pojecie agregatu globalnej ptynnosci moze by¢ réznie definiowane, ale naj-
czesciej w praktyce globalnych rynkéw finansowych agregat globalnej ptyn-
nosci definiuje si¢ jako sume bazy monetarnej USA (sumy rezerw bankéw
utrzymywanych w FED oraz pienigdza obiegowego) i rezerw dolarowych utrzy-
mywanych w FED przez nie-rezydentéw (banki centralne innych krajéw). Po-
czawszy od 2000 roku do roku 2006 tak zdefiniowany agregat globalnej ptyn-
nosci wzrést o 129%. W najwigkszym stopniu za wzrost globalnej ptynnosci
odpowiadat przyrost oficjalnych rezerw walutowych krajéw klasyfikowanych
jako ,,gospodarki wschodzace”, w tym gtéwnie Chin (przyrost o 536%), a takze
krajéw eksportujacych surowce, przede wszystkim kraje Zatoki Perskiej (ujete
w czesci ,,pozostate”) i w mniejszym stopniu Rosje. W skrdcie, o ile w 2000
roku kraje zaliczane do ,,wschodzgcych gospodarek” posiadaty 60% globalnych
rezerw walutowych, to do 2006 roku wskaznik ten wzrdst do 72%, natomiast
udziat bazy monetarnej USA w tym samym okresie spadt z 23% do 14%.
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Wykres 1. Zmiany agregatu globalnej ptynnosci w latach 2000-2006 (mld USD)
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Zrédo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z serwisu Thomson Financials Datastream

Wykres 2. Zmiany agregatu globalnej ptynnosci w latach 2000-2006 (mld USD)
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Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych z serwisu Bloomberg

Przyrost agregatu globalnej ptynnosci wynikajacy z akumulacji rezerw wa-
lutowych gospodarek krajéw wschodzacych wpisuje si¢ dokiadnie w mecha-
nizm opisany na rysunku 1. Mozna zada¢ pytanie o fundamentalne przyczyny
przyrostu agregatu globalnej ptynnosci w tym okresie. Wydaje sig, ze przyczy-
na nie byta jedna, ale kilka, ktére ztozyty si¢ na pojawienie si¢ i spotegowanie
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natezenia oddzialywania agregatu globalnej ptynnosci na ceny aktywéw finan-
sowych: akomodacyjna polityka FED prowadzona poczawszy od 2001 roku do
2003 roku, w odpowiedzi na recesj¢ lat 2000-2001, ktérej przejawem byto obni-
Zenie stop procentowych z 6,5% do 1%; akomodacyjna polityka EBC oraz ban-
ku centralnego Japonii; utrwalenie w oczekiwaniach inwestoréw finansowych
wiarygodnosci wladz monetarnych w skutecznym przeciwdziataniu inflacji, co
mialo szczegdlne znaczenie, gdy Swiatowa gospodarka powrdcita poczawszy
od 2003 roku na sciezke wzrostu w sytuacji rosngcych cen energii, czego do-
wodem byla spadajaca marza kredytowa dla obligacji rzagdowych krajéw z gru-
py »wschodzacych™ gospodarek w stosunku do oprocentowania obligacji rzg-
dowych USA (tzw. spread), przedstawiona na wykresie 3; polityka interwencji
walutowych powszechnie stosowana przez banki centralne gospodarek ,,wscho-
dzacych”, w tym przede wszystkim (z uwagi na site oddziatywania na globalng
gospodarke) przez banki centralne Chin, a takze krajow eksportujacych rope
naftowa (Rosja i kraje Zatoki Perskiej). Co prawda ekspansja monetarna zostata
zahamowana w USA i w strefie Euro juz w potowie 2003 roku, to jednak stano-
wila pierwszy i trwaly impuls dla inwestor6w na globalnych rynkach finanso-
wych, pozwalajacy na utrwalenie oczekiwan powrotu Swiatowej gospodarki na
Sciezke wzrostu.

Z kolei polityka niedowartosciowanego kursu walutowego prowadzona
przez banki centralne ,,gospodarek wschodzacych” sprowadzata si¢ do aplika-
cji schematu opisanego na rysunku 1, czyli do gromadzenia oraz ponownego
wprowadzenia zakumulowanych rezerw walutowych do globalnego systemu fi-
nansowego, ze wszystkimi powyzej opisanymi skutkami. Tradycyjne modele
makroekonomiczne podejmowaly zagadnienie rezerw walutowych w aspekcie
buforu, jaki winny posiada¢ rozwijajace si¢, otwarte gospodarki na wypadek
wystgpienia szokéw (gléwnie popytowych). I tak ekonomisci definiowali bu-
for rezerw walutowych w odniesieniu do krétkoterminowego zadtuzenia w wa-
lutach obcych lub jako wskaznik kilkumiesigcznego importu [Heller 1966].
W migdzyczasie w latach 90-tych praktycznie wszystkie gospodarki ,,wscho-
dzace” doswiadczyty szokdw walutowych, w rezultacie ktérych zazwyczaj oka-
zywalo sig¢, ze poziom rezerw walutowych byl niedostateczny. Z tego punk-
tu widzenia, mozna stwierdzi¢, ze prewencyjng praktyka tych gospodarek w
okresie po doswiadczeniach szokéw walutowych stato si¢ gromadzenie rezerw
walutowych na wypadek powtérzenia si¢ szoku. Wydaje si¢ jednak, ze takie
stwierdzenie nie odpowiada do korica rzeczywistosci, zwazywszy, zZe z punk-
tu widzenia ochrony przed ewentualnymi szokami, za wystarczajgcy poziom
rezerw walutowych powszechnie uznaje si¢ wielkos¢ od 3 do 6 miesiecznego
importu, a tymczasem najwieksi dysponenci rezerw walutowych, jak na przy-
ktad Chiny, utrzymuja je w wysokosci przekraczajacej 15- miesieczny import.
Inne wytlumaczenie powodéw utrzymywania tak duzego stanu oficjalnych re-
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zerw walutowych proponuje B. Eichengreen [Eichengreen 2004], wskazujac na
celowg polityke decydentéw gospodarczych, aby poprzez niedopuszczenie do
aprecjacji waluty w celu promocji eksportu oraz poprzez reinwestowanie wa-
Iut w obligacje krajéw rozwinigtych wywiera¢ presje na dlugoterminowe stopy
procentowe takze u odbiorcéw eksportu, gdzie z kolei spadek diugotermino-
wych stép procentowych powoduje wzrost krajowego popytu, z konsekwencja-
mi dla importu.

Wykres 3. Oficjalne stopy procentowe FED, BoJ oraz ECB 2000 - 2007
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Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie Thomson Financials Datastream

Wykres 4. Marza kredytowa dla gospodarek wschodzacych (HSBC Emerging
Markets Convertible Currency Composite Debt Index)
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Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie Thomson Financials Datastream
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4. Oddzialywanie globalnej plynnosci na ceny aktywoéw
finansowych

Zwazywszy, ze globalne przeptywy finansowe w ostatnich latach w znacz-
nej mierze znajduja si¢ pod oddzialywaniem zjawisk opisanych przez schemat
z rysunku 1, to oczywistym efektem przyrostu agregatu globalnej ptynnosci wi-
nien by¢ wzrost cen aktywéw finansowych (spadek rynkowych stép procento-
wych) globalnie, ale zwlaszcza w grupie gospodarek ,,wschodzacych”. Istotnie,
zaréwno ceny instrumentéw udziatowych, jak i instrumentéw dtuznych ,,wscho-
dzacych” gospodarek doswiadczyly w opisywanym okresie, a zwlaszcza po-
czawszy od 2003 roku, znaczacej aprecjacji. Mozna j3 byto zaobserwowac za-
réwno w wymiarze zagregowanym dla wszystkich rynkéw ,wschodzacych”, co
zostato zilustrowane na wykresie 2, ale takze w przypadku grup krajéw okre-
Slanych jako ,,wschodzace” w podziale na kontynenty. Inng intrygujaca kwestig
wydaje si¢ pytanie, czy przyrost agregatu globalnej ptynnosci wywiera takze
wplyw na inne charakterystyki aktywow finansowych ,,gospodarek wscho-
dzacych”, takie jak stopieni zgodnosci kierunku zmian cen notowanych tam in-
strumentéw finansowych. Problem ten poruszyt ostatnio tygodnik ,,The Eco-
nomist” [The Economist 2007, s. 71], stwierdzajac, ze kiedy 27 lutego 2007 r.
nastapita korekta kurséw akcji, to miata ona podobny zasig¢g na calym swiecie
oraz pociggnela za sobg korekte cen takze innych instrumentéw finansowych,
w tym obligacji korporacyjnych, kontraktéw na rope¢ naftowa, a nawet cen me-
tali szlachetnych, zalamujac tym samym po raz kolejny klasyczne postrzeganie
kwestii dywersyfikacji ryzyka na rynkach finansowych, wlasciwe dla gospoda-
rek o ograniczonym stopniu integracji przeptywéw kapitalowych.

Analizujac przy pomocy wskaznika korelacji liniowej podobiefistwa mie-
dzy kierunkami zmian cen zagregowanych (kompozytowych) indekséw akcji
dla gospodarek ,wschodzacych” z Azji, Europy Srodkowej i Wschodniej oraz
Ameryki Laciniskiej, czyli trzech podstawowych stref czasowych oraz zagre-
gowanych indeksow obligacji rzgdowych wszystkich gospodarek ,,wschodza-
cych” (Ameryka Laciriska nie posiada obligacji rzagdowych kategorii inwesty-
cyjnej) - ktérych szczegbtowe opisy znajduja si¢ na dole tabeli 1 - dla kolejnych
wyréznionych okreséw: lata 2004, 2005, 2006 oraz okres migdzy czerwcem
2006 a majem 2007, mozna istotnie potwierdzi¢, ze korelacja migdzy cenami
instrumentéw akcyjnych oraz cenami obligacji rzadowych, nalezacych do ka-
tegorii ,,inwestycyjnej” generalnie wzrastata. Podobnie w analizowanym okre-
sie rosta korelacja mi¢dzy cenami indekséw instrumentéw udzialowych dla
grup gospodarek ,,wschodzacych” z poszczegdlnych trzech kontynentéw. Jesli
w 2004 wskaznik korelacji dla tych indeksow wynosit przecigtnie 0,55, to w
kolejnych latach wynidst 0,6 i 0,7, a w ostatnim badanym okresie osiggnat na-
wet 0,75.
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Tabela 1. Macierz wskaznikéw korelacji liniowej miedzy cenami akcji i obli-
gacji dla gospodarek ,,wschodzacych” dla czterech okreséw.

Rane: 1/904- 123104 Perod Wesly Rane L1405-12300 Period Westly
MCEK MSELU MSELA MSEIM MCEE MSELU MSELA MSEIM
MCEK 1.000 MCEK 1.000
MSELU 0.386 1.000 MSELU 0 1.000
MSEL A 0247 0576 1000 MSELA 0 1000
MSELM 0477 0.354 0359 1000 MSELM 0514 1000
Obsmrvztions= 52 Obgznztions= 51
Rang U1306-122906 Deriod Weskly Ranz & 206- 31807 Pericd W Wesidy
MCEK MSELU MSELA MSHM MCEE MSELU MSELA MSHM
MCEK 1000 MCEE1.000
MSELU 0.a% 1.000 MSELU 0.512 1.000
MSELA 0454 0.61 1000 MSELA 044 07 1000
MSELM 0544 0.832 0728 1000 MEELM 0.375 0.772 Q775 1000
Obeznztions = 51 Obeznztions = 51

Opis symboli uzytych w powyzszej macierzy korelacji:

MCEK - log[MSCI Global Investment Grade Sovereign Debt Index(indeks cenowy rynku
obligacji dla gospodarek “wschodzacych”)]

MSELU - log[MSCI Emerging Markets Europe (indeks cenowy rynku akcji dla gospoda-
rek “wschodzacych”Europy Srodkowej i Wschodniej)]

MSELA - log[MSCI Emerging Markets Asia (indeks cenowy rynku akcji dla gospodarek
“wschodzgcych”Azji)]

MSELM - log[MSCI Emerging Markets Latin America (indeks cenowy rynku akcji dla
gospodarek “wschodzacych”’Ameryki Lacifiskiej)]

wszystkie rezultaty przy istotnych statystycznie wartosciach p.

Zrédio: Opracowanie wiasne z wykorzystaniem danych z serwisu Bloomberg

Réwniez w ramach gospodarek uznanych za reprezentatywne dla poszcze-
gblnych trzech kontynentéw wystepowalo podobne zjawisko nasilenia wspot-
zaleznosci migdzy cenami lokalnie notowanych instrumentéw z nastgpujacych
kategorii aktywow: akcje, obligacje i waluty. Ponizsze 6 wykreséw ilustruje
zwiazki korelacyjne migdzy cenami trzech rodzajéw aktywéw finansowych,
czyli akcji, obligacji rzadowych oraz walut w parach waluty-akcje oraz waluty
- obligacje rzadowe dla trzech wybranych gospodarek: Polski, Brazylii i Indone-
zji, czyli zwigzki miedzy gospodarkami z trzech kontynentéw, klasyfikowanymi
do grupy ,,gospodarek wschodzacych” i posiadajgcymi relatywnie ptynne krajo-
we rynki kapitalowe (oraz tatwo dostgpne dane). Jak wida¢ w ostatnim okresie
mial miejsce wzrost korelacji we wszystkich tych krajach i dotyczyt on zar6wno
cen akcji, jak i cen obligacji w polaczeniu z cenami krajowych walut, co zdaje
si¢ wskazywaé, ze Zrédlo tej narastajacej wspotzaleznosci wynika ze wzrostu
aktywnosci inwestoréw migdzynarodowych, ktéra z kolei swoje nate¢zenie czer-
pie z narastajacej kreacji agregatu globalnej ptynnosci.
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Wykres 5. Brazylia - wskaznik korelacji (dla okresu t - 2) migdzy indeksem ce-
nowym akcji i kursem lokalnej waluty w latach 2000 - 2006
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Wykres 6. Brazylia - wskaznik korelacji (dla okresu t - 2) migdzy indeksem ce-
nowym obligacji rzadowych i kursem lokalnej waluty w latach 2004 - 2006
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Wykres 7. Indie - wskaZnik korelacji (dla okresu t - 2) migdzy indeksem ceno-
wym akcji i kursem lokalnej waluty w latach 2000 - 2006
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Wykres 8. Indie - wskaznik korelacji (dla okresu t - 2) migdzy indeksem ceno-
wym obligacji rzagdowych i1 kursem lokalnej waluty w latach 2004 - 2006
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Wykres 9. Polska - wskaznik korelacji (dla okresu t - 2) migdzy indeksem ceno-
wym akgcji i kursem lokalnej waluty w latach 2000 - 2006
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Wykres 10. Polska - wskaznik korelacji (dla okresu t - 2) migdzy indeksem ce-
nowym obligacji rzadowych i kursem lokalnej waluty w latach 2004 - 2006
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z serwisu Thomson Financials Datastream

Zaprezentowane rezultaty analizy korelacji nie przesadzajg, w jakim stop-
niu agregat globalnej ptynnosci byt czynnikiem determinujgcym wzrost zaob-
serwowanych wskaznikéw korelacji migdzy cenami analizowanych instrumen-
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tow. Problem okreslenia kanatu transmisyjnego migedzy zmianami agregatu
globalnej ptynnosci, a cenami aktywéw finansowych sprowadza si¢ w duzej
mierze do odpowiedzi na pytanie czy polityka monetarna FED, bedgca najistot-
niejszym czynnikiem przyrostu agregatu globalnej ptynnosci, przekiada si¢ na
zachowanie zmiennych realnych oraz relatywnych cen instrumentéw finanso-
wych. E. Canova [Canova 2005] badajgc zachowanie osmiu gospodarek Ame-
ryki Laciniskiej na szoki inicjowane przez zmiany w polityce monetarnej FED
i empirycznie potwierdzajgc, ze zmiany w polityce monetarnej FED generuja
istotne statystycznie i duze zmiany zmiennych realnych poszczegdélnych gospo-
darek, podejmuje kwestie kanaléw transmisji. Wedtug niego transmisja szokéw
monetarnych za pomocg kanatu stép procentowych oraz kanatu rynkéw finan-
sowych jest duzo wazniejsza niz poprzez tradycyjny kanal handlu zagraniczne-
go, co w jakiejs mierze wydaje si¢ potwierdza¢ wstepne obserwacje dotyczace
znaczenia globalnych przeptywéw finansowych dla realnej sfery gospodarek.
Ponadto Canova zauwaza [Canova 2005, s. 242-243] dodatkowe zréznicowa-
nie w zakresie wielkosci i czasu reakcji w zaleznosci od przyjgtego systemu
kursu walutowego: kraje z systemem kurséw zmiennych charakteryzowaty si¢
mniejszg zmiennoscig zmiennych realnych, a wigkszg zmiennoscig stdp pro-
centowych oraz cen. Canova nie dostrzegl jednak istotnych statystycznie r6z-
nic w sposobie transmisji i propagacji szokéw, ktére moglyby by¢ uwarunko-
wane wyborem systemu kursu walutowego. Stwierdzenie to jest dos¢ wazne,
gdyz méwigc o oddzialywaniu agregatu globalnej ptynnosci na ceny aktywoéw
finansowych nie czyniliSmy rozréznienia mig¢dzy systemem kursu walutowego.
Podobne byty rezultaty badar dla strefy Euro opublikowane przez EBC [EBC
2004].

5. Uwagi koncowe

Przedstawione czynniki determinujgce biezacg globalng rzeczywisto$¢ ma-
kroekonomiczng, w tym kwestia globalizacji przeptywéw finansowych, nasi-
lajaca sie trwalos¢ nier6wnowagi na rachunkach biezacych otwartych gospo-
darek, oraz znaczenie fenomenu wplywu agregatu globalnej ptynnosci dla
relatywnych zachowan cen instrumentéw finansowych na rynkach lokalnych,
wydajg si¢ determinowaé potrzebe dalszych badan nad zrozumieniem znacze-
nia tzw. wschodzacych gospodarek dla zapewnienia globalnej réwnowagi ma-
kroekonomicznej. O ile bowiem jeszcze pare lat temu przewazat poglad, ze role
niemalze wylacznego stabilizatora swiatowej gospodarki peini USA, to teraz
mozna uznad, ze ,,wschodzace” gospodarki potaczone siecig globalnych prze-
plywéw z gospodarkami wysoko rozwinietymi petnig rolg¢ nie mniej znaczacg
i nie mniej stabilizujacg. W tym sensie fakt, ze na przyktad zachowania bankéw
centralnych tych gospodarek nie stanowily znaczacego tematu dla badan eko-
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nomistow-empirykéw $wiadczy o istniejagcym niedostatku wiedzy makroeko-
nomicznej. Wydaje si¢, ze kierunek ten prawdopodobnie bedzie stanowil obszar
rosngcego zainteresowania Swiatowej makroekonomii.

Literatura

1. Dabrowski M., Rethinking balance-of-payments constraints in a globa-
lized world, Fundacja CASE, no 330, Warszawa, sierpieni 2006.

2. Feldstein M., Horioka, C., Domestic Saving and International Capital
Flows, ,,The Economic Journal” 1980, 90 (czerwiec), s. 314.

3. Heller R. H., Optimal International Reserves, ,,The Economic Journal”
76, 1966, s. 296.

4. Canova F, The transmission of US shocks to Latin America, ,,Journal

of Applied Econometrics” 20, 2005, s. 229.

It’s behind you, ,,The Economist”, 10 Marca 2007, s. 71-72.

6. Sousal., Zaghini A., Monetary policy shocks in the Euro area and glo-
bal liguidity spillovers, EBC Working Papers 309, EBC, Frankfurt,
Luty 2004.

v

355
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V. Finansowe aspekty zarzadzania organizacjamii

Agata Slusarczyk’

OCENA PLYNNOSCI FINANSOWEJ
PRZEDSIEBIORSTW Z SEKCJI PRZETWORSTWO
PRZEMYSEOWE W WOJEWODZTWIE
PODKARPACKIM W LATACH 2003-2005

FINANCIAL LIQUIDITY ASSESSMENT
OF THE COMPANIES FROM INDUSTRIAL
PROCESSING SECTOR FROM PODKARPACKIE
PROVINCE DURING THE PERIOD OF 2003-2005

Summary

One of the main goals of a company is keeping financial liquidity, that
is, ability to meet its liabilities. Liquidity problems might be a bankruptcy
circumstance and often have negative impact on a company’s competitive
capacity. The targets of the research in the article are companies from the
industrial processing sector. For the financial liquidity assessment, statisti-
cal methods based on companies balance data were used. The methods of
studying of the level and circulation of floating capital are their significant
supplementation. An attempt was made to answer the question whether the
trends in financial liquidity in companies from this sector from Podkarpackie
Province were convergent with tendencies on the national level during the
period of 2003-2005.

1. Uwagi wstepne

Plynnos¢ finansowa jest jednym z najistotniejszych elementéw w zarzg-
dzaniu przedsiebiorstwem. Zdolnos¢ do wywigzywania si¢ z biezacych plat-
nosci jest podstawowym warunkiem jego funkcjonowania. Ptynnos¢ finanso-
wa moze by¢ rozpatrywana w skali mikro, tj. danego przedsigbiorstwa oraz
makro — sekcje, dziaty, gospodarka. Ze wzgledu na specyfike poszczegdlnych

* mgr, Studium Doktoranckie, Wydzial Finanséw Akademii Ekonomicznej w Krakowie.
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zbiorowosci (np. podobne prawidlowosci w zakresie zapaséw) ten aspekt ana-
lizy jest bardzo istotny. W artykule przeprowadzono badanie wynikéw przed-
siebiorstw z sekcji przetworstwo przemystowe wojewddztwa podkarpackiego
na podstawie danych Giéwnego Urzedu Statystycznego (GUS). Dla poréwna-
nia z innymi wojewédztwami wykorzystano statystyczne miary tendencji cen-
tralnej i zréznicowania w odniesieniu do statycznych wskaznikéw plynnosci
i cyklu konwersji gotéwki. Wybdr obiektu badan zostat dokonany ze wzgledu
na dominujacy udzial tej sekcji w populacji wszystkich przedsigbiorstw woje-
wodztwa w zakresie aktywéw obrotowych i zobowigzan krétkoterminowych.
Celem artykutu jest dokonanie oceny ptynnosci finansowej przedsigbiorstw
z sekcji przetworstwo przemystowe. Podjeto rowniez probe zobrazowania,
w jaki spos6b analiza dynamiczna poszerza wyniki uzyskane w ramach ana-
lizy statyczne;.

2. Istota plynnosci finansowej przedsiebiorstwa

Wsrdd zréznicowanych celéw, ktére stawiajg sobie podmioty gospodarcze,
do najczgsciej wymienianych i najwazniejszych zalicza si¢ utrzymanie ptynno-
sci finansowej. Umiejetnos¢ podejmowania wilasciwych decyzji dla kontynu-
owania dziatalnosci i wywiazywania si¢ z podjetych zobowigzan warunkuje
przetrwanie podmiotu na rynku. W przypadku podmiotéw o wysokiej warto-
sci rynkowej problemy z ptynnoscig finansowg moga spowodowac jej spadek,
a nawet bankructwo. Utrzymanie ptynnosci finansowej wigze si¢ z podejmowa-
niem licznych decyzji, zwigzanych z posiadanymi sktadnikami majatku i zobo-
wigzaniami jednostki. Z tego punktu widzenia przedmiotem zainteresowania
sq skladniki najbardziej ptynne, tj. majatek obrotowy (nazywany tez aktywa-
mi biezacymi lub obrotowymi) i zobowigzania krétkoterminowe (nazywane tez
biezacymi). Zagadnienia dotyczace kapitatu obrotowego?, ktére wplywajg na
zachowanie ptynnosci finansowej to:

*  mozliwos¢ szybkiej zamiany sktadnikéw majatku na gotéwke przezna-

czong do splaty zobowigzai, np. w wyniku sprzedazy;

* warto$¢ rynkowa (w sprawozdaniu finansowym sktadniki majatku sg
wykazywane wedlug cen historycznych, najczgsciej wedlug cen naby-
cia);

* struktura majatku obrotowego wedlug stopnia plynnosci, tj. udziat
sktadnikéw najbardziej ptynnych?;

2 W literaturze przedmiotu stosuje si¢ pojecie zarzadzanie kapitalem obrotowym brutto, ktére obejmuje decyzje do-
tyczace aktywow biezacych i zobowigzan biezacych. W artykule pojecie kapitatu obrotowego zostalo uzyte w tym
znaczeniu. Por. Sierpifiska M., Wedzki D., Zarzqdzanie ptynnosciq finansowq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa
1998, s. 101.

3 Np. im wyzszy udziat srodkéw pieni¢znych, tym wigksze mozliwosci uregulowania w terminie zobowiazan biezacych.
Jednoczesnie powstaje koszt utraconych mozliwosci, ktéry dotyczy m.in. wykorzystania ich w cyklu operacyjnym do
kolejnych zakupéw badZ skorzystania z kredytu kupieckiego, zamiast ptatnosci gotéwkowe;j.
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» struktura zapaséw wedlug stopnia zalegania, naleznosci i zobowigzan
wedlug terminéw przedawnienia;

* udzial zobowigzan ciggle wymagalnych (np. z tytutu ciggtych zakupéw
materialéw, towaréw) i okresowo wymagalnych (np. z tytutu podat-
kow);

* dobér 7Zrédel finansowania majatku obrotowego (np. udzial kapitatow
wlasnych i obcych, krétko- i dlugoterminowych).

Problemy z terminowym regulowaniem zobowigzan o charakterze dtugo-
trwatym oddzialujg na pozycj¢ konkurencyjng danego podmiotu gospodarcze-
go. Negatywna ocena jego sytuacji finansowej przez podmioty zewngtrzne (np.
banki, kontrahentéw) powoduje, ze mogg one zada¢ natychmiastowe] splaty
zobowigzaf 1 wymagac¢ platnosci gotéwkowych przy nowych transakcjach, co
zwigksza problemy ptatnicze. Podmiot w takiej sytuacji preferuje ptatnosci go-
towkowe z tytutu sprzedazy, co moze jednoczesnie ogranicza¢ popyt, zwlaszcza
gdy konkurenci proponujg odroczone terminy platnosci. Ograniczona zdolnos¢
platnicza moze pozbawiaé¢ mozliwosci inwestowania oraz zawierania korzyst-
nych transakcji, np. zakupu wigkszej partii towaréw z atrakcyjnym upustem.
Narastajagce problemy w efekcie prowadzg do bankructwa jednostki.

3. Metody oceny plynnosci finansowej

Mierniki ptynnosci finansowej powinny umozliwi¢ postawienie diagnozy, czy
podmiot jest w stanie uregulowaé zobowigzania biezace, czy istnieje zagrozenie
utraty tej zdolnosci. Ocena ta moze by¢ dokonana na podstawie strumieni wpty-
woéw 1 wydatkéw srodkéw pienieznych w danym okresie (metoda dynamiczna)
lub w oparciu o poziom aktywéw obrotowych i zobowigzan biezacych (metoda
statyczna). Wskazniki ptynnosci wystepujag w wiekszosci zestawiei miernikéw,
stuzacych ocenie kondycji finansowej przedsiebiorstwa. Najczesciej wykorzy-
stywane sg statyczne metody oceny ptynnosci finansowej bazujace na danych ze
sprawozdan finansowych przedsiebiorstw (tabela 1). Na ich zastosowanie wptywa
dostepnos¢ danych, zwlaszcza do poréwnan w przestrzeni (migdzy podmiotami,
dziatami, sekcjami). Gléwng ich wadg jest to, ze wykorzystuja poziom skladni-
kéw majatku obrotowego i zobowigzan biezacych na okreslony dzien, a sytua-
cja w zakresie plynnosci na przestrzeni danego okresu moze by¢ zupeltnie inna*.
Wyniki uzyskane za pomocg tych wskaznikéw poréwnuje si¢ z normatywami,
z wielkoSciami z przesztosci oraz z wynikami innych podmiotéw z branzy. Oce-

4 Zgodnie z definicja ptynnosci, jesli podmiot nie ptaci w terminie zobowiazari, to ma problemy z ptynnoscia finansowa
(wazna jest skala tych zalegtosci dla kontynuowania dziatalnosci). W bilansie informacje na ten temat nie wystgpuja.
W praktyce podmioty dobierajg czgsto takie metody (np. rachunek przeptywéw pienigznych, cykl konwersji gotowki)
lub modyfikuja statyczne wskazniki ptynnosci (np. korygujac aktywa obrotowe o wybrane kategorie), tak aby w sposéb
wiarygodny ocenialy ich sytuacj¢ w zakresie ptynnosci. Propozycj¢ modyfikacji statycznych wskaznikéw ptynnosci
z uwzglednieniem czynnika czasu zaprezentowal m.in. A. Kusak, Weryfikacja wskaznikow ptynnosci, ,, Controlling i
Rachunkowo$¢ Zarzqdcza” 2000, nr 3.
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na opisowa uzupelniona o poréwnania z réznymi bazami daje mozliwos¢ petne;j
oceny danego zjawiska. Dopiero w oparciu o odchylenia od podstawy poréwnar
mozna sprecyzowaé ocen¢ negatywng lub pozytywna.

Tabela 1. Statyczne wskazniki ptynnosci finansowej

Nazwa Konstrukcja wskaznika Wartos¢ normatywna

wskaznika (iloraz) wskaznika

wskaznik .. 1,2-2,0
L aktywa biezace

biezacej asywa biezace 1,6-1.9
plynnosci pasy & 1,52,0
wskazr.uk aktywa biezgce-zapasy-rozliczenia migdzyokresowe 1,0-1,2
wysokiej ptyn- —

o pasywa biezace 0,9-1,0
nosci
wskaznik
plynnosci
przyspieszo- inwestycje krotl.<0‘term1nowe 0.16-0.20
nej (wskaznik pasywa biezace
srodkow pie-
nieznych)

a) aktywa biezace to sktadniki z grupy B ,,aktywa obrotowe” z bilansu;
b) pasywa biezace to krétkoterminowe sktadniki z grupy B ,,zobowigzania i rezerwy na zobo-
wigzania” w bilansie lub tylko zobowigzania krétkoterminowe (grupa B III w bilansie);
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: Sierpifiska M., Wedzki D., Zarzqdzanie
ptynnosciq finansowq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1998, s. 59-61, Cierpial-Wo-
lan M., Wojnar E., Kondycja finansowa przedsiebiorstw wojewddztwa podkarpackiego,

»Wiadomosci Statystyczne” 2002, nr 8, s. 45.

Statyczne wskazniki ptynnosci pokazuja, ile razy aktywa biezace lub ich
wybrane elementy sg wyzsze od zobowigzan biezacych. Im wyzszy notuja po-
ziom, tym wieksze winny by¢ mozliwosci sptaty zobowigzan, przy zatozeniu,
ze sktadniki majgtkowe mogg zosta¢ szybko zmienione na gotéwke. Wysoki
poziom wskaZnikéw oznacza, ze zmniejsza si¢ udzial zobowigzar biezacych
w finansowaniu cyklu eksploatacyjnego [Sierpiriska 1998, s. 59].

Do uzupetnienia oceny ptynnosci finansowej stosuje si¢ wskazniki obrotu
(zwane wskaZnikami rotacji, cyklu) sktadnikami majatku obrotowego i zobo-
wigzan biezacych. Poréwnanie przecigtnego okresu obrotu zapasami, naleznos-
ciami i zobowigzaniami pozwala ustali¢ cykl konwersji gotéwki (cykl srodkéw
pieni¢znych) - tabela 2.
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Tabela 2. Wskazniki rotacji stuzagce ustaleniu cyklu konwersji gotowki

Nazwa wskaznika Konstrukcja wskaznika (w dniach)

zapasy * liczba dni w okresie
sprzedaz

cykl zapaséw w dniach

naleznosci krétkoterminowe * liczba dni w okresie

cykl naleznosci w dniach

sprzedaz
cykl zobowiazan zobowiazania krétkoterminowe * liczba dni w okresie
w dniach sprzedaz
cykl konwersji gotéwki cykl zapaséw + cykl naleznosci - cykl zobowiazan

a) jako sprzedaz we wskaznikach przyjmuje si¢ z reguly sprzedaz produktéw, towaréw

i materiatéw lub przychody ogétem;

b) poszczegdlne sktadniki aktywow obrotowych i zobowigzania nalezy ustali¢ na poziomie
Srednim w danym okresie; jesli brak takiej mozliwosci, stosuje si¢ stan tych sktadnikéw na
okreslony dzien.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Sierpifiska M., Jachna T., Ocena przedsigbiorstwa
wedtug standardow Swiatowych, PWN, Warszawa 2004, s. 154-160.

Cykl konwersji gotowki przedstawia okres, ktéry uptywa od dnia wydatko-
wania srodkéw na splate zobowigzan do dnia odzyskania ich w cyklu operacyj-
nym w wyniku wptywu naleznosci. Ujemny wskaznik oznacza, ze przecigtny
okres splaty zobowigzan jest dtuzszy niz cykl operacyjny (suma cyklu zapasow
i naleznosci). W zarzadzaniu kapitatem obrotowym postuluje sie, aby cykl kon-
wersji gotéwki byt bliski zeru. Wysoki poziom dodatni cyklu oznacza znaczne
zapotrzebowanie na srodki pieniezne dla zapewnienia kontynuowania dziatal-
nosci (np. dla dokonania kolejnych zakupéw). Poziom ujemny moze wskazywac
na silng pozycje konkurencyjng jednostki, ktéra uzyskata dtugie terminy ptat-
nosci zobowigzafi. Réwnoczesnie wystepowanie zobowigzan przeterminowa-
nych (jako przejaw probleméw z ptynnoscia) wydtuza przecigtng rotacje zobo-
wigzan i moze powodowaé ujemny cykl konwersji gotéwki, ktérego nie mozna
wtedy oceniaé pozytywnie’.

4. Wskazniki plynnosci finansowej i ich ocena dla sekcji
przetworstwo przemyslowe wojewodztwa podkarpackiego
w latach 2003-2005

Obiektem badan byly przedsigbiorstwa z sekcji przetworstwo przemysto-
we z wojewddztwa podkarpackiego. W grupie podmiotéw gospodarczych pro-

5 Zastosowanie w cyklu konwersji gotowki naleznosci i zobowigzan krétkoterminowych przeterminowanych, moze
znieksztatca¢ w pewien sposéb oceng ptynnosci. W przypadku naleznosci ujgcie tacznie przeterminowanych oddzia-
tuje na wydtuzenie cyklu konwersji gotéwki (ocena negatywna), a w przypadku zobowigzan krétkoterminowych — na
skrdcenie cyklu (ocena pozytywna). Ze wzgledu na brak danych w rocznikach statystycznych nie bylo mozliwe doko-
nanie oceny tego zjawiska dla badanej proby.
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wadzacych ksiegi rachunkowe i zatrudniajacych powyzej 9 oséb podmioty
z tej sekcji stanowity w 2005 r. 33,2%. Udzial przedsigbiorstw z badanej sekcji
w wynikach wszystkich przedsigbiorstw z wojewddztwa w ujeciu poszczegol-
nych kategorii jest nastepujacy:

» przychody z catoksztaltu dzialalnosci — 49,3%;

* aktywa obrotowe — 59,5%;

¢ naleznosci krétkoterminowe — 59,8%;

* zobowigzania krétkoterminowe — 55,2%.

Analiza struktury aktywéw obrotowych dla wojewddztwa podkarpackie-
go wskazuje, ze najwazniejszym skiadnikiem aktywéw obrotowych sa nalez-
nosci krétkoterminowe. Ich udzial w okresie 3 lat wynosi od 43,8% do 47,9%
i obniza sie. Jednoczesnie naleznosci z tytutu dostaw i ustug stanowig w tym
okresie od 85% do 89% naleznosci krdtkoterminowych. Zapasy posiadajg
udziat w aktywach obrotowych w granicach 33-35%, a inwestycje krétkoter-
minowe — 18-21%. Zobowigzania krétkoterminowe z tytutu dostaw charakte-
ryzujg si¢ wzrostem udziatlu w zobowigzaniach krétkoterminowych z 43% do
49%. W okresie 2003-2005 zmniejszyt si¢ udziat kredytéw i pozyczek w zo-
bowigzaniach krétkoterminowych o 1,9 pkt. proc.do poziomu 26,6%. Zazna-
czy¢ trzeba, ze wskazniki udziatu naleznosci w aktywach biezacych i zobo-
wigzan z tytulu dostaw w zobowiazaniach krétkoterminowych sa wyzsze dla
calego kraju niz dla Podkarpacia. Jednoczesnie przedsigbiorstwa Podkarpacia
posiadajg wyzszy niz dla calej sekcji w kraju udzial inwestycji krétkotermi-
nowych w aktywach biezacych oraz kredytéw i pozyczek w zobowigzaniach
biezacych (tabela 3).

Tabela 3. Struktura aktywow biezacych i zobowigzan biezacych dla przed-
siebiorstw z sekcji przetworstwo przemystowe wojewddztwa podkarpackiego
w latach 2003-2005 (w %, réznica w pkt. proc.)

Wyszczegdlnienie 2003 | 2004 | 2005 200D ‘05-°04 | ‘05-°03 | ‘04-°03
Polska

udzial zapaséw w aktywach

32,65 | 33,72 | 34,58 | 32,04 0,87 1,93 1,06
obrotowych

udzial naleznosci krétko-
terminowych w aktywach 47,90 | 43,80 | 44,69 | 48,28 0,89 | -3,21 | -4,10
obrotowych

udzial inwestycji krétko-
terminowych w aktywach 18,10 | 21,13 | 19,57 | 17,69 | -1,56 1,47 3,03
obrotowych

udziat krétkoterminowych
rozliczen migdzyokresowych 1,35 1,35 1,15 1,99 -0,20 | -0,19 0,00
w aktywach obrotowych
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Wyszczegdlnienie 2003 | 2004 | 2005 on(Iglfa ‘05-°04 | ©05-°03 | ‘04-°03

udziat kredytéw i pozyczek
w zobowigzaniach krétkoter- | 28,51 | 27,45 | 26,64 | 22,05 | -0,80 | -1,87 | -1,07
minowych

udzial zobowigzan z tytutu
dostaw w zobowigzaniach 43,00 | 43,17 | 49,07 | 51,27 5,90 6,07 0,17
krétkoterminowych

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych GUS z lat 2003-2005.

Wszystkie wskazniki ptynnosci dla wojewddztwa podkarpackiego (tabela 4)
wykazujg w okresie 2003-2005 tendencje rosngca i przyjmujg w wigkszosci war-
tosci wyzsze od normatywnych. Wzrost ten wynika z szybszego przyrostu akty-
woéw obrotowych, niz zobowigzan biezacych. Zobowigzania biezace obnizyly sie
w efekcie m.in. zmniejszenia poziomu kredytéw i pozyczek krétkoterminowych.
Jednoczesnie zobowigzania krétkoterminowe z tytutu dostaw i ustug zanotowaty
tendencje rosngcg. Oznaczaé to moze zwickszenie udziatu zobowigzan w finan-
sowaniu cyklu obrotowego lub wzrost udzialu zobowigzan przeterminowanych.
Naleznosci krétkoterminowe rosty wolniej niz przychody ze sprzedazy, co moze
wskazywac na skrécenie terminéw ptatnosci badz spadek udziatu naleznosci prze-
terminowanych.

Tabela 4. Ocena wskazZnikéw pltynnosci finansowej w wojewodztwach za po-
mocg parametréw struktury i zréznicowania w latach 2003-2005

Trremiarte wskaznik biezacej | wskaznik wysokiej | wskaznik ptynnosci

plynnosci ptynnosci gotéwkowej
2003 | 2004 | 2005 | 2003 | 2004 | 2005 | 2003 | 2004 | 2005
woj. podkarpackie 1,27 | 1,42 | 1,57 | 0,84 | 0,92 | 1,01 | 0,23 | 0,30 | 0,31
Srednia 1,19 | 1,33 | 1,39 | 0,78 | 0,86 | 0,91 | 0,17 | 0,23 | 0,25

odchylenie standardowe | 0,17 | 0,14 | 0,16 | 0,11 | 0,13 | 0,14 | 0,03 | 0,08 | 0,10

wspotczynnik zmien-

‘. 0,14 | 0,11 | 0,12 | 0,14 | 0,15 | 0,16 | 0,16 | 0,33 | 0,41
nosci

warto$¢ minimalna 095 | 1,06 | 1,14 | 0,65 | 0,57 | 0,66 | 0,13 | 0,11 | 0,16
wartos¢ maksymalna 1,67 | 1,66 | 1,75 | 1,09 | 1,06 | 1,28 | 0,23 | 0,41 | 0,60
rozstgp (max-min) 0,72 | 0,60 | 0,61 | 0,44 | 0,49 | 0,62 | 0,10 | 0,30 | 0,44
mediana 1,22 | 1,34 | 1,36 | 0,77 | 0,87 | 0,90 | 0,17 | 0,24 | 0,24
kwartyl pierwszy 1,09 | 1,28 | 1,28 | 0,71 | 0,82 | 0,81 | 0,16 | 0,17 | 0,19
kwartyl trzeci 1,24 | 1,41 | 1,48 |1 0,83 | 0,93 | 0,99 | 0,19 | 0,27 | 0,25

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie danych GUS z lat 2003-2005.
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Tendencje rosngca wykazuja réwniez wskazniki ptynnosci dla wigkszosci
wojewddztw. Wskazniki dla wojewddztwa podkarpackiego sg wyzsze od sred-
niej dla wojewddztw wartosci srodkowej (mediana) i znajdujg sie w grupie 25%
wojewddztw o najwyzszych wskaznikach ptynnosci (wyjatek stanowi wskaznik
wysokiej ptynnosci w 2004 r.). Na poprawe ptynnosci wskazujg réwniez wyz-
sze wartosci wskaznikéw minimalnych oraz wzrost rozpigtosci migdzy maksy-
malnymi a minimalnymi wskaZnikami (tabela 4). Najmniejsze zréznicowanie
wsréd wojewddztw dotyczy wskaznikéw biezacej ptynnosci. Wartosci wskaz-
nikéw réznig si¢ od Sredniego poziomu przecigtnie od 11% do 14%. Stopieri
zréznicowania wskaznikéw wysokiej ptynnosci jest wyzszy - od 14% do 16%.
Najwyzsze zréznicowanie zauwaza si¢ przy wskaznikach wysokiej ptynnosci,
tj. od 16% do 41%°.

Zmiany w poziomie wskaZnikéw ptynnosci, w strukturze kapitatu obroto-
wego, wynikaja ze zmian rotacji poszczeg6lnych elementéw majatku obrotowe-
go 1 zobowigzan biezacych. Cykl konwersji gotowki dla wojewddztwa podkar-
packiego (tabela 5) wydluzyt si¢ z 3 do 21 dni w wyniku zwigkszenia rotacji
zapas6w i skrécenia rotacji naleznosci i zobowigzari krétkoterminowych. Sred-
ni cykl konwersji gotéwki dla wojewddztw wydtuzyl si¢ o 12 dni. W okresie
2003-2005 nastapito skrocenie rotacji naleznosci o 5 dni oraz zobowigzan krét-
koterminowych o 18 dni, natomiast w rotacji zapaséw zmiana nie przekroczyta
1 dnia. Zmniejszyto si¢ jednoczesnie zréznicowanie cyklu konwersji gotéwki
wsrdd wojewddztw z 480% do 120%. Zwigkszyla sie warto$¢ minimalna i ob-
nizyta maksymalna wskaznika. Grupa 50% badanych wojew6dztw w 2003 r.
125 % w 2004 r. uzyskiwata ujemny cykl konwersji gotéwki. Natomiast w 2005
r. wartos¢ ujemna wystgpowala w 3 wojewddztwach.

Tabela 5. Ocena cyklu konwersji gotéwki w wojewddztwach za pomocg para-
metréw struktury i zr6znicowania w latach 2003-2005

o cykl konwersji gotowki
Wyszczegédlnienie

2003 2004 2005
woj. podkarpackie 3 9 21
Srednia 3 5 9
odchylenie standardowe 15 12 10
wspélczynnik zmiennosci -4 2 1
wartos¢ minimalna -33 -22 -13
wartos¢ maksymalna 30 25 24
rozstep (max-min) 63 47 37

6 Ocena zbiorowosci wojewddztw pod wzgledem wskaznik6w ptynnosci wykazuje, ze rozktady charakteryzujg si¢ du-
zym podobieristwem jedynie dla wskaznika wysokiej ptynnosci (wskaznik podobieristwa 0,88), a dla pozostatych para-
metréw podobienstwo jest stabe (wskaznik podobieristwa ponizej 0,50).
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o cykl konwersji gotowki
Wyszczeg6lnienie
2003 2004 2005
mediana 0 8 11
kwartyl pierwszy -11 0 5
kwartyl trzeci 4 12 14

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie danych GUS z lat 2003-2005.

Wydtuzenie cyklu konwersji gotdwki dla przedsigbiorstw wojewddztwa
podkarpackiego, jak i dla calej sekcji, oznacza zwigkszenie zapotrzebowania
na Srodki pienigzne. Dla zapewnienia kontynuowania dziatalnosci wymaga-
ne jest utrzymywanie odpowiednich zasobéw srodkéw pienieznych lub przy-
jecie wlasciwej strategii zarzadzania kapitalem obrotowym. W 2005 r. zaso-
by inwestycji krétkoterminowych wystarczaty we wszystkich wojew6dztwach
na pokrycie tego zapotrzebowania. Poziom kilkunastu czy kilkudziesigciu dni
oczekiwania na uwolnienie gotéwki z cyklu operacyjnego zwigksza wymagania
wobec zarzgdzajacych ptynnosciag. W wojewddztwie podkarpackim w 2005 r.
cykl operacyjny wynosit 107 dni, a dla calej sekcji w Polsce — 95 dni. Teore-
tyczne mozliwosci splaty zobowiazan biezacych za pomocg majatku obrotowe-
go dla przedsigbiorstw z Podkarpacia nalezy oceni¢ pozytywnie. Cykl nalezno-
sci w wojewodztwie podkarpackim nalezy do najdiuzszych w kraju, co moze
wynikaé z postugiwania si¢ tym instrumentem dla podwyzszenia konkurencyj-
nosci swojej oferty lub z wystepowania naleznosci przeterminowanych. Cykl
zobowigzarn jest krétszy dla Podkarpacia niz srednia dla kraju, czyli warunki
splaty sa bardziej w nim restrykcyjne niz dla czgsci wojewddztw. W celu popra-
wy plynnosci przedsiebiorstwa Podkarpacia w wigkszym zakresie korzystaja
z kredytéw krétkoterminowych. Dla skrécenia okresu oczekiwania na sptyw
gotéwki postulowane jest skrécenie cyklu zapaséw, ktéry uksztattowat si¢ na
najwyzszym poziomie wsréd wojewddztw. Kierunek zarzadzania kapitatem
obrotowym jest wyznaczony przez dtugi okres uptynnienia majatku obrotowe-
g0 1 przez zmniejszajaca si¢ rotacje zobowigzan biezacych.

Dla zobrazowania specyficznych cech wskaznikéw plynnosci dla sekcji
przetworstwo przemystowe zestawiono identyczne wskazniki dla sekcji handel
1 naprawy (tabela 6).
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Tabela 6. Wskazniki ptynnosci finansowej przedsigbiorstw z sekcji handel i na-
prawy wojewddztwa podkarpackiego w latach 2003-2005

Wyszczeg6lnienie 2003 2004 2005
wskaznik biezgcej ptynnosci 1,15 1,19 1,23
wskaznik wysokiej ptynnosci 0,67 0,67 0,70
wskaznik wysokiej ptynnosci 0,10 0,10 0,12
cykl konwersji gotéwki 2,10 4,60 6,09

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych GUS z lat 2003-2005.

Poréwnanie wskaznikéw ptynnosci dla tych sekcji wskazuje, ze wyzszy po-
ziom jest charakterystyczny dla sekcji przetworstwo przemystowe. Podmioty
z sekcji handel i naprawy osiagaja nizsze wskazniki ptynnosci, ale krétszy cykl
konwersji gotéwki zostanie w tym wypadku oceniony pozytywnie. W dziatal-
nosci handlowej cykl operacyjny jest z reguty krétszy w efekcie szybkiej ro-
tacji zapasow i naleznosci (dtuzsza w handlu hurtowym niz w detalicznym).
Dla dziatalnosci przetwoérczej typowy jest diugi cykl operacyjny w nastepstwie
wysokich zapaséw surowcéw, materialéw, produktéw gotowych oraz wysokich
naleznosci zaleznie od rodzaju potrzeb, ktére produkty te zaspokajaja i od po-
lityki kredytowej. Zazwyczaj jest on w czesci finansowany kapitalem statym,
a w czesci kredytem od dostawcow. W dzialalnosci handlowej naleznosci sg
czesto pokryte kredytem od dostawcéw. Zatem wskaZniki ptynnosci sg zwykle
nizsze w dziatalnosci handlowej, niz w przetwdérczej, chociaz ich ocena wcale
nie musi by¢ negatywna.

5. Uwagi koncowe

Wyniki przeprowadzonych badan (tabela 6) umozliwiajg dokonanie oceny
W ujeciu statycznym i dynamicznym. Pomimo, ze cykl konwersji gotowki nie
zalicza si¢ wprost do dynamicznych metod oceny plynnosci, to wykorzystanie
przez niego elementu czasu weryfikuje i poszerza wyniki metod statycznych.
Te metody analiz sg scisle ze sobg zwigzane. Statyczne wskaZniki ptynnosci
pokazuja o ile aktywa obrotowe (lub wybrane sktadniki) sg wyzsze lub niz-
sze od zobowigzan biezacych, a okres obrotu elementami kapitatu obrotowego
wskazuje, jak efektywnie si¢ nimi zarzadza.
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Tabela 7. Ocena ptynnosci finansowej przedsigbiorstw wojewddztwa podkar-
packiego z sekcji przetworstwo przemystowe w latach 2003-2005 na podstawie
wybranych wskaznikéw

P réznica réznica
Lp. Wyszczeg6lnienie 2003 2004 2005 2005-2004 | 2005-2003
wskaznik biezacej ptynnosci
A wojewddztwo podkarpackie 1,27 1,42 1,57 0,16 0,30
srednia dla wojewddztw 1,19 1,33 1,39 0,06 0,20
C Wartosc normatywna wskaz- 1.20 1.20 1.20 0.00 0.00
nika
odchylenie od Sredniej dla
D wojewddztw (A-B) 0,08 0,08 0,19 0,10 0,11
E odchylem.e od wartosci nor- 0.07 0.22 037 0.16 0.30
matywnej (A-C)
wskaznik wysokiej ptynnosci
A wojewddztwo podkarpackie 0,84 0,92 1,01 0,09 0,17
B srednia dla wojewddztw 0,78 0,86 0,91 0,05 0,13
C wgrtosc normatywna wskaz- 0.90 0.90 0.90 0,00 0.00
nika
D odc{hyle/:me od sredniej dla 0.06 0.06 0.10 0.04 0.04
wojewddztw (A-B)
E odchylem.e od wartosci nor- 20,06 0.02 0.11 0.09 017
matywnej (A-C)
wskaznik plynnosci gotowkowej
A wojewddztwo podkarpackie 0,23 0,30 0,31 0,01 0,08
srednia dla wojewddztw 0,17 0,23 0,25 0,02 0,08
C Wartosc normatywna wskaz- 0.16 0.16 0.16 0.00 0.00
nika
odchylenie od sredniej dla
D wojewddztw (A-B) 0,06 0,07 0,06 -0,01 0,00
E odchylem.e od wartosci nor- 0.07 0.14 015 0.01 0.08
matywnej (A-C)
cykl konwersji gotowki
A wojewodztwo podkarpackie 2,69 9,11 21,33 12,21 18,64
B srednia dla wojewodztw -3,20 541 8,61 3,20 11,81
C od(fhyle’:me od sredniej dla 5.8 370 27 9,02 6.82
wojewddztw (A-B)

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie danych GUS z lat 2003-2005.
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Wsréd zaobserwowanych tendenciji w okresie 2003-2005 w obszarze ptynno-
sci finansowej przedsiebiorstw z sekcji przetworstwo przemystowe wojewddztwa
podkarpackiego nalezy zauwazyc:

wszystkie styczne wskazniki ptynnosci dla badanego wojewddztwa sg
wyzsze od wartosci normatywnych i od sredniej dla wojewddztw;
wskazniki biezacej i wysokiej ptynnosci wzrosty bardziej w wojewddz-
twie podkarpackim niz srednie dla wszystkich wojewodztw;

wzrost réznicy miedzy wskaZnikiem biezacej ptynnosci a wysokiej ptyn-
nosci z 0,43 do 0,56 Swiadczy o wzroscie poziomu zapaséw (W tym okre-
sie odpowiednio réznica miedzy Srednimi wskaZniki dla wojewddztw
wzrosta z 0,41 do 0,48);

zwigkszenie w 2005 r. réznicy miedzy wskaZnikiem wysokiej a gotéwko-
wej plynnosci $wiadczy o wzroscie poziomu naleznosci;

dhuzszy cykl konwersji gotéwki dla wojewddztwa podkarpackiego od
Sredniej dla wojewodztw (w 2005 r. o prawie 13 dni);

znaczne wydtuzenie cyklu konwersji gotéwki w latach 2003-2005 — o pra-
wie 19 dni dla wojewddztwa podkarpackiego, podczas gdy sredni cykl
wydtuzyt sie o 12 dni.

Uzupetnienie statycznych metod oceny ptynnosci o miernik o charakterze dy-
namicznym zmienia korzystng ocen¢ ptynnosci i wskazuje okreslone zagrozenia
oraz kierunki zarzadzania kapitalem obrotowym.
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V. Finansowe aspekty zarzadzania organizacjamii

Izabela Iwanienko”

PROBA POROWNANIA POZYSKIWANIA
KAPITAEU POPRZEZ EMISJE OBLIGACJI
PRZEDSIEBIORSTW W RELACJI DO INNYCH
ZRODEL FINANSOWANIA W POLSCE 1 WYBRANYCH
KRAJACH (USA, NORWEGII I HISZPANII)

THE TEST OF THE COMPARISON OF THE
GAINING OVER OF CAPITAL ACROSS
THE ISSUES OF THE DEBENTURES
OF UNDERTAKINGS IN REPORT TO THE OTHER
SOURCES OF FINANCING IN POLAND AND SELECT
COUNTRIES (USA, NORWAY AND SPAIN)

Summary

The aim of present article is performance of the basic ways of satisfying of
the applications of undertakings on capital financing as well as the test of the
estimation of the gaining over of capital across the issues of the debentures
of undertakings in report to the other exterior sources of financing of greatest
undertakings on example Polish as well as of select countries (USA, Norway,
Spain).

The object of research are the exterior sources of financing of undertak-
ings (bonds, actions, bank credits, loans, short-term indebted papers, leasing)
and their influence on forming of the structure of capital in undertakings in
Poland as well as select lands in the world, instead the object of the research
of this undertaking about established position on international markets. The
assortment criterion according to which are chosen to comparisons Norway,
Spain and USA leans on specific legal regulatings in this countries what in-
fluences in considerable degree on liquidity, remunerativeness as well as the
investing risk in valuable papers. For the necessities of research remained
used the methods of financial analysis (comparative analysis).

* mgr, Studium Doktoranckie Akademii Ekonomicznej w Krakowie.
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1. Uwagi wstepne

Zmiany spofeczno - ekonomiczne warunkéw gospodarowania kierujg coraz
wyraZniej uwage na racjonalnos¢ podejmowania decyzji kadry zarzadzajacej pod-
miotéw gospodarczych. Rynkowy sposob gospodarowania wymusza t¢ gospodar-
nos¢ grozac nienadgzaniem za postgpem, technikg, innymi firmami, a co za tym
idzie bankructwem i eliminacja z rynku. Przedsigbiorcy, ktérzy dokonujg wyboru
7rédla jak najbardziej korzystnego, kieruja si¢ nie tylko kosztem uzyskania srod-
kéw finansowych, choé¢ wlasnie to kryterium zazwyczaj jest najwazniejsze, ale
réwniez tatwoscig dostepnosci, a takze szybkoscig pozyskania kapitatu potrzeb-
nego do sfinansowania dziatalnosci przedsiebiorstwa tak inwestycyjnej, jak i bie-
zacej. Celem niniejszego artykutu jest proba oceny pozyskiwania kapitatu po-
przez emisje obligacji przedsigbiorstw w relacji do innych zewngtrznych Zrédet
finansowania najwigkszych przedsigbiorstw na przyktadzie Polski oraz wybra-
nych krajow (USA, Norwegii, Hiszpanii).

Przedmiotem badan sa zewngtrzne Zrddla finansowania przedsigebiorstw
(obligacje, akcje, kredyty bankowe, pozyczki, krétkoterminowe papiery diuz-
ne, leasing) i ich wplyw na ksztattowanie struktury kapitalu w przedsigbior-
stwach w Polsce oraz wybranych krajach na swiecie, natomiast obiekt badan
to przedsigbiorstwa o ugruntowanej pozycji na rynkach mig¢dzynarodowych.
Kryterium doboru, wedtug ktérego wybrano do poréwnan Norwegi¢, Hiszpa-
ni¢ 1 USA opiera si¢ na specyficznych uregulowaniach prawnych w tychze kra-
jach, co wpltywa w znacznym stopniu na ptynnosé, rentownos¢ oraz ryzyko in-
westowania w papiery wartosciowe. Dla potrzeb badan zostaly wykorzystane
metody analizy finansowej (analiza poréwnawcza), natomiast dane, ktére sta-
nowily podstawe tacznego wnioskowania (w przypadku USA okres od 1960 do
2000, Norwegii X 2001 — XI 2002, a Hiszpanii 1999-2000) zostaly wybrane ze
wzgledu na kryterium najwigkszej liczby emitentéw i inwestoréw wystepuja-
cych w tymze okresie.

2. Polityka wyboru zrédel finansowania przedsigbiorstw

W praktyce wolnego rynku istnieja duze mozliwosci ksztaltowania struk-
tury kapitatu, dlatego tez decyzje podejmowane przez zarzadzajacych nie mogg
by¢ oderwane od dziatai kadry zarzadzajacej, strategii firmy, charakteru po-
siadanych aktywow, a takze zmian koniunkturalnych. Decyzje takie podejmo-
wane w ramach procesu ksztaltowania si¢ struktury kapitatu jako strategiczne
decyzje finansowe wyznaczaja takze ogdlny zakres struktury Zrédet finanso-
wania. Zmienne oraz skomplikowane warunki gospodarowania sprawiaja, iz
zmiany podejmowanych decyzji finansowych sa spowodowane réwniez decy-
zjami politycznymi. Pojecie polityki odnosi si¢ jednakze gtéwnie do skali ma-
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kro, a samo pojecie polityka okreslane jest jako sztuka rzadzenia i osiggania
zamierzonych celéw, wskutek czego decyzje podejmowane w przedsigbiorstwie
powinny wynikaé z przyjetej i realizowanej strategicznej polityki finansowej
przedsiebiorstw i tylko w znikomym stopniu powinny wynika¢ z wptywéw po-
litycznych.

Sposéb zaspokajania zapotrzebowari na kapitat finansujgcy okresla ogélng
strategi¢ przedsigbiorstwa, ktéra jest zalezna od gospodarki, w jakiej funkcjo-
nuje przedsigbiorstwo, galezi oraz gtéwnych celéw strategicznych firmy. W li-
teraturze przedmiotu wyrézni¢ mozna strategi¢ konserwatywna, umiarkowang
lub agresywng [J. Czekaj, Z. Dresler s. 161; M. Sierpiniska, D. Wedzki s.106].

Strategia konserwatywna to strategia bazujgca na wykorzystaniu dtugo-
terminowego kredytu bankowego oraz dlugoterminowej pozyczki, jako Zr6d-
la trwalego finansowania przedsigbiorstwa. Prowadzi jednak ona do wzrostu
kosztéw, poniewaz kredyt dlugoterminowy jest oprocentowany zawsze wyzej,
anizeli kredyt krétkoterminowy, a przedsigbiorstwo realizujace taka strategi¢
pokrywa takze znaczng czgS$¢ biezacego zapotrzebowania ze Zrédet ditugoter-
minowych, utrzymujac w ten sposéb wysoki poziom ptynnosci finansowej, pro-
wadzacej do obnizania stopy zwrotu oraz wzrostu kosztéw kapitatu.

Strategia umiarkowana polega na dostosowaniu dtugosci okresu, na kt6-
ry pozyskiwane sg kapitaty do potrzeb przedsigbiorstwa, czyli czg$¢ majatku
sfinansowana zostanie srodkami dlugoterminowymi, a biezace zapotrzebowa-
nie na Srodki finansowe begdzie pokryte Zrédtami o krétkoterminowym okresie
wymagalnosci splaty.

Strategia agresywna jest natomiast przeciwienistwem strategii konserwatyw-
nej. W przypadku tym polityka finansowania przedsigbiorstwa bazuje przede
wszystkim na pozyskiwaniu krétkoterminowego kapitatu (np. kredytu banko-
wego, pozyczki bankowej). Tylko nieznaczna czg$¢ majatku jest sfinansowana
srodkami dhugoterminowymi. Srodki pozyskane w ten sposéb sa elastyczne,
a co za tym idzie ich wielkosci tatwo dostosowuja si¢ do rzeczywistych po-
trzeb przedsigbiorstwa. Zaletg tejze strategii jest mozliwos¢ osiggania wysokich
zyskow przy nizszych kosztach pozyskania kapitaléw oraz brak kosztéw utra-
conych mozliwosci. Natomiast wadg jest wieksze zagrozenie utratg ptynnosci,
spowodowane trudnosciami w pozyskiwaniu kolejnych kredytéw przy pogar-
szajacej si¢ kondycji przedsiebiorstwa, co powoduje utrudnienia w terminowym
regulowaniu zobowigzafi.

Wyb6r strategii wynika z celu, ktérego wymiar finansowy okreslajg kate-
gorie zwigzane z zyskiem lub z wartoscig przedsigbiorstwa, czyli bogactwem
wlascicieli. Maksymalizacja zysku nie powinna by¢ jednak giéwnym celem,
do ktérego daza wiadze przedsigbiorstwa, pomimo iz opisuje biezaca sytuacje,
ktéra wynika z podjetych wezesniej decyzji, wpltywa na rentownos¢ kapitatu
wlasnego oraz decyduje o mozliwosciach rozwoju. Wadg takiego podejscia, na-
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stawionego na zysk jest to, iz kadra zarzadzajgca ma mozliwos¢ manipulacji
tejze kategorii i wykazany zysk nie zawsze jest odzwierciedleniem zdolnosci
konkurencyjnej przedsigbiorstwa [szerzej Rapaport A. s.15-27]. Najlepszym po-
dejsciem do wyboru strategii finansowania jest podejscie zmierzajace do za-
pewnienia ptynnosci finansowej, gdyz to wlasnie ptynnos¢ jest tym kryterium,
ktére pozwala na wywigzywanie si¢ przedsigbiorstwa ze swoich zobowigzan
tak biezacych, jak i przysztych, przeklada zysk czyli iluzje na fakt, jakimi sg
srodki pieniezne i rzeczywiste mozliwosci finansowe przedsigbiorstwa.

3. Struktura najpopularniejszych form finansowania
dzialalnosci przedsiebiorstw na przykladzie wybranych
panstw

Réznice warunkéw gospodarczych oraz politycznych powoduja, iz zar6w-
no wartos¢, jak i struktura zewnetrznych Zrddet finansowania przedsigbiorstw
w réznych krajach przedstawia si¢ inaczej. Ponizej zostaly przedstawione przy-
ktadowe struktury najpopularniejszych form finansowania dziatalnosci przed-
siebiorstw (z wylgczeniem akcji i leasingu) w USA, Hiszpanii oraz Norwegii.
Wykres 1 przedstawia zadluzenie przedsiebiorstw amerykariskich z tytutu kre-
dytu bankowego, obligacji i KPD (w mld $).

Wykres 1. Zadluzenie przedsigbiorstw amerykariskich z tytutu kredytu banko-
wego, obligacji i KPD (w mld $)

2500 -
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1000 4
500 //A
0 T T A T T 1
lata '60 lata '70 lata '80 lata '90 lata 2000
KPD —ill— obligacje przedsiebiorstw —a&— kredyty bankowe
lata ‘60 lata 70 lata ‘80 lata ‘90 lata 2000
KPD 42,00 90,00 119,00 351,00 810,00
obligacje przedsigbiorstw 125,00 210,00 330,00 900,00 2250,00
kredyty bankowe 38,00 84,00 109,00 234,00 540,00

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: R. Walkiewicz, Bankowos¢ inwestycyjna, Stu-
dia Finansowo Bankowe SGH, Poltext, Warszawa 2001, s.122 oraz www.federalreserve,
www. ny.fib.org
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Jak wida¢ na wykresie pierwszym najwigkszg popularnoscia w USA cieszg
sie obligacje, ktérych warto$¢ emisji stale rosnie, natomiast coraz mniej popu-
larne sg kredyty bankowe, ktérych dynamika wartosci wciaz maleje. W zwigz-
ku z tym, ze emisje krétkoterminowych papieréw dtuznych (KPD) zwanych
na wiekszosci rynkéw commercial papers stuzg zazwyczaj na sfinansowanie
potrzeb krétkoterminowych, alternatywng forma dla Srednioterminowego i diu-
goterminowego kredytu bankowego finansujacego przedsigwzigcia inwestycyj-
ne sg obligacje. Powyzsza teza wraz z wykresem sugeruje, ze przedsi¢gbiorstwa
amerykarnskie sg nastawione na rozwdj i inwestycje w dlugim okresie, co prze-
ktada sie¢ w znacznym stopniu na wysokos¢ pozyskiwania kapitalu za pomocg
obligacji.

W roku 2000 i 2001 nastapit zwrot wigkszosci dtuznikéw w kierunku krét-
koterminowych rynkéw pienieznych, zwlaszcza rynku krétkoterminowych pa-
pieréw dluznych. Zjawisko to wystgpito z powodu niechetnego powigkszania
przez banki wartosci udzielanych kredytéw. Zreszta same banki w 2000 roku
zorganizowaty udogodnienia kredytowe na sumg 92,4 biliona $ miedzynarodo-
wym syndykatom, udzielajac wsparcia programom KPD. W poréwnaniu z ro-
kiem 1999, gdzie suma ta wynosita 59 bilionéw $, suma ta zwigkszyta si¢ o 1/3
oraz przecigtng roczng z 1992 - 1998 roku o wartosci 42 bilionéw $ [B.H.Cohen
s. 8-10].

W Norwegii uzyskanie upowaznienia na przeprowadzanie emisji commer-
cial papers jest obowigzkowe i przyznawane przez Bank Centralny po uprzed-
nim sprawdzeniu zgodnosci warunkéw danej emisji z obowigzujacymi regula-
cjami prawnymi, co powoduje, Ze jest to najpopularniejsza z form finansowania
dziatalnosci w tymze kraju. W przeciwieristwie do innych paristw, w tym tak-
ze USA, w Norwegii réwniez inwestycje dlugoterminowe sg finansowane za-
zwyczaj poprzez KPD ze wzgledu na najnizsze koszty, a takze pewnos¢ uloko-
wanych Srodkéw, ktére gwarantuje Bank Centralny Norwegii. W 2001 i 2002
roku emisja KPD w Norwegii ponad czterokrotnie przewyzszala emisje obli-
gacji i byla o 1/3 wyzsza, anizeli wartos¢ udzielonych kredytéw bankowych.
Jedynie w grudniu 2001 roku obie wartosci zréwnaly si¢. Wartos¢ zadtuzenia
norweskich przedsiebiorstw stale wzrasta, zaréwno z tytutu emis;ji obligacji, jak
i krétkoterminowych papieréw diuznych. Natomiast wielkos¢é kredytu banko-
wego notuje stale niewielki spadek na rzecz innych form finansowania przed-
siebiorstwa. Wykres 2 przedstawia warto$¢ zadtuzenia przedsiebiorstw norwe-
skich z tytutu emisji obligacji oraz KPD w poréwnaniu z kredytem bankowym
w latach 2001 — 2002.
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Wykres 2. Wartos¢ zadtuzenia przedsigbiorstw norweskich z tytutu emisji ob-
ligacji oraz KPD w poréwnaniu z kredytem bankowym w latach 2001 — 2002
w mln koron norweskich.
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20000 -
15 000 A
10 000 A
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0 T T T T |
X 2001 X1 2001 Xl 2001 X 2002 X1 2002 Xll 2002
—o—CP obligacje —&— kredyt bankowy
X 2001 X12001 XI112001 X 2002 X12002
CP 32139 19 759 27 529 17 261 24236
obligacje 8427 6810 4946 1897 10969
kredyt bankowy | 33000 36 000 30 000 36 333 35120

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: www.ssb.no

Na dos¢ liberalnym rynku norweskim dominujgcg formg finansowania
przedsiebiorstw byly zawsze emisje krétkoterminowych papieréw diuznych.
Jednakze zmniejszajacy sie wzrost gospodarczy tak w Norwegii, jak i paini-
stwach Europy Zachodniej spowodowal, ze wartos¢ tych emisji zmniejszyla si¢
w 2005 roku o okoto 10% w poréwnaniu z rokiem 2001. Na powyzszej sytuacji
skorzystaty przedsigbiorstwa emitujace obligacje, ktérych warto$¢ emisji wzro-
sta w 2005 roku o 100% w poréwnaniu z rokiem 2001. Wielkos¢ emisji krot-
koterminowych papieréw diuznych oraz obligacji emitowanych przez przedsie-
biorstwa norweskie w latach 2001 — 2006 w mIn koron norweskich przedstawia
wykres 3.
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Wykres 3. Wielkos¢ emisji krotkoterminowych papieréw dtuznych oraz ob-
ligacji emitowanych przez przedsigbiorstwa norweskie w latach 2001 — 2006
w mln koron norweskich
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Zrédto : Opracowanie wlasne na podstawie: www.ssb.no

Hiszpania, podobnie jak i Francja, jest krajem o dos¢ wysokich kosztach
pozyskania kapitatu i dlatego przedsigbiorcy starajg si¢ wyeliminowac kredyty
jako najdrozsze ze swoich zewnetrznych Zrédet finansowania. Tabela 1 i wykres
4 pokazuje znaczny wzrost rynku pozyczek, ktéry staje si¢ najtariszym kosz-
tem pozyskania srodkéw w Hiszpanii, a takze wartos¢ oraz strukture najpo-
pularniejszych form finansowania dziatalnosci przedsigbiorstw w latach 1999
- 2000.

Tabela 1. Wartos¢ oraz struktura najpopularniejszych form finansowania dzia-
talnosci przedsigbiorstw w Hiszpanii w 1999 i1 2000 roku

Zrédto 1999 Struktura 1999 2000 Struktura 2000
finansowania (mln Euro) Y% (mln Euro) Y%
Obligacje 100 8,8 100 8,8
Pozyczki 56,3 40,2 682,6 59,8
KPD 105,5 9,2 69,1 6
Kredyt 2,8 0,2 147 1,3
Pozostate 188,5 41,6 317,2 24,1

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie www.renfe.es - Annual Raport 1999, 2000
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Wykres 4. Struktura Zrédet finansowania przedsigbiorstw w Hiszpanii w 2000
roku

CP  Kredyty
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Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych tabeli 1

4. Struktura popytu najwiekszych przedsiebiorstw na uslugi
finansowe w Polsce

Duze przedsiebiorstwa w Polsce przy finansowaniu przedsiewzie¢ inwesty-
cyjnych bazujg przede wszystkim na srodkach wiasnych. Na drugim miejscu
znajduja si¢ kredyty oraz leasing. Uwage zwraca fakt, Ze pojawienie si¢ innych
Zrédel finansowania, konkurencyjnych w stosunku do kredytu bankowego po-
woduje, iz waznym elementem pozyskania srodkéw staje si¢ rynek finansowy.
Co pigte przedsigbiorstwo deklaruje, Ze emituje lub zamierza emitowac papiery
dtuzne [M. Penczar, s. 51]. Deklaracje 100 duzych przedsiebiorstw dotyczacych
Zrédet finansowania dzialalnosci inwestycyjnej, ktére braty udzial w sondazu
przestawia tabela 2. Wynika z niej, Ze najwieckszym powodzeniem wciaz cieszg
sie Srodki wiasne, z ktérych korzysta az 76 na 100 przedsigbiorcéw, a najmniej-
szym emisje KPD, ktdre sg osiggalne tylko dla przedsiebiorstw o znakomitej
renomie.

Tabela 2. Zrédia finansowania dziatalnosci inwestycyjnej duzych przedsie-
biorstw w Polsce w 2000 roku (%)

Forma wspétpracy z bankiem korzystam | zamierzam skorzysta¢ | nie korzystam
Srodki wiasne 76 5,5 18,6
Kredyty 17 15 68
Leasing 19,1 14 66,9
Emisje Akcji 11,7 14,9 73,4
Emisje KPD 9,8 9,3 80,9

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Penczar, Popyt krajowych przedsigbiorstw
na ustugi finansowe w perspektywie 5 lat, ,,Bank” 2001 nr 9, s.51
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Wykres 5. Struktura obcych Zrédet finansowania przedsigbiorstw w Polsce w

2000 roku
2% 1%

2%

31%
OKPD ‘m Obligacje przedsiebiorstw
B Kredyty B Pozyczki krotkoterminowe
W Inne O zobowigzania z tytutu cet, podatkow itd.

Zrédlo: E. Orechwa-Maliszewska, Emisja dtuznych papieréw wartosciowych jako #rédto
finansowania przedsiebiorstw, Praca zbiorowa pod redakcjg K. Znanieckiej, Tom II, Kato-
wice 2002, s.236

W 2000 roku najwigkszym Zrédlem finansowania przedsicbiorstw byly
kredyty oraz zobowigzania z réznych tytuléw. Obligacje stanowily zaledwie
1 % tej struktury. Powyzszy wykres wskazuje na zmniejszenie zainteresowania
formg emisji obligacji przedsigbiorstw w 2000 roku na rzecz KPD oraz krétko-
terminowych pozyczek.

Najbardziej popularng forma prawng emisji wsroéd emitentéw na polskim ryn-
ku sg papiery oparte na bazie Ustawy o obligacjach. Ich znaczenie ulega zwick-
szeniu za sprawg przewidywalnych parametréw ekonomicznych (inflacji). Coraz
czgsciej tez emitent zawiera na rzecz inwestoréw umowe z zakladem ubezpiecze-
niowym dotyczaca ubezpieczenia ryzyka niewyptacalnosci emitenta. Giéwng za-
leta ,,prywatnej” obligaciji jest krotki czas i niskie koszty jej przygotowania. Udo-
godnieniem jest tez fakt, ze dla publicznej emisji obligacji krétszej niz rok nie jest
wymagana zgoda KPW oraz umowa z bankiem, reprezentujagcym obligatariuszy
wobec emitenta (umowa o reprezentacj¢). Az 75% respondentéw na 130 przed-
sigbiorstw bioracych udzial w badaniu w 2005 roku odpowiedzialo, iz preferuje
wiasnie t¢ forme¢ emisji [szerzej J. Onoszko], a jako przyczyne wyboru wskazalo
dostepnosé, bezpieczernstwo inwestycji (papiery zabezpieczone), zapisy ustawowe
ograniczajace mozliwosci lokowania srodkéw stanowigcych pokrycie rezerw tech-
niczno — ubezpieczeniowych, limity inwestycyjne dotyczace funduszy inwestycyj-
nych oraz - nie bez znaczenia - czytelnos¢ formy prawnej. Znacznie mniejszym
zainteresowaniem cieszg si¢ dwie pozostale formy prawne CP, tj. walory oparte na
Kodeksie cywilnym — 10% oraz Prawie wekslowym (15%).

5. Uwagi koncowe

Niektére z przedsiebiorstw probujac obnizy¢ koszt kapitatu obcego siggaja
coraz czesciej po alternatywne Zrédla finansowania, jakimi s3 w ostatnim cza-
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sie KPD (krétkoterminowe papiery diuzne) oparte na r6znych formach praw-
nych. Pomimo iz stuzg one przede wszystkim do krétkoterminowego zasilania
przedsigbiorstwa, zostajg niekiedy wykorzystywane w Srednioterminowych in-
westycjach. Przedstawione dane statystyczne wskazuja jednak, iz najlepiej opta-
calnym Zrédtem zewngetrznego finansowania przedsiebiorstw stajg si¢ obligacje
srednioterminowe. Mozliwos$¢ przewidywania inflacji oraz stabilizacja rynku
sprzyja rozwojowi tej wlasnie formy finansowania. Reasumujagc mozna stwier-
dzi¢, iz ksztaltujac strukture kapitalu nalezy uwzgledni¢ nie tylko oczekiwane
korzysci ptynace z racjonalnego wykorzystania kapitalu obcego, ale réwniez za-
grozenia wynikajace z nadmiernego zadtuzenia - z mozliwoscig utraty zdolnosci
kredytowej oraz utratg zaufania pozyczkodawcéw i inwestoréw rynku pozabanko-
wego, co w perspektywie prowadzi do upadlosci przedsigbiorstwa.
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V. Finansowe aspekty zarzadzania organizacjamii

Krzysztof Kaczmarczyk®

WYKORZYSTANIE ANALIZY RACHUNKU
PRZEPLYWOW PIENIEZNYCH
W DECYZJACH PRZEDSIEBIORSTWA
HANDLOWEGO

THE USE OF CASH-FLOW
REPORT ANALYSIS IN DECISIONS
OF A COMMERCIAL ENTERPRISE

Summary

The objective of the study is to present cash-flow report, which in connec-
tion with the other elements of financial statement may provide many benefits
in form of a complex information. Such information enables users of a report
to evaluate changes in net assets of a business unit (in particular, taking into
consideration level of account receivables and account payables), its finan-
cial structure (together with liquidity and solvency) and ability to influence
amount and period of occurrence of cash-flows as a reply to changing circum-
stances and appearing possibilities. Information about cash funds is useful in
evaluation of business unit’s abilities to obtain cash funds and cash equiva-
lents, as well as they enable users of such information to develop methods
for evaluating and comparing current value of future cash-flow existing in
examined unit.

Coming from the essence and significance of information from cash-flow
report, through the method for analysing it, results of examining cash-flow
analysis and its utilisation for a chosen enterprise in examined time frame
have been presented.

1. Uwagi wstepne

Podejmowanie decyzji przez kadr¢ zarzadzajacg w zakresie finanséw
przedsigbiorstwa wymaga zdolnosci okreslenia: wielkosci uzyskiwanych wpty-

* mgr, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Cracow Union Sp. z 0.0.
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wow oraz racjonalnego ich wydatkowania; okresu, w ktérym wptywy i wydatki
nastapig oraz stopnia pewnosci wystapienia przeptywéw pienieznych.

Rachunek przeptywéw pienieznych, w polaczeniu z innymi elementami
sprawozdania finansowego, umozliwia ocen¢ zmian w aktywach przedsigbior-
stwa, jego struktury finansowej oraz okresu wystgpienia przeptywdéw pieni¢z-
nych, zdolnosci jednostki do oddziatywania na wysoko$¢ naleznosci i zobowig-
zan przedsigbiorstwa, w celu przystosowania si¢ do mozliwosci i warunkow
rynkowych.

Celem opracowania jest zasygnalizowanie mozliwosci wykorzystania anali-
zy rachunku przeptywéw pienieznych w decyzjach przedsigbiorstwa handlowe-
go. Referat przedstawia istot¢ i znaczenie informacji ptynacych z rachunku prze-
plywoéw pienieznych dla podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie handlowym
z zakresu efektywnego zarzadzania poziomem naleznosci i zobowigzan. Przed-
stawiono metody analizy rachunku przeptywéw pieni¢znych: metode wstepng
i metode¢ wskaznikowa, a takze ptyngce z nich mozliwosci. Uwaga zostata zwrd-
cona giéwnie na analiz¢ wskaZnikowa. W pracy zostaty zaprezentowane wybra-
ne wskazniki oraz ich wptyw na podejmowanie decyzji w zakresie dopasowania
terminu platnosci zobowigzar i naleznosci

2. Rachunek przeplywow pienieznych i jego charakterystyka

Rachunek przeptywdéw pienigznych raportuje wpltywy i wydatki w przed-
siebiorstwie w momencie ich wystgpienia. W literaturze istote przeptywow pie-
nieznych przedstawia si¢ najczgsciej w zestawieniu z wynikiem finansowym,
ujawnianym w rachunku zyskéw i strat. Nalezy tu zaznaczy¢, ze rachunek prze-
plywéw pienigznych rézni si¢ tym od rachunku zyskéw i strat, ze w tym dru-
gim wydatek poniesiony na wytworzenie danego produktu pojawi si¢ dopiero
w chwili jego sprzedazy jako koszt. Podobnie ujawniony w rachunku zyskéw
1 strat przychdd ze sprzedazy odnosi si¢ do wydania produktu odbiorcy wraz
z faktura, co nie oznacza, ze odbiorca fakture juz zaptacit. W rachunku prze-
plywoéw pienigznych transakcja ta pojawi si¢ dopiero w chwili dokonania plat-
nosci przez odbiorce [Gos 2005, s. 37].

Réznice pomiedzy wplywami, a wydatkami za pewien okres mozna po-
dzieli¢ na przeptywy sensu stricte oraz sensu largo. Przeptywy sensu stricte
to zmiany w strukturze srodkéw pieni¢znych (wptywy/wydatki), zestawienie
w celu ich zasob6w oraz pomiaru i sterowania potencjalng ptynnoscig finan-
sowq. Natomiast przeptywy sensu largo stanowig dodatnie i ujemne strumie-
nie wplywajace na sktadniki majatku. Umozliwiajg one okreslenie struktural-
nej ptynnosci finansowej, a w konsekwencji wyptacalnosci przedsigbiorstwa
w przysztych okresach [Turzyniski 2002, s. 32].
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Rachunek przeptywéw pienieznych dostarcza uzytkownikowi informacji
niezbednych w ocenie ptynnosci i wyplacalnosci oraz uzupetnia niedostatki in-
formacyjne bilansu i rachunku zyskéw i strat. Na przykiad w bilansie ujmowane
sq transakcje, zwigzane z przepltywem Srodkéw pienieznych oraz takie, ktére
sq zwigzane z niezrealizowanymi zobowigzaniami i naleznosciami o nieokre-
slonym momencie wymagalnosci. Natomiast procesy ujete w rachunku zyskéw
1 strat informujg o zmianach (przyrost/ubytek) majatku wlasnego, natomiast nie
obrazujg innych dziatan realizowanych przez firme, m. in. dziatalnosci inwesty-
cyjnej [Sniezek 2003, 215].

Rachunek zyskéw i strat posiada braki wynikajace z przyjecia nadrzedno-
sci zasady memoriatowej. Jej tre$¢ brzmi nastepujgco: ,,fundamentalna zasada
rachunkowosci, wedtug ktdrej przychody i koszty uwaza si¢ za osiggnigte lub
poniesione w momencie ich wystgpienia, a nie w momencie wptywu lub wy-
datku pienigznego; przychody i koszty ujmowane sa w okresach, w ktérych po-
wstaly”, bez wzgledu na wplywy lub wydatki Srodkéw pienieznych [Gierusz
2005, s. 20].

Pokazuje on wigc efektywnos¢ gospodarowania wlasnym majatkiem, pole-
gajacym na jego przyroscie na poczatek i koniec okresu, za ktéry wynik finan-
sowy jest ustalany. Nie ma natomiast informacji, w jaki sposéb przyrost zostat
zrealizowany. Moze by¢ on spowodowany wzrostem wartosci naleznosci lub
zapaséw. Tak wiec przedsiebiorstwo o bardzo wysokim wskaZniku rentownosci
moze zbankrutowaé. Rachunek przeptywow pieni¢znych jest natomiast natural-
nym uzupelnieniem informacji memoriatowej zawartej w podstawowych spra-
wozdaniach finansowych: bilansie oraz rachunku zysku i strat. Umozliwia on
wylapanie przychodéw i kosztéw w momencie wpltywoéw i wydatkéw srodkéw
pienieznych [Wasowski 2004, s. 191 — 193].

3. Korzysci wyplywajace z rachunku przeplywéw pienieznych
dla uzytkownikow

Rachunek przeptywéw pienigznych w polaczeniu z innymi elementami
sprawozdania finansowego dostarcza wiele korzysci w postaci informaciji, kté-
re umozliwiajg uzytkownikom sprawozdania dokonanie oceny zmian w akty-
wach netto jednostki gospodarczej, jej struktury finansowej (lacznie z ptyn-
noscig oraz wyplacalnoscig) i zdolnosci do wywierania wplywu na wysokos¢
1 okres wystgpienia przeptywéw Srodkéw pienigznych w odpowiedzi na zmie-
niajace si¢ okolicznosci i pojawiajace si¢ mozliwosci. Informacje na temat srod-
kéw pienigznych sg uzyteczne przy ocenie zdolnosci jednostki gospodarczej do
uzyskiwania srodkéw pienigznych i ekwiwalentéw Srodkéw pienigznych, jak
tez umozliwiajg uzytkownikom tych informacji opracowanie metod oceny i po-
réwnywania wartosci biezacej przysztych przeptywéw srodkéw pienieznych
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wystepujacych w réznych jednostkach gospodarczych. Zapewniaja one row-
niez lepsza poréwnywalnos¢ sporzadzanych przez rézne jednostki sprawozdar
z dzialalnosci poprzez ujednolicone podejscie ksiggowego do ewidencji takich
samych transakcji i wydarzen [Rozporzadzenie Komisji (WE), MSR 7].

Informacje na temat przeptywéw srodkéw pienigznych (w ujeciu historycz-
nym) czesto wykorzystuje si¢ jako wskaznik wysokosci, okresu oraz pewnosci
wystgpienia przysztych przeptywéw srodkéw pienigznych. Sg one takze uzy-
teczne dla celéw sprawdzenia doktadnosci dokonywanych uprzednio ocen, do-
tyczacych przysztych przeptywéw srodkéw pienigznych oraz analizy zwigzkéw
zachodzacych migdzy rentownoscig a przepltywami Srodkéw pienigznych netto
i skutkéw zmian cen [Rozporzgdzenie Komisji (WE), MSR 7].

Umozliwiajg one takze uzyskanie danych na temat zaistnialych zmian
w Srodkach pienieznych i w ekwiwalentach srodkéw pieni¢znych, w podziale
na przeplywy z dzialalnosci operacyjnej, inwestycyjnej i finansowe;.

4. Charakterystyka obszaréw przedsiebiorstwa ujetych
w rachunku przeplywéw pienieznych

Jednostka gospodarcza prezentuje przeptywy srodkéw pienigznych z dzia-
talnosci operacyjnej, inwestycyjnej i finansowej w sposéb najbardziej odpo-
wiedni dla rodzaju prowadzonej przez nig dziatalnosci. Klasyfikacja oparta
na rodzajach dzialalnosci dostarcza informacje, ktére pozwalajg uzytkowni-
kom na dokonanie oceny wplywu tych dzialalnosci na sytuacje finansowg
jednostki gospodarczej oraz na kwot¢ srodkéw pieni¢znych i ekwiwalentéw
srodkéw pieni¢znych. Informacje te moga zosta¢ takze wykorzystane przy
ocenie zwigzkéw zachodzacych migdzy poszczegdlnymi rodzajami dziatal-
nosci. W pojedynczej transakcji moga wystepowac srodki pieni¢zne odrebnie
zaklasyfikowane. Na przyktad, jezeli splata gotéwkowa pozyczki dotyczy za-
réwno odsetkéw, jak i kwoty pozyczonego kapitatu, element odsetkéw moz-
na zaliczy¢ do dzialalnosci operacyjnej, zas element kapitatu do dziatalnosci
finansowe;j.

Przeptywy srodkéw pienieznych z dziatalnosci operacyjnej stanowig gtow-
ny wskaZnik okreslajacy stopien, w jakim dzialalnos¢ operacyjna jednostki
gospodarczej wytwarza srodki pieniezne wystarczajace do splaty pozyczek,
utrzymywania zdolnosci operacyjnej jednostki gospodarczej, wyplaty dywi-
dend oraz dokonywania nowych inwestycji, bez korzystania z zewnetrznych
Zrédel finansowania. Informacje na temat szczegétowych sktadnikéw zaistnia-
tych przeptywéw srodkéw pienigznych (w ujeciu historycznym), w polaczeniu
z innymi informacjami, sa uzyteczne przy prognozowaniu przyszitych przepty-
woéw srodkow pienieznych z dziatalnosci operacyjnej [Rozporzadzenie Komisji
(WE), MSR 7].
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Wazne jest odregbne ujawnianie informacji dotyczacych przeptywéw srod-
kéw pienigznych powstajacych w wyniku dziatalnosci inwestycyjnej, poniewaz
takie przeptywy srodkéw pienig¢znych wskazujg na zakres poniesionych nakta-
déw majgcych stuzy¢ wytwarzaniu przychodu oraz przepltywéw srodkéw pie-
nieznych w przysztosci [Rozporzadzenie Komisji (WE), MSR 7].

Istotne znaczenie ma odrgbne ujawnienie informacji dotyczacych przepty-
wéw srodkéw pienieznych z dziatalnosci finansowej ze wzgledu na uzytecz-
nos¢ tych informacji przy prognozowaniu roszczen do przysztych przeptywéw
srodkéw pienieznych wysuwanych przez podmioty dostarczajace kapital do
jednostki gospodarcze;j.

Zgodnie z ustawg o rachunkowosci, rachunek przeptywéw pieni¢znych
mozna sporzgdza¢ metoda bezposrednig oraz metodg posrednia, przy czym
okreslenie ,,metoda” oznacza sposéb prezentacji informacji finansowej o prze-
ptywach dziatalnosci operacyjnej, a nie technike obliczeri prowadzacych do
okreslonego sposobu prezentacji [Ustawa o rachunkowosci, art. 48b].

Dane dotyczace przeptywdéw z dziatalnosci inwestycyjnej i finansowe]
prezentuje si¢ zawsze metodg bezposrednig. Dlatego dotyczace dziatalnosci
inwestycyjnej i finansowej zdarzenia i operacje niepieni¢zne, a wiec nie po-
wodujace wptywu lub rozchodu srodkéw pienigznych lub ich ekwiwalentéw
sq wylaczone z rachunku przeptywéw pienigznych. Przyktadami takich zda-
rzefi 1 operacji sg: nabycie sktadnikéw aktywow poprzez przejecie bezposred-
nio z nimi zwigzanych zobowigzan lub drogg leasingu finansowego, przejecie
jednostki drogg wydania udziatéw (akcji) wlasnych, otrzymanie Iub przekaza-
nie wkladu niepienieznego (aportu) w postaci sktadnikéw aktywow trwatych,
konwersja zobowigzania na kapital (fundusz) wlasny i naleznosci na udzialy
[Uchwata KSR, KSR 1].

Reasumujac mozna stwierdzié, ze z punktu widzenia oceny kondycji finan-
sowej przedsiebiorstwa rachunek przeptywow pieni¢znych wykorzystuje si¢ do
uzyskania lepszej niz w przypadku bilansu i rachunku zyskéw i strat charakte-
rystyki obecnej i przyszlej zyskownosci oraz ustalenia biezgcej zdolnosci ptat-
niczej poprzez ustalenie wewngtrznego stopnia samofinansowania, przy zasto-
sowaniu odpowiednich narzedzi i metod analitycznych.

5. Metody i narzedzia analizy rachunku przeplywow
pienieznych

Odnoszac si¢ do wspomnianych narzedzi analitycznych, analiz¢ rachunku
przeptywow pienigznych mozna przeprowadzi¢ jako badanie wstepne oraz ana-
liz¢ wskaznikowa. Wstepna analiza powinna: przedstawi¢ podstawowe Zrédta
pozyskiwania srodkéw pienieznych i sposobdw ich absorpcji, umozliwié¢ oceng
efektywnosci zarzadzania w obszarze przeptywow pieni¢znych oraz zasugero-
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waé gtéwne obszary badawcze rachunku przeptywdéw pienieznych [Sierpiriska
2005, s.121].

Przewaga oceny dokonanej przy wykorzystaniu rachunku przeptywoéw pie-
nieznych (cash flow) wynika z faktu, iz jest on znacznie mniej podatny na ma-
nipulacje w poréwnaniu do wyniku finansowego. Uwaza si¢ réwniez, Ze cash
flow znacznie lepiej spetnia rol¢ wskaznika potencjatu finansowego niz bilans.
Aby jednak ocena wynikla z analizy przeptywéw pienieznych byta kompletna,
musi by¢ rozpatrywana na tle wnioskéw wyniktych z analizy wskaznikowe;j bi-
lansu i rachunku zyskéw 1 strat.

Podczas analizy rachunku zyskéw i strat pierwszg czynnoscig jest ocena
przeptywow gotdwkowych z poszczegdlnych rodzajéw dziatalnosci (opera-
cyjnej, inwestycyjnej i finansowej). Dokonujac tej oceny bierze si¢ pod uwage
specyfike przedsiebiorstwa oraz branze, w ktérej dziata. W trakcie tej wstep-
nej analizy, badanie wielkosci poszczegdlnych pozycji jest mniej istotne. Wage
przywiazuje si¢ do tego czy saldo przeplywéw z danej dziatalnosci jest ujemne
czy dodatnie. Wystepuje az czternasci wariantéw sald z trzech obszaréw dzia-
falnosci, ktére prezentuje tabela nr 1.

Tabela 1. Wyniki analizy rachunku przeptywéw pienigznych

Przeptywy pieni¢zne netto
Wariant z dziatalnosci z dziatalnosci z dziatalnosci Razem
operacyjnej inwestycyjnej finansowej
1 + + +
2 + -
3 + + - -
4 + - +
5 + - -
6 + - - +
7 + - - -
8 - + +
9 - + -
10 - + - +
11 - + - -
12 - - +
13 - - -
14 - - - -

Zrédlo: W. Gabrusewicz, M Remlein, Sprawozdanie finansowe przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 2007; s. 176.
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W wariancie 1 firma charakteryzuje si¢ wysoka ptynnoscia, natomiast
w wariancie 2 koszty zaciggnigtych wczesniej zobowigzar sg pokrywane z wy-
pracowanych srodkéw na dziatalnosci operacyjnej oraz ze sprzedazy zbednego
majatku. Wariant 3 odzwierciedla sytuacje z poprzedniego wariantu, z tg rézni-
ca, Ze tutaj nie wystarcza wplywoéw z dzialalnosci operacyjnej i inwestycyjnej
na pokrycie wydatkéw z dziatalnosci finansowej. Moze si¢ zdarzy¢, ze dzia-
talnos¢ inwestycyjna jest finansowana z dziatalnosci podstawowej oraz zaciag-
nietych na zewnatrz Zrédet finansowania w catosci i zostaje nadwyzka, ktéra
wskazuje na dalszg mozliwos¢ inwestowania (co obrazuje wariant 4) lub zakres
inwestycji przekracza wygenerowane srodki pieniezne (co ujeto w wariancie 5).
Bardzo dobra sytuacje mozna dostrzec w kolejnym przypadku. Jest ona wrecz
modelem wzorcowym dla firm, do ktérego czgsto dazg. A mianowicie sytua-
cja, w ktérej dziatalnos¢ podstawowa finansuje dziatalno$¢ inwestycyjng oraz
umozliwia terminowg splatg zobowigzan. Jej przeciwieristwem jest sytuacja
7, ktora zwiastuje zblizajgce si¢ trudnosci platnicze. Kolejne warianty prezen-
tujg sytuacje, w ktérych firma ma trudnosci z generowaniem gotéwki na pozio-
mie dziatalnosci podstawowe;j i broni si¢ sprzedaza majatku i/lub zacigganiem
nowych zobowiazan, ktére zaspokajajg potrzeby finansowe jednostki badZ nie.
Przypadek 12 obrazuje sytuacje, typowa dla firm w fazie rozwoju, ktére otrzy-
maty srodki pieniezne z zewnatrz, natomiast sytuacja 13 wzmaga koniecznos¢
dalszego dofinansowania. Tendencja bardzo niekorzystna to sytuacja 14, w kt6-
rej wystepuje realne zagrozenie dalszego funkcjonowania podmiotu (bankru-
ctwo) [Gabrusiewicz 2007, s. 177 — 178].

Przedstawiona interpretacja rachunku przeptywéw pieni¢znych ukazuje
sposéb czytania tej czgsci sprawozdania finansowego. Na podstawie salda srod-
kéw pienigznych netto, uzyskanych z poszczegdlnych elementéw dziatalnosci
nie mozna jednoznacznie oceni sytuacji finansowej podmiotu. Niemniej jed-
nak utatwia ona dalszg zaawansowang ocen¢ tego rachunku. Ocena szczegéto-
wa przebiega klasycznie, jak w przypadku analizy bilansu oraz rachunku zy-
skéw i strat. Na wstepng analize¢ rachunku przeptywéw pieni¢znych sktada si¢
[Gabrusiewicz 2007, s. 177 — 178]:

* analiza pozioma — obrazuje zmiany zachodzace w poszczegdlnych ele-
mentach sktadowych rachunku przeptywéw pienigznych; analiza co
najmniej okresu 3-letniego daje mozliwos$¢ budowania wstepnych pro-
gnoz w zakresie tempa rozwoju firmy i Zrédet jego finansowania;

* analiza pionowa — prezentuje struktur¢ wpltywéw i wydatkéw w po-
szczegblnych obszarach rachunku przeptywoéw pienigznych; podob-
nie, jak w przypadku analizy poziomej o wiarygodnosci mozna méwié
w okresie co najmniej 3-letnim;

* wstepna analiza wskazZznikowa — umozliwia zilustrowanie wzajemnych
zaleznosci, jakie zachodzg w rachunku przeptywdéw pieni¢znych.

384



Innym istotnym aspektem, ktéry pojawia si¢ przy analizie przeptywéw
pienieznych przedsiebiorstwa handlowego jest zmiana stanu naleznosci oraz
zmiana stanu zobowigzan. Umozliwia ona spojrzenie na naleznosci z punktu wi-
dzenia ich rzeczywistej ptatnosci, czyli rzeczywistego wptywu na rachunek bieza-
cy podmiotu, natomiast aspekt zobowigzan wywoluje skutki w postaci wyptywu
gotéwki z jednostki. Patrzac przez pryzmat ,,ztotej reguly bankowe;j” i implikujac
jej zasady do modelu zarzadzania naleznosciami i zobowiazaniami przedsigbior-
stwa handlowego, mozna w sposéb skuteczny i trwaty wykorzysta¢ wnioski, pty-
nace z analizy rachunku przeptywow pienieznych do zarzadzania tymi pozycja-
mi aktywow i pasywéw oraz budowac tzw. budzety gotéwkowe, ktére umozliwig
projekcje przysztych przeptywéw pienigznych. Ma to nieocenione znaczenie dla
okreslenia finansowania dzialalnosci w przedsigbiorstwie handlowym oraz jego
polityki w zakresie kredytu kupieckiego, co z kolei prowadzi do okreslenia tak-
ze innych Zrédel pochodzenia pienigdza w przedsiebiorstwie, czyli innych form
kredytowania. Analiza rachunku przeptywdéw pienigznych stanowi réwniez nie-
bagatelne Zrédto informacji, ktére umozliwia dokonanie wyceny wartosci przed-
siebiorstwa oraz determinuje proces zarzgdzania jego wartoscig. Opiera si¢ ono
na sformutowaniu wolnych przeptywéw pienigznych, czyli nadwyzki srodkéw
pienieznych, wygospodarowanych przez przedsigbiorstwo i przynaleznych odpo-
wiednim stronom finansujacym dziatalnos¢ firmy.

Wplyw na wartos¢ przedsigbiorstwa handlowego maja réwniez decyzje o cha-
rakterze inwestycyjnym, ktdre zwigzane sg z zarzadzaniem aktywami oraz Kie-
runkami zmian ich struktury, a takze decyzje finansowe, ktdre determinujg ksztatt
struktury kapitalowej firmy oraz poziom kosztu kapitatu finansujgcego biezacg
oraz rozwojowg dzialalnos¢ podmiotu gospodarczego. W konsekwencji analiza
wplywu tych dwdch decyzji na wartos¢ przedsiebiorstwa znajduje odzwiercied-
lenie w jednym z najwazniejszych modeli wyceny, jakim jest metoda dochodowa,
oparta na dyskontowaniu prognozowanych przeptywéw pieni¢znych, ktére przed-
sigbiorstwo planuje osiggnaé w przysztosci na skutek efektywnego zagospodaro-
wania aktywow [Szczepaiiski 2007, s. 65 — 66].

6. Analiza rachunku przeplywow pienieznych badanego
przedsiebiorstwa i jej wykorzystanie

W warunkach duzej konkurencyjnosci na rynku globalnym analiza rachunku
przeplywéw pienieznych staje si¢ nieocenionym Zrédiem informacji dla przedsig-
biorstwa, a szczeg6lnie dla kadry zarzadzajacej podmiotem. Ilustruje ona obszary
generujgce gotowke oraz te, ktére wymagajg szczegdlnej absorpcji. Badane przed-
sigbiorstwo handlowe jest podmiotem funkcjonujacym na rynku spozywczym od
kilkunastu lat. Tabela 2 przedstawia wyniki na poszczegdlnych rodzajach dziatal-
nosci, tj. operacyjnej, inwestycyjnej oraz finansowej w ujeciu 3- letnim.
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Przeplywy pienigzne poszczegdlnych obszar6w w badanych latach cha-
rakteryzujg si¢ duzg zmiennoscig. W roku 2004 spoétka posiada duzg plyn-
nos¢. Osigga dodatnie przeptywy pieni¢zne netto z dziatalnosci operacyjne;j.
W dziatalnosci inwestycyjnej spotka osigga wynik ponad 2-krotnie wyzszy niz
w dzialalnosci operacyjnej. To wszystko jest efektem restrukturyzacji majat-
ku trwalego oraz realizowania wczesniej dokonanych inwestycji. W dzialalno-
sci finansowej wynik réwniez jest prawie 2-krotnie wyzszy niz w dzialalnosci
operacyjnej. Badany podmiot osiagnat taki przeplyw pieniezny dzieki emisji
nowych akcji. Nalezy réwniez nadmienié, iz w badanym okresie dokonywa-
no transferu srodkéw pienieznych z tytutu zaptaty odsetek oraz sptaty kredy-
tow 1 pozyczek. Taka sytuacja w istotny sposéb wplyneta na decyzje przedsie-
biorstwa w zakresie finanséw. Badany podmiot w kolejnych latach bedzie mégt
skorzysta¢ z rezerwy nadwyzki pieni¢znej roku biezacego w przypadku, gdy
wielko$¢ przeptywow netto z dziatalnosci operacyjnej okaze si¢ niewystarcza-
jaca do dokonania zakupéw srodkéw trwatych oraz wartosci niematerialnych
i prawnych, a takze przeptywéw zwigzanych ze splata odsetek.

W roku 2005 przeptywy pieni¢zne netto z dziatalnosci operacyjnej nadal
sq dodatnie, chociaz ich wartos¢ ulegta obnizeniu. Stanowity one 78,5% wy-
gospodarowanych srodkéw w stosunku do roku poprzedniego. Saldo przepty-
wow netto z dziatalnosci inwestycyjnej i finansowej spada. Bazujgc na danych
roku poprzedniego przedsi¢biorstwo podjeto decyzje o dalszej restrukturyzacji
srodkéw trwalych, ktérej towarzyszy modernizacja wraz z wartosciami niema-
terialnymi i prawnymi. W dziatalnosci finansowej nastepuje splata zobowigzan
leasingowych oraz odsetkéw. Badany podmiot podjat takze decyzje dotyczaca
poluzowania” polityki w zakresie kredytu kupieckiego.

Tabela 2. Przeptywy pieni¢zne netto badanego przedsigbiorstwa handlowego
w podziale na poszczegdlne rodzaje dziatalnosci

e Rok obrotowy zakoniczony 31 grudnia (w tys. PLN)

Wyszczegélnienie 2004 2003 2006
l/’r'zeplywy pienigzne netto z dziatalno- 6808 5346 14112
$ci operacyjnej
I’)r.z.eplywy pieni¢zne netto z dziatalno- 15567 5797 35967
$ci inwestycyjnej
P/’r.ze.plywy pieni¢zne netto z dziatalno- 12334 - 140 49
Sci finansowe;j
S.ta'n srodkéw pien. i kredytu w rach. 2900 31 809 31218
biezacym na poczatek okresu
S.ta}l srodkéw pien. i kredytu w rach. 31 809 31218 9314
biezacym na koniec okresu

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdania finansowego przedsigbiorstwa
handlowego X.
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W ostatnim badanym roku nastgpuje znaczny wzrost przeptywéw netto na
dziatalnosci operacyjnej, prawie 3-krotnie w stosunku do roku 2005 i 2,5-krotnie
do roku 2004. Dziatalnos¢ inwestycyjna odnotowuje spadek do poziomu — 35,967
tys. PLN, co jest skutkiem przede wszystkim nabycia nowych srodkéw trwatych
oraz udzielenia pozyczek podmiotom zaleznym. Dzialalnos¢ finansowa charakte-
ryzuje si¢ wzrostem wartosci przeptywoéw do — 49 tys. PLN, ktéra to kwota w ca-
losci pokryla przeptywy wynikajace ze splaty odsetkéw. Przedsigbiorstwo w roku
2006 podjeto decyzje o zaostrzeniu polityki w zakresie kredytu kupieckiego wo-
bec odbiorcéw, pozostajac na dotychczasowym poziomie tej formy kredytowania
wzgledem dostawcéw. Strategie finansowg spétki odzwierciedla czytanie pionowe
rachunku przeptywow pienieznych, ktdre prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Obszary pozyskania i przeznaczenia srodkéw pienigznych w przed-
siebiorstwie handlowym w latach 2005 2006 (w tys. PLN)

Lata
Wyszczeg6lnienie Rodzaj dziatalnosci
2005 2006
dziatalnos¢ operacyjna 5346 14 112
Obszary pozyska- dzialalnos¢ inwestycyjna - -
nia srodkéw pie- | dziatalnos¢ finansowa - -
nigznych zwigkszenie/zmniejszenie ssrodkéw pienigznych 591 21904
RAZEM 5937 36 016
dziatalnos¢ operacyjna - -
dzialalnos¢ inwestycyjna 5797 35967
Obszary  wydat- — —
kowania $rodkéw dziatalnos¢ finansowa 140 49
pienigznych zwigkszenie / zmniejszenie stanu srodkéw pienigz- | i
nych
RAZEM 5937 36 016

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdania finansowego przedsiebiorstwa
handlowego X.

W roku 2005 dzialalnos¢ operacyjna sfinansowata ponad 90% wydatkéw
zwigzanych z dzialalnoscig inwestycyjng i finansowa, natomiast niecate 10% to
srodki pochodzace z poprzedniego okresu. Natomiast rok 2006 przyniést wydat-
kowanie srodkéw pienig¢znych na poziomie 36.016 tys. PLN, z czego bez mata
40% pokryto srodkami pozyskanymi z dziatalnosci operacyjnej, natomiast resz-
ta pochodzita ze skumulowanych srodkéw poprzedniego okresu. Polityka kredytu
kupieckiego oraz zakres decyzji zarzadzajacych zostal oméwiony przy okazji ana-
lizy tabeli 2.

Ostatnim omawianym elementem analizy rachunku przeptywéw pienigz-
nych jest poréwnanie wptywow 1 wydatkéw - naleznosci i zobowigzan w przed-
siebiorstwie handlowym.
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Tabela 4. Poréwnanie wpltywéw i wydatkéw naleznosci i zobowigzan w przed-
siebiorstwie handlowym

Rok obrotowy zakoriczony 31 grudnia

Wyszczegdlnienie (W tys. PLN)
2004 2005 2006
Nale.zno/sc.l handlowe oraz pozostate 67 1 755 9973
naleznosci
Zobowigzania handlowe oraz pozo- 4978 7052 11039

stale zobowigzania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdania finansowego spotki.

W roku 2004 wystepuje niedopasowanie wydatkéw z tytutu ptatnosci zobo-
wigzan do otrzymywanych platnosci z tytutu wystawienia faktur wiasnych o 3.651
tys. PLN. Natomiast rok 2005 przynosi jeszcze wigksze rozbieznosci do poziomu
5.297 tys. PLN, ale nalezy zauwazy¢, ze wzrastajg wplywy naleznosci oraz wy-
datki zwiazane ze splatg zobowiazan. Analiza poprzednich lat oraz wdrozenie w
przedsigbiorstwie monitoringu naleznosci i zobowigzan powoduje, ze przy wzro-
scie obydwu wielkosci, nastepuje niedopasowanie juz tylko w wysokosci 1.066
tys. PLN. Jak juz wczesniej wspomniano w roku 2005 nastgpila zmiana orienta-
cji polityki w zakresie kredytu kupieckiego, polegajaca na wydtuzeniu terminéw
platnosci oraz zwigkszeniu ilosci udzielanych kredytéw, a rosnace w 2006 roku
wplywy pochodzg z naleznosci pozostatych. Natomiast w 2006 roku odnotowany
przyrost wielkosci wplywow pienigznych pochodzi przede wszystkim z nalezno-
sci handlowych.

W tym miejscu nalezy nadmienié, ze polityka kredytu kupieckiego wzgledem
dostawcéw nie ulegata zmianom, a wzrost wartosci przeptywéw wynika ze zmian
salda zobowigzan pozostatych. Analiza tych elementéw sprawozdania finansowe-
g0 jest niezmiernie wazna, gdyz obrazuje, w jaki sposéb firma finansuje zobowig-
zania. Dodatkowa analiza wiekowania naleznosci i zobowiazarh moze dodatkowo
umozliwi¢ dopasowanie terminowosci zobowigzan i naleznosci do realnych wpty-
wow 1 wydatkéw tych aktywow 1 pasywow bilansu.

7. Uwagi koncowe

Podsumowujac mozna stwierdzié, ze przeprowadzona analiza rachunku prze-
plywéw pienieznych dostarcza wielu faktéw, ktére pomijaja pozostale sprawozda-
nia finansowe. Podjeta préba analizy rachunku przeptywéw pieni¢znych umoz-
liwia wstepng ocen¢ wynikéw dziatalnosci przedsigbiorstwa, zwraca uwage na
monitorowanie wpltywéw 1 wydatkéw z tytulu zobowigzan i naleznosci, a co za
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tym idzie prognozowanie i biezacg analize stanu ptynnosci, poziomu inwestycji
oraz Zrédet pochodzenia Srodkéw. Przedstawione dane mogg zostaé¢ wykorzysta-
ne do podejmowania réznorodnych decyzji inwestycyjnych i finansowych (doty-
czacych na przyktad wdrozenia nowych rozwigzan technologicznych, nowego
produktu itp.) w zakresie procesu planowania strategicznego i finansowego, ktére
w artykule zostaly tylko nadmienione lub zasygnalizowane.

Z praktycznego punktu widzenia wiele polskich przedsigbiorstw nie wyko-
rzystuje rachunku przeptywéw pienieznych do analizy, planowania i budzetowa-
nia, co potwierdza telefoniczna ankieta przeprowadzona przez autora, gdzie na 20
zbadanych podmiotéw tylko w dwéch zarzad wykorzystuje rachunek przeptywoéw
pienie¢znych w procesie podejmowania decyzji. Powodem takiego stanu rzeczy jest
wcigz mala wiedza na ten temat wsréd menedzeréw. Z wzgledu na ograniczenia
opracowania temat nie zostal w pelni rozwiniety. Zostaly tylko zasygnalizowane
problemy, zwigzane z wykorzystaniem analizy rachunku przeptywéw pienigznych.
Stang si¢ one dla autora kanwg do kolejnych badai 1 analiz omawianego obszaru.
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V. Finansowe aspekty zarzadzania organizacjamii

Anna Kaczmarczyk®

ZNACZENIE ANALIZY KOSZTOW
W PRZEDSIEBIORSTWIE
HANDLU HURTOWEGO

SIGNIFICANCE OF COST ANALYSIS
IN WHOLESALE ENTERPRISE

Summary

The objective of the study is to underline significance of financial analy-
sis for cost management, taking a wholesale company as an example. In the
paper an attention will be drawn to the essence of cost analysis and its use
for efficient operations of an enterprise. Chosen methods of cost analysis and
their significance in making management decisions in an enterprise will be
discussed. The study includes results of cost analysis in a chosen wholesale
enterprise with the use of such methods as: costs structure, cost variability.
Areas of utilising cost analysis will be indicated, such as: determining prices
and trade margins, determining enterprise’s profitability threshold, and de-
termining level of costs.

1. Uwagi wstepne

Istotnym miernikiem dla oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa jest wynik fi-
nansowy, czyli r6znica migdzy przychodami ze sprzedazy, przychodami finan-
sowymi 1 przychodami operacyjnymi, a kosztami uzyskania tych przychodéw.
W duzej mierze na wielkos¢ wyniku finansowego ma wptyw wielkos¢ kosz-
tow uzyskania przychodéw, ktére Swiadczg o gospodarnosci przedsiebiorstwa.
Gospodarnosé przejawia si¢ w odpowiednim zarzadzaniu przedsi¢biorstwem,
w taki sposéb, aby ogranicza¢ i minimalizowaé zbedne koszty. Skuteczne za-
rzadzanie kosztami powinno opiera¢ si¢ na rzetelnej analizie poszczegdlnych
kosztéw, wedtug wybranych kryteriéw, poprzez okreslenie struktury kosztéw

* mgr Akademii Ekonomicznej w Krakowie, CONSORFRUT POLSKA SP.Z O. O.
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oraz obliczenie wybranych wskaznikéw. Dla pelnego obrazu wazna jest analiza
poréwnawcza poréwnywalnych ze sobg okreséw z uwzglednieniem zmieniajg-
cych si¢ warunkéw na rynku (m.in. inflacji), wyciagnigcie wnioskéw, a nastep-
nie przyjecie odpowiednich metod ograniczania i eliminowania kosztow.

Celem opracowania jest podkreslenie znaczenia analizy kosztow oraz moz-
liwosci jej wykorzystania dla sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa han-
dlu hurtowego. Oméwione zostang wybrane metody analizy kosztéw oraz ich
znaczenie w procesie decyzyjnym przedsigbiorstwa. Opracowanie zawiera wy-
niki analizy kosztéw w wybranym przedsi¢biorstwie handlu hurtowego przy
wykorzystaniu takich metod, jak: struktura kosztéw, zmiennos¢ kosztéw. W ar-
tykule zostang réwniez wskazane obszary wykorzystania analizy kosztéw, ta-
kie jak: ustalanie cen i marz handlowych, ustalanie progu rentownosci przed-
siebiorstwa, oraz ustalenie poziomu kosztéw.

2. Istota oraz systematyzacja kosztow w przedsiebiorstwie
handlowym

Podstawowym zadaniem jednostek prowadzacych dzialalnos¢ handlowg
jest obrét towarowy, czyli dystrybucja, przez ktéra nalezy rozumie¢ przemiesz-
czanie si¢ towaréw ze sfery produkcji oraz producentéw rolnych do ich finalne-
go odbiorcy za posrednictwem réznego rodzaju przedsigbiorstw handlowych.
Przemieszczanie to odbywa si¢ w formie transakcji kupna i sprzedazy na rynku
krajowym oraz na rynkach zagranicznych [Martyniuk 2004, s. 9].

Przedsigbiorstwo prowadzace dziatalnos¢ we wiasciwych dla niego wa-
runkach wykorzystuje pewne zasoby w celu osiggnigcia okreslonych korzy-
sci. Zaséb to czynnik ekonomiczny, ktéry jest wykorzystywany lub zuzywany
w przedsigbiorstwie w ramach prowadzonej dzialalnosci. Obecnos$¢ zasobow
1 mozliwos¢ ich wykorzystywania zalezg od celu dzialania przedsigbiorstwa.
Zasoby te mogg by¢ zaangazowane przez dtuzszy czas, lub nabywane w mia-
re potrzeb. Koszty powstajg jako efekt celowego wykorzystania dostgpnych
w przedsiebiorstwie zasobéw. Celowego, czyli zaktadajacego, ze przyniosg one
okreslone korzysci [Swiderska 2002, s. 1.1- 1.2]. Innymi stowy koszty to wyra-
zone w pienigdzu niezbedne i celowe gospodarczo lub uzasadnione przepisami
prawa zuzycie sktadnikéw majatku, ustug obcych, wynagrodzenia za czas pra-
cy, zwigzane z prowadzeniem normalnej dziatalnosci gospodarczej w okreslo-
nym czasie [Martyniuk 2004, s. 328].

Identyfikacja, pomiar oraz wycena, ewidencja i rozliczanie kosztéw po-
niesionych przez jednostke gospodarczg stanowia zasadnicze elementy jej ra-
chunku kosztéw. Istotg rachunku kosztéw jest dostarczenie informacji, doty-
czacych kosztéw dziatalnosci oraz ich kontrola w zakresie [Micherda 2004,
s.23-25]:
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* wielkosci i rodzajéw poniesionych kosztéw,
* powigzania kosztéw z rodzajami prowadzonej dzialalnosci, realizowa-
nymi funkcjami badZ jednostkami organizacyjnymi,
» wielkosci kosztow przypadajacych na poszczegdlne produkty.
Odpowiedni podziat kosztéw na poszczegdlne rodzaje daje mozliwos¢ prze-
analizowania kosztéw w danym przedsiebiorstwie w réznych aspektach. Syste-
matyzacje kosztéw ze wzgledu na wybrane kryteria zawiera tabela 1.

Tabela 1. Systematyzacja kosztow

Kryterium podziatu

Podziat kosztow

Zwigzek kosztéw z przedmiotem odnie-
sienia (w uktadzie kalkulacyjnym)

* koszty bezposrednie
* koszty posrednie

Stopieri ztozonosci

* koszty proste
* koszty zlozone

Czas

* koszty ex-post (historyczne)
* koszty biezace
* koszty ex-ante (ustalone przed przeniesieniem)

Okres, ktérego dotycza

* koszty okresu biezacego
* koszty okreséw przysztych

Uktad rodzajowy kosztéw

* amortyzacja

* Zuzycie materialéw i energii

* ustugi obce

* podatki i optaty

* wynagrodzenia

* ubezpieczenia spoleczne i inne swiadczenia
* pozostate koszty rodzajowe

Uktad funkcjonalny kosztéw

* koszty zakupu

* koszty produkcji

* koszty sprzedazy

* koszty ogélnego zarzadu

Obszary dziatalnosci kosztéw podstawo-
wej, pomocniczej, koszty zarzadu i sprze-
dazy)

* koszty zwyktej dziatalnosci operacyjnej (koszty
dziatalnosci

* pozostate koszty operacyjne

* koszty operacji finansowych

Powiazanie z rozmiarami sprzedazy

* koszty zmienne
* koszty stale
* koszty mieszane

Zwigzek kosztow z osiggnietymi przycho-
dami

* koszty uzyskania przychodéw

* koszty nie stanowigce kosztéw uzyskania przy-
chodéw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Stojak, J6zwiak 2004, s. 17-18, Ustawa z dnia
29 wrzesnia 1994r. o rachunkowolci Dz. U. 2002, nr 76, poz. 694 ze zm., Winiarska 2003,

s. 66.
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3. Metody analizy kosztow przedsiebiorstwa handlu
hurtowego

Witasciwe i pelne wykorzystanie analitycznej funkcji rachunkowosci po-
przez potaczenie analizy finansowej i rachunkowosci rzutuje w istotny sposéb
na sprawnos¢ funkcjonowania systemu informacyjno — decyzyjnego dla potrzeb
zarzadzania. Analiza finansowa ma duze znaczenie i szerokie zastosowanie dla
oceny ekonomicznej przedsigbiorstwa, dlatego tez stanowi odzwierciedlenie w
powigzaniach zachodzacych pomiedzy elementami rachunku ekonomicznego
na szczeblu podmiotu gospodarczego [Micherda 2003, s.121-122]

Dla okreslenia znaczenia analizy kosztéw uwaga zostanie zwrécona na wy-
brane wskazniki kosztow w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka wybranych wskaznikéw kosztow

Nr wzoru

Nazwa wskaznika

Wz6r

Opis

Wskaznik struktu-

wybrana kategoria kosztow

Poziom wskaznika obrazu-
je udzial wybranej kategorii
kosztéw w kosztach ogétem.
Im wyzszy udzial, tym wigk-

rentownosci

stopa marzy brutto

ry kosztow koszty ogdlem szy wplyw na wartos¢ ogétem.
Wazna jest obserwacja zmian
struktury kosztéw w czasie.
przychody ze sprzedazy Pol/(avzmej ze w pierwszej kolej-
~ laczne Koszty zmienne nosci stuzy do pokrycia statych
2 Marza brutto % lub kosztéw okresu obrachunkowe-
Koszty state + zysk go, nat(?mlast pozost.ala‘. czgsé
stanowi zysk przedsigbiorstwa.
Pokazuje udzial marzy brutto
3 Stopa marzy marza brutto w lacznej wartosci przychodéw
brutto przychody ze sprzedazy |ze sprzedazy; nazywa si¢ stopg
marzy na pokrycie.
Informuje o wysokosci przycho-
. ) déw ze sprzedazy, ktére muszg
4 Wartosciowy prég koszty state by¢ przez przedsigbiorstwo uzy-

skane, aby zwrdcity si¢ ponie-
sione w okresie koszty.
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Nr wzoru | Nazwa wskaZnika Wzér Opis

Wskaznik poziomu kosztéw

w przedsigbiorstwie handlo-
wym okresla udziat kosztéw

w stosunku do obrotu. Poréwna-
nie wskaznika poziomu kosztéw
z kilku okreséw daje rzeczywi-
5 Wskaznik poziom kosztéw sty obraz gospodarnosci oraz
poziomu kosztéw przychody ze sprzedazy | wykorzystania czynnikéw rze-
czowych i sity roboczej w jed-
nostce gospodarczej. Im nizszy
jest wskaznik poziomu kosztéw,
tym korzystniej mozna oceniaé
efektywno$¢ ekonomiczng go-
spodarki przedsigbiorstwa.

Z6dto: Opracowanie wlasne na podstawie: Interpretacja sprawozdan finansowych, weztowe
wskaZniki analizy sprawozdania finansowego, Doradca- Zesp6t Doradcéw Finansowo-
Ksiggowych, Grupa FINANS-SERVIS, www.biznespartner.pl, TF Edukacja, www.tf.pl,
Portal edukacji kapitalowej, www.gielda.traugutt.net, Bodie, Merton 2003, s. 126, Walin-
ska 2000, s. 112, Filutowski 2005, s. 05/25-05/26.

Charakterystyczng cechg analizy finansowej w warunkach rynkowych jest
bezposrednie wykorzystanie jej rezultatéw w zarzadzaniu finansowym. W pracy
uwaga zostanie zwrécona na wykorzystanie informacji o kosztach w analizie fi-
nansowej oraz zostanie podjeta proba oceny gospodarnosci przedsiebiorstwa.

Obiektem badan jest spétka handlowa, dzialajaca na rynku od 2004 roku.
Przedmiotem dziatalnosci jest zakup i sprzedaz hurtowa artykuléw spozywczych.
Za okres badan przyjeto dwa lata obrachunkowe: 2005 i 2006. Badaniu zostanie
poddana struktura kosztéw oraz zmiennos$¢ kosztéw w poszczegdlnych miesig-
cach. Zostang wyodrebnione koszty stale oraz koszty zmienne. Kolejnym etapem
badar jest ustalenie poziomu poszczegdlnych kosztéw w przychodach ze sprzeda-
7y oraz obliczenie progu rentownosci i ustalenie marzy.

Analize kosztéw przedsiebiorstwa nalezy zacza¢ od wilasciwego podziatu
kosztéw, nastgpnie nalezy ustali¢ ich strukture. Tabela 3 zawiera wartosciowy roz-
ktad poszczeg6lnych kosztéw z uwzglednieniem miesigcy w latach 2005 i 2006.

Tabela 3. Wielkos¢ kosztéw (w PLN) oraz ich struktura w latach 2005 i 2006

Miesigce | Wartos¢ sprzedanych | Koszty dzialalnosci | Pozostale kosz- Koszty
towaréw i materiatéw operacyjnej ty operacyjne finansowe
2 005 2 006 2005 2 006 2005 | 2006 [ 2005 | 2006
1 8756646 | 10891545 | 336004 560 421 309 2 0 0
I 6767869 | 9232073 | 426120 649 981 14 896 169 0 207
111 10018059 | 9847864 | 418597 862 436 329 | 30615 | 33566 |104 296
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Miesiace | Wartos¢ sprzedanych | Koszty dzialalnosci | Pozostale kosz- Koszty

towaréw i materiatéw operacyjnej ty operacyjne finansowe

2005 2 006 2005 2 006 2005 | 2006 [ 2005 | 2006

v 7129220 | 10369250 | 419183 803 746 6678 | 9129| 178486 | 84462
\'% 7941710 | 13930624 | 633408 756 656 1629 0 101 497 4
VI 6652291 10275613 | 500534 653 174 283 93 20 (200 113
VII 7262589 | 10482749 | 640475| 1001 126 120 100| 21960 | 147 066
VIII 9806 937 9586471 | 575567 807 851 1404 60 79 0
IX 9208 111 9221862 | 690457 930147 | 31493 | 3264 0] 79983
X 7724508 | 7716504 | 897077 902 019 5076 | 2998| 17761 0
XI 8150082 | 7750390 | 552679| 1092562 3900 | 4980 6 0

XII 11290689 | 14434 515|1005275| 1205624 | 203816 160 1673 229
SUMA 100 708 711 {123 739 460 | 7 095 377 | 10225 743 | 244036 | 51 571 | 355 046 | 616 360

Procen-
towy
udzial w 92,88 91,91 6,54 7,60 0,24 0,04 0,34 0,46
kosztach
ogdtem

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych ksiegowych przedsiebiorstwa handlu
hurtowego.

Wielkos¢ kosztéw w 2006 r. wzrosta o ok. 26 mln, co w duzej mierze zwig-
zane jest ze wzrostem przychodéw ze sprzedazy. Koszty zostaly podzielo-
ne wedlug typéw dziatalnosci. Wartos¢ sprzedanych towaréw i materialéw to
przede wszystkim koszty zwigzane z zakupem i transportem towaréw i mate-
rialéw- stanowig odpowiednio 93 1 92 % w r.2005 1 2006. Koszty dziatalnosci
operacyjnej utrzymujg si¢ na podobnym poziomie w badanych latach i stanowig
odpowiednio 6,5 i 7,5%. Pozostate koszty operacyjne oraz koszty finansowe
stanowig ponizej 1% w badanych latach. Istotnym jest zwrdcenie uwagi na 1%
zmiane¢ rozktadu struktury kosztéw w 2006 roku: wartos¢ sprzedanych towa-
réw 1 materialéw spadia o 1%, a koszty dziatalnosci operacyjnej wzrosty o 1%.
Przyczyng takiej sytuaciji jest szybki rozwoj firmy, tworzenie nowych stanowisk
pracy, zakup wyposazenia itp., co przyczynia si¢ do wzrostu kosztow admini-
stracyjnych. Powodem takiej zmiany moze by¢ réwniez poprawa polityki han-
dlowej, ktéra generuje wyzsze marze.

Analiza struktury kosztéw daje mozliwos¢ poznania charakteru dziatalno-
sci danego przedsiebiorstwa, umozliwia poréwnywanie ze sobg poszczegdlnych
okreséw, co pozwala na szybkie wykrywanie zmian w strukturze, daje mozli-
wos¢ kontrolowania rozktadu kosztéw w przedsiebiorstwie.

Badajac przedsigbiorstwo warto zwrdci¢ uwage na rozktad kosztéw w po-
szczegblnych miesigcach. Rozktad kosztéw w latach 2005 i 2006 przedsigbior-
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stwa handlu hurtowego zawiera tabela 4. Rynek spozywczy, na ktérym dziata
przedsigbiorstwo jest bardzo specyficzny i w zaleznosci od pory roku oferowa-
ne sg inne towary, a takze rézne formy transportu. Nierdwnomierne rozlozenie
kosztéw spowodowane jest réwniez przez ujmowanie niektérych kosztéw kwar-
talnie, takich jak premie dla pracownikéw oraz ustugi marketingowe.

Tabela 4. Rozklad kosztéw ogétem w przedsigbiorstwie handlu hurtowego
w latach 2005 i 2006

Miesiace Koszty ogétem (w PLN) Struktura procentowa kosztéw ogétem
2005 2006 2005 2006
I 9092 959 11 451 968 8,39 8,51
11 7208 884 9 882 430 6,65 7,34
111 10 470 550 10 845 210 9,66 8,06
v 7733 566 11 266 588 713 8,37
v 8 678 245 14 687 285 8,00 10,91
VI 7153 127 11 128 992 6,60 8,27
VII 7925 144 11 631 042 7,31 8,64
VIII 10 383 987 10 394 382 9,58 7,72
IX 9930 061 10 235 255 9,16 7,60
X 8644 422 8 621 521 7,97 6,40
XI 8706 667 8847932 8,03 6,57
XII 12 501 453 15 640 528 11,53 11,62
SUMA 108 429 066 134 633 133 100,00 100,00

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie tabeli 3.

Badanie zmiennosci kosztéw w pewnych odcinkach czasu pozwala ocenic sto-
pieft sezonowosci. Oczywiscie analizujgc rozktad kosztéw, nalezy uwzglednic, ze
pewne koszty nie sg przyporzadkowane do danego okresu (sg ujgte np. kwartalnie,
pétrocznie itp). Posiadajac takie informacje mozna budowa¢ odpowiednig polityke
handlowg dostosowang do charakteru danego asortymentu, danego okresu, a dzig-
ki temu ogranicza¢ zbgdne koszty.

Podziat na koszty stale i koszty zmienne pozwala okresli¢ poziom kosztéw sta-
tych, czyli takich, ktdére nie sg uzaleznione od wielkosci sprzedazy. Z kolei koszty
zmienne to przede wszystkim wartos¢ sprzedanych towaréw i materialéw (w przy-
padku badanego przedsiebiorstwa) oraz wszelkie koszty zwiazane z obrotem to-
warowym, czyli ustugi agencji celnych, ustugi marketingowe, premie pracowni-
cze- uzaleznione od obrotéw itp. Procentowy udziat kosztéw statych i zmiennych
w przychodach ze sprzedazy badanego przedsigbiorstwa zawiera tabela 5. Koszty
stale stanowig 5 %, a koszty zmienne 95% przychodéw ze sprzedazy w obu bada-
nych okresach.
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Tabela 5. Wielkos¢ kosztow statych i zmiennych (w PLN) oraz ich procentowy
udziat w przychodach ze sprzedazy w latach 2005 i 2006

Miesigee Przychody ze sprzedazy Koszty stale Koszty zmienne
2005 2006 2005 2006 2005 2006

I 9092 650| 11451966 324382 | 603230 8768269 | 10848736
I 7193989 | 9882054 363572 | 526989 | 6830417 9355 065
11 10436 656| 10710300| 363028| 545291 10073628 | 10 165009
v 7548403 | 11172996 504360| 571008 | 7044043 10 601 988
v 8575118 | 14687 281 434429 | 775374 | 8140690 13 911 907
VI 7152825| 10928787 367453 | 599335| 6785372 10 329 451
VII 7903065| 11483876 366206| 578093 | 7536858| 10905783
VIII 10382504 | 10394 322 376256 | 515649 | 10 006 248 9878 673
IX 9898568 | 10152008 | 462360 560734| 9436208 9591 275
X 8 621 585 8618 523 470862 | 414770| 8150723 8203 754
XI 8702 761 8 842 951 433201 | 488022| 8269560 8354929
XII 12295965 | 15640139 894 026 | 822429 11401939 14 817 711
SUMA 107 804 088 | 133965203 | 5360 133 |7 000 923 (102 443 954 | 126 964 280
Udzial pro-
centowy
W przy- 100 100 5 5 95 95
chodach ze
sprzedazy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych ksiegowych przedsiebiorstwa handlu
hurtowego.

Ustalenie wartosci kosztéw statych i zmiennych jest istotne do dalszej ana-
lizy kosztéw, czyli ustalenia marzy brutto - na pokrycie, stopy marzy oraz war-
tosciowego progu rentownosci.

W zarzadzaniu przedsigbiorstwa szczegdlnie waznym jest okreslenie,
w ktérym momencie sprzedaz zacznie przynosi¢ zysk. Jak wiadomo, nie kazda
sprzedaz przynosi automatycznie zysk. Sprzedaz wyrobéw do okreslonej wyso-
kosci nie przynosi zyskéw, stuzy jedynie pokrywaniu wczesniej poniesionych
kosztéw. Dopiero po przekroczeniu pewnej wielkosci sprzedazy mozliwe staje
sie osigganie zysku. Z tego wzgledu wazne jest uzyskanie informacji o warun-
kach pokrycia catkowitych kosztow firmy oraz osigganych zyskach w rezulta-
cie realizowanych przedsiewzig¢. W tym celu przydatne jest postugiwanie si¢
progiem rentownosci oraz analizg progu rentownosci.

Marze brutto, stope marzy brutto oraz wartosciowy prég rentownosci
przedsigbiorstwa handlu hurtowego w latach 2005 i 2006 zawiera tabela 6.
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Marza brutto — na pokrycie, w pierwszej kolejnosci finansuje koszty sta-
fe, natomiast pozostala czg$¢ stanowi zysk. Marza brutto w badanych okre-
sach utrzymuje si¢ na zblizonym poziomie 7,8 mln PLN. Natomiast Srednia sto-
pa marzy brutto w 2006 roku jest nizsza o ponad 1%, co Swiadczy o wzroscie
kosztéw zmiennych w stosunku do wartosci sprzedazy.

Tabela 6: Marza brutto, stopa marzy brutto oraz wartosciowy prég rentownosci
w latach 2005 i 2006

. Stopa mar . p Sprzedaz ponad préog

Marza (brutto) na | zy (brutto) Wartosciowy préog ..

L. pokrycie (MNP) | napokrycie | rentownosci (WPR) rentownosct
Miesigce w PLN (SMP) w % w PLN (przycl::) ;Lzl\i .

(wzor 2, tab. 2) (Wz()r2 _;a, tab. (wzor 4, tab. 2) dazy - WPR)

2005 2006 | 2005 | 2006 | 2005 2006 2005 2006

1 875521 | 740361 9,08 6,39 2944931 | 3853691 | 6698859 | 7735407
I 641796 781923 | 8,59 771 3122754 4064964 | 4349459 | 6072024
1 607578 | 501797 | 5,69 4,70 2065009 | 2565205| 8616197 8101 601
v 546029 | 785674 7,19 6,90 | 3628361 3939586| 3961 712| 7448076
\" 680996 | 1142 565 7,72 759 3353601 | 5884731| 5468084 9169740
VI 339482 | 915427 4,76 8,14 1750824 | 4879091 | 5374031 | 6365788
VII 339563 | 743310 4,31 6,38 1578764 | 3688718 | 6297657 | 7960375
VIII 691040 | 808004 | 6,46 756 | 2430596 | 3898750 | 8266691 | 6787927
IX 1022343 | 854562 9,78 8,18 4519656 | 4587297 | 5938894 | 5858540
X 354823 | 187076 4,17 2,23 1964281 924741 | 6541265| 7466088
XI 472 810 180814 | 541 2,121 2342861 | 1033786 | 6399509 | 7501958
XII 1190988 | 159203 9,46 1,06 | 8455333 874234 | 4137594 | 14102 680
E)fem 2217762969 | 7800718 | 7.04| 579 37756749 | 40 524 044 | 72450 175 | 94 240 954

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie danych ksiegowych przedsiebiorstwa handlu
hurtowego.

Wartosciowy prég rentownosci informuje o wysokosci przychodéw ze
sprzedazy, ktére muszg by¢ przez przedsigbiorstwo uzyskane, aby zwrdcity
si¢ poniesione koszty. Przychody zapewniajgce osiggniecie progu rentownosci
umozliwiajg uzyskanie zerowego wyniku finansowego. W badanym przedsig-
biorstwie wartosciowy prég rentownosci w roku 2006 zwigkszyt si¢ 0 2,7 mln
PLN. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest wyzsza sprzedaz oraz wyzsze koszty
zmienne w stosunku do przychodéw ze sprzedazy w 2006 roku (tabela 5).
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4. Uwagi koncowe

Analiza kosztéw jest nierozerwalng czescig analizy finansowej. Jednak powia-
zanie kosztéw z wielkoscig sprzedazy (koszt wlasny sprzedazy/ wartos¢ sprzeda-
nych towaréw), strukturg kosztéw, ich zmiennoscia, ustaleniem progu rentowno-
$ci, ustalaniem marz handlowych sprawia, ze analiza kosztéw daje wszechstronne
mozliwosci w zakresie poprawy gospodarnosci przedsiebiorstwa.

Ponadto bezposrednie wykorzystanie analizy kosztéw oraz jej rezultatow przez
kadre zarzadzajacg pozwala sprawnie monitorowa¢ zmiany zachodzace w kosz-
tach, co umozliwia wczesne wykrywanie nieprawidtowosci oraz daje mozliwosé
tworzenia procedur, majacych na celu ograniczanie niepotrzebnych kosztéw.

W pracy zostaly tylko zasygnalizowane mozliwosci wynikajagce z analizy
kosztéw przedsigbiorstwa. Im bardziej szczegétowa analiza kosztéw, tym wyniki
sg bardziej miarodajne, a co za tym idzie dokladniej mozna oceni¢ zmiany zacho-
dzace w przedsiebiorstwie przez pryzmat kosztéw, ktére sa nieodzownym elemen-
tem rachunku wynikéw.
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